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INTRODUCCION

Queremos exponer en estas lineas los motivos que nos llevaron a escoger y desarrollar el trabajo
de investigacion que hoy presentamos como tesis doctoral, con la que optamos al grado académico
de Doctor por la Universidad de Mélaga. De igual modo, efectuamos una descripcion delimitadora
del objeto de la investigacion realizada y del método empleado a lo largo de la misma.

DE LA MOTIVACION

Ocuparse de la problematica, que para la Universidad de Mélaga ha supuesto la implantacién de
métodos y herramientas de calidad que refuercen y permitan una mejor gobernanza de esta
institucién, ha sido una constante en nuestros planteamientos teoricos y practicos en los Gltimos

afios desempefiando tareas de direccion y gestion universitaria.

Tras varios afios de experiencia y de puesta en marcha de estos sistemas, podemos afirmar que la
implantacion de los Sistemas de Garantia de la Calidad no han contribuido suficientemente, a una

mejora de la Gobernanza en la Universidad de Malaga.

Este hecho no es responsabilidad exclusiva de los Sistemas de Garantia de la Calidad, sino que, es
consecuencia de multiples circunstancias producidas en el despliegue de éstos, por parte de los

responsables de gobernar a la propia universidad.

A lo largo de este estudio intentaremos demostrar este hecho, analizando uno por uno, todas las
herramientas utilizadas para cumplir con los principios y criterios de la Calidad Europea y la
normativa establecida de obligado cumplimiento para las universidades.

Algunos de los motivos identificados en la Universidad de Méalaga, para confirmar la afirmacién

anterior, son:

- Lafalta de formaciony sensibilizacion previa de las personas que tienen la responsabilidad
y/o forman parte de los procesos que integran estos sistemas. Quizas se tendria que haber
realizado un campafia de formacion e informacion mantenida en el tiempo, que hubiera

permitido adaptar las formas de actuar de las personas que conforman las organizaciones
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aprovechando las posibilidades que nos ofrecen las nuevas tecnologias y conseguir alinear

esfuerzos individuales que contribuyan a conseguir los objetivos fijados por la institucion.

- No disponer de sistemas de informacion consolidados ni herramientas informéticas que
pudieran facilitar la tarea de gestionar por procesos y por lo tanto poder hacer un
seguimiento de los indicadores de forma automatica. Se han implantado sistemas de
gestion muy bien documentados y con muchos indicadores, que después han supuesto una

enorme burocracia con la consiguiente carga de trabajo para muchas personas.

- Se han creado estructuras paralelas para mantener los Sistemas de Calidad, que aunque
inicialmente y en el disefio estan totalmente alineadas con los 6rganos de gobierno de las
Universidades, en la préctica se han convertido en una estructura muy pesada y dificil de
gobernar. Haciendo que la responsabilidad se diluya en una marafia de Organos y
comisiones incapaces de tomar decisiones alineadas con las problematicas del dia a dia de
la institucidon. Es necesario simplificar y concentrar la responsabilidad, es decir el analisis
y seguimiento de los Sistemas de Calidad deben ser partes fundamental de las discusiones
y decisiones de los maximos 6rganos de gobierno, tanto colegiados como unipersonales,
dejando la aplicacion practica a los gestores profesionales, eliminando comisiones

intermedias que no aportan nada.

No se pone en duda el disefio establecido por los responsables, al contrario, las universidades han
contado con personas excelentes, tanto académicas como técnicos que se han esforzado para que
estos sistemas fueran los mas adecuados y pudieran cumplir con los propésitos iniciales. Se han
creados redes naciones, para trabajar de forma coordinada compartiendo el conocimiento entre el

resto de universidades y con otras instituciones, certificadoras de la calidad, consultoras, etc.

Hay que destacar, que este analisis lo hacemos una vez completado el ciclo de mejora planteado
en la normativa. Durante el afio 2015 se han efectuado las primeras renovaciones de la
Acreditacion, de algunos titulos universitarios, grados y master, realizandose una evaluacion
externa, de como se ha implantado y los resultados que se estan obteniendo en el desarrollo de las
ensefianzas de los titulos. Por esto, hemos podido contar con la impresion y experiencia de los
propios responsables academicos de los centros/titulos que han participado en todo el proceso y
han podido comprobar, si el disefio implantado es util, para poder superar este proceso de

renovacion de la Acreditacion.
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Por todo esto, la percepcion que en la actualidad se tiene de los Sistemas de Garantia de la Calidad,
entre el profesorado, no es la mas adecuada, ya que se percibe, como un fin en si mismo (superar
un proceso de acreditacion) y no como un medio para conseguir la mejora real de las
universidades. Quizas se ha dado mas importancia a las formas que al fondo, convirtiendo este
proceso en un gran sistema burocratico que no responde a su propdsito inicial, todo lo contrario,

sigue permitiendo conductas y actuaciones que impiden la mejora nuestras instituciones.

Segln nuestro estudio y sobre la base de la experiencia adquirida en la organizacion de una
institucion tan compleja como es la universidad, es necesario abordar previamente o paralelamente
a la implantacion y mantenimiento de cualquier sistema de garantia de la calidad interno, las
siguientes politicas, que deben estar implantadas y arraigadas en la cultura organizativa de la

institucion, si queremos que los sistemas cumplan con su funcion:

1. Mejora de los sistemas de Gobernanza (estructura y formas de gobierno).

2. Gobierno abierto, Responsabilidad Social y Reputacion Universitaria (modo de gobernar).

w

Profesionalizacion de la direccion universitaria y estructura organizativa
(profesionalizacion de la gestion).

Inteligencia Institucional y Planificacion estratégica.

Fomento de la cultura innovadora.

Motivacion y formacién continua del personal.

N o o &

Evaluacion de Politicas Publicas Universitarias.

Estas son a nuestro entender algunas de las cuestiones que se tienen que abordar de forma
coherente y sistematizada para que se produzca una mejora en las universidades. En este sentido,
en el capitulo cuarto, se formulan varias propuestas concretas, para implantar en la Universidad
de Malaga, enumerando una serie de actuaciones y pautas de funcionamiento que permitirian a

nuestro juicio, mejorar sustancialmente el funcionamiento actual de la Universidad de Malaga.

Tras el estudio realizado, podemos afirmar, que existe una correlacion directa entre los sistemas

de calidad y la mejora de la gobernanza de las universidades.
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DEL PLANTEAMIENTO Y DETERMINACION
DEL PROBLEMA A INVESTIGAR

Una vez seleccionado el tema objeto de estudio, la mejora de la gobernabilidad de la Universidad
de Malaga apoyandose en los sistemas de gestion, era necesario acotarlo, determinar las cuestiones
en las que centraremos nuestra investigacion. Para ello tratamos de encontrar respuesta a una serie

de preguntas tales como:

e ;COmMo se gobierna una universidad?

e ;COmMo se gestiona la calidad de la Universidad en todos sus ambitos de actuacion?

e ;Cudles son las directrices que se han establecido para garantizar la calidad de las
Universidades?

e ;Cbmo se ha estructurado la documentacion de los distintos Sistemas de Garantia de
la Calidad de los Centros y Servicios?

e ;COmo se relacionan los Sistemas de Garantia de la Calidad con las exigencias
establecidas para los titulos oficiales?

e ;Por qué, la universidad no es capaz de funcionar de forma eficiente, falla la
Gobernanza?

e ;Qué tendencias/espacios de actuacion se disponen en la actualidad para gestionar
mejor una institucion como la universidad?

e ;COmMo podemos instaurar un sistema que permita aprovechar estas nuevas

posibilidades y técnicas de gestion para mejorar la universidad?

Era nuestra intencién, al formular las preguntas anteriores, alcanzar los siguientes objetivos:

e Especificar y concretar la forma de garantizar la calidad en los procesos de la
universidad.

e Detallar y analizar las directrices que se han establecido por parte de la Agencia
Nacional de Evaluacién de la Calidad y Acreditacién y la comunidad autbnoma para
para garantizar la calidad de los procesos.

e Analizar las distintas tendencias y enfoques de gestion que se estan imponiendo en las
instituciones, para mejorar la gestion de calidad de las universidades.

e Proponer un modelo de gobierno que integre estos enfoques y tendencias novedosas

en la gestion para mejorar realmente a la Universidad.
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DE LA DOCUMENTACION Y
FUENTES DE INFORMACION

Las fuentes de documentacion e informacion utilizadas para la confeccion de nuestro trabajo de
investigacion han sido variadas y diversas. Haremos una exposicion sintética de las mismas

empleando para ello la siguiente taxonomia:

FUENTES FORMALES

Podemos distinguir entre las bases de datos, revistas, legislacion basicay documentacién de las

agencias e instituciones relacionadas con la calidad, asi tenemos:

BASES DE DATOS Y REVISTAS: Iniciamos nuestro acopio de informacién planteando una
busqueda retrospectiva desde 2005 a 2015 en diversas bases de datos y del Consejo Superior

de Investigaciones Cientificas:

e DIALNET, base de datos de acceso libre que fue creada por la Universidad de La Rioja
y constituye una hemeroteca virtual que contiene los indices de las revistas cientificas
y humanisticas de Espafia, Portugal y Latinoamérica, incluyendo también libros
(monografias), tesis doctorales, libros homenajes y otros tipos de documentos.

e ISOC, perteneciente al Instituto de Informacion y Documentacién en Ciencias
Sociales y Humanidades, cubre las areas tematicas de Economia, Sociologia, Ciencias

Politicas, Ciencias Juridicas, etc.

e SCOPUS, elaborada por Elservier.

e TESEO, base de datos con la informacién de las Tesis Doctorales desde 1976.

e INTERNET, la gran base de datos mundial donde utilizando las utilidades de basqueda
de google, se pueden encontrar numerosas publicaciones e informacion sobre los

temas tratados en este estudio.

Empleamos asi mismo, la base de datos de la Agencia Espafiola del ISBN, que facilita informacién

sobre todos los libros esparioles en venta.
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En todos los casos limitamos nuestra busqueda, utilizando para ello como descriptores o palabras
clave los términos: Calidad, gestion de la calidad, sistemas de gestion de la calidad, normas ISO
9000, calidad total, excelencia, mejora continua, innovacion, gobierno abierto, evaluacién

politicas publicas, gobernanza, ciclo de mejora, etc.

Las busquedas relacionadas nos facilitaron la bibliografia de mayor interés al respecto, la cual
completamos profundizando en las referencias contenidas en manuales y articulos de reconocidos

y prestigiosos expertos en la materia que se iran citando a lo largo de la tesis.

En este apartado, queremos destacar la consulta y la utilizacion de algunos extractos de las tesis
realizadas por varios compafieros del mismo programa de doctorado y que estan relacionado con

este estudio, en concreto son:

e Tesis Gestion de la Calidad en los Procesos de ensefianza-aprendizaje realizada por la
Doctora Eva Vallejo.

e Tesis Calidad y Evaluacion de la actividad docente del profesorado por la Doctora Yolanda
Gil.

e Tesis Responsabilidad Social en la Universidad: estudio de casos y propuesta de

despliegue realizada por el Doctor Ignacio Aldeanueva.

Por otra parte, las busquedas llevadas a cabo nos permitieron seleccionar una serie de revistas,
bien especializadas, o en las que con frecuencia se abordan los temas objeto de nuestra atencion,
entre las que podemos enumerar, de aquellas publicadas en Espafia y en el contexto internacional,

las siguientes:

e International Journal of Quality & Reliability Managemen

e Calidad.

e Cuadernos IRC.
e UNE.

e OCDE

e Etc.

Junto a las anteriores, se han realizado numerosas consultas en linea en las paginas Web de:

e Gooqgle Scollar
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e Research gate
e Direccidn de Evaluacion y Acreditacion de Andalucia (DEVA)

e Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA).
e Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC).

e Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR).

e Club Excelencia en Gestion (CEG).

o Etc.

Tambien queremos mencionar las consultas realizadas a las redes sociales relacionadas con los

temas tratados en este estudio:

e NOVAGOB. es unared social de la administracion publica en espafiol, para innovar el
sector publico mediante el trabajo colaborativo de las personas que trabajan en el sector
publico.

e |INAP SOCIAL. La Red Social Profesional de la Administracién Publica gestionada

por el Instituto Nacional de Administracién Publica.

e BCI. Banco de Conocimiento del INAP.

e Red Telescopi. Red de Observatorios de Buenas Practicas de Direccion Estratégica
Universitaria en Latinoamérica y Europa.

e LaCatedra UNESCO de Direccion Universitaria. Tiene como objetivo promover y dar

soporte a las iniciativas que buscan la mejora y la innovacion de la educacion superior

y de las universidades.

LEGISLACION BASICA: Dadas las peculiaridades del trabajo realizado, la normativa legal ha
jugado un papel primordial en la documentacién de referencia. Esta normativa se puede agrupar

en:

e Leyes Organicas.
e Leyes.

e Reales Decretos.
e Decretos.

e Ordenes.

e Resoluciones.

e Acuerdos.
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Etc.
DOCUMENTACION DE LAS AGENCIAS E INSTITUCIONES
RELACIONADAS CON LA CALIDAD

Obtuvimos valiosas informaciones de los documentos y guias que han publicado las diferentes

agencias e instituciones relacionadas con la calidad. Entre otras:

Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA).
Direccion de Evaluacién y Acreditacion de Andalucia (DEVA)

Asociacion Espafola de Normalizacién y Certificacion (AENOR).
European Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQA).
Etc.

FUENTES INFORMALES

Bajo esta rdbrica queremos hacer referencia a informacion obtenida a partir de asistencia a

congresos, cursos, seminarios, reuniones etc.:

Encuentros de las Unidades Técnicas de Calidad (Autonémicas y Estatales)
Foro del Almagro

Jornadas del Club de Excelencia

Seminarios sobre auditoria interna (ANECA)

Etc.

Obtuvimos valiosas informaciones de reuniones celebradas, asi como de conversaciones

mantenidas en diferentes momentos de la elaboracion de nuestro trabajo con responsables de

agencias y organizaciones; cabe destacar las siguientes:

Titulado en Prevencidn de Nivel Superior. Especialidad Ergonomia y Psicosociologia.
Instituto Sindical de Trabajo y Ambiente y Salud ISTAS (2006)

Consultor de Calidad. Confederacién de Empresarios de Andalucia. CEA (2007)
Evaluador EFQM nivel acreditado. Club de Excelencia en Gestion Via Innovacion
CEG (2007)
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e | Jornadas de Excelencia en la Gestion Universitaria organizadas por el Grupo de
Universidades del Club Excelencia en Gestion (CEG). Cédiz, 2007.

e |l Encuentro de Unidades Técnicas de Calidad de las Universidades Andaluzas,
organizado por la Universidad de Malaga. Torremolinos, 2007.

e Curso Evaluador Nivel Acreditado, organizado por el Club Excelencia en Gestion
(CEG). Malaga, 2007.

e Jornada sobre Ley Orgéanica 4/2007 de 12 de abril, por la que se modifica la Ley
Organica 6/2001 de 21 de diciembre, de Universidades, organizada por la
Universidad de Malaga. Malaga, 2007.

e Curso Gestion por Competencias. Instituto Andaluz de Tecnologia IAT (2008)

e Curso Auditor ISO 9001:2000. AENOR (2008)

e |V Encuentro de Unidades Técnicas de Calidad de las Universidades Andaluzas,
organizado por la Universidad de Cordoba. Cérdoba, 2008.

e Curso Redaccion de Memoria Conceptual 2005+, organizado por el Club Excelencia
en Gestion (CEG). Madrid, 2009.

e Curso Cambios Organizativas y Gestion de Personas. INAP (2011)

e Diploma de Alta Direccion Universitaria (DADU). Universidad de Nebrija/CRUE
(2011)

e Curso Direccion Pablica. INAP (2014)

e Curso de Auditor Interno Sistema de Garantia de la Calidad. ANECA (2015)

e Curso Superior Gestion de la Innovacion en las Administraciones Publicas. INAP
(2015)

A lo largo del presente estudio, se ha intentado que toda la documentacién utilizada pueda ser
accesible, de forma directa, a través de su correspondiente hipervinculo, por cualquier lector.
Creemos que de esta forma, convertimos este estudio, en algo mas que una serie de planteamientos
y propuestas, sino que conseguimos reunir todas las fuentes de informacién en un mismo
documento y accesible de forma sencilla por aquel lector interesado en comprobar o ampliar la

informacion.
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DEL ESTADO ACTUAL
DE LA CUESTION

El tema investigado se basa en el estudio de la gobernanza actual de la universidad, los problemas
que existen en la actualidad y los cambios que se podrian introducir en las estructuras de gobierno,

asi como aquellos sistemas de gestion y enfoques a implantar para mejorar los resultados.

Se ha analizado cdmo se ha dado respuesta a las exigencias legales establecidas al respecto y los

posibles nuevos enfoques de gestion que permitirian mejorar la gobernanza universitaria.

En la actualidad todas las universidades organizan su gobierno, segun lo establecido en la Ley
Organica de Universidades y en lo dispuesto en sus propios Estatutos. Son varios los estudios
realizados, analizando la necesidad de abordar una reforma de la gobernanza universitaria que
permitiria adoptar innovadores sistemas de gestion produciéndose una mejora en la eficiencia de

la universidad.

Estos enfoques innovadores de gestion no son nuevos en la empresa privada, pero en la

administracién publica y especialmente en las universidades existe recorrido para su implantacion.

No hay directrices normativas que especifican que tipos de sistemas de gestion deben de adoptar
las universidades, aunque poco a poco, se van concretando y recomendando algunos modelos

concretos, como es el sistema de gestion AUDIT para Centros Universitarios! y su posterior

certificacion, que permitiria una acreditacién automatica de los titulos que imparten. Este Sistema

se ha disefiado por la Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA)?

en el Programa de Reconocimiento de Sistemas de Garantia Interna de Calidad de la Formacion

Universitaria, compuesto por diversos documentos.

Este sistema AUDIT es el modelo adoptado por los Centros académicos de la Universidad de

Malaga (titulaciones) y el modelo EFQM? para los Servicios de gestion. Ademas y de forma

complementaria se dispone de distintos subsistemas (prevencion de riesgos laborales, gestion

medioambiental, plan de igualdad, evaluacion de personas, responsabilidad social, etc.).

L*"AUDIT - Aneca." 2011. <http://www.aneca.es/Programas/AUDIT >
2"AGENCIA NACIONAL DE EVALUACION DE LA CALIDAD Y ..." 2003. <http://www.aneca.es/>
3 "EFQM." <http://www.efgm.org/>

32


http://www.aneca.es/Programas/AUDIT
http://www.aneca.es/
http://www.efqm.org/
http://www.aneca.es/Programas/AUDIT
http://www.aneca.es/
http://www.efqm.org/

DE LOS PLANTEAMIENTOS DE TRABAJO
Y DISENO DE LA INVESTIGACION

El estudio realizado nos sugirio la formulacion de varias premisas a plantear en nuestro trabajo, a

saber:

La forma de organizarse por parte de las universidades es potestativa de cada una, bajo

unos minimos establecidos por la Ley Organica de Universidades. Hay margen para

mejorar la gobernanza.

La Ley Organica de Universidades instaura un modelo de evaluacién certificacion y

acreditacion de:

a)

b)

Las ensefianzas conducentes a la obtencion de titulos de caracter oficial y
validez en todo el territorio nacional.

Las ensefianzas conducentes a la obtencion de diplomas y titulos propios de
las Universidades y centros de educacion superior.

Las actividades docentes, investigadoras y de gestion del profesorado
universitario.

Las actividades, programas, servicios y gestion de los centros e
instituciones de educacién superior.

Otras actividades y programas que puedan realizarse como consecuencia
del fomento de la calidad de la docencia y de la investigacion por parte de

las Administraciones publicas.” las titulaciones, basado en su sistema

e Los sistemas de garantia de la calidad planteados en el Real Decreto 1393/20074 establece

la estructura organizativa, los procedimientos, l10os procesos y los recursos necesarios para

implantar y desarrollar la garantia de la calidad en un titulo universitario.

El disefio Sistema de Garantia de la Calidad siguiendo las directrices del Programa AUDIT

de la ANECA, nos servira para garantizar la calidad en los procesos de ensefianza-

aprendizaje.

4 "Real Decreto 1393/2007 - BOE.es." 2012. <https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2007-

18770>
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e Se ha demostrado que la implantacion de estos sistemas de gestion en los centros, sin una
politica integradora y enfoque sistémico, de politicas comunes en la universidad, no
consigue aprovechar al maximo las posibilidades de estos sistemas.

e Implantar modelos integradores de gestion, inspirados en la transparencia, la innovacion y

la responsabilidad social, pueden ayudar a mejorar la universidad.

El planteamiento de estas premisas, responde a la intencion de alcanzar, a partir de ellas los
objetivos que antes hemos descrito. Para que asi fuera, se procedié al disefio del trabajo de

investigacion, cuya estructura y contenidos detallamos seguidamente:

CAPITULO I: GESTION PUBLICA Y GOBERNANZA EN EL AMBITO
UNIVERSITARIO

En primer lugar, analizamos la Gobernanza y disposiciones sobre Calidad en la Ensefianza
Superior.

Basandonos en el informe sobre los acuerdos de la gobernanza vy las disposiciones sobre la garantia

de calidad de Fabrice Hénard, Alexander Mitterle , hemos enfocado este capitulo. Este informe
analiza la relacién entre la gobernanza y la garantia de la calidad y cémo pueden ayudar a la

ensefianza superior a cumplir su misién de una manera efectiva.

Este estudio también, analiza porqué las disposiciones de gobernanza y de calidad son de gran

importancia para las universidades, en el nuevo contexto donde se desenvuelven.

En este capitulo, también vamos a analizar los Gltimos estudios e intentos de reformar la
gobernanza universitaria en Espafia. En concreto se estudian las propuestas presentadas en el afio
2011 enmarcadas en la Estrategia Universidad 2015 bajo un gobierno socialista y las propuestas
en el afio 2013 dentro de una gran propuesta de reforma de las universidades, elaborada también
por una comision de expertos, bajo un gobierno del partido popular. De este analisis, podremos
concluir que todos coinciden en la necesidad de reforma, pero que ha sido imposible, llevarlas a

cabo.
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CAPITULO II: LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE CALIDAD EN LAS
UNIVERSIDADES ESPANOLAS, ESPECIAL REFERENCIA EN ANDALUCIA

En este capitulo, nos hemos centrado en la descripcion de cuéles son los requerimientos en cuanto
a Calidad los que se les exigen a las Universidades. Se analizan la Ley Orgénica de Universidades

y los Reales Decretos que la desarrollan, asi como la Ley Andaluza de Universidades.

También analizamos los Programas estatales y autonémicos que han puesto en marcha las distintas
agencias, estatal y autonémica. En concreto analizamos los programas AUDIT y DOCENTIA. El
primero es el sistema disefiado por la agencia estatal (ANECA) para garantizar la implantacion de
los estandares y principios Estandares y Directrices para el aseguramiento de la calidad en el
Espacio Europeo de Educacion Superior (ESG) en relacién a un titulo o un centro. El segundo,

pretende mejorar el desempefio de la tarea docente.

CAPITULO IIl: IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD EN LA
UNIVERSIDAD DE MALAGA

En este capitulo, explicaremos cémo se ha implantado estos requerimientos en la Universidad de
Malaga. Este estudio nos ha permitido obtener una serie de conclusiones importantes para luego
poder conformar una propuesta de enfoque y despliegue de sistemas de los necesarios sistemas de

gestion a implantar.

Entre ellas podemos destacar la implantacion del modelo AUDIT en todos los Centros académicos
de la Universidad de Malaga, la implantacion de un procedimiento para la evaluacion del
profesorado DOCENTIA, en parte basado en la encuesta de satisfaccion realizada a los alumnos
sobre el profesorado de cada una de las asignaturas. También analizaremos el sistema de gestion

de la calidad en los Servicios Universitarios, basado en el modelo EFQM.

Por otro lado, hacemos un anélisis de las distintas herramientas planteadas por la Ley Andaluza
de Universidades, como ha sido la implantacion del Plan Estratégico, los Contratos Programas con
Comunidad Auténoma y con los propios Centros y Departamentos de la Universidad de Malaga,
el Sistema de Informacion para la toma de Decisiones y los principios a cumplir por la Universidad

de Malaga con la Responsabilidad Social.
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Y por ultimo, hacemos un andlisis de la situacion actual de la implantacion de estos Sistemas de
Garantia de la Calidad, en comparacién con otro realizado en el afio 2008 por el profesor Manuel
Barbancho, donde queda patente el estancamiento producido en los ultimos afios, en cuanto a la
adecuacion de la implantacion inicial y la realidad actual de las universidades.

CAPITULO IV: PROPUESTAS DE MEJORA PARA MEJORAR LA GOBERNANZA DE
LA UNIVERSIDAD DE MALAGA APOYANDOSE EN EL SISTEMA DE GARANTIA DE
LA CALIDAD

En la actualidad, se esta produciendo gracias a las facilidades que nos otorgan la tecnologia y la
internet, cambios sustanciales en la implantacion de enfoques, sistemas de gestién, etc.
Encaminados a mejorar la eficiencia de las universidades. Recientemente han entrado en vigor las
leyes de transparencia, tanto estatal como autondmica, los rankings no paran de publicar nuevos
datos y relaciones de universidades ordenadas segun los criterios establecidos en ellos. Estos dos
apartados, relacionados entre si, obligan a las universidades a tener que repensarse Ssu
funcionamiento y adoptar mecanismos que permitan conseguir cumplir con las leyes de
transparencia y mejorar su posicionamiento en los rankings nacionales e internacionales. Para ello

existen varias técnicas o modelos de gestion:

Mejora de los sistemas de Gobernanza

Gobierno abierto y reputacion universitaria

Profesionalizacion de la direccion universitaria y estructura organizativa.
Inteligencia Institucional y Planificacion estratégica

Fomento de la cultura innovadora

Motivacién y formacion continua del personal

N o gk~ wDdE

Evaluacion de Politicas Publicas

Una vez analizados los capitulos anteriores estariamos en disposicion de poder formular una
propuesta o quizas mejor un conjunto de propuestas que permitirian adoptar estos nuevos enfoques
y que se implanten en las universidades otras formas de actuar y funcionar, abandonando aquellas

que ya no tienen cabida en los tiempos actuales.
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DEL METODO DE TRABAJO EMPLEADO

A lo largo de la investigacion que presentamos, y dada su naturaleza, el método de trabajo ha
conjugado el anélisis bibliografico y documental y el conocimiento practico de la Universidad, en
concreto de la Universidad de Malaga. Debido a nuestra experiencia en los dltimos afos,
participando activamente en todos los &mbitos de representacion y gobierno de la Universidad de
Malaga y especialmente la condicion de funcionario perteneciente al Servicio de Calidad,
Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social, nos ha permitido tener acceso directo, amucha

informacion y confeccion de documentos y procedimientos por la pertenencia a dicho servicio.

En concreto y como actividades y eventos en los que hemos he participado activamente, incluso
liderando algunos de estos eventos, en nuestra condicion de representante de los trabajadores
(sindicato y Junta de Personal):

e Negociacion de la Relacion de Puestos de Trabajo PAS de la Universidad de Méalaga.

e Elaboracién de los Estatutos de la Universidad de Malaga.

e Negociacion de los acuerdos de ambito autondmico sobre Homologacion de las
condiciones laborales y retributivas del Personal de Administracion y Servicios de las
Universidades Publicas de Andalucia.

e Negociacion del acuerdo de ambito autonémico sobre el Complemento de Productividad
y Mejora de la Calidad de los Servicios.

e Negociacion del Pacto para lo Modernizacion y Mejora de la Universidad de Malaga.

Por otra parte, el desempefio durante ocho afios del puesto de Vicegerente de Organizacion y
Mejora de los Servicios, nos ha permitido desarrollar un papel destacado en los siguientes

procesos:

e Implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad en el Area de Administracion y
Servicios de la Universidad de Malaga (40 unidades y mas de 1200 personas).

e Obtencidn del reconocimiento externo del Sello de Compromiso con la Excelencia 200+
del modelo EFQM del Area de Administracion y Servicios.

e Obtencion del reconocimiento externo del Sello Excelencia Europea 300+ del modelo

EFQM del Area de Administracion y Servicios.
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e Implantacion de distintos Planes de Formacidn, destacando la puesta en marcha de la oferta
de formacion online de la Universidad de Mélaga, para el PAS.
¢ Negociacion de distintos acuerdos sobre condiciones laborales, destacando el acuerdo para

la Evaluacion del Desempefio del PAS de la Universidad de Malaga.

En estos Ultimos veinte afios, hemos podido comprobar y experimentar directamente la
complejidad de dirigir una universidad, a través de nuestra pertenencia a la Junta de Personal del
Personal de Administracion y Servicios, miembro electo del Claustro Universitario, miembro
electo del Consejo de Gobierno, miembro electo del Consejo Social, miembro del Equipo de
Gobierno de la Universidad durante los ultimos afios con responsabilidad en temas de Calidad y

gestion de los recursos humanos de la administracion y servicios.

A partir de la experiencia y del quehacer desarrollado hemos planteado una busqueda documental
relacionada con la temaética objeto del trabajo de investigacion. Tras la lectura reflexiva y la

valoracion critica de sus contenidos hemos podido avanzar en nuestra investigacion.

DE LAS CONCLUSIONES

De la investigacion que presentamos se deducen numerosas conclusiones que exponemos en el
bloque correspondiente. Si bien seria necesario abrir una serie de lineas de investigacion que

permitiera la verificacion en términos empiricos de algunos de los temas abordados:

e Incidencia de los Sistemas de gestion sobre el disefio de puestos de trabajo en la

universidad.

e Repercusion de los Sistemas de gestion sobre el disefio de la estructura organizativa de la

Universidad.

e Impacto de los Sistemas de gestion sobre los resultados de los procesos de la universidad.

e Determinacion de los problemas que conlleva la implantacion de nuevos enfoques y
politicas de transparencia en la Universidad. Estudio de los efectos asociados a la

resistencia al cambio.
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GESTION PUBLICA Y GOBERNANZA EN EL AMBITO UNIVERSITARIO
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1.1. INTRODUCCION

En primer lugar, analizamos la gobernanza y las disposiciones sobre la garantia de la Calidad

en la Ensefianza Superior.

Basandonos en el informe sobre los acuerdos de la gobernanza vy las disposiciones sobre la

garantia de calidad de Fabrice Hénard, Alexander Mitterle® , hemos desarrollado este capitulo.

Se intenta analizar la relacion entre la gobernanza y la garantia de calidad, asi como la
relevancia de la orientacidn que se hace para para ayudar a la ensefianza superior a cumplir

su mision de una manera efectiva.

Se analiza la distincion entre la gobernanza y las disposiciones de calidad, al igual que la
posible necesidad de definir una orientacion apropiada para las universidades. La mejora de
la gobernanza, se ha convertido en una herramienta de influencia para mejorar la calidad de

todos los aspectos de la ensefianza superior.

Por su parte, la garantia de calidad ha aumentado en todos los paises gracias a un enfoque que
relaciona la necesaria autonomia concedida a las universidades y la responsabilidad que
adquieren con las administraciones que las financian. El informe detecta tres tipos de
disposiciones de gobernanza:

e El primer tipo manifiesta el resultado de la voluntad de las instituciones de demostrar que

pueden hacer un uso apropiado de la autonomia que se la ha concedido.

e El segundo tipo busca ayudar a las instituciones a adoptar una direccién inspirada en la

filosofia de la Nueva Gestion Publica (Sanchez, 2007)°.

e EI tercer tipo atiende a la respuesta de proteger a las instituciones de fraude o mala

administracion proporcionandoles consejo y desarrollando su autonomia, profundizando

5"GOBERNANZA Y DISPOSICIONES SOBRE LA CALIDAD ..." 2012.
<http://www.oecd.org/fr/sites/eduimhe/46065702.pdf>

® Sanchez, IMG. "La nueva gestion publica: evolucion y tendencias - Instituto ..." 2007.
<http://www.ief.es/documentos/recursos/publicaciones/revistas/presu_gasto publico/47 _GarciaSanchez.p
df>
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en los nuevos enfoques de Responsabilidad Social universitaria (Dominguez Pachon,
2012)’.

Las disposiciones sobre gobernanza intentan ayudar a las universidades, mediante
recomendaciones a simplificar estructuras y procedimientos de gobierno Mientras que las
disposiciones de calidad se centran en mas en los procesos y en crear una cultura de calidad

en las universidades.

Las disposiciones sobre gobernanza, tienen una naturaleza consultiva, lo que permite que las
instituciones las usen en funcion de su idiosincrasia, permitiendo a las universidades avanzar

y mejorar sin menoscabo de su autonomia.

En contraposicion, las disposiciones sobre la calidad tienen un carécter prescriptivo ya que
normalmente, exigen un cumplimiento de estas disposiciones si se quiere un reconocimiento
externo. Es decir proporcionan un modelo o directrices definido por entidades externas

(agencias) de cdmo deberia funcionar la universidad.

Las disposiciones sobre la calidad son usadas por las instituciones, por ejemplo, para preparar
una autoevaluacion, la homologacion de programas, etc. Estas disposiciones dejan poco

margen para la ejecucion o interpretacion.

Para concretar el debate, y basandonos en el mismo informe, nos hacemos las siguientes

preguntas:

¢Existe la necesidad de desarrollar disposiciones de gobernanza? Creemos que definir
disposiciones sobre gobernanza, permiten analizar y determinar el grado de autonomia y
responsabilidad de las administraciones financiadoras respecto de las Universidades, asi como
para los agencias de garantia de calidad, consejos sociales, etc. Estas disposiciones podrian
servir para ampliar el cumplimiento de la normativa a todas las universidades, analizar los

niveles de autonomia y localizar los elementos vitales que faciliten una gestion eficiente.

¢La garantia de calidad puede gestionar los acuerdos de gobernanza adecuadamente?
Las disposiciones sobre la calidad podrian actuar como disposiciones de gobernanza y por

" Dominguez Pachdn, Maria Jesus. "Responsabilidad social universitaria." (2012).
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consiguiente, reemplazarlas, es decir, pueden ser complementarias y permitir en caso de que
estas especifiquen los principales objetivos, como por ejemplo, definir como se debe

planificar y dirigir la institucion, mediante la implantacion de un modelo de gestion EFQM.

1.2. LAS DISPOSICIONES DE CALIDAD Y GOBERNANZA EN LA EDUCACION
SUPERIOR

En Espafia, las politicas institucionales de calidad fomentadas, tanto por el gobierno de la
nacion, como las Comunidades Autonomas, se han convertido en unas herramientas de
palanca importante para la mejora de la calidad en todos los aspectos de la educacion superior.
Este hecho, se ha generalizado en todo los paises desarrollados, intentando abordar el

equilibrio entre la autonomia concedida a las instituciones y la rendicion de cuentas.

Hay que destacar una serie de disposiciones que se ocupan de estos temas, como son:

- La Ley Organica de Universidades®, que en su articulo 31 se establecen los principios de

basicos de la implantacion de los sistemas de Evaluacion y Acreditacion de las
instituciones,

- El Real Decreto 1393/2007° recientemente modificado para reestructurar y simplificar el

disefio inicialmente planteado de Acreditacion de los titulos universitarios,

- La Ley Andaluza de Universidades?.

Esta legislacion esta inspirada en los estandares y directrices para el aseguramiento de la

calidad en el Espacio Europeo de Educacion Superior (ESG), recientemente revisados y
actualizados por la Conferencia de Ministros de Educacion del EEES celebrada en Erevan
(Armenia) el 15 de mayo de 2015.

Es también en la Ley Organica de Universidades (LOU) donde se establece el modo y

estructura de gobierno de las universidades espafiolas, en concreto en su Titulo Il Del

8 "Ley Organica de Universidades - BOE.es." 2012. <https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-
2001-24515>

9 "Real Decreto 1393/2007 - BOE.es." 2012. <https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2007-
18770>

0 "Decreto Legislativo 1/2013, de 8 de enero, por el que se ..." 2013.
<http://www.juntadeandalucia.es/boja/2013/8/1>
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Gobierno y representacion de las Universidad. En esta ley se establecen unas caracteristicas
minimas de los distintos drganos de gobierno que las universidades, que luego deben

desarrollarse en cada una de ellas mediante sus propios Estatutos.

En posteriores capitulos, analizaremos en profundidad estos estandares y directrices y como

han sido incorporados en nuestra normativa universitaria.

Siguiendo el enfoque realizado por el estudio de la OCDE, del examen y andlisis de los
modelos establecidos por el gobierno estatal y la comunidad autonoma de Andalucia, se
detectan tres tipos de mecanismos de gobernanza para mejorar la calidad de las universidades,

denominados Acuerdos/Programas:

e Acuerdos/programas institucionales, donde se manifiesta la voluntad de las instituciones
para demostrar que pueden hacer un buen uso de la autonomia universitaria.

e Acuerdos/programas que tienen como objetivos ayudar a las instituciones a adoptar el
gobierno corporativo en linea con la filosofia de la Nueva Gestion Publica (NGP).

e Acuerdos/programas que dan respuesta a garantizar una gestion socialmente responsable.

Estos acuerdos o programas, enmarcados en las directrices de calidad, juegan un papel
fundamental para ayudar a las instituciones a ser mas eficaces, ya que aclaran las estructuras

y procedimientos.

La mayoria de estos acuerdos/programas (contratos programas, recomendaciones, etc.) son
de caracter consultivo, lo que permite a cada institucion adaptarlos a su particularidad. Estos
mecanismos de gobernanza representan un enfoque cauteloso para ayudar a las instituciones

a progresar sin obstaculizar la diversidad de la educacion superior.

En comparacion, las directrices de calidad tienen un caracter mas bien vinculante y podran
exigir el cumplimiento de éstas, si se busca una acreditacion completa. Ya que estas directrices
de calidad, respaldan una posicion externa sobre como deberia funcionar la universidad

evaluada.
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1.2.1. LANECESIDAD DE CAMBIO EN LA UNIVERSIDAD

La educacidn superior se ha enfrentado a cambios dramaticos en las Gltimas décadas:

e Expansion de los sistemas de educacion superior: en 2004, habia 132 millones de
estudiantes matriculados en la educacion superior, frente a 68 millones en 1991
(OCDE, 2008), en la actualidad esta cifra se habra incrementado. Esta magnitud
esta convirtiendo todo lo relacionado con la educacion superior por parte de los
paises de la OCDE, en algo de mucho interés, sobre todo en buscar una
diversificacion de la oferta y en los nuevos modos de ofrecer, muchos mas flexible,
tales como la educacion a distancia y el e-learning y mas recientemente los
MOOCS!.

e Poblacidn estudiantil mas heterogéneos: incorporacion de la mujer y estudiantes
méas maduros. También se ha incrementado la diversidad, en cuanto a situacion

econOmica y la internacionalizacion de la educacion.

e Financiacion de la educacién superior diversificada en sus ingresos, intentando
reducir su dependencia de la financiacion publica. En primer lugar, se ha producido
una diversificacion de las fuentes de financiacion publica. En segundo lugar, la
financiacion publica de la educacion superior se caracteriza cada vez mas por una
mayor focalizacion de los recursos, una financiacion basada en el rendimiento y

procedimientos competitivos.

e La aparicidn de los rankings universitarios, ya que mediante estas herramientas se
identifican a las que son consideradas las mejores universidades, ya que ocupan las

mejores posiciones en los rankings internacionales mas reconocidos (ARWU, THE,

QS).

Los efectos de estos retos en materia de gobernanza son diversas, y las universidades se

estan ajustando rapidamente y de forma eficiente a las crecientes y cambiantes demandas

11" Garcia-Gutiérrez, J. (2013). Los MOOCs y el aprendizaje de la ciudadania. SCOPEO INFORME N°2,
MOOC: Estado de la situacion actual, posibilidades, retos y futuro, 106-120.
<https://www.researchgate.net/profile/Juan_Garcia-

Gutierrez/publication/244829932 Los_MOOCs_y_el aprendizaje _de la_ciudadana/links/00b7d51d45bd
£97130000000.pdf>
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de la sociedad y del mercado. Ademas, otra cuestion importante es la financiacion de la

investigacion para que sea mas relevante para la sociedad y la economia.

Paradojicamente, las universidades ya no son el Gnico actor clave en la educacion superior
y la produccion del conocimiento y difusion de la investigacion y la ensefianza, ya no es

el monopolio de la universidad.

Otro de los aspectos que se ha sumado a la presion sobre el gobierno universitario es la

aparicion de los Rankings internacionales. Segun Salmi en el Desafio de crear

universidades de rango mundial *?, las universidades han de reunir tres factores:

e concentracion del talento
e abundante financiacion y

e gobernanza adecuada

Concentracion
de talento

Estudiantes
Personal docente
Investigadores
Internacionalizacion

Marco
/ normativo
de apoyo

~

Abundantes
recursos

Y

Gobernabilidad
favorable

Recursos del Iy
presupuesto pablico
Ingresos de fondos
de donaciones ans
Precio de la matricula \ \/
Becas de ! Equipo de liderazgo

investigacion 3 % Vision estratégica
o Cultura de excelencia

Autonomia
Libertad académica

FIGURA 1.1
Caracteristicas de una Universidad de Rango Mundial: conjugacion de factores clave.
Fuente: Salmi J. 2009

La autonomia universitaria permite gestionar sus recursos habilmente para responder
rapidamente a las demandas de un mercado global es indispensable, aunque no suficiente

por si sola para establecer y mantener universidades de clase mundial.

12 Salmi, J. "El desafio de crear universidades de rango mundial - World ..." 2009.
<http://siteresources.worldbank.ora/EDUCATION/Resources/278200-1099079877269/547664-
1099079956815/547670-1237305262556/World-Class Universities Spanish.pdf>
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Para conseguir esto se necesitan otras funciones de gobierno, tales como lideres
inspiradores y persistentes, una fuerte vision estratégica de la institucion, una filosofia de
éxito y excelencia y una cultura de constante reflexion, aprendizaje organizacional y

cambio.

Los paises estan tratando de disefiar sistemas de financiacion que permitan una mejora del
rendimiento y resultados con el fin de aumentar la productividad y la pertinencia de la
educacion superior a las necesidades de la sociedad y de la economia. Por tanto la
gobernabilidad institucional se convierte en un elemento vital que permita anticipar,
disefiar, implementar, monitorear y evaluar las politicas eficaces y eficientes de las

universidades.

1.2.2. LA GOBERNANZAY LA CALIDAD

La responsabilidad es un elemento cada vez mas importante en el gobierno de las
universidades. Dentro del contexto de las universidades publicas, es fundamental ofrecer
una mayor transparencia y responsabilidad publica, ya que es el dinero de los

contribuyentes. El coste de tener autonomia hace imprescindible esa rendicion de cuentas.

Por esto, las universidades se deben esmerar en garantizar la calidad y los estandares
académicos, asegurando los procedimientos de admisién con equidad y accesibilidad para

los estudiantes con menos recursos.

Esta rendicion de cuentas se puede garantizar a través de diversos medios, entre ellos la
garantia de calidad, la financiacion en funcion del rendimiento, los mecanismos del
mercado y la participacion externa de la sociedad en los 6rganos de gobierno (donde
representantes externos aconsejan y apoyaria la institucion en cuanto a su contribucion a

la sociedad y la informacion sobre los resultados institucionales)

El desarrollo de sistemas de aseguramiento de la calidad formal ha sido una de las
tendencias mas significativas que afectan a los sistemas de educacién superior en las
Gltimas décadas (El-Khawas, 1998%). A partir de la década de 1980, la calidad se ha

13 El-Khawas, Elaine. "El sistema de aseguramiento de la calidad en los Estados Unidos." S. Malo y A.
Velasquez Jiménez (coords.), (1998).
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1.3

convertido en un tema clave en la politica de educacion superior. En los siguientes

capitulos estudiaremos la evolucion en Espafia y en Andalucia.

El tema de la calidad en la educacion superior también ha sido objeto de escrutinio por su
contribucion al crecimiento econdmico. El auge de la de la nueva economia en la década
de 1990 ha contribuido a que la investigacion y la innovacion sean clave para la

competitividad de los paises en la economia global.

Al mismo tiempo, garantizar la calidad en la educacion superior, mas alla del segmento de
la élite es igualmente importante desde la perspectiva del empleo y la cohesién social. Esta
mejora general de las competencias ha aumentado las expectativas de los empleadores. Por
lo tanto, la garantia de la calidad es también una herramienta importante para informar al

mercado de trabajo acerca de las habilidades y competencias que obtienen los egresados.

LA MEJORA DE LOS SISTEMAS DE GOBERNANZA Y RENDICION DE
CUENTAS EN LA UNIVERSIDAD ESPANOLA

Desde la década de los 80, muchos gobiernos de la OCDE han experimentado cambios
estructurales en su concepto de prestacion de servicios publicos (incluyendo la educacion
superior) y han abrazado el enfoque de la Nueva Gestion Publica (NGP) inspirado por el
sector privado. La NGP pone énfasis en el principio del liderazgo, los incentivos y la
competencia entre los organismos publicos y privados, para mejorar resultados y ser méas

eficientes.
A lo largo de este capitulo, profundizaremos en los estudios e informes que se han realizado

en los dltimos afios, planteando propuestas de cambio en relacién a la mejora de la

gobernanza de las Universidades.
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1.3.1. LA GOBERNANZA UNIVERSITARIA

Para definir el término de gobernanza universitaria, previamente debemos analizar el

concepto de autonomia universitaria. Para ello en el articulo Retos en la gobernanza de las

universidades espafiolas®*, se dice que:

El andlisis del funcionamiento de las organizaciones identifica como aspectos
fundamentales la capacidad que tienen para tomar decisiones, ligada a la autonomia
permitida y real, las personas relacionadas con las mismas, dentro del amplio espectro de
modelos directivos que van desde el asambleario al unipersonal, y los mecanismos internos

o0 externos de verificacion que se establecen.

La autonomia institucional es un elemento que define la capacidad de decision y accion
de la institucién universitaria. Sus dimensiones son diversas: curricular, organizativa,

financiera, etc.

Cada sistema universitario acaba concretando de una manera especifica cada uno de estas
dimensiones de la autonomia. La participacién, dimension importante en el estudio actual
de la gobernanza, es una dimensién que establece los mecanismos de representacién de los
diferentes colectivos (social y académico) y de los diversos estamentos (docentes, alumnos

y personal de administracién y servicios) de la institucion universitaria.

Varios autores, segun este mismo estudio, sefialan dos tipos diferentes de autonomia: a)
autonomia sustantiva, que tiene que ver con la académica y b) autonomia de
procedimiento, que es la que permite disponer y usar los medios que dispone para obtener

sus fines. Segun este estudio, la autonomia universitaria consta de tres aspectos basicos:

Autonomia para la seleccion de profesorado y alumnado y la determinacion de

las condiciones de su permanencia.

Autonomia para fijar el contenido de los programas y de los titulos.

Autonomia para asignar fondos.

14 Gairin, Joaquin, y Diego Castro. "Retos en la gobernanza de las universidades espafiolas." Perspectiva
Educacional 52.1 (2013): 4-30.
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La Constitucion espaifiola de 1987 “reconoce la autonomia a la Universidad en los términos
que la ley establezca” (art. 27, CE). Para reforzar este principio aparecieron varias
sentencias del Tribunal Constitucional, que han concretado este genérico concepto de
autonomia universitaria, llegando a decir que ésta debe interpretarse “en términos
reconocibles para la imagen de la misma tiene la conciencia social en cada tiempo y lugar”
(STC 32/81). Otra sentencia del mismo tribunal define la autonomia universitaria como

una garantia institucional (STC 26/87).

Segun estas sentencias, el principio de autonomia universitaria puede ser considerado

como un derecho fundamental, dado lo cual tiene las siguientes garantias:

e Los derechos fundamentales deben regularse forzosamente mediante Leyes
Organicas.

e Para defender sus intereses, las universidades pueden acudir a los tribunales,

solicitando el derecho especial de amparo.

e Los derechos fundamentales deben interpretarse y aplicarse siempre en su sentido
mas favorable y efectivo evitando lecturas restrictivas. Esto permite a las
universidades a actuar libremente siempre y cuando no se incumpla ninguna otra

normativa.

La Ley Orgénica de Universidades, en su articulo 2.2 reconoce la autonomia de la

universidad:

e Laelaboracion de sus estatutos y normas de funcionamiento interno.

e Eleccion y designacion de los drganos de gobierno.

e Posibilidad de disefar estructuras especificas de apoyo a la actividad academica.

e Elaboracion de planes de estudio e investigacion.

e Establecimiento de plantillas.

e Posibilidad de admision, establecimiento de permanencia y evaluacion del
alumnado.

e Expedicidn de programas Y titulos de caracter propio o no oficial.

e Aprobacion y gestion presupuestaria.

e Formacion y promocion del personal de la universidad.
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o Relaciones institucionales.

Ademas la sentencia del Tribunal Constitucional (STC 26/78) “la universidad posee en
principio plena capacidad de decision en aquellos aspectos que no son objeto de regulacion

especifica en la ley”

Todo lo anterior, permitird a las universidades organizarse segun su propio criterio y
necesidades, lo que permitiria unos rasgos muy particulares en la forma de organizar su

gobierno y gestion.

En uno de los estudios y andlisis mas rigurosos e importante, realizados sobre la

universidad, como es el informe Universidad 2000 o més conocido como el Bricall*®

(2000), define la autonomia universitaria como la forma de organizacion segln tres

dimensiones:

Dimension financiera, capacidad de disposicion de recursos propios suficientes, la
capacidad para conseguir recursos de diferentes fuentes, y la libertad para

emplearlos

Dimension de gestion, capacidad para fijar los objetivos de la institucion y para
asignar los medios necesarios para conseguir dichos objetivos).

Dimensién académica, caracterizada por la facultad de fijar el contenido de los
programas Yy los cursos para otorgar titulos académicos; la libertad para definir
objetivos y programas de investigacion; la capacidad para seleccionar libremente

al profesorado, y la capacidad para seleccionar y evaluar a los estudiantes

Esta autonomia deberia permitir a las universidades ser mas flexibles para responder de
forma mas eficiente al entorno y poder adaptarse a este. Como se puede desprender de este
estudio, las universidades son complejas organizaciones y por lo tanto, sin esta autonomia

seria complicado obtener una gestion eficiente de los recursos.

15 Informe universidad 2000. Publicacions de la Universitat de Barcelona, 2000.
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Esta autonomia puede permitir a las universidades adoptar nuevos sistemas de gestion
(Nueva Gestion Pablica), mas cercanos a las practicas gerencialistas de las empresas que
a los modelos de la administracion publica. Cuestion que no ha sido lo suficientemente
aprovechada por las universidades, ya que han mimetizado el modelo burocrético del resto
de administraciones publicas. Quizas debido también a la excesiva regulacion en cuanto a

personal que se incorporé en la Ley Orgéanica de Universidades.

Este aumento de la autonomia ha conllevado la implantacion de sistemas de control y
rendicion de cuentas a las universidades, que exige una mayor eficiencia en la gestion de

los recursos de que disponen las universidades.

Una vez aclarado el concepto de autonomia universitaria, ya estamos en disposicion de
definir la gobernanza universitaria. La gobernanza de la universidad debe entenderse como
un conjunto interrelacionado de premisas: la autonomia universitaria, la organizaciony
gestion econdémico-financiera, los modelos internos de estructuras académicas en las que
se distribuyen las funciones y las responsabilidades, la organizacién de la investigacion y
la innovacion académica y las relaciones institucionales e internacionales y su promocion

en el exterior, entre otras.

En los dltimos afios se han planteado varios debates serios, sobre la mejora de la

Gobernanza a raiz de la estrategia Universidad 2015 reformulada en la actualidad a

Universidad 2020. En esta estrategia, se identifican cuatro niveles de gobernanza:

e Gobernanza, financiacion universitaria y rendicion de cuentas
e (Gobernanza y estructuras universitarias
e (Gobernanza y gobierno de la universidad

e Gobernanza de las agregaciones estratégicas (Campus de Excelencia Internacional)

Este debate produjo algunos temas controvertidos:

e Profesionalizacion de la gestion.

16 "Estrategia Universidad 2015." 2013. <http://www.mecd.gob.es/dms-static/a8c5f36e-f467-4e87-b749-
3529cc3b856b/2011-estrategia-universidad-2015-pdf.pdf>

52


http://www.mecd.gob.es/dms-static/a8c5f36e-f467-4e87-b749-3529cc3b856b/2011-estrategia-universidad-2015-pdf.pdf
http://www.mecd.gob.es/dms-static/a8c5f36e-f467-4e87-b749-3529cc3b856b/2011-estrategia-universidad-2015-pdf.pdf
http://www.mecd.gob.es/dms-static/a8c5f36e-f467-4e87-b749-3529cc3b856b/2011-estrategia-universidad-2015-pdf.pdf

e Que los académicos de mayor experiencia y prestigio ocupen los cargos
unipersonales.

e Que la autonomia universitaria sea plena aumentado la rendicion de cuentas.

e [Establecimiento de sistemas que permita una toma de decisiones agiles,

aumentando la eficacia para afrontar los nuevos retos.

Tras analizar varios informes realizados en los Gltimos afios, encargados por distintos
gobiernos, pertenecientes a distintos partidos, podemos extraer las siguientes conclusiones,

para mejorar la gobernanza en las universidades.

1. En un primer lugar analizaremos, el documento elaborado por una comisién de
expertos sobre Gobernanza Universitaria a propuesta del Ministerio de Educacion
y enmarcada dentro de la estrategia Universidad 2015, plantearon en el afio 2011,
entre otras, los siguientes principios para mejorar la gobernanza en las
universidades, en un documento denominado de Reflexion para la Gobernanza y

los Organos de Gobierno:

Principio 1. Autonomia Universitaria. Un nuevo modelo de gobernanza debe tener en cuenta el
principio basico de la autonomia universitaria.

Principio 2. Responsabilidad Social de las Universidades. Las universidades asumen en la
actualidad un mayor nivel de responsabilidad tanto en lo que se refiere a su contribucién
socioecondmica al desarrollo territorial, como a la mayor necesidad de rendicion de cuentas sobre
los retornos y la eficiencia de su actividad.

Principio 3. Modelo de gobierno participativo a nivel interno y externamente. La universidad
espafiola debe abordar la modernizacion de su modelo de gobernanza sin perder su caracteristica
participacién de todos los estamentos en el gobierno y en la eleccion de sus 6rganos de
administracién.

Principio 4. Sistema de toma de decisiones agiles. Disminucién del nimero de miembros en los
6rganos de decision y gobierno. Una formula eficiente de agilizar la toma de decisiones de forma
analoga al aumento de la responsabilidad pasa por una disminucion de los miembros de los 6rganos
de decision.

Principio 5. Alineamiento de la estructura universitaria al gobierno de la universidad. Habria que
adaptar la legislacion actual, para que se puedan implantar las mejoras propuestas.

Principio 6. Promover un modelo flexible que permita la diferenciacion de forma voluntaria. Un
elemento bésico a considerar es la dificultad de plantear un modelo Gnico de gobernanza dadas las
diferencias existentes entre universidades en relacion con su consolidacion histérica como
universidad, con su tamafio y complejidad, con la oferta de titulaciones homogéneas o diversas, con

17 "Comision mixta de gobernanza universitaria - Consejo ..." 2012.
<http://consejosocial.psc.uva.es/pdf/documentos/Doc03 Modelo Gobernanza.pdf>
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la tradicién de sus Centros o Escuelas, con las estructuras internas y externas que ha ido creando
para responder a los diferentes retos planteados y con su relacién con el entorno socioeconémico y
sociocultural proximo.

Principio 7. Participacion de representantes externos en la gobernanza de las universidades
elegidos por los colectivos de la comunidad universitaria. Los miembros externos deberian ser
personas independientes elegidas a titulo personal en funcién de sus méritos y prestigio social
reconocido.

Principio 8. Flexibilizaciéon de los marcos legales que permitan aportaciones especificas en
diferentes CCAA. Seria deseable la disminucidon de la regulacion excesiva, uniformizada y
atomizada. Este mayor nivel de flexibilidad y de autonomia para decidir el modelo y el momento
de implantacion conllevaria un aumento de la autonomia universitaria real.

Principio 9. Reformular las funciones de los Consejos de Gobierno y Consejos Sociales. La
estructura superior del gobierno de las universidades, es decir, el papel de los Consejos de Gobierno
y de los Consejos Sociales, manteniendo o no sus nombres, pero reformulando sus competencias y
sus funciones basicas (presupuestos, planificacidn estratégica, programacion general, definicion de
las misiones, relaciones con el entorno, establecimiento de prioridades, elaboracion de normativas
de funcionamiento, nombramiento o no de los cargos directivos unipersonales, relacién de los
puestos de trabajo de funcionarios y laborales en profesorado y en personal de administracién y
servicios, determinacién de la estructura y funciones de los 6rganos colegiados, etc.) pero dejando
la concrecion de qué estructuras organizativas internas tienen que crearse y como se han de distribuir
sus competencias y las responsabilidades derivadas de su desempefio.

Principio 10. Reduccion de cargos académicos y potenciacion de la profesionalizacion la carrera
profesional del PAS. Deberia abandonarse la excesiva aportacion de voluntarismo y amateurismo
en la actividad de los cargos académicos universitarios y plantear cierto grado de profesionalizacion
de la gestion y de exigencia curricular.

2. En segundo lugar y elaborada mas recientemente, otra comision de expertos
nombrada por el Ministerio de Educacién, plantea dentro de un documento de
propuestas para la Reforma y Mejora de la Calidad y Eficiencia del Sistema

Universitario Espafiol elaborado en el afio 20138, planteando lo siguiente:

e Es imprescindible exigir mayor transparencia en la gestion y una politica méas clara de
rendicion de cuentas.

e En cuanto a los érganos colegiados de las universidades, la Comision considera que es
esencial reducir su nimero, tamafio y, para la mayoria de ellos, también sus atribuciones.

e Dar una mayor presencia en los 6rganos colegiados a representantes externos a la
Universidad, nacionales o extranjeros, y exigir de ellos competencia y dedicacion.

e Debe tenderse a una mayor profesionalizacion de las tareas de la gestion universitaria.

e De igual forma, debe evitarse la creciente dedicacion del PDI a tareas burocraticas. El
PDI estd asumiendo cada vez mas competencias administrativas que no le son propias,
en detrimento, por tanto, de la docencia y la investigacion que constituyen su tarea
fundamental.

Esta comision de expertos, incluso llega a plantear propuestas concretas sobre el modo de
organizar el gobierno de las universidades y las funciones concretas que deberian de tener

cada uno de estos organos, entre ellas podemos destacar las siguientes:

18] a Comision de Expertos para la Reforma del Sistema ..." 2013. <http://www.mecd.gob.es/prensa-
mecd/actualidad/2013/02/20130215-comision-expertos.htmi>
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El Rector

Se propone que sea designado directamente por el Consejo de la Universidad, ante el
que responde. EI mandato del Rector sera de 5 afios renovables.

Los candidatos seran académicos, internos o externos a la universidad, con tres sexenios salvo
que no le fuera aplicable por ser, por ejemplo, extranjeros o espafioles que han desarrollado su
carrera académica en el extranjero. En ese caso deberan tener gran prestigio investigador y
docente, con probada experiencia y capacidad de gestion, a juicio del Consejo de la
Universidad

Se recomienda que la eleccién del rector sea precedida de un anuncio internacional de busqueda
de candidatos, y que el cargo esté por tanto abierto tanto a académicos espafioles como a
extranjeros.

El Rector tendra un complemento salarial fijo, comin para todas las universidades
publicas espafiolas, y uno adicional que se establecera atendiendo a factores como, por
ejemplo, la valia profesional del candidato, el tamafio de la universidad u otros.

El Consejo de la Universidad.

El Consejo es el 6rgano de la Universidad en el que estadn representados los intereses
académicos y los de la sociedad. El Consejo de la Universidad aglutina y refuerza en ese inico
organo el papel de los actuales Consejo de Gobierno y Consejo Social.

Se recomienda que tenga un tamarfio reducido, con no mas de 21-25 miembros. La duracion de
su mandato seria de 5 afios, renovables por una sola vez. El Consejo de la Universidad
deberd tener una mayoria de académicos.

La eleccion de sus miembros, que en todo momento debera garantizar que el Consejo esté
constituido por una mayoria de académicos, podria realizarse de la siguiente forma:

- Un 50% seria elegido por el Claustro de la Universidad, Debera garantizarse la
presencia en el Consejo al menos de un estudiante y un miembro del PAS.

- Un 25% por la correspondiente Comunidad Auténoma, para garantizar la
participacién efectiva de la sociedad civil en el maximo drgano de gobierno
universitario.

- El 25 % restante sera elegido por los anteriores dos grupos entre personas internas o
externas a la Universidad, nacionales o extranjeras, que sean de especial interés
para el desarrollo de cada proyecto universitario (antiguos cargos académicos
nacionales o extranjeros, antiguos alumnos o profesores, cientificos, académicos,
innovadores, empresarios, etc.).

Las principales misiones del Consejo de la Universidad seran:

Nombramiento y cese del Rector.

Control de la gestién del Rector. A estos efectos, el Rector presentara ante el Consejo de la
Universidad un informe detallado de su gestion, con periodicidad anual y al final de su
mandato. Su no aprobacién podra determinar su cese en el cargo si asi lo decide el Consejo.
Aprobar los informes de los decanos o directores de centro (facultades, escuelas)
nombrados por el Rector, quien decidira sobre su continuidad si los informes son rechazados.
Colaborar con el equipo rectoral en la definicion de la estrategia de la universidad en todos
los aspectos, asi como en la captacion y retencion del talento docente e investigador,
nacional e internacional.

Aprobacion y control de presupuestos.

Obtencion de financiacion externa.

Nombramiento del Gerente de la universidad, a propuesta del Rector.

Equipos de gobierno

El Rector nombrara a su equipo (Vicerrectores, Secretario General) asi como a los Decanos
y Directores de los Centros de la Universidad, Facultades o Escuelas, en este ultimo caso
tras oir a los Directores de Departamento que tengan presencia en esos Centros.

El Rector, al frente de su equipo de Gobierno, tendra plenas funciones ejecutivas de las que
rendird cuentas al Consejo de Universidad para su aprobacion.
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e Los Directores de Departamento y de los Institutos Universitarios seran nombrados por el
Rector a propuesta de sus miembros.

e Todos estos cargos deberdn tener tres sexenios o, si no les fueran aplicables por ser
extranjeros, ser personas de acreditado prestigio cientifico a juicio del Consejo de la
Universidad.

e Losequipos de Gobierno, encabezados por el Rector, daran cuenta de su gestion con la debida
transparencia al Consejo de la Universidad.

e Para facilitar la gestion se debera, en general, introducir la cultura de la evaluacion
posterior de las actividades (ex-post) frente a la de someter cualquier iniciativa a un largo
proceso de examen previo (ex-ante).

Claustro de la Universidad

e El Claustro tendra caracter de 6rgano consultivo, especialmente sobre aquellas cuestiones que
el Consejo de la Universidad considere de relevancia o en las que su opinidn esté dividida.
El Claustro tendra capacidad para someter iniciativas al Consejo de la Universidad.

e Serecomienda que los componentes del Claustro no superen un total de 60-70 claustrales para
las universidades de mayor tamafio y que el nimero sea menor para las demés
universidades.

e Serecomienda que los representantes del PDI en el Claustro estén en torno al 80% del total,
con un 10% de alumnos y un 10% de PAS.

e El Claustro se constituira por periodos de cinco afios, salvo inicialmente, que lo hara por un
periodo inferior de forma que su renovacion esté separada al menos en un afio de la del Consejo
de la Universidad.

Como podemos apreciar, ambas propuestas, tanto la presentada en el ambito de la
estrategia Universidad 2015 (2011), como la propuesta por la comision de expertos del
afio 2013, coinciden en los planteamientos basicos, y que podriamos concretar en los

siguientes:

e Mayor transparencia en la gestion y una politica mas clara de rendicién de
cuentas.

e Reducir el tamafio de los 6rganos colegiados y su numero y, para la
mayoria de ellos, también sus atribuciones.

e Dar una mayor presencia en los dérganos colegiados a representantes
externos a la Universidad, nacionales o extranjeros, y exigir de ellos
competencia y dedicacion.

e Debe tenderse a una mayor profesionalizacion de las tareas de la gestion
universitaria.

e De igual forma, debe evitarse la creciente dedicacion del PDI a tareas
burocraticas. ElI PDI esta asumiendo cada vez mas competencias
administrativas que no le son propias, en detrimento, por tanto, de la

docencia y la investigacion que constituyen su tarea fundamental.
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Y algo fundamental, para que esta mejora de la gobernanza se produzca, es necesario que
las universidades tengan autonomia plena, y que dispongan de los instrumentos legales y

financieros necesarios para desarrollar sus iniciativas.

Aunque, si existe, una diferencia importante en ambas propuestas, mientras que la
formulada en la Estrategia Universidad 2015 no plantea un modelo concreto y aplicable de
forma imperativa a todas las universidades, mediante una modificacion de la Ley de
Universidades, sino que, proponen una serie de principios a seguir, pero no prescriben lo
que hay que hacer. Sin embargo la Comision de expertos, si proponen planteamientos
concretos para su posterior incorporacion en la legislacion y por lo tanto de obligado

cumplimiento por todas las universidades.

A pesar de la coincidencia en los planteamientos y en el convencimiento generalizado de
que es necesario abordar una reforma de la Gobernanza Universitaria, demostrado en
innumerables estudios e informes, no se ha producido ningn cambio y ningln intento
serio por ninguno de los gobiernos que promovieron ambos estudios, ni el estatal ni

autonomicos, aungue podemos mencionar el estudio realizado por la comunidad auténoma

de Cataluia'® denominado Estudio de la gobernanza de las universidades y algunas
actuaciones en algunas universidades encaminadas a mejorar la gobernanza, destacando la

Universidad de Barcelona?®® que recientemente ha aprobado un plan muy ambicioso de

reformas de sus estructuras académicas y organizacién administrativa, donde se han
iniciado procesos de fusion de Centros y Departamentos, en un intento de simplificar y

reducir estructuras de gobierno.

1.3.2. LA RENDICION DE CUENTAS

Siguiendo el articulo Retos en la gobernanza de las universidades espafiolas los nuevos

enfoques de gobernanza amplian el sentido de la autonomia y lo ligan al desarrollo de

19 "Estudio de la gobernanza de las universidades." 2014.

<http://universitatsirecerca.gencat.cat/web/.content/home/02_serveis i _tramits/publicacions/publicacions
sobre universitats/docs/governanza_castella.pdf>

20 "Universitat de Barcelona Proposta de reforma d'estructures i ..." 2015.

<http://www.ub.edu/web/ub/ca/sites/reforma/pdf/Proposta_reforma.pdf>
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controles directos o indirectos, planificados y compatibles con la autonomia universitaria,

entre los que McDaniel (1997)?! propone como ejemplos:

e Crear sistemas competitivos para captar estudiantes, profesores y recursos.

e Establecer sistemas para valorar la reputacion de las instituciones

e Incrementar el poder de los usuarios.

e Incrementar la responsabilidad social de las instituciones.

e Establecer sistemas publicos de rendicién de cuentas sobre el funcionamiento

interno.

La rendicion de cuentas es una consecuencia de disponer de autonomia universitaria. La
Administracion, como financiadora de las universidades, debe comprobar que los recursos
aportados sean gestionados de forma eficiente. Pero las universidades mantienen y
defienden que sin financiacion no hay autonomia y que esta limitacion puede limitar la
libertad de catedra, de investigacion y estudio. Este conflicto de intereses, en parte 16gico
se deberia de solucionar, mediante la participacion y negociacion de los objetivos
estratégicos de las universidades, mediante la firma de contratos programas, cuyo

cumplimiento o no, permitiria obtener mayor financiacion por parte de las universidades.

Por tanto la rendicién de cuentas debe ser un proceso negociado entre las partes, que
permite informar a la sociedad sobre como se han gestionado los recursos (procesos) y los
resultados que se han obtenido, de acuerdo a lo acordado inicialmente. Por lo tanto, las
universidades tienen un gran aliciente, para introducir nuevos sistemas de gestion flexibles
que permitan realizar un desempefio efectivo, participativo y responsable de la direccion

universitaria.

Esta necesidad de rendir cuentas a la sociedad, debe permitir enmarcar adecuadamente las
relaciones con sus grupos de interés y sus financiadores (Estado y sociedad). Para
conseguir hacer efectivas estas relaciones, se instaura una nueva concepcion de la gestion

publica, basada en los siguientes principios, que no siempre se cumplen:

2 pariseau, Susan E, y JR McDaniel. "Assessing service quality in schools of business." International
Journal of Quality & Reliability Management 14.3 (1997): 204-218.
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e Separar los intereses del gobierno como propietario de sus intereses como cliente
de la misma universidad.

e Fijar los objetivos de rendimiento para las agencias gubernamentales o para los
gobiernos directamente.

e Estimular el rendimiento a través de contratos explicitos, la competencia entre

agencias e incluso su privatizacion.

Asi, como hemos dicho anteriormente, esta autonomia o libertad de gestion, conlleva
elevados niveles de eficiencia interna mediante la implantacion de sistemas de gestion de
calidad. En el articulo antes mencionado, se asegura que la implantacién en toda Europa
de sistemas de evaluacion y garantia de la calidad en los Gltimos afios es una consecuencia

clara de este movimiento de mayores demandas de rendicion de cuentas.

La rendicion de cuentas se debe implementar en distintas fases y de acuerdo a los principios
de transparencia y responsabilidad. En Espafia la herramienta que més se ha utilizado en
para garantizar esta rendicion de cuentas, es el denominado Contrato Programa, donde
previamente las partes acuerdan los objetivos e indicadores para comprobar que los
objetivos se cumplen, asi como el mecanismo para comprobar (auditorias internas oe
externas) Si se cumplen los objetivos, las universidades podran recibir la financiacion
acordada, siempre y cuando puedan demostrar el cumplimiento del acuerdo en las

diferentes areas (investigacion, docencia, gestion, etc.).

La rendicion de cuentas se concreta en Contratos programas entre la Administracion y el
Rector, mediante la negociacion y la participacion. Este seria el primer nivel, después seria
necesario trasladar estos objetivos a otras estructuras internas, como son facultades,
departamentos, gerentes de servicios, etc. Estas herramientas de rendicion de cuentas,
obliga a la participacion de todos los agentes dentro de la propia institucion aumentando

su interés e implicacion por la consecucion de los objetivos marcados.

Ademéas de estos controles externos, las universidades son controladas por otros

mecanismos internos:

e El que se produce como consecuencia del modelo instaurado en las universidades

de gestion participativa y de representacion institucional.
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e El ejercido por el Consejo Social.

e El correspondiente a los Tribunales de Cuentas, tanto estatal como autonémico.

Los mecanismos de control indirecto, conviven con otros mecanismos de control informal
generados por la propia dindmica organizativa de la universidad. Resumiendo, todos los sistemas
de control existentes en las Universidades, responden a los principios de autonomia vy
responsabilidad y buscan garantizar la prestacion eficiente del servicio publico universitario.

A lo largo de los siguientes capitulos, podremos comprender como se articula esta rendicion de
cuentas en las universidades, a través de los contratos programas y los sistemas de gestion de la
calidad.

1.4. CONSIDERACIONES FINALES

En este apartado se recogen algunas consideraciones destacables de este capitulo.

a) Con respecto a la gobernanza y la mejora de la calidad en las universidades:

- Lamejora de la gobernanza, se ha convertido en una herramienta de influencia para

mejorar la calidad de todos los aspectos de la ensefianza superior.

- La garantia de calidad ha aumentado en todos los paises gracias a un enfogque que

relaciona la necesaria autonomia concedida a las instituciones y la responsabilidad.

- Ladisposiciones de gobernanza se pueden enfocar de varias formas:

= Promoviendo que las universidades puedan demostrar que hacen un
uso apropiado de la autonomia recibida.

= Ayudar a las instituciones a adoptar una direccion inspirada en la
Nueva Gestion Publica:

= Y un tercer tipo, intentando proteger a las universidades de fraude o
mala administracion, profundizando en la Responsabilidad Social

universitaria.
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- Las disposiciones sobre gobernanza simplifican las estructuras y los procedimientos
institucionales, en particular, para los miembros del consejo de direccion. Tienen un

caracter no prescriptivo.

- Por su parte, las disposiciones de calidad se centran en los procesos de planificacion

y el desarrollo de una cultura de calidad. Tienen un caracter prescriptivo.

b) En lo que se refiere a la necesidad de cambio en las universidades:

- Los cambios a los que se enfrenta la Universidad, se derivan de varios factores:

= Expansion de los sistemas de educacion superior y por lo tanto una
necesidad de diversificar la oferta y la utilizacion de modos de ofrecer
la educacion superior mucho mas flexible (e-learning, MOOCS, etc.)

= Grupos estudiantiles mas heterogéneos con la incorporacion masiva de
la mujer y estudiantes de distintas edades que hace necesario tener el
enfoque de la universidad para toda la vida, como especializacion y
actualizacion de contenidos. También se ha producido una
internacionalizacion de la educacion.

= Una menor financiacion publica y por lo tanto méas exigente basada en

el rendimiento y procedimientos competitivos.
- Los efectos de estos retos en materia de gobernanza son diversas, y las

universidades se estan ajustando rapidamente y de forma eficiente a las crecientes

y cambiantes demandas de la sociedad y del mercado.

c) Enlorelativo a laresponsabilidad y rendicion de cuentas de las universidades:
- Es fundamental ofrecer una mayor transparencia y responsabilidad publica, ya que

es el dinero de los contribuyentes. El coste de tener autonomia hace imprescindible

esa rendicion de cuentas.
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- Larendicidn de cuentas se puede garantizar a traves de diversos medios, entre ellos
la garantia de calidad, la financiacion en funcién del rendimiento, los mecanismos

del mercado y la participacion externa de la sociedad en los érganos de gobierno.

En cuanto a la mejora de la gobernanza y la rendicion de cuentas:

- La gobernanza de la universidad debe entenderse como un conjunto
interrelacionado de premisas: la autonomia universitaria, la organizacion y gestion
economico-financiera, los modelos internos de estructuras académicas en las que se
distribuyen las funciones y las responsabilidades, la organizacién de la
investigacion y la innovacion académica y las relaciones institucionales e
internacionales y su promocion en el exterior, entre otras.

- En Espafia, en los ultimos afios, se ha producido un importante debate y andlisis
sobre la necesidad de cambiar la gobernanza de las universidades.

- Todos los estudios y propuestas realizados por expertos de reconocido prestigio,

coinciden en las siguientes planteamientos:

= Mayor transparencia en la gestion y una politica mas clara de rendicion
de cuentas.

= Reducir el tamafio de los 6rganos colegiados y su nimero v, para la
mayoria de ellos, también sus atribuciones.

= Dar wuna mayor presencia en los oOrganos colegiados a
representantes externos a la Universidad, nacionales o extranjeros,
y exigir de ellos competencia y dedicacion.

= Debe tenderse a una mayor profesionalizacién de las tareas de la
gestion universitaria. De igual forma, debe evitarse la creciente
dedicacion del PDI a tareas burocraticas. El PDI esta asumiendo
cada vez mas competencias administrativas que no le son propias, en
detrimento, por tanto, de la docencia y la investigacion que constituyen

su tarea fundamental.
- A pesar de esta coincidencia en la necesidad de abordar un cambio sustancial en el

sistema de gobernanza, no ha sido posible establecer unas directrices normativas

que garanticen el cambio en la gobernanza actual.
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La rendicion de cuentas es una consecuencia de disponer de autonomia
universitaria. La Administracion, como financiadora de las universidades, debe
comprobar que los recursos aportados sean gestionados de forma eficiente. Pero las
universidades mantienen y defienden que sin financiacién no hay autonomia y que
esta limitacion puede limitar la libertad de catedra, de investigacion y estudio. Este
conflicto de intereses, en parte logico se deberia de solucionar, mediante la
participacién y negociacion de los objetivos estratégicos de las universidades,
mediante la firma de contratos programas, cuyo cumplimiento o no, permitiria

obtener mayor financiacion por parte de las universidades.
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CAPITULO I

LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE CALIDAD EN LAS UNIVERSIDADES
ESPANOLAS
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CAPITULO 1
LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE CALIDAD EN LAS
UNIVERSIDADES ESPANOLAS

2.1. INTRODUCCION
2.2. POLITICAS DE CALIDAD EN LAS UNIVERSIDADES ESPANOLAS

2.2.1. Criterios y directrices para la garantia de la calidad de la Educacion

Superior Europea
2.2.2. El Modelo EFQM aplicado en las Universidades
2.2.3. Andlisis de la Normativa Universitaria. Estatal y Autonémica

2.3. DESARROLLO DE LOS PRINCIPIOS 'Y REFERENCIAS
NORMATIVAS SOBRE CALIDAD UNIVERSITARIA EN
PROGRAMAS ESTATALES Y AUTONOMICOS DE LAS AGENCIAS
DE CALIDAD

2.3.1. Laevaluacion de los titulos oficiales universitarios

2.3.2. Fases del proceso de mejora de la calidad de los titulos oficiales

universitarios. Cumplimiento de requisitos esenciales
2.3.3. Programas de desarrollo de las politicas de Calidad en Espafia
2.3.3.1. El programa AUDIT
2.3.3.2. El programa DOCENTIA

2.4. CONSIDERACIONES FINALES
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2.1. INTRODUCCION

Existen tres pilares basicos que sustentan a los sistemas de calidad total en las organizaciones,

a saber:

e La calidad es responsabilidad de todas las personas que integran la Universidad.
e La calidad debe apoyarse y fomentarse desde todas las areas y unidades de la
Universidad.

e [a calidad, exige “la medida” de la misma.

El nexo de unidn entre estos tres pilares es la informacion, a través de la cual se interrelacionan
e interactuan. Sin un sistema de gestion integrada de la informacion que facilite los procesos
de adopcion de decisiones, la calidad total es inviable y por ende la excelencia una meta

inalcanzable.

Siguiendo estos tres pilares y apoyandome en los principios y criterios definidos por la
European Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQAZ??) y los sistemas y
procedimientos derivados de estos principios, hemos intentado describir de forma sistematica

las politicas de calidad implementadas en los ultimos afios en las universidades espafiolas.

2.2. POLITICAS DE CALIDAD EN LA UNIVERSIDAD ESPANOLA

En los ultimos 20 afios desde las distintas administraciones (europea, estatal y autonémica) se
han desarrollado diversas politicas tendentes a introducir sistemas de garantia de la calidad en

las universidades.

En este apartado vamos a describir todo el conjunto de principios, criterios y modelos,
europeos que han inspirado las distintas normativas y programas de los estados y de las

comunidades auténomas.

22"ENQA | European Association for Quality Assurance in ..." 2006. <http://www.enga.eu/>
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2.2.1. CRITERIOS Y DIRECTRICES PARA LA GARANTIA DE LA CALIDAD DE LA
EDUCACION SUPERIOR

Los criterios y directrices para la garantia de la calidad de la Educacién Superior Europea®?

que se recogen a continuacién, han sido desarrollados para que sean utilizadas por las
instituciones de educacion superior y las agencias de garantia de calidad que trabajan en el
Espacio Europeo de la Educacion Superior (EEES?%) y cubren areas clave relacionadas con

la calidad.

La finalidad de estos criterios y directrices es proporcionar una fuente de apoyo y
orientacion tanto a las instituciones de educacion superior que estan desarrollando sus
propios sistemas de garantia de calidad como a las agencias de garantia externa de calidad,
asi como el contribuir a un marco de referencia comuin que pueda ser utilizado tanto por
las instituciones como por las agencias. En modo alguno se pretende que estos criterios y
directrices dicten la préctica o se interpreten como obligatorias o inmodificables.

Recientemente estos criterios han sido revisados y aprobados por la Conferencia de

Ministros de Educacion del EEES celebrada en Erevan (Armenia) el 15 de mayo de 2015

Los Criterios y directrices europeas para la garantia interna de calidad en las instituciones

de educacion superior son los siguientes:

Politica de aseguramiento de la calidad. Las universidades deben tener una politica de
aseguramiento de la calidad que sea publica y que forme parte de su gestion estratégica. Los grupos
de interés internos deben desarrollar e implementar esta politica a través de sus estructuras y
procesos, implicando a los grupos de interés externos.

La diferencia que podemos destacar con la version del afio 2005, es que la politica de
calidad debe formar parte de la gestion de la universidad, es decir el aseguramiento de la
calidad se debe desarrollar e implementar a través de sus estructuras y procesos. En la
version del 2005 se establecia tener unos procedimientos asociados para la garantia de la

calidad.

23 "Criterios y Directrices para la Garantia de Calidad ... - Aneca." 2009.
<http://www.enga.eu/indirme/esg/ESG%20in%20Spanish_by%20ACPUA.pdf>
24 "Espacio Europeo de Educacion Superior." 2005. <http://www.eees.es/>
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Disefio y aprobacion de programas. Las universidades deben disponer de procesos para el disefio
y aprobacidn de sus programas. Los programas deben ser disefiados de tal modo que cumplan los
objetivos establecidos, incluyendo los resultados de aprendizaje previstos. Se debe especificar y
comunicar claramente la titulacién resultante de la aplicacion de un programa, y esta debe referirse
al nivel correspondiente del marco nacional de titulaciones de educacién superior y, en
consecuencia, del EEES.

Se incorpora como novedad, la necesidad de incorporar en los objetivos de los programas,

la prevision de los resultados en el aprendizaje.

Aprendizaje, ensefianza y evaluacién centrados en el estudiante. Las universidades deben garantizar
que los programas se implementan de tal manera que promuevan que los alumnos adopten un papel
activo en la creacién de los procesos de aprendizaje y que la correspondiente evaluacion refleja este
enfoque.

Admision, progreso, reconocimiento y certificacion de los estudiantes Las universidades deben
desarrollar sistematicamente normativas definidas previamente y publicadas, que abarquen el “ciclo
de vida” completo del estudiante. Por ejemplo: admisidn, progreso, reconocimiento y certificacion.

Hay que destacar la incorporacién en la nueva version, de la necesidad de implicar mas a
los alumnos en el proceso de aprendizaje, es decir que tengan un papel mas activo y que
esto se refleje en la evaluacion. En la anterior version, tan solo se recomendaba tan s6lo

que los criterios, normas y procedimientos estuvieran publicados.

Profesorado. Las universidades deben garantizar la competencia de su profesorado. Deben aplicar
procesos justos y transparentes en la seleccion y desarrollo profesional del profesorado.

En este criterio, se incorpora como novedad, la necesidad de aplicar procesos de seleccion
justos y transparentes y que deben existir politicas de desarrollo profesional del
profesorado. En la anterior version, se requeria a las universidades que dispusieran de

mecanismos que garanticen que el personal esta capacitado y competente.

Recursos de aprendizaje y apoyo a los estudiantes Las universidades deben tener los fondos
apropiados para las actividades de ensefianza y aprendizaje, poniendo a disposicion de los
estudiantes recursos de aprendizaje y servicios de apoyo adecuados y facilmente accesibles.

Gestion de la informacién. Las universidades deben garantizar que recogen, analizan y utilizan la
informacién relevante para la gestion eficaz de sus programas y otras actividades.

Informacion publica. Las universidades deben hacer publica informacion clara, precisa, objetiva,
actualizada y facilmente accesible de sus actividades, incluyendo los programas y titulos.

Estos tres criterios se mantienen como en la versién del afio 2005.

Seguimiento continuo y revisién periédica de programas. Las universidades deben hacer un
seguimiento y revisar periddicamente sus programas para asegurar que logran sus objetivos
previstos y responden a las necesidades de los estudiantes y de la sociedad. Estas revisiones deben
conllevar la mejora continua de los programas. Cualquier accién planeada o adoptada como
resultado de estas revisiones debe ser comunicada a todas las partes implicadas.

Aseguramiento externo de la calidad ciclico. Las universidades deben someterse ciclicamente a un
aseguramiento externo de la calidad de acuerdo a los ESG.
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Y por ultimo, en la nueva version se han incorporado dos nuevos criterios, relacionados
con la evaluacion y seguimiento de forma periddica de los programas, tanto internas como

externas y que deben conllevar la mejora continua de dichos programas.

De un primer analisis y comparacion de ambas versiones, podemos destacar lo siguiente:

- Se pretende que los sistemas de aseguramiento no sea algo paralelo a la gestion
de la universidad, sino que, la calidad esté incorporada de forma natural en
todos los procesos y procedimientos de la universidad.

- Es necesario incorporar en los objetivos de los programas, la prevision de
resultados en el aprendizaje de los estudiantes.

- Seincide mucho en la necesidad de contar con una participacién mas activa de
los estudiantes en los procesos de aprendizaje y en su evaluacion.

- Se instaura la necesidad de unas evaluaciones internas y externas, para hacer

un seguimiento y revision de los programas, que impliquen la mejora continua.

Esta revision y actualizacion de los criterios, junto con la experiencia adquirida por los
responsables universitarios, podria servir para realizar una revision en profundidad de la
politica de calidad implantada en las universidades en los Gltimos afios. Buscando la
simplificacion y la integracion en los procesos de la universidad de forma natural y con la
necesidad de buscar mejoras que tengan una repercusion directa sobre nuestros grupos de

interés.

Existe una version en inglés del afio 2015%, también se dispone de una traduccion realizada

por la Agencia de Calidad de Aragon?.

2.2.2. EL MODELO EFQM APLICADO EN LAS UNIVERSIDADES

Los principios y directrices de la ENQA son los que han inspirado la Ley Organica de

Universidades en el Titulo V de Evaluacion y Acreditacion y al modelo de garantia interna

25 "Nueva version de 'Criterios y Directrices para la Garantia de ..." 2015. <http://www.aneca.es/Sala-de-
prensa/Noticias/2015/Nueva-version-de-Criterios-y-Directrices-para-la-Garantia-de-Calidad-de-la-
Educacion-Superior>

% "Estandares y directrices para el aseguramiento de la ... - Enga.”
<http://www.enga.eu/indirme/esg/ESG%20in%20Spanish_by%20ACPUA.pdf>
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de la calidad de la formacion universitaria, disefiado por la Agencia Nacional de
Evaluacion y Calidad (ANECA?") denominado AUDIT?. En la Universidad de Malaga se

decidid utilizar este modelo y todos los Centros académicos tienen evaluado positivamente

su disefio desde el afio 2010.
Pero para garantizar la calidad en los servicios de gestion, tanto técnica y/o administrativa
que apoyan los procesos clave de la Universidad, se ha utilizado el Modelo Europeo de

Gestion de la Calidad (EFQM).

El modelo EFQM es un conjunto de principios v criterios de referencia®®, para aquellas

instituciones que quieran caminar hacia la excelencia de forma innovadora. Esta basado en
la premisa de que los resultados excelentes, en el rendimiento de la organizacion, en los
ciudadanos/clientes, en las personas y en la sociedad, se alcanzan por medio de un
liderazgo que dirija la estrategia y planificacion, las personas, las alianzas, los recursos y

los procesos.

El modelo examina la organizacion desde distintos angulos a la vez, con un enfoque
sistémico del rendimiento de la organizacion. Este enfoque ayudara a gestionar el servicio
de forma equilibrada y eficiente. Los principios que cualquier responsable y/o miembro de
la Universidad de Malaga debe tener presente a la hora de abordar cualquier actividad o

proceso de gestion y/o direccidn son los siguientes:

- Afadir valor para los usuarios. Las organizaciones excelentes afiaden constantemente valor para
los clientes comprendiendo, anticipando y satisfaciendo derechos, necesidades, expectativas y
oportunidades.

- Crear un futuro sostenible. Las organizaciones excelentes producen un impacto positivo en el
mundo que les rodea porque incrementan su propio rendimiento al tiempo que mejoran las
condiciones econémicas, ambientales y sociales de las comunidades con las que tienen contacto.

- Desarrollar la capacidad de la organizacién. Las organizaciones excelentes, incrementan sus
capacidades gestionando el cambio de manera eficaz dentro y fuera de ellas.

- Aprovechar la creatividad y la innovacion. Las organizaciones excelentes generan mayor valor y
mejores resultados a través de la mejora continua y la innovacion sistematica, aprovechando la

creatividad de sus grupos de interés.

27" Aneca." 2003. 13 <http://www.aneca.es/>

ZBAUDIT - Aneca." 2011. <http://www.aneca.es/Programas/AUDIT>

2 “Modelo EFQM de Excelencia” 2014

<https://drive.google.com/file/d/0B618zg0cMFbMY kFJVHhzMDFONWM/view?usp=sharing>
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- Liderar convisidn, inspiracion e integridad. Las organizaciones excelentes tienen lideres que dan
forma al futuro y lo hacen realidad, actuando como modelo de referencia de sus valores y
principios éticos.

- Gestionar con agilidad. Las organizaciones excelentes se reconocen de manera generalizada por
su habilidad para identificar y responder de forma eficaz y eficiente a oportunidades y amenazas.

- Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas. Las organizaciones excelentes valoran a las
personas que las integran y crean una cultura de delegacién y asuncidn de responsabilidades que
permite alcanzar tanto los objetivos personales como los de la organizacién.

- Mantener en el tiempo resultados sobresalientes. Las organizaciones excelentes alcanzan
resultados sobresalientes que se mantienen en el tiempo y satisfacen las necesidades a corto y

largo plazo de todos sus grupos de interés, en el contexto de su entorno operativo.

Estos principios y criterios del modelo EFQM estan muy relacionados con los criterios y
principios de la ENQA®. Por lo tanto es interesante, como veremos mas adelante como se
pueden alinear y coordinar ambos sistemas y establecer politicas de coordinacion que

garanticen una coherencia en la prestacion de los servicios de la educacion superior.

En este sentido, las universidades han colaborado con el Club de Excelencia en la Gestion
(CEG) para disefiar un modelo adaptado a las particularidades de las Universidades,
todavia esta en fase de redaccion. Pero, recientemente se ha publicado un “caso practico”
realizado por varias personas integrantes de varias universidades, coordinados por el CEG,
con la finalidad de la formacion de evaluadores, prestando especial interés en que sirva
para suscitar el debate acerca de los enfoques, despliegue, evaluacién, revision,

perfeccionamiento y mejora, sin pretender servir como modelo de gestion universitaria.

2.2.3. ANALISIS DE LA NORMATIVA UNIVERSITARIA. ESTATAL Y
AUTONOMICA

Ademas de tener como guia los principios de la calidad segin el modelo EFQM vy los
concretos para Universidad de la ENQA, debemos tener muy presente, como podremos ir
comprobando, los mandatos normativos disefiados por los respectivos gobiernos vy

directrices de las Agencias de Calidad, que en nuestro caso son la Agencia Nacional de

30 "ENQA | European Association for Quality Assurance in ..." 2006. <http://www.enga.eu/>
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Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (en adelante ANECA3!) en el &mbito estatal y la

Direccion de Evaluacion y Acreditacion (en adelante DEVA®?) en el territorio andaluz.

Si se analiza la Ley Organica de Universidades®, esta dedica su titulo V a la Evaluacion y

Acreditacion, donde establece en su articulo 31 los siguientes objetivos:

Articulo 31 Garantia de la calidad

1. La promocion y la garantia de la calidad de las Universidades espafiolas, en el &mbito nacional
e internacional, es un fin esencial de la politica universitaria y tiene como objetivos:

a) La medicion del rendimiento del servicio publico de la educacion superior universitaria y la
rendicion de cuentas a la sociedad.

b) La transparencia, la comparacion, la cooperacion y la competitividad de las Universidades en
el &mbito nacional e internacional.

c) La mejora de la actividad docente e investigadora y de la gestidn de las Universidades.

d) La informacidn a las Administraciones publicas para la toma de decisiones en el ambito de
Sus competencias.

e) La informacion a la sociedad para fomentar la excelencia y movilidad de estudiantes y
profesores.

2. Los objetivos sefialados en el apartado anterior se cumpliran mediante el establecimiento de
criterios comunes de garantia de calidad que faciliten la evaluacion, la certificacion y la
acreditacion de:

a) Las ensefianzas conducentes a la obtencion de titulos de caracter oficial y validez en todo el
territorio nacional.

b) Las ensefianzas conducentes a la obtencion de diplomas y titulos propios de las Universidades
y centros de educacion superior.

c) Las actividades docentes, investigadoras y de gestion del profesorado universitario.

d) Las actividades, programas, servicios y gestion de los centros e instituciones de educacion
superior.

e) Otras actividades y programas que puedan realizarse como consecuencia del fomento de la
calidad de la docencia y de la investigacion por parte de las Administraciones publicas.”

Como se puede comprobar, estos principios son muy similares y estan inspirados en los
principios de la ENQA, tanto en la evaluacion interna de las Universidades como en la
externa encargada a las agencias de calidad estatal y autonémica, que anteriormente hemos

relacionado.

31" Aneca." 2003. <http://www.aneca.es/>

32" Agencia Andaluza del Conocimiento: Direccion de ..." 2013. <http://deva.aac.es/>

33 "Ley Organica de Universidades - BOE.es." 2012. <http://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-
2001-24515>
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Ademas de las referencias estatales y de obligado cumplimiento, la comunidad autonoma de
Andalucia también ha regulado la forma de evaluar a las Universidades en su propia_Ley
Andaluza de Universidades (LAU)3*:

Esta Ley, es mas explicita que la estatal, en el siguiente articulo establece los principios de
gestion de las universidades, aunando los de la administracion publica y los propios de las

universidades.

Articulo 31. Principios de gestion.

Los servicios académicos, asi como los administrativos, econdmicos y cualesquiera otros que sean
precisos para el funcionamiento de las Universidades andaluzas, adecuaran su organizacion y
funcionamiento a los principios de eficacia, jerarquia, descentralizacidn, desconcentracion y
coordinacién, asi como a los de cooperacidon y asistencia activa a otras Universidades y
Administraciones Publicas.

Es en los capitulos 111 y V es donde se regula los principios de calidad de las ensefianzas y

de la investigacion.

CAPITULO 111 De la docencia y de la investigacion universitaria en Andalucia
Articulo 59. Principios de calidad.

1. Las Universidades andaluzas potenciaran la calidad de la docencia y de la investigacion en todas
las ramas del saber: técnico, cientifico, de la salud, social y juridico, artistico y humanistico; la
transferencia del conocimiento a la sociedad, y la tecnologia como expresion de la actividad
universitaria. Estos principios constituyen una funcion esencial de la Universidad, que deriva de su
papel clave en la generacion de conocimiento y de su capacidad de estimular y generar pensamiento
critico, decisivo en todo proceso cientifico.

2. La Consejeria competente en materia de Universidades, a través del Consejo Andaluz de
Universidades, disefiara politicas de calidad que impliquen la evaluacion de la actividad docente e
investigadora de los profesores, el desarrollo de planes de actualizacion y mejora y la creacion de
incentivos econdmicos a través de los complementos retributivos reconocidos en esta Ley.

3. En la evaluacidn de la calidad de la docencia y la investigacién universitarias en Andalucia se
tendrd en cuenta su adecuacién a los principios que inspiran esta Ley, su contribucién al
conocimiento y al desarrollo del entorno, su vinculacion a programas y proyectos educativos o
investigadores y, en general, sus implicaciones éticas y sus repercusiones sociales.

En este titulo podemos destacar la inclusion en el articulo 59.2 la creacion de incentivos
economicos a través de complementos retributivos para fomentar un mejor desempefio del
profesorado universitario. Posteriormente este planteamiento fue desarrollado mediante un

acuerdo de &mbito autondmico con los representantes de los trabajadores.

3 "Decreto Legislativo 1/2013, de 8 de enero, por el que se ..." 2013.
<http://www.juntadeandalucia.es/boja/2013/8/1>
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TITULO V De la calidad universitaria
CAPITULO I De la evaluacion de la calidad de la actividad universitaria
Avrticulo 82. Calidad de medios y fines.

1. La calidad del sistema educativo universitario se define en funcion de su capacidad para formar
ciudadanos que puedan desempefiar una actividad relevante personal, social y profesional.

2. La calidad del sistema debe manifestarse tanto en los resultados como en la excelencia de los
procesos de ensefianza e investigacion que desarrollan las Universidades.

3. La calidad de los procesos y resultados se medira por el grado en que se desarrollen los valores
que definen la naturaleza de las Universidades y del sistema universitario andaluz en la practica
cotidiana de la docencia, la investigacion y la creacion cultural, cientifica y técnica.

4. La consecucidn satisfactoria de las finalidades del sistema universitario andaluz requiere:

a) La formacidn, perfeccionamiento permanente y dedicacion del personal docente e investigador,
asi como del personal de administracion y servicios.

b) La elaboracién de planes de estudio suficientemente flexibles, abiertos y relevantes, asi como su
evaluacion.

c) La provision de medios y recursos humanos y materiales que permitan el desarrollo eficaz de una
ensefianza rigurosa, actual, préctica, critica y creativa.

Atrticulo 83. Evaluacion de la calidad.

1. La Agencia Andaluza del Conocimiento, oido el Consejo Andaluz de Universidades, establecera
los criterios, indicadores y bases comunes que permitan establecer un sistema de informacion
homogéneo que asegure la evaluacién objetiva de medios y fines, resultados y procesos, de las
Universidades andaluzas.

2. Las Universidades deberan asegurar el funcionamiento de sus propios 6rganos de evaluacion
institucional, en los términos que se disponga en sus estatutos. Las autoevaluaciones universitarias
se realizaran sin perjuicio de las evaluaciones que hayan de llevarse a cabo por la Agencia Andaluza
del Conocimiento y la Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion, en el &mbito
de sus respectivas competencias.

3. La evaluacién abarcara las funciones de docencia y gestion docente, investigacion y gestién de
administracién y servicios, sirviendo de apoyo a la planificacion universitaria al servicio de la
excelencia. Sus resultados serdn tenidos en cuenta en la financiacion de las Universidades
evaluadas.

4. Las evaluaciones y acreditaciones realizadas por otras agencias u 6rganos de evaluacion podran
ser consideradas por la Agencia Andaluza del Conocimiento a los efectos establecidos en esta Ley.

A lo largo de esta ley, se incluyen articulos, donde se insta a las universidades a utilizar
herramientas de gestion de la calidad, como la Planificacién Estratégica, el Cuadro de

Mando Integral, las técnicas de prospectiva y sistemas de informacion,

Avrticulo 69. Objetivos y fines.
La coordinacion de las Universidades andaluzas sirve a los siguientes objetivos y fines:
1. La planificacidn del sistema universitario andaluz.

2. La mejora de la calidad y excelencia docente, investigadora y de gestion, mediante la fijacion de
criterios comunes de evaluacion de la eficacia, eficiencia y rendimiento de las actividades,
estructuras y servicios universitarios.
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Articulo 71. El cuadro de mando integral del sistema universitario andaluz.

1. Los planes estratégicos de las Universidades publicas desarrollaran y verificaran el control de su
gestion a través de un cuadro de mando integral, instrumento de gestién del sistema universitario
andaluz orientado a garantizar la eficacia y transparencia del mismo, permitiendo el seguimiento de
los objetivos anuales contenidos en el contrato programa.

Las Universidades publicas presentaran anualmente un informe de seguimiento de los compromisos
que estara fundamentado en la evolucién de los indicadores conforme al cuadro de mando integral.

2. La Consejeria competente en materia de Universidades definird un modelo de cuadro de mando
integral del sistema universitario andaluz que servira de marco de desarrollo de los cuadros de
mando integrales de las Universidades.

Avrticulo 72. La funcion de prospectiva.

La Consejeria competente en materia de Universidades, directamente o a través de la Agencia
Andaluza del Conocimiento, promovera una vision prospectiva del desarrollo del servicio publico
de ensefianza superior universitaria en Andalucia, ofreciendo un enfoque global sobre la evolucion
de las Universidades y la funcién docente e investigadora, y analizard las tendencias a largo plazo
sobre las ensefianzas superiores y, en especial, la prospectiva y analisis de las nuevas demandas
tecnoldgicas, cientificas y universitarias de utilidad para la Comunidad andaluza.

CAPITULO Il Instrumentos al servicio de la calidad universitaria
Articulo 84. Instrumentos de calidad y excelencia.

1. Las Universidades deberan establecer un sistema integrado de gestion de la calidad y someter sus
sistemas de gestién de calidad cada cinco afios a evaluaciones de la Agencia Andaluza del
Conocimiento. Los resultados seran publicos con los limites establecidos legalmente.

2. Las Universidades evaluaran los procesos y resultados de sus actividades de formacién e
investigacion. Reglamentariamente se estableceran los tipos de evaluacién y sus respectivos
objetivos.

Articulo 85. Instrumentos de modernizacioén.

3. Las Universidades publicas adoptardn modelos de gestion que modernicen su organizacién con
el fin de dinamizar el servicio publico y garantizar un marco de innovacion adecuado. El personal
de estas Universidades deberd adaptarse y utilizar las nuevas tecnologias y habilidades en el
desempefio de sus funciones, a cuyo efecto las Universidades realizaran las acciones formativas
necesarias.

Articulo 86. Relaciones interuniversitarias.

1. La Consejeria competente en materia de Universidades establecerd un sistema andaluz de
informacion universitaria que garantice la interoperabilidad entre los distintos sistemas de
informacién, la disponibilidad de la informacion y la comunicacién reciprocas entre las
Universidades andaluzas en los dis-tintos &mbitos de actuacion universitaria. Asimismo,
establecera, oido el Consejo Andaluz de Universidades, la definicién y normalizacion de datos y
flujos, los requerimientos técnicos necesarios para la integracion de la informacion y para su analisis
y evolucidn, asi como las reglas de acceso y difusion.

Las Universidades y la Administracion de la Junta de Andalucia aportarén al sistema de informacion
universitaria los datos necesarios para su mantenimiento y desarrollo, pudiendo crear redes que
generen conocimiento cientifico y favorezcan la participacion social en la educacién superior
universitaria.

El sistema andaluz de informacién universitaria suministrara la informacion y ejercera como entidad
para Andalucia del sistema de informacién universitaria de &mbito estatal.

3. Para la determinacidn de las transferencias correspondientes a cada Universidad publica andaluza
se elaborard un modelo de financiacion comun, revisable cada cinco afios, que sera aprobado por el
Consejo de Gobierno de la Junta de Andalucia, atendiendo a los siguientes principios basicos:
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e) Planificacion estratégica y del cumplimiento de los objetivos sociales fijados.

f) Transparencia de la gestion y evaluacidn objetiva de la eficiencia en la gestién y en la consecucién
de objetivos.

Articulo 88. Planificacion estratégica y contratos programa.

1. Cada Universidad publica andaluza, sobre la base del modelo de financiacién aprobado, elaborara
su respectivo plan estratégico, en el que se fijaran sus objetivos especificos sociales, académicos e
investigadores, la planificacién econémica y académica de su actividad y los programas destinados
a lograr dichos objetivos.

2. A los efectos del apartado anterior, las Universidades pUblicas andaluzas podran elaborar
programaciones plurianuales que puedan conducir a la aprobacion por la Comunidad Auténoma de
convenios y contratos programa que incluiran los objetivos a que se refiere el apartado anterior. En
estos convenios y contratos programa se incluiran los medios de financiacion, asi como los criterios
para la especifica evaluacidn del cumplimiento de los mencionados objetivos.

3. Los planes estratégicos se concretaran en Planes Operativos de Mejora de Calidad que serviran
de base para la firma de los contratos programa y determinar su financiacion afecta a resultados.

4. El Consejo Andaluz de Universidades establecera los criterios generales para la elaboracion del
plan estratégico por cada Universidad.

Estos articulos mandatan a las universidades Andaluzas a incorporar en su funcionamiento
los principios de la calidad y a implementar una serie de herramientas para mejorar su
funcionamiento y  planificacion, como son la elaboracion de planes estratégicos,
evaluaciones institucionales, sistemas de informacion, etc. Hemos querido relacionar todos
los articulos y referencias en relacion a la mejora de la calidad y la implantacién de

herramientas que permitan una mejor gestion de las universidades.

A lo largo de este trabajo, describiremos como desde la Universidad de Malaga se abordan
estas directrices. También consideramos que es necesario hacer referencia a estos articulos
por incidir sobre la importancia que tiene el conocimiento de la legislacion vigente, por parte
de la comunidad universitaria y sobre todo por los responsables en gestion y direccion,
quienes deben garantizar el cumplimiento de estas leyes, asi como organizar sus actividades

principales (docencia, investigacion y transferencia del conocimiento) bajo estos principios.

2.3. DESARROLLO DE LOS PRINCIPIOS Y REFERENCIAS NORMATIVAS SOBRE
CALIDAD UNIVERSITARIA EN PROGRAMAS ESTATALES Y AUTONOMICOS
DE LAS AGENCIAS DE CALIDAD

Para desarrollar todas estas directrices y principios, las distintas agencias de calidad y sobre

todo la Agencia Nacional (ANECA), en algunos casos en colaboracion con algunas agencias

autonomicas, desarrollaron una serie de programas y guias para poder desplegar en las
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universidades todos estas premisas acordadas por las autoridades europeas (ENQA) vy las

aprobadas por las instituciones espafiolas.

2.3.1. LAEVALUACION DE LOS TITULOS OFICIALES UNIVERSITARIOS

En este apartado vamos a abordar la incidencia de los procesos de evaluacion de la
calidad de los titulos oficiales a lo largo de las fases de disefio, implantacion y

renovacion de la acreditacion de tales titulos, segun el informe de Evaluacion externa de

la Calidad de las Universidades realizado por la Aneca®.

Atendiendo al marco normativo nacional vigente asi como a los criterios Yy directrices
comunes en el EEES, los procesos de evaluacion de los titulos oficiales, llevados a
cabo desde las agencias de calidad de manera coordinada a través de la Red Espafiola de
Agencias de Calidad Universitaria (REACU), tienen como propdsito el poner a
disposicion de la sociedad una educacion superior que, sin merma de la autonomia de las
universidades, cumpla unos ‘minimos’ de calidad esenciales y sea reconocida en su
conjunto en el dmbito europeo e internacional. En otras palabras, los mencionados
programas de evaluacion pretenden asegurar un adecuado disefio e implantacién de todos

los titulos oficiales en el territorio nacional.

Estos procesos velan por el cumplimiento de los Criterios y Directrices del Espacio
Europeo de Educacion Superior en diferentes niveles. Es decir las universidades deben
tener en cuenta los criterios antes mencionados, la aprobacion, control y revisién de sus
programas académicos, la evaluacion de los estudiantes, la calidad del personal docente,
los recursos de aprendizaje y apoyo al estudiante; sistemas de informacion;

informacion publica.

Si las universidades cuidan del cumplimiento efectivo de estos aspectos, pueden garantizar
unos resultados equilibrados segun los criterios de la ENQA y reconocimiento europeo

de los titulos.

35 "Informe sobre la calidad en las universidades ... - Aneca.” 2015. <http://www.aneca.es/Sala-de-
prensa/Noticias/2015/Informe-sobre-la-calidad-en-las-universidades-espanolas-2014>
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Proceso y modelos de evaluacion

Haciéndose eco de las directrices europeas los procesos de evaluacion de titulos se hacen

publicos y se articulan en varias fases acumulativas.

Reflexion y autoevaluacién por parte de los responsables del titulo en la
universidad, el disefio del mismo pasa por unaevaluacion externa de su calidad
previa a la verificacion, cuya finalidad es comprobar a priori la viabilidad
académica del titulo propuesto.

Algunas agencias, antes de la autorizacion e implantacion deben emitir un informe
valorativo adicional.

Una vez implantado el titulo, éste habrd de someterse a un proceso de
seguimiento periddico.

Tras varios afios de seguimiento, serd en el momento de la fase de renovacion de la
acreditacion del titulo cuando se compruebe que, efectivamente, el plan de estudios,

una vez consolidada su implantacion y vistos los resultados obtenidos.

Fases del proceso
Auto-revision | Verificacion del disefio del | Autorizacién | Seguimiento Renovacion
del disefio del titulo de la de la
titulo implantacion | acreditacion
del titulo del titulo
implantado
ANECA (2007-2009)
Determinada
ANECA coorfjm_a S age,nc!as ANECA y ANECA y
Evaluacion | Universidad Aggnmas autonomicas autonomicas agencias agencias
miembros de ENQA por encargo autonémicas | autonémicas
(2009-2010) de sus
ANECA y agencias ENQA CCAA
y EQAR (2010-)
Consejo de
Aprobacion | Universidad Consejo de Universidades CCAA Universidad
es CCAA

CUADRO 2.1.
Fases del proceso de evaluacion de los titulos oficiales
Fuente: ANECA, 2014

2.3.2. FASES DEL PROCESO DE MEJORA DE LA CALIDAD DE LOS TITULOS

OFICIALES

ESENCIALES

El proceso de mejora consta de las siguientes fases:

UNIVERSITARIOS.

CUMPLIMIENTO DE

REQUISITOS
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Primera fase: Verificacion

La superacion de una evaluacion correspondiente a la fase de verificacion por parte de
un titulo oficial, supone que éste, en su disefio, muestra un cumplimiento suficiente
del conjunto de los criterios establecidos por las agencias de evaluacion siguiendo

las directrices europeas y el marco legal de aplicacion.

CRITERIOS Y DIRECTRICES VERIFICACION DE TITULOS OFICIALES

GRADO Y MASTER

DOCTOR

Descripcion del titulo. El titulo incluye una
descripcion adecuada y coherente con su nivel o
efectos académicos, de manera que no induzca a
confusion sobre su contenido, alcance y, en su
caso, efectos profesionales.

Justificacion del titulo. El titulo debe ser
relevante, adecuado a las experiencias
formativas o investigadoras, coherente con el
&mbito académico al que hace referencia y/o
acorde con estudios similares existentes.

Descripcion del programa de doctorado. El
programa de doctorado debe incluir una
descripcion coherente con su nivel y efectos
académicos, de manera que ésta no induzca a
confusidn sobre sus caracteristicas. Asimismo
se valora la existencia de redes o convenios
internacionales, la imbricacion del programa en
la estrategia I+D+i de la universidad, la
participacién en el programa de otras
instituciones participantes.

Competencias. Las competencias a adquirir por
los estudiantes deben ser evaluables y estar de
acuerdo con las exigibles para otorgar el titulo y
con las cualificaciones establecidas en el
Espacio Europeo de Educacién Superior.

Competencias. Las competencias a adquirir por
los doctorandos deben estar de acuerdo con las
exigibles para otorgar el titulo de doctor y con
las cualificaciones establecidas en el Espacio
Europeo de Educacion Superior.

Acceso y admision de estudiantes. El titulo
debe disponer de unos sistemas accesibles que
regulen e informen claramente a los estudiantes
sobre las diferentes vias de acceso, admision y
orientacion al inicio de sus estudios.

Acceso y admision de doctorandos. El
programa de doctorado debe disponer de un
sistema de acceso y admisién que regule e
informe, claramente, a los estudiantes sobre los
criterios de admision.

Planificacion de las ensefianzas. El plan de
estudios debe constituir una propuesta coherente
de formacién disefiada de forma coordinada y
tomando en consideracion la dedicacion de los
estudiantes en un periodo temporal
determinado.

Actividades formativas. La actividades
formativas incluidas en el programa de
doctorado, la organizacion de la formacién que
se proporcione a los doctorandos y su
planificacion a lo largo del desarrollo del
programa de doctorado deben constituir una
propuesta coherente de formacion disefiada de
forma coordinada y tomando en consideracion
la dedicacion de los doctorandos en un periodo
temporal determinado.

Organizacion del programa. Los
procedimientos de seguimiento del doctorando y
de su supervision de la tesis doctoral o la
presencia de expertos internacionales deben
asegurar que el estudiante adquiere las
competencias definidas en el programa de
doctorado.

Recursos humanos. El profesor y los recursos
humanos de apoyo al titulo deben ser adecuados
para asegurar la adquisicion de las competencias
previstas en el plan de estudios.

Recursos humanos. El programa de doctorado
debe venir avalado por un conjunto de
investigadores que aseguren, a priori, la
viabilidad del programa en cuanto a la
formacion de doctores. El personal académico
implicado debe ser suficiente y su cualificacion
y experiencia, las adecuadas para llevar a cabo
el programa de doctorado.

Recursos materiales y servicios. Los recursos
materiales y servicios necesarios para el
desarrollo de las actividades previstas en el plan

Recursos materiales y de apoyo disponibles
para los doctorandos. Los recursos materiales
y servicios necesarios para el desarrollo de las
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de estudios deben ser adecuados para asegurar
la adquisicion de las competencias.

actividades formativas previstas en el programa
de doctorado y para la formacion integral del
doctorando deben asegurar la adquisicién de las
competencias previstas.

Resultados previstos. El titulo debe incluir una
prevision de resultados y un procedimiento
general para la valoracion de los resultados del
aprendizaje de los estudiantes.

Sistema de garantia de la calidad. El titulo
debe incluir un Sistema de Garantia Interna de
la Calidad (SGIC) que asegure el control, la
revision y mejora continua del mismo

Revision, mejora y resultados del programa
de doctorado. El programa de doctorado debe
disponer de mecanismos que permitan analizar
su desarrollo y resultados, asegurando su
revision y mejora continua.

Calendario de implantacion. El proceso de
implantacidn del titulo debe estar planificado en
el tiempo y contemplar un mecanismo para
acomodar, en su caso, a los estudiantes
procedentes de planes de estudio ya existentes.

CUADRO 2.2.
Resumen de los aspectos evaluados en la verificacion de titulos oficiales.
Fuente: ANECA, 2014

Los titulos de grado y de master comparten una serie de criterios de referencia.

Para el caso de las ensefianzas de doctorado, aunque hay paralelismo en el nombre

de los criterios, no hay una correspondencia estricta con los anteriores aspectos a valorar,

dadas las diferencias de las ensefianzas de doctorado con respecto a los titulos de grado

y de méster. Los estudios de tercer ciclo tienen presentes las nuevas bases de la Agenda

Revisada de Lisboa, asi como la construccion del Espacio Europeo de Investigacion

EEN® vy los objetivos trazados para éste en el Libro Verde de 2007%.

La ordenacion y verificacion de ensefianzas universitarias oficiales se establece en
el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre® y en el Real Decreto 99/2011, de 28

de enero, por el que se regulan las ensefianzas oficiales de doctorado®®, de

conformidad con lo previsto en el Titulo VI de la LOMLOU 4/2007, de 12 de abril.

% "Espacio Europeo de Investigacion (EEI)." 2011. <http://www.isciii.es/ISCIlI/es/contenidos/fd-
internacional/espacio-europeo-investigacion.shtml>

37 "Libro verde: El Espacio Europeo de Investigacién - Europa.” 2015.

<https://ec.europa.eu/research/era/pdf/era _gp final es.pdf>

38 "Real Decreto 1393/2007 - BOE.es." 2012. <http://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2007-

18770>

3 "Real Decreto 99/2011 - BOE.es." 2013. <https://www.boe.es/boe/dias/2011/02/10/pdfs/BOE-A-2011-

2541.pdf>
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Segunda fase: Autorizacion
Segun se establece en la legislacion actual, las ensefianzas universitarias oficiales se
concretaran en planes de estudios que seran elaborados por las universidades, con

sujecion a las normas y condiciones que les sean de aplicacion en cada caso.

Dichos planes de estudios habran de ser verificados por el Consejo de Universidades

y autorizados en su implantacion por la correspondiente comunidad auténoma

Por tanto, visto que la autorizacion de los nuevos titulos es competencia directa de
las comunidades autonomas, algunas de éstas, con anterioridad a la emision de
autorizacion, solicitan a sus respectivas agencias de calidad autonémicas un informe

de evaluacion.

La competencia autondémica en la autorizacion para la implantacion de los titulos
universitarios oficiales implica un ejercicio de coordinacion y planificacion por parte de
la comunidad autonoma, desde el respeto a la autonomia universitaria, de manera que las
universidades puedan definir su organizacion, estructuras Yy contenidos de las
ensefianzas universitarias oficiales, asi como obtener la garantia de que la oferta de
estas enseflanzas y titulos oficiales responden a unos criterios de calidad y a una
adecuada planificacion.

El proceso de autorizacién para la implantacion de los titulos oficiales, requiere que
las agencias de calidad, de conformidad con lo establecido por su comunidad
autébnoma, elaboren sus propios procedimientos Yy condiciones acorde con las
necesidades de cada comunidad y en funcién de unos criterios frecuentemente de
diferente naturaleza a los revisados en el proceso de verificacion, y mas ligados a
cuestiones estratégicas, de ordenacion académica o de pertenencia del titulo analizado.
Por lo tanto la el dérgano competente (agencia) debe revisar tales criterios, indicando

que titulos deben ser autorizados para su implantacion.
Tercera fase: Seguimiento

La fase de seguimiento de los titulos supone un salto cualitativo con respecto a las fases

anteriores, ya que en ésta se procede a evaluar por vez primera el despliegue de titulos
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que, a partir de un disefio inicial, efectivamente se ha puesto en marcha por parte de las

universidades.

Los procesos de evaluacion llevados a cabo por las agencias para el seguimiento de los
titulos oficiales parten de un marco comun previamente acordado: el protocolo

aprobado por la Comision Universitaria para la Regulacion del Seguimiento vy la

Acreditacion (CURSA)*. Dicho protocolo examina, en términos generales, los

siguientes aspectos:

1. Lainformacion pertinente y relevante para los estudiantes y la sociedad en general que, sobre
cada uno de sus titulos, la Universidad debe hacer publica.
a. Las caracteristicas mas relevantes de la memoria del titulo acreditado.
b. El despliegue operativo del plan de estudios en cada curso, identificando las
concreciones de planificacion docente, profesorado y orientaciones especificas para el
trabajo y evaluacion de los estudiantes.

2. Informacion referida a un nicleo de indicadores minimos que faciliten la elaboracién del
informe anual de seguimiento.
a. Tasa de rendimiento del titulo.
b. Tasa de abandono del titulo
c. Tasa de eficiencia del titulo
d. Tasa de graduacion del titulo

3. Lainformacion derivada de la valoracion de la aplicacién del sistema interno de garantia de
calidad, con la identificacion de las problematicas encontradas y las decisiones adoptadas para
su solucion.

4. Las acciones llevadas a cabo ante las recomendaciones establecidas tanto en los informes de
verificacién como en los sucesivos informes de seguimiento.

CUADRO 2.3.
Aspectos comunes evaluados por las agencias en el seguimiento de titulos oficiales.
Fuente: ANECA, 2014

Aunque los procedimientos seguidos por las diferentes agencias, en general, pueden
considerarse similares, se aprecian ciertas disparidades que afectan, por ejemplo, a
la cobertura de los titulos evaluados o al grado de detalle con que se valoran

determinados aspectos.

Cuarta fase: Renovacion de la Acreditacion
Como se ha mencionado, el marco legal de referencia establece fases en el camino
de plena puesta en marcha de los titulos universitarios oficiales de grado, méaster y

doctorado. Los procesos de verificacion, seguimiento y renovacion de la acreditacion

40 "Protocolo CURSA - Madri+d." 2015.
<https://www.madrimasd.org/acreditacion/doc/Protocolo CURSA%20 020710.pdf>
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estdn centrados en garantizar la calidad de las ensefianzas universitarias oficiales y en

facilitar su mejora continua a partir de unos determinados estandares.

La acreditacion inicial debe ser renovada cada cierto tiempo a partir de la fecha de su
verificacion por parte del Consejo de Universidades o desde la fecha de su ultima

acreditacion:

El conjunto de estos tres procesos cumple con una de las principales novedades
introducidas en el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la
ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales: “la autonomia en el disefo del titulo
se combina con un adecuado sistema de evaluacion y acreditacion, que permitird
supervisar la ejecucion efectiva de las ensefianzas e informar a la sociedad sobre la
calidad de las mismas. La concrecién del sistema de verificacion y acreditacion
permitira el equilibrio entre una mayor capacidad de las universidades para disefiar los
titulos y la rendicion de cuentas orientada a garantizar la calidad y mejorar la informacion

a la sociedad sobre las caracteristicas de la oferta universitaria”.

Asi pues, como sucediera con la fase de seguimiento, con motivo de la puesta en
funcionamiento de los procesos de renovacién de acreditacion, la Red Espafiola de
Agencias de Calidad Universitaria (REACU) ha trabajado en la elaboracién de un
protocolo que sirva de marco comun de actuacion. En este sentido, se dan criterios
compartidos por tales agencias con el fin de llevar a cabo la evaluacién para la
acreditacion de las ensefianzas universitarias oficiales, y configurar un proceso

conforme a los estandares internacionales de calidad y a lo legalmente dispuesto.

Tal y como establece dicha normativa, el procedimiento para la acreditacion y su
renovacion debe sustentarse en estandares internacionales de calidad. Por ello, el
disefio y desarrollo del proceso de evaluacion para la acreditacion contemplan los

Criterios y Directrices Europeos*, los cuales destacan que las instituciones deben

conseguir y mantener la confianza de los estudiantes y de otros agentes implicados en la

Educacién Superior. A la postre, el proceso de renovacion de la acreditacion tiene

41 "Estandares y directrices para el aseguramiento de la ... - Enga.”
<http://www.enga.eu/indirme/esg/ESG%20in%20Spanish_by%20ACPUA.pdf>
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una clara vocacion de incrementar la transparencia y de rendir cuentas a la sociedad

de los resultados obtenidos por las ensefianzas universitarias oficiales.

Mas concretamente, los propositos definidos para dicha renovacion de la acreditacion

de los titulos universitarios oficiales seran:

e Asegurar la calidad del programa formativo ofertado de acuerdo con los niveles de
cualificacion establecidos y los criterios expresados en la normativa legal vigente.

e Garantizar que la calidad de los resultados obtenidos en el desarrollo de las
enseflanzas universitarias oficiales se corresponde con los compromisos adquiridos
y verificados por el 6rgano de evaluacién correspondiente.

e Comprobar que el titulo ha tenido un proceso de seguimiento apropiado y que
se ha utilizado la informacion cuantitativa y cualitativa disponible para analizar
su desarrollo, generar y poner en marcha las propuestas de mejora pertinentes.

e Asegurar la disponibilidad y accesibilidad de la informacion publica, valida,
fiable, pertinente y relevante que ayude en la toma de decisiones de los
estudiantes y otros agentes de interés del sistema universitario de ambito nacional
e internacional.

e Aportar recomendaciones y/o sugerencias de mejora para el titulo que apoyen
los procesos internos de mejora de calidad del programa formativo y su Real
Decreto 1393/2007, por el que se establece la ordenacion de las ensefianzas
universitarias oficiales; modificado por el Real decreto 861/2010 y por el real decreto
99/2011.

Asi, un informe favorable para la renovacion de la acreditacion, indica que el titulo ha
cumplido con una serie de criterios de calidad, agrupados en torno a las tres

dimensiones siguientes:

e GESTION DEL TITULO. Seran objeto de andlisis la calidad, gestion y
organizacion del plan de estudios (incluyendo el acceso, los mecanismos de
coordinacion docente y los sistemas de transferencia y reconocimiento de
créditos); la transparencia y visibilidad del titulo en cuanto a la informaciéon que
facilita sobre el mismo a los distintos agentes de interés y la eficacia del Sistema

Interno de Garantia de Calidad como instrumento para recoger informacion,
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analizarla, implementar acciones de mejora y realizar el oportuno seguimiento de

éstas.

e RECURSOS. Seran objeto de analisis la adecuacion y suficiencia del personal
académico y de apoyo, asi como los recursos materiales, infraestructuras y
servicios disponibles para garantizar la consecucion de los resultados definidos

por el titulo.

e RESULTADOS. Se evaluaran aspectos relacionados con los resultados del titulo
y la evolucion que éstos han tenido durante el desarrollo del mismo. En este
sentido, se analizaran los mecanismos establecidos por la universidad para
comprobar la adecuada adquisicién, por parte de los estudiantes, de las
competencias inicialmente definidas para el titulo, es decir, el cumplimiento de los
resultados de aprendizaje que definen el perfil de egreso. También se analizara la
evolucion de los diferentes indicadores de resultados académicos, profesionales y
personales.

Por otro lado, es importante sefialar que el proceso de renovacion de la acreditacion de
titulos revisa aspectos que son comunes con determinados puntos del programa AUDIT#2
-que evalla de los Sistemas de Garantia Internos de Calidad de los centros universitarios-
, y con determinados puntos del programa DOCENTIA* —que evaliia los mecanismos
propios de las universidades para gestionar la calidad de la actividad docente del

profesorado universitario y favorecer su desarrollo y reconocimiento-.

La obtencién de un certificado de la implantacion de AUDIT lleva asociado un
informe de evaluacion donde se refleja la valoracion de los distintos aspectos del
Sistema de Garantia Interno de Calidad implantado en el centro. Asi, con motivo de la
renovacion de la acreditacion, en algunas agencias de evaluacion, el contenido de dicho
informe sera tenido en cuenta en el proceso de evaluacion de los titulos del centro,
permitiendo, como norma general, que ciertas directrices concretas del programa de

renovacion de la acreditacion no sean objeto de una nueva evaluacién por las comisiones

2"AUDIT - Aneca.” 2011. 28 <http://www.aneca.es/Programas/AUDIT >
43 "DOCENTIA - Aneca." 2011. <http://www.aneca.es/Programas/DOCENTIA>
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que visiten los centros universitarios durante el periodo de vigencia de la certificacion

de la implantacién del programa AUDIT.

De un modo similar, se prevé que, en el caso de los titulos impartidos en
universidades que han conseguido una certificacion de la implantacion en el marco del
programa DOCENTIA, los paneles de evaluacion tendran en consideracion el informe
que acompafia a tal certificacion y no entraran a evaluar unos determinados criterios

ya revisados con anterioridad en dicho programa.

Por dltimo, cabe indicar que seran objeto de evaluacion para la renovacion de la
acreditacion todos los titulos universitarios oficiales de grado, maéster y doctorado
inscritos en el RUCT**

En el procedimiento de tal evaluacion, la universidad debera justificar el ajuste existente
entre el titulo implantado y el disefio propuesto en la memoria verificada, justificando
en caso necesario las situaciones de desajuste y sus causas, asi como las acciones
realizadas y su incidencia sobre los resultados para los que se disefié el titulo. Las
agencias de evaluacion deberdn comprobar la implantacién del titulo conforme a la
ultima version de la memoria verificada mediante una evaluacion que incluira, en

todo caso, una visita externa a la universidad.

Respecto a los programas de doctorado, no todos los criterios empleados para titulos
de grado y master son directamente aplicables a los anteriores, aunque su
coincidencia en la mayoria de ellos recomienda el tratamiento conjunto de todas las

titulaciones universitarias.

2.3.3. PROGRAMAS DE DESARROLLO DE LAS POLITICAS DE CALIDAD EN
ESPANA

En este apartado vamos a describir los dos programas mas importantes desplegados por la
ANECA, para desarrollar las politicas de calidad planteadas en la Ley Organica de

Universidades. Nos hemos centrado en los disefios realizado por la ANECA ya que estos

44 "Registro de Universidades, Centros y Titulos (RUCT ..." 2011.
<https://www.educacion.gob.es/ruct/home>
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han servido de guia para el resto de agencias autonémicas y por lo tanto, con ciertas

salvedades, recogen los enfoques principales que han seguido el conjunto de universidades.

Estos programas son el AUDIT y el DOCENTIA, el primero destinado a garantizar la
implantacion de los Sistemas de Garantia Internos de la Calidad de los titulos/centros y el

segundo para garantizar la competencia de los profesores.

2.3.3.1. EL PROGRAMA AUDIT

El programa AUDIT, desarrollado por las agencias autondmicas de Calidad, ACSUG®,
ANECA, AQU Catalunya*® y Unibasg*’, esta dirigido a los centros universitarios con el
propdsito de servir de orientacion en el disefio de sus sistemas de garantia interna de calidad
(SGIC), de modo que éstos integren las actividades relacionadas con la garantia de calidad
de las ensefianzas, asi como elementos transversales dirigidos al conjunto de la

universidad o sus centros (el personal académico, recursos materiales y servicios, etc.)

Los objetivos que persigue este programa son:

e Permitir el desarrollo y la implementacion del SGIC para la formacion

universitaria de los centros universitarios

e Garantizar el reconocimiento de los SGIC, a través de la evaluacion de la
adecuacion de los SGIC disefiados y la posterior certificacion de los SGIC

implementados.

Este programa promueve que los SGIC tengan en cuenta las directrices AUDIT con el
fin de integrar todas aquellas acciones que garanticen la calidad del programa
formativo con la participacion de todos los grupos de interés.

El programa AUDIT se estructura en siete directrices; para cada una de las directrices

se debe especificar:

4 "acsug." 2013. <http://www.acsug.es/es>
46 "Ageéncia per a la Qualitat del Sistema Universitari de ..." 2006. <http://www.aqu.cat/>
4T"UNIBASQ::Portada." 2010. <http://www.unibasg.org/>
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e ¢l 6rgano responsable,

e descripcion de como participan los diferentes grupos de interés, mecanismos
para la medicion, revision y mejora de los procesos contenidos en la directriz
y, por ultimo,

e los mecanismos para la informacion publica y rendicion de cuentas.

La obtencién de una evaluacion favorable en el programa, bien en la fase de disefio de los
SGIC o, posteriormente, en la fase de su implantacion, esta supeditada a la demostracion

de una adecuada solvencia en los siguientes aspectos:

La evaluacion de la implantacion de los sistemas se llevara a cabo tomando como referente
los criterios y las directrices definidos en la documentacion del Programa AUDIT,
“Directrices, definicion y documentacion de Sistemas de Garantia Interna de Calidad
de la formacion universitaria®®”. El propoésito Gltimo, es por tanto, comprobar la

correcta implantacion de los SGIC y su nivel de eficacia.

Esta nueva etapa del programa, que supone una forma de reconocimiento y difusién
publica del nivel de madurez alcanzado en la implantacién de sus SGIC, inicié su
andadura con una convocatoria piloto del Modelo de Certificacion*®, que culminé a

finales del 2013, comenzando en esa misma fecha el programa ya validado.

El objetivo fundamental de la convocatoria piloto, fue la de validar la metodologia y
los criterios de certificacion de la implantacion de los SGIC, recogiendo las sugerencias y

propuestas de mejora que surgieron del proyecto piloto.

Este modelo de certificacion, se diferencia fundamentalmente del utilizado para la
evaluacion de los disefios en que, en este caso, se hacen auditorias presenciales
para comprobar que el disefio del sistema sigue siendo vélido y ademas que se

cumplen los compromisos de funcionamiento establecidos en tal sistema.

%8 "Herramientas para el disefio - Aneca." 2011. <http://www.aneca.es/Programas/AUDIT/Herramientas-
para-el-diseno>

4 "Guia del Modelo de Certificacion - Aneca." 2015.
<http://www.aneca.es/content/download/12657/157038/file/lUCPE_Doc%20%2005%20Gu%C3%ADa%
20%20Certificaci%C3%B3n%20AUDIT_V01_181113.pdf>
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La implantacion de un SGIC en una institucion de educacion superior requiere de
una sistematizacion y estructuracion de los procesos de garantia interna de calidad
existentes y contempla, entre otros procesos claves, la planificacion de la oferta
formativa, la evaluacion y revision de su desarrollo, asi como la toma de decisiones para

la mejora de la formacion.

Debe ponerse de manifiesto que el SGIC implantado permite que el ciclo de mejora
continua resulte eficaz y operativo, es decir, que se oriente al logro de la satisfaccion
de los distintos grupos de interés y que el sistema se mantenga de manera adecuada

en el tiempo.

Con todo, las fases previstas para el desarrollo del Modelo de Certificacion del
Programa AUDIT comprenden tanto actuaciones orientadas a asegurar internamente

la calidad del proceso, como actuaciones relacionadas con la garantia externa de calidad.

Es de importancia destacar el hecho de que el programa AUDIT, para la definicidn
de tales directrices, se ha sustentado fundamentalmente en los Criterios y Directrices

Europeos para la garantia interna de la calidad:

Criterios ENQA Criterios ENQA AUDIT
2015 2005
Politica de 1. Politicay Directriz 1.0. Cémo el Centro define su politica y
aseguramiento de la | procedimientos para | objetivos de calidad
calidad la garantia de
calidad
Seguimiento
continuo y revision
periddica de
programas

Aseguramiento
externo de la
calidad ciclico

Disefio y 2. Aprobacion, Directriz 1.1. Como el Centro garantiza la calidad de sus
aprobacion de control y revision programas formativos.
programas periddica de Disefio de la Oferta formativa: Definicion de politicay

programas y titulos

objetivos de calidad; Definicion y aprobacion de
programas formativos; Criterios de admision de
estudiantes; Planificacion de la oferta formativa; Criterios
para la eventual suspension del titulo.

Aprendizaje,
ensefianza y
evaluacion
centrados en el
estudiante.

Admisién, progreso
reconocimiento y

1.3. Evaluacion de
los estudiantes

Directriz 1.2. Como el Centro orienta sus ensefianzas a los
estudiantes.

Desarrollo de la ensefianza y otras actuaciones orientadas a
los estudiantes: Actividades de acogida y apoyo al
aprendizaje; Desarrollo de la oferta formativa
(Metodologia de ensefianza-aprendizaje y Evaluacién del
aprendizaje); Practicas externas y movilidad de
estudiantes; Orientacion profesional; Evaluacion y mejora
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certificacion de los
estudiantes.

de la oferta formativa (Despliegue de las Acciones de
mejora detectadas); Gestion de las quejas y reclamaciones;
Gestion de expedientes y tramitacion de titulos

Profesorado

1.4, Garantia de la
calidad del personal
docente

Directriz 1.3. Cémo el Centro garantiza y mejora la
calidad de su personal académico.

Personal académico y de apoyo a la docencia; Acceso,
evaluacion, promocién, formacién, reconocimiento y
apoyo a la docencia.

Recursos de
aprendizaje y apoyo
a los estudiantes

1.5. Recursos de
aprendizaje y apoyo
al estudiantes

Directriz 1.2. Cémo el Centro orienta sus ensefianzas a los
estudiantes.

Desarrollo de la ensefianza y otras actuaciones orientadas a
los estudiantes. Directriz 1.4. Como el Centro gestiona y
mejora sus recursos materiales y servicios.

Recursos materiales y servicios: Disefio, gestion y mejora
de aulas, espacios de trabajo, laboratorios y espacios
experimentales, bibliotecas y fondos bibliograficos,
Recursos y servicios de aprendiza y apoyo a los
estudiantes.

Directriz 1.5. Como el Centro analiza y tiene en cuenta los
resultados.

Resultados de la formacion: Medicion, analisis y
utilizacién de resultados (insercidn laboral, académicos,
satisfaccion de los diferentes grupos de interés)

Directriz 1.6. Cémo el Centro publica informacion sobre
las titulaciones.

Informacién publica; Difusion de informacion actualizada
sobre formacién universitaria.

1.6. Sistemas de
informacion

Gestién de la
Informacién.

1.7. Informacion
publica

Informacién publica

CUADRO 2.4.
Relacién entre los criterios del Capitulo 1 de los Criterios y Directrices
Europeos (ENQA) y las directrices del programa AUDIT.
Fuente: ANECA, 2014

Recientemente el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la
ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales ha sido modificado, incorporando
una novedad importante, debido a que el actual modelo de acreditacion de ensefianzas se
definio sobre unas bases muy garantistas para los titulos implantados, en un proceso en
tres etapas: verificacion o acreditacion ex ante, seguimiento de los titulos implantados y
renovacion de la acreditacion de los titulos a los seis afios en el caso de los grados y los

doctorados y cuatro afios para los masteres.

Por tanto, es un proceso costoso en su desarrollo por parte de las universidades y de las
agencias, que deben acometer los procedimientos de evaluacion derivados del mismo.
Este hecho, unido al nimero tan elevado de titulos presentados por las universidades para
su verificacion e implantacion, con la autorizacion previa preceptiva de los gobiernos
autonomicos para los titulos de las universidades publicas, pone de relieve la
conveniencia de intentar encontrar férmulas méas eficientes, alternativas al modelo
vigente y alineadas con las exigencias del Espacio Europeo de Educacion Superior y con
la tendencia en otros sistemas de educacion superior europeos, que incluye una dimension

institucional en el proceso de acreditacion.
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Por ello, se modifica el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece
la ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales, para permitir a aquellos centros
que hayan obtenido la acreditacion institucional renovar la acreditacion de las titulaciones
oficiales que impartan sin necesidad de someterse al procedimiento previsto en dicho real

decreto.

La obtencion de esta certificacion, va a permitir a los centros o instituciones que lo
deseen, obtener la Acreditacion Institucional, posibilitando que el 50% de sus titulos no
tengan que pasar por el proceso de renovacion de la acreditacion. Este procedimiento esta
por concretar y desarrollar, se puede prever que sea bajo el procedimiento disefiado por
ANECA. Esta novedad se ha introducido en la ultima modificacion del Real Decreto
1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la ordenacion de las ensefianzas

universitarias oficiales, en su articulo 27 establece lo siguiente:

Articulo 27 ter. Procedimiento especial para la renovacion de la acreditacion de los

titulos oficiales.
1. Las universidades cuyos centros hayan obtenido la acreditacidn institucional podran,
mientras mantenga sus efectos, renovar la acreditacion de las titulaciones oficiales que
impartan sin necesidad de someterse al procedimiento previsto en el articulo anterior.
2. Todas las titulaciones oficiales de la universidad correspondientes al centro
acreditado incorporaran como fecha de renovacion de la acreditacion en el Registro de
Universidades, Centros y Titulos, la correspondiente a la resolucion de acreditacion
institucional del Consejo de Universidades.

Esta acreditacion institucional se regula en el Real Decreto 420/2015, de 29 de mayo,
de creacidn, reconocimiento, autorizacion y acreditacion de universidades y centros

universitarios, y concretamente en su capitulo 11:

CAPITULO 111

Acreditacion institucional

Articulo 14. Acreditacion institucional de centros de universidades publicas y

privadas.
1. La universidad solicitara la acreditacion institucional de sus centros a ANECA o,
en su caso, al 6rgano de evaluacion externa de la comunidad auténoma en cuyo
territorio se haya establecido la universidad y que se encuentren inscritos en el Registro
Europeo de Agencias de Calidad (European Quality Assurance Register, EQAR).
ANECA, o el 6rgano de evaluacion que corresponda de acuerdo con lo anterior, emitira
un informe de evaluacidn vinculante para el Consejo de Universidades, que dictara la
resolucidn de acreditacion que se enviard a la universidad, a la comunidad autbnoma y
al Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte a los efectos de la inscripcion de los
centros acreditados en el Registro de Universidades, Centros y Titulos.

2. Para obtener la acreditacion institucional los centros universitarios tendran que cumplir
los siguientes requisitos:
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a) Haber renovado la acreditacion inicial de al menos la mitad de los titulos oficiales de
grado y master que impartan de acuerdo al procedimiento general previsto en el
articulo 27 bis del Real Decreto 1393/2007 de 29 de octubre por el que se establece la
ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales.

b) Contar con la certificacion de la implantacion de su sistema de garantia interno de
calidad, orientado a la mejora continua de la formacidon que se ofrece a los estudiantes,
de acuerdo a lo establecido en el apartado 9 del anexo | del Real Decreto 1393/2007,
de 29 de octubre, y conforme los criterios y directrices para el aseguramiento de la
calidad en el Espacio Europeo de Educacién Superior (ESG).

3. Enel caso de que un titulo, 0 més, se imparta en varios centros de la misma universidad,
no se podra solicitar la acreditacién de los centros implicados hasta que se renueve la
acreditacion del titulo o titulos en cuestion conforme al Real Decreto 1393/2007, de 29 de
octubre.

4. El certificado de implantacion de su sistema de garantia interno de calidad podra ser
expedido por ANECA o por los érganos de evaluacion que la ley de las comunidades
autonomas determine y que estén inscritos en el Registro Europeo de Agencias de Calidad
(European Quality Assurance Register, EQAR). El proceso que desarrollen los 6rganos
de evaluacion para emitir este certificado debera seguir el protocolo que, a propuesta
del Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte, se establezca en el seno de la
Conferencia General de Politica Universitaria.

5. La renovacion de la acreditacion de los centros, o re-acreditacion institucional, se deberd
producir antes del transcurso de cinco afios contados a partir de la fecha de obtencion de
la primera resolucién de acreditacion, o siguientes, del Consejo de Universidades. El
procedimiento de evaluacion de la re-acreditacion institucional deberd incorporar un
informe de un panel de expertos externos e independientes de la institucion que solicite la
acreditacion, nombrados por ANECA, o por los érganos de evaluacion externa de la
comunidad auténoma en cuyo territorio se establezca la universidad y que estén inscritos
en el registro europeo de agencias de calidad (EQAR).

Debido a su reciente publicacion, todavia no se ha concretado como se va a obtener esta
certificacion, pero se puede prever, que el procedimiento que se establezca se asimile
mucho al ya establecido y definido por ANECA para la certificacion de la implantacion

de los sistemas AUDIT de centros.

La experiencia de implantacion de programas para la evaluacion de procesos
enmarcados en los SGIC de los centros e instituciones de educacion superior no se da
exclusivamente en Espafia, sino que esta presente también en otros paises de
Europa y es continuadora de una tradicion en materia de sistemas de garantia de

calidad que se viene desarrollando desde hace varios afios.

En el siguiente cuadro podemos conocer, gracias a un estudio elaborado por la ANECA,

coémo se han desarrollado estos sistemas en el resto de paises.
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MAPA EUROPEO DE AUDIT

Para comprender mejor el AUDIT europeo, hay que comentar que el foco de este Programa no
esta tanto en la evaluacion del grado de cumplimiento de un conjunto de requisitos por parte de
una determinada titulacion de las que integran un catalogo, o bien de la propia institucion, sino
que esta mas orientado a comprobar que ésta ha desarrollado e implementado eficientemente
un sistema de garantia de calidad propio (o al menos de una serie de procedimientos vinculados
a ello), aunque basado, en la mayoria de los casos, en el capitulo primero de los Criterios y
Directrices para el Aseguramiento de la Calidad en el Espacio Europeo de Educacién Superior.

En muchos de los paises europeos existen leyes que obligan a las universidades a dotar
a sus titulaciones de sistemas de garantia de calidad. En algunos de dichos paises, el
hecho de tener unaevaluacion positivaen AUDIT, repercute directamente en el acceso a fuentes
publicas de financiacién (es el caso de Reino Unido, Suiza o Austria), mientras que en
otros, dicho mérito proporciona a las universidades una capacidad mayor de autorregulacion
y autonomia a la hora de incrementar y/o modificar las titulaciones incluidas en su oferta
(como ocurre en Noruega, Alemania o Dinamarca).

En el caso espafiol, el disponer de un certificado de implantacion de AUDIT en un
determinado centro (facultad o escuela universitaria) permite al titulo impartido en el centro
implicado que, como en el caso de ANECA, la agencia evaluadora reconozca el cumplimiento
de un total de 10 apartados sobre los 26 que es necesario examinar cuando se lleva a cabo
la acreditacion de cada una de las titulaciones y en el caso de que se tenga el 50% de las
titulaciones ya renovada su acreditacion, el resto de titulos no tendria que someterse a este
procedimiento de renovacion de la acreditacion. Esto viene a representar un “ahorro” muy
importante del esfuerzo de evaluacion necesario, tanto por parte de la universidad como de
la propia agencia.

En cuanto a sus semejanzas y divergencias, a pesar de que los principios inspiradores sean los
European Standards and Guidelines (ESG), lo cual facilita que exista un “lenguaje comun” en
materia de garantia de calidad, no dejan de existir diferencias por paises en cuanto a los aspectos
incluidos en cada modelo AUDIT y su alcance, dependiendo fundamentalmente del mandato
legal establecido tanto para la universidad como para la agencia evaluadora. Asi, aungue el
objeto predominante de la evaluacion sea el sistema de gestion de la calidad institucional,
pueden darse enfoques diferentes orientados hacia el aprendizaje, la ensefianza, la
investigacion, el impacto social, etc. Por ejemplo, en el caso de Austria, Dinamarca,
Finlandia y Suiza, el SGIC incorpora los procesos de investigacion. Sin embargo, en
Noruega, Espafia y Reino Unido, la investigacion es evaluada por otras instituciones. Es
oportuno recordar que los ESG, en su versidn actual, no cubren entre sus criterios los relativos a
la investigacion.

En todos los casos, un tema recurrente cuando se evalla el grado de implantacion y
rendimiento que proporcionan los SGIC a las instituciones, es la participacién de los
grupos de interés, asi como latransparenciay larendicion de cuentas respecto a los principales
indicadores que miden los procesos.

Otro punto en el que los AUDIT nacionales congregan un importante nimero de
semejanzas es en cuanto al procedimiento utilizado por las agencias para su desarrollo. Asi,
basicamente se cumple que el esquema de desarrollo habitual es: 1) Fase preparatoria; 2)
Autoinforme (o autodisefio de SGIC); 3) Formacion del panel de expertos; 4) Evaluacion
in situ; 5) Elaboraciéon de informes; 6) Toma de decision; 7) Seguimiento.

En la fase preparatoria, existe un consenso respecto a la necesidad de que las agencias
se involucren con la universidad para explicar adecuadamente el modelo de referencia, sus
objetivos y el planteamiento de la evaluacion, sin que esto pueda interpretarse como un ejercicio
de consultoria, pues aquellas en ningtn caso deberian ser coparticipes de los modelos que disefien
las propias universidades, siendo éste un ambito de su exclusiva responsabilidad de las Gltimas.

Existen numerosas y evidentes diferencias en cuanto al producto “entregable” que se exige
a las universidades por parte las agencias. Asi, algunas de ellas hablan de “autodisefio”,
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“autoinforme”, ‘“‘autoevaluacion”, “analisis reflexivo”, “material auditable”, etc.
Adicionalmente, algunas agencias pueden también solicitar que se aporten evidencias que
acompafien a dicho material y pongan de manifiesto un determinado cumplimiento. En el
caso espafol, esta evaluacion se hace en dos etapas: una primera donde se evalUa el disefio
—etapa en que no se piden evidencias- y una segunda donde se evalla el grado de implementacién
real —etapa en que si se piden evidencias in situ-. Cada una de ellas es susceptible de ser
certificada en caso de evidenciarse un alto grado de cumplimiento con el Modelo.

En cuanto a la composicién de los paneles, éstos se integran por grupos de entre tres y
seis personas con perfiles comunes, entre los que pueden participar docentes universitarios,
excargos gestores con puestos de responsabilidad, profesionales del ambito de la calidad ajenos
a la universidad y, en todos los casos, estudiantes. En el caso espafiol, ademas, se cuenta
habitualmente con la participacion de técnicos de las oficinas de calidad de otras universidades,
que hayan estado involucrados en el disefio del SGIC de su propia universidad. Cabe sefialar
adicionalmente que aln es incipiente la participacion de pares de otros paises en los paneles
nacionales.

Todas las agencias proporcionan formacion, documentos y posibilidad de entrenamiento a los
miembros de sus paneles de evaluacion, si bien la metodologia y nimero de horas de
dedicacion son muy variables.

Para la evaluacion in situ, muchas agencias organizan dos visitas. Durante la primera,
que puede ser realizada por el panel al completo o por solo alguno de sus miembros, se
pone el foco en conocer el sistema de calidad al completo; mientras que en la segunda
visita, es cuando se solicita evidencia del cumplimiento de dicho sistema. En el caso de otras
agencias, la evaluacion del disefio no requiere visita, mientras que la evaluacion para la
certificacion de la implantacion del SGIC tiene una duracion aproximada de un dia por cada
centro auditado.

Durante la preparacion de los informes, de nuevo encontramos diferencias notables. Asi,
mientras el personal técnico de algunas agencias se involucra activamente, en otras se mantiene
al margen y delega esta responsabilidad totalmente en el panel. También resulta interesante
la diferente perspectiva en relacién al papel de la agencia como mero agente evaluador y/o su
papel ala horade sugerir posibles mejoras en sus informes. En este punto tampoco existe una
posicién coman.

Adicionalmente, muchas agencias ofrecen ademas a las universidades la posibilidad de
realizar seminarios conjuntos o bien actividades de seguimiento del grado de cumplimiento
de sus planes de mejora, realizados a partir de los resultados del informe de auditoria.

Como resultado de estas actividades, se cierra un ciclo de evaluacién durante un tiempo
determinado, al cabo del cual volvera a repetirse el proceso con carécter periédico. En cada
una de las repeticiones de este ciclo, las agencias confian en apreciar cambios en los SGIC de
las universidades, de acuerdo a las conclusiones recogidas en los informes realizados. Para
conocer el impacto de estas actividades realizadas sobre las universidades, muchas agencias
recurren a ejercicios de metaevaluacion, como, por ejemplo, en el caso de Espafia, Alemania o
Escocia.

En el caso Finlandés, los ejercicios de AUDIT se plantean como ejercicios de
benchmarking entre diferentes universidades e incluso pueden, en funcién de intereses
comunes, hacer que se modifiquen los objetivos de los siguientes audits.

También para las propias agencias estas actividades resultan relevantes, de manera que
son aprovechadas para depurar y afinar alin mas sus modelos de gestion y evaluacién de los
audits.

Mirando hacia el futuro, ante la pregunta de cuales son los temas que preocupan a las diversas
agencias en relacion al desarrollo de AUDIT, encontramos varios aspectos. Por ejemplo,
promover un cambio desde las evaluaciones del rendimiento de la propia institucion
universitaria hacia una evaluacién de su SGIC y su orientacion hacia la mejora continua. En el
caso Suizo, sin embargo, el cambio ha sido hacia la acreditacion de las instituciones.
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Algunos paises, como Austria o Espafia, han visto la oportunidad de certificar incluso los SGIC.
En cuanto a las interacciones de los SGIC con otros ambitos, como por ejemplo la
evaluaciéon de titulaciones, se destaca que Finlandia y Espafia estdn trabajando en un
modelo que aproveche las sinergias de ambos, mientras que Alemania ya dispone de un modelo
mas consolidado en este sentido.

Un deseo comln de todas las agencias es poder llevar a cabo las evaluaciones AUDIT
con la presencia de evaluadores internacionales formando parte de sus equipos, si bien
este deseo se enfrenta aln a graves dificultades, como la falta de un conocimiento en
profundidad del sistema de educacion superior en el pais receptor, o como la barrera del
idioma -tanto en la documentacién de los SGIC, como para mantener entrevistas en la
evaluacidn presencial-.

Finalmente, y en relacion a la posibilidad de que las agencias realicen sus audits fuera de sus
fronteras, algunas de ellas, como las de Finlandia, Suiza o Austria, ya han reportado una
actividad AUDIT internacional.

CUADRO 2.5:
Mapa Europeo del ADIT
Fuente: ANECA, 2014

Como no puede ser de otra forma, un objetivo basico, es alinear este programa AUDIT
con aquellos otros programas de evaluacién de las ensefianzas que desarrollan las
agencias, surgidos como requisito legal y a través de los que se persigue la garantia
de la calidad de las titulaciones oficiales en sus diversas fases: verificacion, seguimiento

y acreditacion, y que veremos en el siguiente capitulo.

FPROGRAMAS OBLIGATORIOS FROGRAMASVOLUMTARIOS

VERIFICACION EVALUACION
DISEROQ 5GIC
Punta 9
{RD 1359272007 __ _
~ AUDIT
SEGUIMIENTD l.\ /J-
ACREDITACION CERTIFICACION SGIC
FIGURA 2.1

Vinculacién entre el programa AUDIT
y los procesos de evaluacion de titulos oficiales.
Fuente: ANECA, 2014

Esta es la clave, y quizas no se ha entendido suficientemente bien por los responsables

de aplicar estos sistemas y procedimientos, generando una mayor burocracia. Por lo tanto
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es necesario buscar una sinergia en los esfuerzos realizados por las universidades
para demostrar la conformidad tanto de los SGIC implantados, como de las

titulaciones oficiales que imparten.

Dentro del marco legal de aplicacion, se indica la necesidad de establecer criterios
de garantia de calidad que faciliten la evaluacion, la certificacion y la acreditacion, y
considera la garantia de la calidad como una parte esencial de la politica
universitaria. La organizacion de titulos superiores impartidos por las universidades
se centra en la garantia de la calidad como uno de los elementos basicos que un
plan de estudios ha de tener en consideracién. Tanto es asi que, en los principios
generales propuestos para el disefio de nuevos titulos, se incluye la necesidad de
introducir un sistema de garantia de la calidad como uno de los elementos

imprescindibles de las futuras propuestas de titulos.

El enfoque de AUDIT es institucional y, por tanto, la certificacion se refiere de
modo general a los centros de las instituciones de educacion superior y no
especificamente a sus titulaciones; asi, pone su foco de atencién sobre el esquema
general de gestién y mejora de los procesos incluidos en el SGIC. Sin embargo, los
programas de evaluacion de titulaciones se centran en el cumplimiento de lo
especificado en las memorias verificadas y bajo un punto de vista académico. La
certificacion de los SGIC busca de este modo, y como objetivos complementarios a los
anteriormente descritos, que las universidades puedan economizar recursos y tiempo

en la evaluacién de sus titulos, el objeto de esta tesis.

2.3.3.2. EL PROGRAMA DOCENTIA

El programa DOCENTIA tiene como objetivo apoyar a las universidades en el disefio
e implantacion de procedimientos para revisar y mejorar la actividad docente de su

profesorado.

Puesto en marcha gracias a la colaboracion de todas las agencias de evaluacion,
este programa pone a disposicién de las universidades unas guias de actuacion para

que las universidades, en virtud de su autonomia, desarrollen procedimientos de

50 "DOCENTIA - Aneca." 2011. <http://www.aneca.es/Programas/DOCENTIA>
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evaluacion ajustados a sus necesidades que contribuyan a la mejora de calidad de la
docencia que en ellas se imparte y poder favorecer el desarrollo y el reconocimiento del

profesorado universitario.

En los Criterios y Directrices para la Garantia de la Calidad en el EEES se indica que
“las instituciones deben disponer de medios para garantizar que su profesorado esta
cualificado y es competente para su trabajo”, afirmacion que da idea de la
importancia de la calidad de la docencia del profesorado en una de las funciones
esenciales a desempefiar por parte de las universidades. La propia legislacion estatal
vigente sefiala la necesidad de una evaluacion de las actividades docentes, investigadoras
y de gestion del profesorado universitario, en pro de una mejora en la formacién

impartida.

El Programa DOCENTIA responde a los puntos anteriormente sefialados. Asi, enun
marco de respecto a la autonomia institucional de las universidades, éstas se
esfuerzan, atendiendo a su responsabilidad, en mejorar la calidad docente, poniendo
en funcionamiento politicas de PDI como la puesta en marcha de planes de formacion,

evaluacion del desempefio, etc.

En el siguiente cuadro, realizado por la ANECA podemos analizar las experiencias en

otros paises de nuestro entorno:

Experiencias internacionales en la evaluacion de la calidad docente

La relevancia de la garantia de la calidad de la actividad docente en la educacion superior ha
ido incrementdndose en los Ultimos tiempos. Esta garantia viene desarrollandose en Espafia,
préacticamente en la totalidad de universidades espafiolas, a través del programa DOCENTIA. Durante
los Gltimos afios, también se han llevado a cabo distintas iniciativas, en el contexto europeo e
internacional, en relacion con la garantia de la actividad docente en la educacion superior, lo que
se ha ido traduciendo en distintos paises en un aumento del valor de la profesionalidad docente.
Estas iniciativas se han venido relacionando, principalmente, con la acreditacion de profesores que
imparten una docencia de calidad y con la identificacion de necesidades de formacion sobre las
competencias profesionales de los profesores para disefiar planes de formacion.

Ademas, se han ido desarrollando en paralelo a un sistema de reconocimiento manifiesto de esta calidad
en forma de alglin tipo de cualificacion, lo que en algunos casos se traduce incluso en términos
de acceso a las plazas y de incentivos salariales.

A modo de ejemplo, se describen a continuacion dos de las iniciativas internacionales desarrolladas
en relacidn con la evaluacién y reconocimiento de la calidad docente.

Desde el ambito de la Ingenieria se ha desarrollado la iniciativa CDIO (Concebir — Disefiar —
Implementar — Operar), un entorno cooperativo que define un marco educativo para la formacion
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en Ingenieria. Este marco incluye, ademas de las competencias indicadas para cualquier disciplina
y las propias de la Ingenieria, 12 estandares que facilitan que el disefio de planes de estudio incorpore
dichas competencias, asi como la descripcion de las competencias del profesorado necesarias para
desarrollar/participar en este modelo.

Ademas, se plantea la necesidad de un programa de formacién para el profesorado, concretamente,
sobre la mejora de las competencias del profesorado en CDIO a través de acciones que mejoren
la capacidad del profesorado respecto a las competencias personales, interpersonales, y de
desarrollo de productos (Estandar 9); y sobre la mejora de las competencias docentes respecto a
la capacidad de generacion de experiencias de aprendizaje integradas, al uso de métodos activos de
aprendizaje y a la Evaluacién del aprendizaje de los estudiantes (Estandar 10).

Por otro lado, en este marco se evalla periddicamente la competencia del profesorado en la ensefianza,
el aprendizaje y los métodos de evaluacién como parte de un proceso permanente de mejora.

La iniciativa CDIO ha sido adoptada por relevantes escuelas de ingenieria de Estados Unidos,
Europa, Canada, Reino Unido, Africa, Asia y Nueva Zelanda como marco educativo y de
evaluacion basada en resultados.

Las universidades participantes desarrollan regularmente material y metodologias para compartir
con otros.

Por otra parte, en 2008, las universidades holandesas firmaron un Acuerdo Mutuo de la
Cualificacion Docente de la Universidad.

Este acuerdo permitia la aplicacion de un sistema de cualificacién docente el University Teaching
Qualification (UTQ). Como resultado, se ha desarrollado un sistema que es obligatorio, aunque no esté
regulado por ley.

Partiendo de la propuesta de un perfil de las competencias requeridas por el profesor universitario
que fue desarrollada por un grupo de trabajo de varias universidades, se disefid un marco para el
desarrollo profesional y un programa de cualificacion de la docencia. Dado que un perfil de
ensefianza genérico podria no adaptarse a los requerimientos de ensefianza especificos de
universidades individuales, se acordd un marco que se focalizara en la uniformidad con respecto a los
principios genéricos del marco y fuera flexible con respecto a los detalles.

Dado que, en Holanda, cada universidad debe elaborar un plan para mejorar su rendimiento respecto a la
investigacion y a la educacion, y de este plan resulta un acuerdo con el Ministerio de Educacion
de cuyo cumplimiento de los objetivos depende la asignaciéon de fondos, las universidades tienen
que utilizar indicadores (por ejemplo, Lecturer quality: porcentaje de profesorado con un certificado

uTQ).

La introduccion del UTQ en todas las universidades ha facilitado al Ministerio holandés utilizar
el indicador sobre la calidad del profesorado como uno de los indicadores de desempefio para
medir y valorar la calidad educativa.

Por otro lado, todos los profesores con un certificado UTQ estan cualificados para ensefiar en cualquiera
de las universidades holandesas.

La evaluacion del profesorado esta basada en el portafolio, con el cual han de proporcionar las
evidencias necesarias para sustentar que son capaces de ensefiar y guiar el aprendizaje de los
estudiantes.

CUADRO 2.6:
Experiencias internacionales en la evaluacion de la calidad docente
Fuente: ANECA, 2014

98




La mayoria de las clasificaciones internacionales sobre la calidad de las instituciones de
educacion superior otorgan un peso preponderante a los méritos de su personal
fundamentalmente vinculados a la investigacion, y no contemplan la faceta docente o la

dejan en un plano secundario de importancia menor.

Segun la ANECA una buena parte de las universidades, conocedoras de la importancia
la mejora en la transmision de conocimientos a los estudiantes, emplean esfuerzos
importantes en su labor educativa y participan de forma voluntaria de las universidades
en el programa DOCENTIA, respaldada por los responsables universitarios y por los
agentes participantes en el proceso. Por tanto, el compromiso por mejorar la calidad de
la actividad docente viene sustentado en mecanismos que les permiten analizar su

actividad con el fin de tomar acciones oportunas.

El modelo de evaluacion definido en el programa contempla tres dimensiones en el

analisis y valoracion de la actividad docente:

- planificacion de la docencia,
- desarrollo de la ensefianza y

- resultados obtenidos.

Una evaluacion favorable implica que la universidad cumple con garantias con los

elementos involucrados en dicho modelo.

Las fases en que se desarrolla el programa DOCENTIA, con sus consecuentes

evaluaciones, son las siguientes:

1. Disefio de los modelos de evaluacion por parte de las universidades.

2. Implantacion de los modelos de evaluacion en la universidad
durante, al menos, dos anualidades o convocatorias.

3. Certificacion de la implantacién de los modelos de evaluacién

una vez comprobado el cumplimiento de una serie de requisitos.
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DIMENSIONES

ELEMENTOS

I. PLANIFICACION DE LA
DOCENCIA

1. Organizacion y
coordinacion docentes

Modalidades de
organizacion

Coordinacion con otras
actuaciones docentes

2. Planificacion de la
ensefianza y del aprendizaje
con relacién a las materias
impartidas

Resultados de aprendizaje
previstos

Actividades de aprendizaje
previstas

Criterios y métodos de
evaluacion

Materiales y recursos para la
docencia

Il. DESARROLLO DE LA

3. Desarrollo de la

Actividades de ensefianza y

ENSENANZA ensefianza y evaluacién del aprendizaje realizadas.
aprendizaje Procedimientos de
evaluacion aplicados
111 RESULTADOS 4. Resultados en términos de

objetivos formativos

5. Revisién y mejora de la
actividad docente: formacién
e innovacion.

CUADRO 2.7.
Modelo de evaluacién Docentia
Fuente: ANECA, 2014

El programa DOCENTIA es complementario con otros programas de evaluacion
vigentes, como el AUDIT. Laevaluacion de la actividad docente del profesorado es
un medio para garantizar la calidad de las ensefianzas. Y, al mismo tiempo, el
sistema de garantia interna de calidad (SGIC) de la universidad es un instrumento
empleado por las universidades para detectar las posibles mejoras. De hecho las
universidades estadn utilizando los resultados obtenidos en el marco del Programa
DOCENTIA para cumplir varias de sus responsabilidades en materia de calidad de
la docencia revisadas por otros programas de evaluacion llevados a cabo por las

agencias.

En muchas comunidades autonomas, estos resultados se han empleado, frecuentemente,
para estimular y reconocer la actividad docente a través de la concesion de
complementos retributivos al profesorado, quinquenios docentes, asignacion de
partidas presupuestarias a los departamentos, para la propia seleccion ultima del
PDI a partir de un conjunto de candidatos previamente acreditados, o para cualquier
otra finalidad que previamente hayan establecido en los propios procedimientos de

evaluacion.
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2.4. CONSIDERACIONES FINALES

En este apartado se recogen algunas consideraciones destacables de este capitulo.

a) En cuanto a las politicas de calidad desarrolladas en las universidades espafiolas:

Los gobiernos de Espafia y posteriormente el gobierno de la comunidad autonoma de
Andalucia, han transpuesto a la legislacion universitaria la aplicacion y adaptacion de
los estandares y directrices para el aseguramiento de la calidad en el Espacio Europeo
de Educacion Superior (ESG) actualizados y revisados por la Conferencia de Ministros

de Educacion del EEES celebrada en Erevan (Armenia) el 15 de mayo de 2015.

Es en el titulo V de la Ley Orgéanica de Universidades donde se concreta la adaptacion
de estos estandares de calidad europeos. Posteriormente estos parametros son
desarrollados mediante el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, porel que
se establece la ordenacién de las ensefianzas universitarias oficiales en Espafia,
en la modificacion introducida por el Real Decreto 861/2010, de 2 de julio; recoge
en sus articulos 24 y 27 bis que la renovacion de la acreditacion de los titulos oficiales
debe ser realizada periddicamente a partir de la fecha de su verificacion inicial o desde

la fecha de su ultima acreditacion.

Recientemente la aprobacion del Real Decreto 420/2015, de 29 de mayo, de creacién,
reconocimiento, autorizacion y acreditacion de universidades y centros universitarios
regula la acreditacion institucional de centros, como alternativa al modelo de

acreditacion de titulos.

El proceso de evaluacion para la renovacién de la acreditacion incluira, en todo caso,
una visita de expertos externos a la universidad, siendo la Agencia Nacional de
Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA) o, en su caso, los 6rganos
de evaluacion que la Ley de las Comunidades Auténomas determinen, los
encargados de realizar una valoracion para la renovacion de la acreditacion, de acuerdo
con los protocolos de evaluacion que se estableceran conjuntamente entre las
Agencias de Evaluacion que cumplan con los criterios y estdndares de calidad
establecidos por la Comision Europea.
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- Estos resultados se centraran, entre otros, en la comprobacion de la adquisicion de
competencias por parte de los estudiantes y en los mecanismos de valoracion
de la adquisicion de las mismas que la universidad ha desarrollado para cada titulo,

asi como en el analisis de la evolucion de los resultados del mismo.

- Enla comunidad autonoma de Andalucia, mediante la aprobacion de la Ley Andaluza

de Universidades®?, se regulan y fijan los principios de actuacion que deben impregnar
toda la actuacion de las universidades buscando la calidad y eficiencia en sus
resultados. Podemos destacar que el legislador autonémico ha ido un poco mas alla, de
trasponer los estandares de calidad europeos y despliega una serie de imposiciones

concretas a las instituciones, como pueden ser:

e Disponer de un Sistema de Gestion de la Calidad que deberdn ser evaluados

periddicamente por la Agencia Andaluza del Conocimiento®2,
e Disponer de un Sistema de Informacion.
e Disponer de Un Plan Estratégico y el cumplimiento del Contrato Programa para

obtener la financiacion.

- De toda esta regulacion se puede concluir que la mayor autonomia de las
universidades en el disefio de sus titulos se combina con un sistema de
evaluacion, seguimiento y renovacion de la acreditacion que permite obtener
indicios claros de la ejecucion efectiva de las ensefianzas y, por tanto, la

rendicién de cuentas de la institucion universitaria. Tema de estudio de esta tesis.

b) En lo que respecta al desarrollo de los principios y referencias en las Universidades:

- Los dos programas mas importantes disefiados por la ANECA para desarrollar las
politicas de calidad en las universidades, son el AUDIT y el DOCENTIA.

- El programa AUDIT, esta dirigido a los centros universitarios con el propdsito de

servir de orientacion en el disefio de sus sistemas de garantia interna de calidad (SGIC),

51 "Decreto Legislativo 1/2013, de 8 de enero, por el que se ..." 2013.
<http://www.juntadeandalucia.es/boja/2013/8/1>
2" Agencia Andaluza del Conocimiento." <http://www.aac.es/>
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de modo que éstos integren las actividades relacionadas con la garantia de calidad de
las ensefianzas, asi como elementos transversales dirigidos al conjunto de la
universidad o sus centros, como, por ejemplo, los elementos relacionados con el

personal académico, recursos materiales y servicios, etc

Recientemente el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la
ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales ha sido modificado, incorporando
una novedad importante, y es la Acreditacion Institucional, debido a que el actual
modelo de acreditacion de ensefianzas se definid sobre unas bases muy garantistas para
los titulos implantados, en un proceso en tres etapas: verificacion o acreditacion ex ante,
seguimiento de los titulos implantados y renovacion de la acreditacion de los titulos a

los seis afios en el caso de los grados y los doctorados y cuatro afios para los masteres.

La obtencidn de esta certificacion, va a permitir a los centros o instituciones que lo
deseen, obtener la Acreditacién Institucional, permitiendo que el 50% de sus titulos no

tengan que pasar por el proceso de renovacién de la acreditacion.

El programa DOCENTIA tiene como objetivo apoyar a las universidades en el disefio
e implantacion de procedimientos para revisar y mejorar la actividad docente de su

profesorado.

El modelo de evaluacion definido en el programa contempla tres dimensiones en el
analisis y valoracion de la actividad docente:

e planificacion de la docencia,

e desarrollo de la ensefianza y

e resultados obtenidos.
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CAPITULO 111

IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD EN LA UNIVERSIDAD DE

MALAGA

3.1. INTRODUCCION.

3.2. DESPLIEGUE DE LOS PROGRAMAS DE CALIDAD EN LA
UNIVERSIDAD DE MALAGA. PROCESOS DE EVALUACION
ACADEMICA Y DOCENTE

3.2.1.Implantacién de un Sistema Interno de Garantia de la Calidad de los
Centros Universitarios (AUDIT)

3.2.2.Evaluacion y Acreditacion de Titulaciones en la Universidad de Méalaga
3.2.3.Sellos internacionales: Acredita Plus

3.2.4.Modificaciones recientes de la normativa universitaria, sobre los sistemas
de Calidad

3.2.5.Procedimiento para la evaluacion de la actividad docente del profesorado

de la Universidad de Malaga

3.3. DESPLIEGUE DE LOS PROGRAMAS DE CALIDAD EN LA
UNIVERSIDAD DE MALAGA. PROCESOS DE SOPORTE

3.3.1.Implantacion de un Sistema de Gestion basado en el Modelo Europeo de la
Gestion de la Calidad en el Area de Administracion y Servicios: El

Complemento de Productividad y Mejora de la Calidad de los Servicios

3.3.2.Despliegue del Complemento de Productividad y Mejora de la Calidad de

los Servicios en la Universidad de Malaga

3.4. HERRAMIENTAS E INSTRUMENTOS PARA LA MEJORA DE LA
GESTION Y PLANIFICACION EN LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

3.4.1.Planificacién Estratégica en la Universidad de Malaga
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3.4.2.Contrato Programa: Universidad, Centros y Departamentos en la

Universidad de Malaga
3.4.3.Sistema de Responsabilidad Social en la Universidad de Malaga

3.5. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INFORMACION EN LA
UNIVERSIDAD DE MALAGA

3.5.1.Sistema Integrado de la Informacion Universitaria (SI1U)

3.6. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA IMPLANTACION DE
LOS SISTEMAS DE GARANTIA DE LA CALIDAD EN LA
UNIVERSIDAD DE MALAGA

3.6.1.Avances y cuestiones pendientes en la Garantia de la Calidad

3.6.2.Mirando al futuro en materia de Garantia de Calidad de la Universidad de
Malaga

3.7. CONSIDERACIONES FINALES
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3.1. INTRODUCCION

Una vez analizado el capitulo dos, donde hemos comprobado, como las distintas
administraciones han organizado los procedimientos para la implantacion de los principios y
criterios de la calidad en las instituciones de la educacion superior, en este capitulo nos vamos
a centrar en el despliegue que ha realizado la Universidad de Malaga para cumplir con estos

principios y mandatos normativos.

Para ello la Universidad se ha dotado de una estructura administrativa estable, que ha
permitido implantar una gestién por procesos en los ambitos académicos (AUDIT) y de
gestion (EFQM) que ha facilitado la adopcion y cumplimiento de estos principios europeos y

las obligaciones normativas establecidas por las administraciones competentes.

Por tanto, en este capitulo nos vamos a centrar en el Sistema de Gestién de la Calidad (SGC)
y las distintas herramientas de calidad utilizadas para facilitar y ayudar a la eficiencia de dicho
Sistema de Gestion implantado. Esta tarea ha sido encomendada al Servicio de Calidad,
Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social de la Universidad de Malaga y a través de

la Memoria para optar al puesto de Jefe de Servicio realizada por José Manuel Doblas Viso®?,

hemos descrito las actividades que realiza dicho Servicio para poder implantar y mantener

estos sistemas.

El alcance del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) del Servicio comprende los procesos
clave> del Servicio de Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social, segin el

Manual de Calidad, éstos son:

e PCO01. Calidad en los procesos de ensefianza-aprendizaje

o P0O01-PC01. DISENO Y DESARROLLO DE ACCIONES FORMATIVAS

53 “Memoria para optar al puesto de Jefe del Servicio de Calidad, Planificacion Estratégica
Responsabilidad Social” 2015
<https://drive.google.com/a/uma.es/file/d/0BwZZKbUIMcn6dFhFQIRzZW9abGM/view>
% «Desglose de Procesos Clave del Servicio de Calidad”. 2013

<https://docs.qgoogle.com/document/d/1DtuMXTKL5rYtSSCD85W3H151gKNFLVv8frhguU60LQU94/edit?
usp=sharing>
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PCO02

PO02-PC01. PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE LA
ACTIVIDAD DOCENTE DEL PROFESORADO DE LA UNIVERSIDAD DE
MALAGA

PO03-PC01. PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE LA
ENCUESTA

PO04-PC01. CONVENIO ENTRE LA UNIVERSIDAD DE MALAGA Y EL
CENTRO ANDALUZ DE PROSPECTIVA, PARA LA REALIZACION DE
LA “ENCUESTA DE OPINION DEL ALUMNADO SOBRE LA
ACTUACION DOCENTE DEL PROFESORADO

PO05-PC01. ORGANIZACION DE REUNIONES CON LAS CGC DE LOS
CENTROS

. Calidad en los servicios universitarios

PCO3

. Planificacién Estratéqgica

PC04

. Contrato Programa

PCO5

. Responsabilidad Social

Para cada proceso clave se ha definido una ficha de proceso y, en su caso, los procedimientos

operativos necesarios. Siguiendo los requerimientos de la norma UNE-EN ISO 9001:2008:

Sistemas de Gestion de la Calidad se han definido una serie de procesos requeridos por la

norma:

e PAOQ1. Control de los documentos

e PAO02. Control de los registros

e PAO03. Auditorias internas

e PAO04. Control del producto no conforme v de las acciones correctivas y preventivas

Para facilitar la consulta de estos procesos y procedimientos, se ha habilitado su

correspondiente hipervinculo, siendo accesible desde la web.

Como se podra comprobar en los siguientes epigrafes, el Servicio de Calidad ha sido y es

fundamental para garantizar la implantacion de las politicas de calidad y mantener en el

tiempo los sistemas desplegados.
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A continuacion se relacionan los hitos mas importantes, en cuanto a la generacion de la cultura
de calidad se han realizado en la Universidad de Malaga, en los que ha participado

activamente el Servicio de Calidad.

Evento Afio
Participacion en los Procesos de Evaluacion Institucional 1998
Creacion de la Direccion de Evaluacion y Mejora de la Ensefianza (Coordinacion procesos de 1999
Calidad)

Creacién del Secretariado de Calidad y Planificacion Estratégica que asumen las funciones de la 2004
Direccion de Evaluacion y Mejora de la Ensefianza y amplia sus funciones a todo el ambito de la

UMA (Ensefianzas y Servicios)

Responsabilidad Social en la UMA y adhesidn al Pacto Mundial de Naciones Unidas 2006
Incorporacion de la UMA a la Asociacion Espafiola del Pacto Mundial (ASEPAM) 2006
Primer Plan Estratégico de la Universidad de Mélaga 2006
Informe de la Rectora sobre Responsabilidad Social en la UMA. Declaracion de la UMA como 2006

Universidad Socialmente Responsable y proclamacién de compromisos de la institucién ante la
sociedad en materia de: gobierno y gestién, formulacién de estrategias, cumplimiento de sus

obligaciones legales, desarrollo econdmico y social del entorno y preocupacion por el medio ambiente

La UMA es reconocida como la institucién mejor valorada de la Provincia de Méalaga en el afio 2006 2007

Acuerdo del Complemento de Productividad y Mejora de la Calidad de los Servicios 2007

Publicacion en Boja de las Cartas de Servicios de: SCI, Biblioteca, OTRI y Deportes

Incorporacion al Proyecto Internacional Assessment Instrument for Sustainability in Higher 2008
Education (AISHE) Proyecto para el disefio y elaboraciéon de un instrumento de medida para la
sostenibilidad de la alta educacion, que se inicié y desarroll6 en el periodo 2000-2001 y que en el

afo 2008 ha comenzado una fase de actualizacion

Creacién de la Vicegerencia de Organizacion y Mejora de los Servicios 2008
Elaboracion y publicacion del Informe de Progreso de la Universidad de Malaga 2008 2009
Segundo Plan Estratégico de la Universidad de Méalaga 2009
Celebracion de las primeras Jornadas de Calidad de los Servicios. 2009

109




Adhesion al Cédigo de Conducta de Universidades en materia de Cooperacion Internacional, 2009

auspiciado por la Conferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas (CRUE)

Creacién en el Foro de Universidades del Club Excelencia en Gestion. Via Innovacion, promovido y 2009
liderado por la Universidad de Malaga, del Grupo de Trabajo sobre Responsabilidad Social y

Universidad

Disefio y despliegue del Sistema de Gestion Ambiental de la Universidad de Mélaga e inicio del 2009
proceso de certificacion del mismo en la norma UNE-EN ISO 14001:2004

La Escuela de Ingenierias obtiene la Calificacién Energética A concedida por la Agencia Andaluza 2010
de la Energia dependiente de la Consejeria de Innovacion, Ciencia y Empresa. Es la maxima

calificacion que se concede las instalaciones tecnolégicas del Centro ascienden a 57.000 m?

El Area de Administracion y Servicios de la UMA obtiene el Sello Compromiso hacia la Excelencia 2010
Europea 200* por su Sistema de Gestion

La Universidad de Méalaga conjuntamente con la Universidad de Sevilla logra el Sello de Campus de 2010

Excelencia Internacional con el Proyecto Andalucia TECH

Obtencidn por el Secretariado de Deporte Universitario el Sello de Excelencia Europea 300" por su 2010

Sistema de Gestién.

Obtencidn por la Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacién (OTRI) para su sistema de 2011
gestion ambiental de la certificacion en el estandar UNE-EN 1SO 14001:2004

El Area de Administracion y Servicios de la UMA obtiene el Sello Excelencia Europea 300* por su 2013

Sistema de Gestién.

Participacion en el proyecto piloto para la Renovacion de la Acreditacion disefiado por la DEVA. 2014

Participan los titulos de Ciencias de la Salud

Proceso de Renovacién de la Acreditacion convocatoria 2014/15, donde 29 titulos de grado y master 2015

son evaluados externamente y obtienen un informe favorable por parte de la DEVA

Publicacion de la Memoria de Responsabilidad Social de la Universidad de Malaga 2015

CUADRO 3.1
Hitos mas importantes relacionados con la implantacion de los
Sistemas de Gestion de la Calidad
Fuente: Servicio de Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social

En los siguientes epigrafes, se analizan uno por uno los procesos clave del Servicio ya que se
corresponden con cada una de las iniciativas planteadas en la Universidad de Malaga, para

implantar y cumplir con los estandares de calidad europeos (ESG).
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3.2. DESPLIEGUE DE LOS PROGRAMAS DE CALIDAD EN LA UNIVERSIDAD DE
MALAGA. PROCESOS DE EVALUACION ACADEMICA Y DOCENTE

Mediante este proceso, el Servicio de Calidad de la Universidad de Mélaga, proporciona
apoyo técnico, asesoramiento y formacion en los procesos de evaluacion institucional;
evaluacion de la actividad docente del profesorado; disefio e implantacion de sistemas para la
garantia interna de la calidad en centros, elaboracion, implantacion, ejecucion y seguimiento
de los planes de mejora; elaboracion, aprobacién, publicacién y difusién de la cultura de la
calidad y la excelencia en la Universidad.

En concreto, los programas en los que la Universidad de Malaga esta participando junto a la

Direccion de Evaluacion y Acreditacion® (DEVA) son los siguientes:

e Verificacion
e Seguimiento
e Modificacion

e Acreditacion

Aunque las competencias directas de garantizar la puesta en marcha de estos programas
recaen en el Vicerrectorado de Ordenacion Academica y Profesorado y en la Direccion del
Centro Internacional de Posgrado y Doctorado, desde el Servicio de Calidad se ofrece todo

el apoyo técnico y de asesoramiento necesario para la implantacion de estos programas.

3.2.1. IMPLANTACION DE UN SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DE LA CALIDAD EN
LOS CENTROS DE LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

El proceso de Acreditacion (ver guia de la DEVA®) de titulaciones tiene los siguientes

propasitos:

% "DEVA - Direccion de Evaluacion y Acreditacion - Agencia ..." 2013. <http://deva.aac.es/?id=deva>

% GUIA PARA LA RENOVACION DE LA ACREDITACION DE LOS TiTULOS UNIVERSITARIOS
DE GRADO Y MASTER DE ANDALUCIA
<http://deva.aac.es/include/files/Universidades/acreditacion/Guia-
RenovacionAcreditacion.pdf?v=201562083317>
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1. Asegurar la calidad del programa formativo ofertado de acuerdo con los niveles
de cualificacion establecidos y los criterios expresados en la normativa legal
vigente.

2. Garantizar que la calidad de los resultados obtenidos en el desarrollo de las
ensefianzas universitarias oficiales se corresponde con los compromisos adquiridos
y verificados por el 6rgano de evaluacion correspondiente.

3. Comprobar que el titulo ha tenido un proceso de seguimiento apropiado y que se
ha utilizado la informacion cuantitativa y cualitativa disponible para analizar su
desarrollo, generar y poner en marcha las propuestas de mejora pertinentes.

4. Asegurar la disponibilidad y el acceso de una informacion publica, véalida, fiable,
pertinente y relevante que ayude en la toma de decisiones de los estudiantes y otros
agentes de interés del sistema universitario de &mbito nacional e internacional.

5. Aportar recomendaciones y/o sugerencias de mejora para el titulo que apoyen los
procesos internos de mejora de calidad del programa formativo y su desarrollo, y
que habrén de ser tenidos en cuenta en futuros seguimientos y renovaciones de la

acreditacion.

odelo de Evaluacion para la
Renovacion de la Acreditacion

(- NS~ O (- BN

DIMENSION 7. DAENSTION 2. DFMENSION 3.
GESTION DEL TITULD RECLIRSOS RESUILTADOS

Criterio &
RESULTADOS O
APREMNDIZAL

Criterio 7.
ITNDT CADNORES DE
EATISFACCTION ¥V
RENDTMIENTO

Criteric 7.
CNRGANT ZACT O ¥
DESARBON LD

Criterio 4.
PERSONAL
ACADERM OO

Criterio 2.

TANFORBMACTON ¥
TRANSPARENCTA

Criterio 5.
PERSONAL DE APOYE,
RECURSOS
MATERIALES Y

oo SERVICIOS

SiSTEMA DE GARANTIA
INTERNG DE CALIDAD

AN AN

"ll'. d II"

i5Se esta impartiendo el titulo de sLos resultados

acuerdo a los compromisos de la Jjustifican la renovacion

memoria verificada y actualizada? de la acreditacion?
FIGURA 3.1

Modelo de Evaluacion
Fuente: ANECA

112




Y para conseguir y facilitar estos objetivos, la Universidad de Méalaga a traves del Servicio

de Calidad ofrece los siguientes servicios y apoyo:

e Apoyo, asesoramiento y seguimiento de los Sistemas de Garantia de la Calidad y
la gestidn centralizada de la herramienta ISOTOOLS.

e Obtencion de la informacion disponible en los Servicios Centralizados de la UMA
para el célculo de las tasas CURSA y resto de indicadores del SGC.

e Disefio y Gestion de las Encuestas de alumnos, egresados, profesores, etc.
emitiendo informe de resultados de cada encuesta y su posterior carga en los
indicadores del sistema.

e Reuniones formativas y de coordinacion con los distintos responsables y
comisiones de calidad de los centros.

e Revision de los Autoinformes de Seguimiento y de Renovacion de la Acreditacion
de Titulos (Grados y Masteres).

e Apoyo a los Centros y responsables de titulaciones en el proceso de Renovacion
de la Acreditacion de Titulaciones.

e Coordinacion con la DEVA de los procesos de seguimiento y renovacion de la

acreditacion de titulos oficiales de grado y master.

Para lograr estas tareas, se han disefiado y desplegado los siguientes procesos del Sistema
de Garantia de la Calidad de los Centros de la Universidad de Méalaga, que posteriormente
han sido personalizados para cada uno de los Centros. Estos procesos lo que hacen es
mantener el sistema para garantizar la eficiencia y eficacia en los programas antes

mencionados:

El Sistema de Garantia de la Calidad de cada Centro se compone de dos Manuales: Manual

del Sistema de Garantia de la Calidad y Manual de Procedimientos del Sistema de

Garantia de la_Calidad®’. Dentro del Manual de Procedimientos se recogen procesos

generales de Universidad y procesos especificos de Centro. Los procesos generales de

" Manual del Sistema de Garantia de la Calidad y Manual de Procedimientos del Sistema de Garantia de
la Calidad
<https://docs.google.com/document/d/1E599KtjstI94kzviAAqdYqfZD8N3BOgXkiGJEQYOdCo/edit?usp

=sharing>
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https://docs.google.com/document/d/1E5g9KtjstI94kzviAAgdYqfZD8N3BOqXkiGJE9YOdCo/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1E5g9KtjstI94kzviAAgdYqfZD8N3BOqXkiGJE9YOdCo/edit?usp=sharing

Universidad son los siguientes: (para consultar dichos procesos tan sélo hay que pinchar

en los hipervinculos correspondientes):

PEOQ2. Disefio de la oferta formativa de la Universidad.

PEO3. Definicion de la politica de personal académico.

PEO4. Definicion de la politica de personal de administracion y servicios.
PEO06. Responsabilidad Social.

PCO03. Seleccidn, admision y matriculacion de estudiantes.

PCO08. Gestion y revision de la movilidad de los estudiantes enviados.
PC09. Gestion y revision de la movilidad de los estudiantes recibidos.
PC10. Gestion y revision de la orientacién e insercion profesional.
PC13. Extincién del titulo.

PAO02. Gestidn de expedientes y tramitacion de titulos.

PAO03. Captacion y seleccion del personal académico.

PAO04. Captacion y seleccion del personal de administracion y servicios.

PAO05. Evaluacion, promocién, reconocimiento e incentivos del personal

académico.

PA06. Evaluacion, promocion, reconocimiento e incentivos del personal de

administracion y servicios.
PAO7. Formacion del personal académico.
PA08. Formacion del personal de administracion y servicios.
PA11. Gestion de quejas, sugerencias y felicitaciones.

En los siguientes enlaces se puede consultar la informacion relativa al Sistema de Garantia
de la Calidad de los Centros de la Universidad de Malaga:

e Escuela Politécnica Superior.
e E.T.S. de Arquitectura.

e E.T.S. de Ingenieria de Telecomunicacion.
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http://www.uma.es/media/files/PE02Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PE03Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PE04Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PE06Edicion01.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PC03Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PC08Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PC09Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PC10Edicion03.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PC13Edicion03.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA02Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA03Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA04Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA05Edicion03.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA05Edicion03.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA06Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA06Edicion02.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA07Edicion03.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA08Edicion03.pdf
http://www.uma.es/calidad/navegador_de_ficheros/Servicio_de_Calidad/descargar/Calidad-Centros/PA11Edic01.pdf
http://www.politecnica.uma.es/contenidos/general.action?idselectedsection=2&selectedsection=Conoce%20la%20EPS
http://www.arquitectura.uma.es/index.php/escuela/calidad/
http://www.uma.es/etsi-de-telecomunicacion/cms/base/ver/base/basecontent/42203/coordinacion-y-calidad/

e E.T.S. de Ingenieria Industrial.

e E.T.S. de Ingenieria Informatica.

e Facultad de Bellas Artes.

e Facultad de Ciencias.

e Facultad de Ciencias de la Comunicacion.

e Facultad de Ciencias de la Educacion.

e Facultad de Ciencias de la Salud.

e Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales.
e Facultad de Comercio y Gestion.

e Facultad de Derecho.

e Facultad de Estudios Sociales y del Trabajo.
e Facultad de Filosofia y Letras.

e Facultad de Medicina.

e Facultad de Psicologia.

e [acultad de Turismo.

Centros Adscritos

e Centro de Enfermeria (Diputacion Provincial).
e C(Centro de Enfermeria “Virgen de la Paz” (Ronda).

e Centro de Magisterio “Maria Inmaculada” (Antequera).

Como se puede comprobar el trabajo realizado por el Servicio es de vital importancia para
apoyar el mantenimiento de todos estos sistemas, de modo que cuando llegue el proceso
de Renovacion de la Acreditacion, el sistema funcione y contribuya a tener unos mejores
titulos que posibiliten una formacion de calidad y una insercién laboral acorde a la

formacion recibida.

En todo sistema de gestion, para comprobar que los objetivos se cumplen, es necesario el
establecimiento de indicadores, por esto el sistema cuenta con un conjunto de indicadores.
En gran medida, la recopilacion de informacion y medicion de estos indicadores le
corresponde al Servicio de Calidad, que periddicamente emite un informe con dichos

indicadores a cada centro/titulacion.
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http://www.etsii.uma.es/contenidos/general.action?idsupersection=1&idselectedsection=24&selectedsection=Calidad%20en%20la%20ETSII&typetable=informacion_general
http://www.informatica.uma.es/cms/base/ver/base/basecontent/10759/plan-de-calidad/index_es
http://www.uma.es/facultad-de-bellas-artes/cms/base/ver/base/basecontent/39824/bbaa-calidad/
http://www.ciencias.uma.es/calidad
http://www.uma.es/facultad-de-ciencias-de-la-comunicacion/cms/base/ver/base/basecontent/38145/calidad-ccom/
http://www.uma.es/facultad-de-ciencias-de-la-educacion/cms/base/ver/base/basecontent/65459/calidad-fce/
http://www.uma.es/facultad-de-ciencias-de-la-salud/cms/base/ver/base/basecontent/71943/calidad/
http://www.uma.es/facultad-de-ciencias-economicas-y-empresariales/cms/base/ver/base/basecontent/50438/calidad/
http://www.uma.es/facultadcomercio/cms/base/ver/base/basecontent/18829/calidad-fcg/
http://www.uma.es/facultad-de-derecho/info/72408/calidad-facultad-de-derecho/
http://www.fest.uma.es/contenidos/general.action?idsupersection=1&idselectedsection=30&selectedsection=Gesti%C3%B3n%20de%20la%20calidad&typetable=informacion_general
http://www.uma.es/facultad-de-filosofia-y-letras/cms/base/ver/base/basecontent/42220/calidad/
http://www.uma.es/facultad-de-medicina/cms/base/ver/base/basecontent/75344/calidad-medicina/
http://www.uma.es/facultad-de-psicologia/cms/base/ver/base/basecontent/28257/calidad/
http://www.uma.es/facultad-de-turismo/cms/base/ver/base/basecontent/5478/calidad/
http://www.uma.es/centros-listado/info/4432/centro-adscrito-de-enfermeria-diputacion-provincial/
http://www.cueronda.es/centro/calidad
http://www.eummia.es/calidad/Sgc_gral.asp

INFORME DE RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE ALUMNOS DE GRADOS
DEL SISTEMA DE GARANTIA DE LA CALIDAD

CENTRO

TITULACION

CURSO

DATOS DE LA ENCUESTA:

14/15 13/14
N° DE ALUMNOS 1034 1046
MATRICULADOS
N° DE 456 504
RESPUESTAS
ESCALA DE 1-5 1-5
VALORACION

DESGLOSE DE RESULTADOS POR ITEMS DE LA ENCUESTA:

ITEMS DE LA ENCUESTA PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO DEL PROMEDIO
DEL TITULO TOTAL GRADOS TITULO TOTAL
14/15 UMA 14/15 13/14 GRADOS
UMA 13/14
Informacion  facilitada y/o 3,33 3,17 3,38 3,11
disponible sobre la titulacion
Proceso de seleccion vy 3,53 3,66 3,57 3,66
admisién*
Atencion recibida durante el 2,89 3,02 3,13 3,06
proceso de matriculacién
Actividades de acogida en 2,82 2,88 3,08 2,84
primer curso*
Distribucién de las asignaturas 2,97 2,76 3,09 2,79
en la titulacion
Contenidos de las asignaturas 3,22 3,00 3,24 2,98
en la titulacion
Coordinacion entre el 3,14 2,74 3,13 2,69
profesorado de las distintas
asignaturas de la titulacion
Si has participado, valora las 3,38 3,46 3,55 3,41
actividades de apoyo a la
formacion (seminarios, talleres,
charlas, etc.)
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Programas de movilidad 2,87 2,75 2,83 2,47
Tramites realizados en 2,66 2,78 2,73 2,74
Secretaria (expedientes,

certificados, convalidaciones,

etc.)

Valoracion global del titulo 3,62 3,35 3,72 3,34
Equipo Decanal/Directivo del 3,29 3,05

Centro

Profesorado de la Titulacién 3,52 3,27 3,5 3,22
Personal de Secretaria 2,64 2,96 2,68 2,91
Personal de Biblioteca 3,27 3,69 3,33 3,66
Personal de Conserjeria 3,82 3,83 3,76 3,75
Personal del aula de 3,83 3,61 3,735 3,52
informatica

Aulas, talleres, laboratorios y 3,54 3,32 3,5 3,31
otros espacios de docencia

Servicio de reprografia 3,3 3,36 3,3 3,26
Servicio de limpieza 4,15 411 421 4,09
Servicio de Cafeteria 3,67 3,85

Imagen que tienes de la 3,67 3,35 3,73 3,33
Universidad de Malaga

Actividades culturales 3,49 3,29

organizadas por la UMA

Programas de voluntariado 3,43 3,30 3,52 3,24
existentes en la Universidad de

Malaga

Respuesta de la Universidad de 3,46 3,23 3,57 3,36
Malaga a las personas con

necesidades especiales

Actividades de preservacion 3,34 3,12 3,33 2,99
y/o defensa del medio ambiente

gue realiza la Universidad de

Malaga

Zonas verdes del Campus 2,43 2,83 2,59 2,71
Medios de transporte publicos 3,11 3,36 2,62 2,91
para acceder a la Universidad

de Malaga

Seguridad vial del Campus 3,34 3,15 3,35 3,06
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INDICADORES DEL SGC CALCULADOS A PARTIR DE LA ENCUESTA DE
ALUMNOS DEL SGC:

DENOMINACION DEL PROMEDIO DEL PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO
INDICADOR TiTULO TOTAL GRADOS DEL TITULO TOTAL
14/15 UMA 13/14 GRADOS
14/15 UMA
13/14
IN19. Nivel de satisfaccion de los 2,92 3,07 3,18 3,11

estudiantes con el proceso de
seleccidn, admisién y matriculacién
Calculo: promedio
de los siguientes
items:
- Proceso de seleccion
admision
- Atencion recibida durante
el proceso de matriculacion

IN24. Nivel de satisfaccion de los 3,26 3,31 3,43 3,25
estudiantes con las actividades de
orientacion
Calculo: promedio de los siguientes
items:
- Actividades de acogida en
primer curso
- Actividades de apoyo a la
formacion (seminarios,
talleres, charlas, etc.)

IN58. Satisfaccién de los grupos de 3,54 3,32 3,5 3,31
interés con respecto a los recursos
materiales
Calculo: promedio del siguiente
item:
- Aulas, talleres, laboratorios
y otros espacios de docencia

IN61. Nivel de satisfaccion de los 3,53 3,64 3,44 3,55
usuarios de los servicios
Calculo: promedio de los siguientes
items:

- Servicio de cafeteria

- Servicio de reprografia

- Servicio de limpieza

- Personal de Administracion

y Servicios

CUADRO 3.2
Informe anual seguimiento indicadores SGC Centro
Fuente: Servicio de Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social
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3.2.2. EVALUACION Y ACREDITACION DE TITULACIONES EN LA UNIVERSIDAD
DE MALAGA

Como hemos comentado anteriormente, durante el curso 2014/2015 se han procedido a

renovar la acreditacion, todos aquellos titulos que cumplian con los requisitos establecidos.

Las primeras renovaciones se producen con un plan piloto en octubre de 2014, siendo
evaluado el Grado de Ciencias de la Salud. Durante los meses de abril y mayo de 2015 se

han producido las primeras evaluaciones externas para la Acreditacion®® de aquellos titulos

que han alcanzado el grado de madurez que la ley establece para superar esta evaluacion

externa. EIl proceso ha constado de varias fases.

PRIMERA FASE: RENOVACION DE ACREDITACION ACREDITACION (28
DE FEBRERO DE 2015)

El plazo inicial para solicitar la renovacion de la acreditacion de titulos estaba fijado para
el 30 de enero de 2015, siendo ampliado hasta el 28 de febrero de 2015, ante la
imposibilidad de poder redactar los autoinformes para la renovacion de la acreditacion de
forma coherente, ya que en algunos casos, todavia no se habian recibido los informes de
seguimiento por parte de la Direccion de Evaluacion y Acreditacion (DEVA). El dltimo
informe de seguimiento recibido de aquellos titulos que se tenian que renovar fue el del
Grado de Publicidad y Relaciones Publicas, el dia 26 de enero de 2015 y la gran mayoria

se recibieron el 13 de enero del mismo afo.

Es importante destacar que estos informes se referencian a los ultimos dos afios, es decir a
las convocatorias 2012/2013 y 2013/2014. Esto, unido al solapamiento con el plazo para
redactar los autoinformes para la renovacion de la acreditacion, impide hacer cualquier
esfuerzo de mejora coherente y con el grado de implicacion y madurez necesario para
poder tomar medidas encaminadas a resolver los problemas detectados en el seguimiento,
ya que en los Gltimos afios no se han podido detectar acciones de mejora que hubiesen
facilitado la redaccion de los autoinformes y su posterior revision por los evaluadores

externos.

%8 “Proceso de renovacion de la acreditacion en la Universidad de Malaga” 2015.
<https://docs.qgoogle.com/document/d/1L2dHugErAssjihmk0GZ-
kBfOUdUTivPY664WA43Lt0skY/edit?usp=sharing>
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https://docs.google.com/document/d/1Ryyo3BHbN5eYbuhIBiLGoFAw5V_T1gbNMeHlaLWcZdU/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1L2dHugErAssjhmk0GZ-kBf0UdUTivPY664W43Lt0skY/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1L2dHugErAssjhmk0GZ-kBf0UdUTivPY664W43Lt0skY/edit?usp=sharing

Este hecho, a nuestro entender, debe ser considerado como un hecho limitativo, para
abordar de forma seria y coherente un proceso de renovacion de la acreditacion de los
titulos universitarios. Mas adelante en este informe se profundizara en este hecho de suma

gravedad.

Actuaciones realizadas por los Servicios Generales para coordinar el proceso:

2 de diciembre 2014:"Jornada de Formacion sobre la Renovacién de la

Acreditacién de Titulaciones Oficiales de Graduado y Master" en la Sala de
Grados de la Facultad de Derecho. En esta jornada se explica todo el proceso y las
tareas que cada responsable debe seguir para realizar el autoinforme de
renovacion®.

e Se crearon Salas en el Campus Virtual de la Universidad de Mélaga. De este modo
cada titulacién disponia de su sala especifica, distinguiendo por cada uno de los
seis criterios del programa piloto las evidencias requeridas.

e Recopilacion de todas aquellas evidencias de los Servicios Generales (Personal,
Formacidn, Tasas, Investigacion, Ensefianza Virtual, etc.).

e Revision individualizada de todos los autoinformes por parte de los Servicios de

Ordenacién Académica, Posgrado y Calidad, previamente del envio a la DEVA.

SEGUNDA FASE: VISITAS EXTERNAS (del 15 de abril 2015 al 15 de mayo de
2015)

El 9 de marzo de 2015 se remite por parte de la DEVA la relacion de titulos, que
participaban en el proceso de renovacion de la acreditacion en la convocatoria 2014/15,
con las fechas previstas para las visitas y la relacion de expertos externos. En total 28

titulos y un periodo de visitas de un mes, en concreto del 15 de abril al 15 de mayo.

Para organizar todo este proceso desde los Vicerrectorados implicados (Ordenacion
Académica y Profesorado, Estudiantes y Calidad, asi como el CIPD) se disefiaron y
celebraron varios talleres formativos. En concreto, el 23 de marzo de 2015 se organiza

unas jornadas para coordinar y hacer frente a todas estas visitas, debido a que se tenia que

% “Presentacion elaborada por el Servicio de Calidad explicando el proceso y tareas a realizar”
<https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6blUzVKIKOXV6ajQSN2NWV3BncTk1d01GUEZZ/v
iew?usp=sharing>
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https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6QXJWdHBvUmg4RXdkQWVEc2lLVkFrNDZCYmFR/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6blUzVklkOXV6ajQ5N2NWV3BncTk1d01GUEZZ/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6blUzVklkOXV6ajQ5N2NWV3BncTk1d01GUEZZ/view?usp=sharing

movilizar a un nimero importante de grupos de interés del titulo (alumnos, profesores,
egresados, empleadores, PAS, etc.) y se tenia que garantizar la disponibilidad de las
evidencias que aparecian en la Guia de Renovacion de la Acreditacion. Esto supuso un
esfuerzo considerable, ya que en este mismo momento se estaban recibiendo solicitudes
de evidencias (no recogidas en la Guia), por parte de los paneles evaluadores, para

contrastar los autoinformes presentados.

Ademas y en estas mismas fechas, se abre la convocatoria para el seguimiento de los
titulos, para que se presenten los correspondientes autoinformes de seguimiento.
Afadiendo mas trabajo a los Servicios Centrales y a los distintos equipos decanales, justo
en el plazo de preparacion de las visitas. Es la propia DEVA la que por su cuenta y ante la
imposibilidad de remitir en plazo los informes de seguimiento de la convocatoria 2013/14,
decide ampliar el plazo hasta el 20 de abril.

A pesar de estos impedimentos, el discurrir de estas visitas transcurrid sin ningun incidente
a destacar. Esta falta de incidencias fue gracias al esfuerzo de los Equipos Decanales, l10s
respectivos responsables de Calidad de los Centros y los Coordinadores de titulos, que
fueron capaces en poco tiempo, menos de un mes desde que llegé la planificacion de visitas

realizada por la DEVA, de organizar y realizar todas las audiencias programadas.

Una vez finalizada esta fase, desde el Servicio de Calidad se realiza una encuesta a fin de
obtener la informacidon necesaria para poder mejorar el proceso de planificacion,
organizacion y obtencion de evidencias e indicadores, para futuras convocatorias. Esta
encuesta se difunde entre todas aquellas personas que han estado relacionadas con el
proceso (Decanos, Responsables de Calidad, Coordinadores de Titulo, etc.), en total unas
70 personas y obtenemos 29 respuestas, que tras ser analizadas podemos extraer las

siguientes conclusiones® , algunas conclusiones interesantes sobre todo este proceso. En

este sentido, la que creemos mas importante y donde tenemos que adoptar decisiones, s
en cuanto a la gran insatisfaccion sobre el conocimiento, uso y grado de participacion que
del Sistema de Garantia de la Calidad existe, llegando a mas de un 40 %. Entre las

sugerencias planteadas por estos responsables, podemos destacar las siguientes:

60 Resultado encuesta satisfaccion proceso interno apoyo centros/titulos para la renovacion de la
acreditacion.
<https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6aWx6RFJY MOVGNG8/view?usp=sharing>
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o Plantear la obligatoriedad de su cumplimiento y en la consecucion de las
acciones de mejora de los titulos.

o Instaurar las auditorias internas por expertos externos (por lo menos de otro
centro).

o Fomentar la implicacion del alumnado y profesorado en los SGC.

o Simplificar el SGC y cambiar el enfoque actual, ya que se percibe como

una herramienta para pasar las acreditaciones (formalismo).

Para afrontar esta insatisfaccion seria necesario abordar las siguientes cuestiones:

Hay que difundir entre la comunidad universitaria la necesidad de implantar y
mantener los sistemas de garantia de la calidad e implicarnos en su gestion. Si los
integrantes del sistema no son parte activa en los procesos nada de lo que hagamos
tendrd sentido, simplemente serd un proceso técnico y burocratizado que no
aportard valor en la consecucion de los objetivos planteados. Por esto seria
necesario disefiar un Plan de Comunicacién adecuado y cambiar las dindmicas y
actitudes respecto al disefio y mantenimiento de estos sistemas. Los Sistemas de
Calidad son herramientas para conseguir fines, no al revés, que es como algunos

han entendido estos procesos.

Disefio de un cuadro de mando de cada titulacién con la informacién requerida
para el proceso de Acreditacion. A través del Sistema de Informacion para la
Direccion (Data Warehouse), habria que disefiar una pagina con datos y graficos
con las tendencias y evolucion de las principales magnitudes e indicadores de cada
uno de los titulos de la Universidad de Malaga. Este cuadro de mando que se podria
denominar el Titulo en Cifras estaria accesible desde la web del centro y seria
actualizado de forma automatica por el sistema de informacion a una fecha concreta

a determinar. Esta previsto que en octubre esté operativo este Cuadro de Mando.

Hay que establecer una mayor coordinacion, fijando una politica general de
universidad y de centros de forma conjunta en todos aquellos criterios que se
establecen en los informes de acreditacion y entre los que podemos destacar: las
practicas externas, la insercién laboral, la evaluacion del profesorado, la movilidad

estudiantil, etc.
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e Integracion de los Sistemas de Gestion de la Calidad de los Servicios de soporte
del Personal de Administracion y Servicios del Centro en el Sistema de Garantia
de la Calidad del Centro. Determinando que la responsabilidad en cuanto a
mantenimiento burocratico del sistema de calidad debe recaer en el Personal de

Administracion y Servicios.

e En este sentido seria necesario determinar qué Servicio (Secretaria
académica/Biblioteca/Gerencia) asume la coordinacion y gestion del
mantenimiento del Sistema de Garantia de Calidad del Centro, es decir habria que
designar a un responsable técnico profesional encargado de garantizar que se
cumple el Sistema y la informacion de los titulos que dependan del centro estd
accesible y actualizada en todo aquello que dependa del propio Centro.

e Los profesores responsables de los centros y titulaciones, no deben dedicar parte
de su tiempo a:
o Cargar informacion en ISOTOOLS.
o Recopilar informacion para generar indicadores.
o Mantener actualizada la pagina web del centro y de las titulaciones.
o Etc.
Los profesores deben dedicar parte de su tiempo a:
o Determinar los enfoques necesarios para cumplir con los objetivos
planteados en el Sistema de Garantia de la Calidad.
o Analizar los resultados y ver como los vamos a mejorar en el curso
siguiente.

o Nunca a tareas burocraticas, que no aporten valor al proceso.

Estas acciones de mejora, se deben implementar cuantos antes, si queremos que todo este
esfuerzo tenga un sentido. Pero claro estd, para hacer este cambio es necesario la
implicacion de los méximos responsables de la Universidad y de cada uno de los Centros

y Departamentos.

TERCERA FASE: RESPUESTA INFORMES PROVISIONALES (24 Junio-Agosto
2015)

A finales de junio empiezan a llegar los primeros informes provisionales, en concreto los

primeros llegan el dia 24 de junio y los ultimos han llegado el pasado 15 de julio. Una vez
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recibidos estos informes los responsables del titulo evaluado pueden presentar alegaciones
al contenido de los mismos en el plazo de 20 dias naturales (segun la Guia para la
renovacion de la acreditacién de los titulos universitarios en Andalucia). En caso de no

presentar alegaciones, el informe provisional se elevara a definitivo.

De conformidad con el RD 1393/2007, de 29 de octubre, la universidad dispone de un

plazo de 20 dias habiles, a contar desde el dia siguiente a la notificacion, para presentar

alegaciones al contenido del informe provisional. Estas alegaciones serdn sometidas a la
consideracion de la Comisidn de renovacion de la acreditacion a efectos de redaccion del
informe final que sera elevado a la Direccion General de Universidades y al Consejo de

Universidades.

Los informes provisionales de renovacion de la acreditacion podran contener:

e Modificaciones: aspectos que necesariamente deben ser subsanados para obtener

informe favorable de renovacién de la acreditacion del titulo.

e Recomendaciones: aspectos que deben ser corregidos a corto y medio plazo y que

no determinan el sentido favorable o desfavorable del informe de acreditacion del

titulo.

Aquellas modificaciones que por sus caracteristicas singulares no puedan ser resueltas
en el plazo de alegaciones, deberan ir acompariadas de las acciones a emprender para su

subsanacion y correspondiente compromiso de realizacion por el 6rgano al que afecte.

Las propuestas de mejora han de justificarse especificando las actuaciones que se llevaran
a cabo, el responsable de su ejecucion, la temporalidad, los indicadores y el procedimiento

de medicidn objetiva para valorar su logro.

La Comision de renovacion de la acreditacion evaluara las acciones de mejora y analizara
la viabilidad de las mismas. En caso de ser aceptada se comprobara su realizacion a lo

largo del seguimiento del curso siguiente.

La respuesta a las recomendaciones y/o modificaciones se deben incluir al principio del
autoinforme de renovacion de acreditacion del titulo, en un nuevo apartado, sin perjuicio

de que el autoinforme sufra los cambios necesarios para que no existan incongruencias
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entre lo expuesto en el primer apartado y el contenido del autoinforme. Los cambios
realizados en el autoinforme deben aparecer en rojo para facilitar su revision. Cada una de
las justificaciones debe ir acompafiada de las evidencias necesarias que permitan verificar

el cumplimiento, o en su caso incluir los enlaces donde estén ubicadas.

Para valorar adecuadamente la carga de trabajo y complejidad que la respuesta coordinada
de todo este proceso ha supuesto por parte de la Universidad, en la siguiente tabla se recoge
el nimero de modificaciones y recomendaciones planteadas por los evaluadores en los

informes provisionales:

CRITERIO EVALUABLE MODIFICACIONES/
RECOMENDACIONES

I. INFORMACION PUBLICA DISPONIBLE 88

II. SISTEMA DE GARANTIA DE CALIDAD 64

I1l. DISENO, ORGANIZACION Y DESARROLLO DEL 74

PROGRAMA FORMATIVO

IV. PROFESORADO. 53

V. INFRAESTRUCTURA, SERVICIOS Y DOTACION DE 79

RECURSOS

VI. RESULTADOS DE APRENDIZAJE 59

VII. INDICADORES DE SATISFACCION Y RENDIMIENTO 143

TOTAL 560
CUADRO 3.3.

NUmero de recomendaciones/modificaciones recibidas
Fuente: elaboracién propia

Como se puede apreciar, contestar con un plan de mejora a cada una de estas
modificaciones/recomendaciones ha supuesto un esfuerzo importante, en primer lugar por
los Coordinadores de cada uno de los titulos evaluados y en segundo lugar para el resto de
personas de los Servicios Generales implicados (Comunicacion, Campus y Sostenibilidad,
Ordenacidon Académica y Profesorado, Posgrado, Cooperacion Empresarial, Relaciones

Internacionales, Calidad, etc.).

Resumen de las actuaciones realizadas para facilitar esta tarea:

125



e Taller practico 1 de julio de 2015. Se organizan dos talleres en la ETSI de
Informatica, donde se explica el modo de proceder para tener a tiempo las
respuestas a los informes provisionales. Se expone una presentacion® para guiar

en el proceso y se presenta el formato a utilizar®? para remitir las alegaciones a los

informes.

e Se recopilaron todas las modificaciones y recomendaciones (560 en total) en un
mismo documento excel para su posterior tratamiento y distribucion de tareas,
asignando la responsabilidad a los Servicios correspondientes o a los equipos
decanales, para garantizar la respuesta en tiempo y forma.

e Se revisaron cada una de las respuestas por los Servicios de Calidad, Ordenacion

Académica y Posgrado, de forma previa a su remision a la DEVA.

Ademas de los Sistemas de Garantia de la Calidad en los Centros de la Universidad de
Malaga, segun los pardmetros establecidos en el programa AUDIT de la ANECA, la

Universidad de Malaga tiene implantados los siguientes sistemas de garantia de la calidad:

e Sistema de garantia de la Calidad de los Programa de Doctorado®3. Este sistema ha

sido recientemente actualizado por acuerdo del Consejo de Gobierno.

e Sistema de garantia de la Calidad de las Titulaciones Propias®*.

El disefio de este sistema estd basado en el Programa AUDIT, por lo tanto guarda una
semejanza al establecido en los Centros adaptando los procesos a su actividad,

simplificando y obviando algunos procesos o procedimientos que no son necesarios.

61 Presentacién PWP Taller Practico apoyo respuestas informes provisionales
<https://docs.google.com/presentation/d/1D3S2KgvyN-

jWmdlldDpPsx9hJAatIxBHT AH8giGnMjo/edit?usp=sharing>

62 Modelo de respuesta informes provisionales.
<https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6YnlwbmZZUOIzcVV80VmptVzdrc2pjeGFETHRV/vie
w?usp=sharing>

83 Sistema de Garantia de la Calidad de los Programas de Doctorado
<http://www.uma.es/secretariageneral/normativa/propia/consejo/Abril_2015/Anex006.pdf >

64 Sistema de garantia de la Calidad de las Titulaciones Propias
<http://www.uma.es/media/tinyimages/file/SGC_Titulos_Propios UMA 2.pdf >
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3.2.3.

SELLOS INTERNACIONALES: ACREDITA PLUS

La ANECA ofrece a los titulos de determinadas disciplinas la posibilidad de obtener un
sello internacional de reconocido prestigio, simultaneamente con el proceso de renovacion
de la acreditacion del titulo. Este es el objetivo principal del nuevo programa ACREDITA
PLUS®: poder obtener la renovacion de la acreditacion del titulo y el sello
europeo/internacional, aprovechando las sinergias entre ambos procedimientos de

evaluacion.

ANECA lanza en una primera instancia el programa ACREDITA PLUS en dos dmbitos,
el de la Ingenieria - para la obtencion del sello EUR-ACE®® - y el de la Informética - para
el logro del sello EURO-INF®’,

Se est4 pendiente de firmar un convenio entre la ANECA y la DEVA para ofrecer a los
titulos de determinadas disciplinas de Andalucia, la posibilidad de obtener un sello
internacional de reconocido prestigio, simultdneamente con el proceso de renovacion de la

acreditacion del titulo.

Para aprovechar al méximo estas sinergias, en la Universidad de Mélaga, en coordinacion
con los centros afectados, se ha participado en jornadas, incluso se ha organizado una
visita del que fue director de la ANECA hasta el pasado mes de junio, D. Rafael van

Grieken para explicar y analizar un componente fundamental en los procesos de

evaluacion, la acreditacion y evaluacion de competencias®®, enlazando con estos sellos

internacionales.

85 "ACREDITA PLUS - Aneca." 2013. 13 Nov. 2015 <http://www.aneca.es/Programas/ACREDITA-

PLUS>

6 "guia acredita plus eurace - Aneca." 2013.
<http://eurace.iie.aneca.es/documentos/GUIA%20ACREDITA%20PLUS%20EURACE.PDF>

67 "EURO-INF: documentacion del programa - Aneca." 2013.
<http://www.aneca.es/Programas/ACREDITA-PLUS/ACREDITA-PLUS-en-el-ambito-de-la-

Informatica-sello-EURO-INF/EURO-INF-documentacion-del-programa>

68 Rafael van Grieken “Presentacion sobre la acreditacion y evaluacion del aprendizaje”.
<https://drive.google.com/a/uma.es/file/d/0BwZZKbUIMcn6ZVNSWVVHSy1MYnMxdFBsTncyQjhTd

UpCZHo4/view>
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En estos momentos se estd sopesando la posibilidad de que algunos titulos de la
Universidad de Malaga puedan concurrir a estos sellos aprovechando el proceso de

renovacion de la acreditacion. Desde el Servicio se daré cobertura a todo este proceso.

3.2.4. MODIFICACIONES RECIENTES DE LA NORMANTIVA UNIVERSITARIA
SOBRE LOS SISTEMAS DE CALIDAD UNIVERSITARIA

Recientemente se ha publicado el Real Decreto 420/2015, de 29 de mayo®®, de creacion,

reconocimiento, autorizaciéon y acreditacion de Universidades y centros universitarios,
donde entre otras cuestiones se regula la acreditacion institucional de centros, como
alternativa al modelo de acreditacion de titulos vigente en la actualidad en nuestro pais,
que desde su definicién en 2007, supuso la adaptacion espafiola a las propuestas de
evaluacion de la calidad derivadas del Espacio Europeo de Educacion Superior.

El actual modelo de acreditacion de ensefianzas se definid sobre unas bases muy garantistas
para los titulos implantados, en un proceso en tres etapas: verificacion o acreditacion ex
ante, seguimiento de los titulos implantados y renovacion de la acreditacién de los titulos
a los seis afios en el caso de los grados y los doctorados y cuatro afios para los masteres.
Este proceso en tres etapas pone el acento en la «seguridad académica» del titulo
autorizado tras su verificacion y en el seguimiento de su implantacion para reducir los
riesgos al maximo en la renovacion de la implantacion. Se trata, por tanto, de un proceso
costoso en su desarrollo por parte de las Universidades y de las Agencias, que deben
acometer los procedimientos de evaluacion derivados del mismo. Este hecho, unido al
numero tan elevado de titulos presentados por las Universidades para su verificacion e
implantacién, con la autorizacion previa preceptiva de los gobiernos autonémicos para los
titulos de las Universidades publicas, pone de relieve la conveniencia de intentar encontrar
férmulas més eficientes, alternativas al modelo vigente y alineadas con las exigencias del
Espacio Europeo de Educacién Superior y con la tendencia en otros sistemas de educacion
superior europeos, que incluye una dimension institucional en el proceso de acreditacion.
Por ello, se modifica el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece
la ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales, para permitir a aquellos centros

que hayan obtenido la acreditacién institucional renovar la acreditacién de las titulaciones

89 "Real Decreto 420/2015, de 29 de mayo, de ... - BOE.es." 2015.
<http://www.boe.es/diario _boe/txt.php?id=BOE-A-2015-6708>
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oficiales que imparten sin necesidad de someterse al procedimiento previsto en dicho real

decreto.

Para que esto sea posible, se tienen que reunir los siguientes requisitos:

e Haber renovado la acreditacion inicial de al menos la mitad de los titulos oficiales
de grado y master que impartan de acuerdo al procedimiento general previsto en el
articulo 27 bis del Real Decreto 1393/2007 de 29 de octubre por el que se establece
la ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales.

e Contar con la certificacion de la implantacion de su sistema de garantia interno de
calidad, orientado a la mejora continua de la formacion que se ofrece a los
estudiantes, de acuerdo a lo establecido en el apartado 9 del anexo | del Real
Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, y conforme los criterios y directrices para el

aseguramiento de la calidad en el Espacio Europeo de Educacién Superior (ESG).

Con esta nueva posibilidad, la Universidad de Mélaga tiene que valorar y analizar como
abordar en el futuro este proceso, también habra que estar a la espera del protocolo que, a
propuesta del Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte, se establezca en el seno de la
Conferencia General de Politica Universitaria, para obtener el certificado de implantacion
de su sistema de garantia interno de calidad.

3.2.5. PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE LA ACTIVIDAD DOCENTE
DEL PROFESORADO EN LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

Otros de los grandes programas estatales y autonémicos es el DOCENTIA™ auspiciado
por la ANECA y el DOCENTIA-ANDALUCIA de la Agencia Andaluza™ (DEVA), en

concreto estos programas tienen la funcion de ofrecer un nimero de evidencias que permita

la evaluacion de la actividad docente del profesorado universitario, asi como proporcionar
elementos para su mejora. Este proceso, permite ayudar al profesorado, facilitando un

certificado necesario segun el Real Decreto 1312/2007 de Acreditacién del profesorado.

0 "DOCENTIA - Aneca." 2011. <http://www.aneca.es/Programas/DOCENTIA>
"1 Actividad Docente - Direccion de Evaluacion y Acreditacion ..." 2013.
<http://deva.aac.es/?id=docentia>
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Este programa enlaza con el AUDIT, ya que la calidad docente evidenciada mediante su
correspondiente evaluacion, permite cumplir con uno de los criterios exigidos en el sistema

de garantia de calidad de los centros, como es la calidad de la docencia impartida.

El Programa DOCENTIA-ANDALUCIA se inscribe en el Programa DOCENTIA de la
Agencia Nacional de Evaluacion y Acreditacion (ANECA), que actualmente estan
desarrollando mas de 60 Universidades espafiolas. La Agencia Andaluza de Evaluacion
(DEVA), que tiene suscrito un convenio con ANECA para desarrollarlo en las
Universidades andaluzas. Las Universidades andaluzas tuvieron que implantar unos
procedimientos de urgencia, que fueron certificados por la AGAE organismo sustituido
por la DEVA. Mediante los siguientes enlaces se pueden conocer el programa inicial de la

Aneca y las posteriores adaptaciones en Andalucia y en la Universidad de Malaga.

1. Documento Presentacion Docentia -Andalucia (2007)"2

2. Marco Andaluz de Evaluacién de la Actividad Docente del Profesorado
Universitario (2010)”® Programa Docentia-UMA (2010)"4

Este sistema de evaluacion de la actividad docente es Unico para todo el profesorado
universitario, independientemente de su relacion contractual y categoria profesional. Por
tanto, su alcance es global y se ira desplegando de forma progresiva durante cinco cursos
académicos a partir del curso académico posterior a su aprobacion por los 6rganos
competentes. En el caso de la Universidad de Malaga, fue aprobado en el afio 2010.

En nuestra Universidad durante estos ultimos afios, se ha estado aplicando el procedimiento

extraordinario previo al DOCENTIA-UMA, denominado Procedimiento para la

2 Documento Presentacién Docentia -Andalucia (2007)
<http://www.google.com/url?q=http%3A%2F%2Fwww.uma.es%2Fmedia%2Ffiles%2FDocumento_-

Presentacion DOCENTIA.pdf&sa=D&sntz=1&usq=AFQjCNE43jQWZI1Jfl4pMeFASdTpyanlFPQ>

73 “Marco Andaluz de Evaluacion de la Actividad Docente del Profesorado Universitario” 2009.
<http://www.google.com/url?q=http%3A%2F%2Fwww.uma.es%2Fcalidad%2Fnavegador de ficheros%

2FServicio de Calidad%2Fdescargar%2FMarco%2520Andaluz%2FMarco%2520andaluz.pdf&sa=D&s

ntz=1&usg=AFQ|CNGYhCQHHQ0S3FH-rGTwJ] -7Kt-u6A>

" "Universidad de Malaga - Agencia Andaluza del Conocimiento." 2013.
<http://deva.aac.es/include%5Cfiles%5Cprofesorado%5Cdocentia%5CD-procedimientos%5C02-

DOCENTIA MALAGA Verificado Final 100903.pdf>
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Evaluacién de la Actividad Docente del Profesorado de la Universidad de Mélaga, que
coloquialmente se denomina procedimiento transitorio o "docentilla”, mientras se disefiaba
e implantaba una herramienta informéatica que permitiera la evaluacion de forma

automatizada.

Este procedimiento extraordinario ha permitido a los profesores de la Universidad de
Malaga, poder participar en las convocatorias de acreditacion regional y nacional, para las

figuras de profesor contratado y el acceso a los cuerpos docentes universitarios.

Una vez finalizado el plazo transitorio de cinco afios, el procedimiento para la evaluacién
de la actividad docente del profesorado de la Universidad de Malaga sera obligatorio en

los siguientes términos:

e Con carécter general se evaluara la docencia de los ultimos cinco cursos académicos,
o periodo inferior si fuese necesario, para aquellos profesores con contrato de duracién
determinada.

e Enel caso de evaluacion favorable, no podra volver a solicitar la evaluacion hasta que,
como minimo, transcurra un periodo igual al de la docencia evaluada (cinco afios).

e En el caso de evaluacion desfavorable, se podra volver a solicitar la evaluacion

transcurrida dos cursos académicos.

El Programa DOCENTIA-UMA proporciona un procedimiento que permite abordar la
evaluacion de la actividad docente en todos los ambitos de actuacion del profesorado
universitario. Para ello, y teniendo presentes las fases que se suceden en un proceso o ciclo

de mejora continua, se han establecido cuatro dimensiones bésicas de analisis:

e Planificacién de la docencia.
e Desarrollo de la docencia.
e Resultados.

e Innovacion y mejora.

También se han fijado las puntuaciones maximas y criterios de puntuacion por cada

dimensién, en el procedimiento disefiado vy aprobado por el Consejo de Gobierno se puede

profundizar en las caracteristicas de esta evaluacion.
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Para el calculo de la puntuacion, se han disefiado una serie de indicadores que permitiran

puntuar a las cuatros dimensiones.

Uno de los grandes problemas de este proceso es, precisamente su complejidad que
dificulta, la obtencidn de la informacion para que los evaluadores tengan evidencias claras

y accesibles de forma automatica.

Para facilitar el trabajo de las comisiones de evaluacion, se acordd junto con otras
Universidades de Andalucia, en concreto las de Jaén y Granada, desarrollar una
herramienta informatica que permitiera la solicitud, la comprobacion de la informacion
que tiene la Universidad en el expediente del profesor, la posible modificacion o
actualizacion de dicha informacion y el proceso de evaluacion por parte de las comisiones

de evaluacion y los propios evaluadores.

Segun el procedimiento la informacién que necesita este proceso provienen de las
siguientes fuentes ya definidas por la ANECA, con la finalidad de obtener informacion con
las suficientes garantias cientificas de fiabilidad y validez de la actuacion docente, se
extraeran a partir de tres fuentes complementarias, los estudiantes, el profesor/a y los/las

responsables académicos/as. Las herramientas de recogida de informacién son:

e “Encuesta de Opinion de los Estudiantes”
e ‘“Autoinforme del profesor”
e “Informes de los/las responsables académicos”

e “Expediente del/la profesor/a” (datos de archivo que obran en poder de la Universidad)

La “Encuesta de opinion de los estudiantes sobre la labor docente” fue el fruto del trabajo

colaborativo entre todas las universidades de Andalucia.

Tras una revision y andlisis de las encuestas utilizadas por varias de las Universidades
espafolas, se disefid incorporando cuatro nuevas dimensiones especificas del Programa
DOCENTIA-ANDALUCIA:

o planificacion de la ensefianza-aprendizaje,
e desarrollo de la ensefianza (incluida la evaluacion de los aprendizajes)

e yresultados (eficacia y satisfaccion de los estudiantes).
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La encuesta esta integrada por un conjunto de items con una escala de respuesta tipo Likert
de 5 puntos. Con ella se obtiene la opinion que tienen los estudiantes sobre las distintas

variables implicadas en la calidad docente.

En el afio 2008 el Consejo de Gobierno de la Universidad de Malaga, aprobo el modelo de

encuesta.

El “Autoinforme del/la profesor” obtiene informacion sobre las cuatro dimensiones y las

variables en las que se diversifica el Programa DOCENTIA-UMA.

Por ultimo, el “Informe de los/las responsables académicos” obtiene informacion
necesaria para ayudar a contrastar los datos aportados por el profesor en su autoinforme, y

a evidenciar otros datos dificilmente extraibles desde otras fuentes

La Universidad ha adquirido esta herramienta, pero todavia no estd operativa ni se esta
utilizando. Se han realizado varios intentos de ponerla en produccién y no ha sido posible.
La herramienta quacentia™ (ver figura 3.2) puede facilitar mucho este proceso, pero
todavia quedan muchos items o informacion a valorar que hay que cargarla manualmente
con la pérdida de tiempo y objetividad que esto conlleva. Respecto a esta herramienta, lo
primero que tenemos que hacer es poner en produccion este programa informatico, ya que
estd terminado y pagado, pero no esta operativo. Se estd trabajando junto al Servicio
Central de Informatica para ponerlo operativo. En segundo lugar habria que formar a todos
los integrantes del Servicio para su correcto manejo, asi como desplegar un plan formativo
a responsables académicos y profesorado en general, que son los que van a utilizar esta

herramienta desde el punto de vista del usuario (manual de la herramienta QUACENTIA’®)

5 "Quacentia - Satec." 2009. <http://www.satec.es/es-
ES/NuestraActividad/PropiasSoluciones/Paginas/Quacentia.aspx>

6 “Manual de usuario: Procedimiento docentia evaluacion de la calidad docente” 2014
<https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6WGIEUFNyMT g4V Ek/view?usp=sharing>
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FIGURA 3.2

Esquema de funcionamiento de la herramienta QUACENTIA
Fuente: Manual QUACENTIA (Satec)

Analizando toda la informacidn necesaria, habria que distinguir entre:

e Lainformacion de la que se dispone de forma automaética en las bases de datos de la
universidad.

e Lainformacion que es necesaria cargar.

En el primer caso, no habria ningun problema y se podrian relacionar en las bases de datos.
Y en el segundo caso habria que ir pensando de qué manera podriamos ir introduciendo en
el campus virtual, todo aquello que suponga o pueda suponer informacion clave para la
posterior evaluacion. De esta manera, tendriamos la informacién de forma automaética, con

el consiguiente ahorro de tiempo y reduccion de errores.

A modo de ejemplo podemos citar los siguientes:

e En el indicador 1.1.2.1 PARTICIPACION EN COMISIONES DE
COORDINACION ACADEMICA. Participacion en comisiones de coordinacion
académica entre las distintas materias de cursos Y titulaciones con otros docentes.
Se computard la asistencia a aquellas comisiones a las que pertenece

obligatoriamente el profesor.

Segun la ficha, el profesor debera aportar un certificado con las asistencias a dichas
reuniones de coordinacion, cuando lo méas simple seria, que los profesores

dispusiese de un entorno de trabajo en el campus virtual para la gestion de estas
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reuniones, donde se tuviera constancia mediante un acta, quién asiste a las
reuniones y qué es lo que se decide. Esto permitiria por un lado tener un historico
de las reuniones celebradas que de forma automética generard un informe
electrénico que se cruzaria con la herramienta de evaluacion. Esto no es dificil,
simplemente tener el enfoque correcto y disefiar la herramienta de trabajo

colaborativo con este fin, ademas del de colaborar y coordinar la asignatura.

El indicador 11.2.1.3 CUMPLIMIENTO DEL/LA PROFESOR EN LO
RELATIVO A REVISION DE ACTIVIDADES DE EVALUACION, Para el
calculo, tener en cuenta la existencia o0 no de incidencias resueltas negativamente

con informe del érgano competente y, en su caso, el numero.

Respuesta “ninguna”=1

Respuesta “una incidencia con resolucion negativa con informe”=0,5

Respuesta “dos incidencias con resolucion negativa con informe”=0,25
2

Respuesta “mas de dos incidencias con resolucion negativa con informe”=0

Si por cada profesor los responsables académicos tienen que hacer un certificado
diciendo cuantas incidencias negativas tiene cada profesor, tendriamos de nuevo a
mucho profesorado realizando un trabajo indtil, ya que la mayoria no tendra
ninguna incidencia negativa y solo un porcentaje minimo tendra un una incidencia

negativa.

Pues lo mismo que en el anterior ejemplo, si existiera un procedimiento electronico
en el campus virtual, donde el alumno solicita su revision del examen y el profesor
le responde estableciendo una cita con dicho alumno y posteriormente quedase
registrado resultado de dicha revision. Si sigue siendo negativa y el alumno reclama
al dérgano superior, también habria que hacerlo por el mismo procedimiento

electrénico.

Esto nos permitiria tener una informacion accesible y relacionable con la
herramienta de evaluacion, que nos permitiria obtener este indicador de forma
automatica, sin tener que emitir ningun certificado, con el consiguiente coste

econdmico y de tiempo.
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Estos ejemplos, pueden servir para muchos de los indicadores existentes en este
procedimiento, que segun nuestro criterio, habria que replantearse la forma de
obtenerlos, como se pueden ver en los ejemplos anteriores o simplemente

eliminarlos, ya que pueden generar méas rechazo a este proceso que beneficios.

En todo caso, estas mejoras deberian de implementarse cuanto antes y que la
herramienta esté operativa para realizar una prueba piloto y poner a prueba su

disefio y calibracion de la puntuacion.

Mientras tanto se sigue aplicando el PROCEDIMIENTO PROVISIONAL PARA
LA EVALUACION DE LA ACTIVIDAD DOCENTE DEL PROFESORADO DE
LA UNIVERSIDAD DE MALAGA" (Aprobado en Consejo de Gobierno en su

sesion de 18 de febrero de 2008), aunque el plazo maximo de 5 afios de aplicacién

progresiva, termina este mismo afo.

Para contextualizar todas estas acciones llevadas a cabo por el Servicio de Calidad,
se elabor6 una ponencia para el Foro de Almagro, donde se hace un resumen de
todo este programa concreto en la Universidad de Méalaga, denominada “Aspectos
diferenciales del programa DOCENTIA-UMA vy su relacion con el seguimiento de

los titulos”’®

También en este proceso, recientemente se ha aprobado el Real Decreto 415/2015, de 29

de mayo, por el que se modifica el Real Decreto 1312/2007, de 5 de octubre, por el gue se

establece la acreditacién nacional para el acceso a los cuerpos docentes universitarios.”®

Para llevar a cabo una simplificacion normativa y una mejora regulatoria de los

procedimientos de acreditacion del profesorado universitario; también se busca garantizar

mayor objetividad y transparencia en la acreditacidn del personal docente universitario, asi

" "procedimiento para la evaluacion de la actividad docente ..." 2008.
<http://www.uma.es/secretariageneral/normativa/propia/consejo/febrero 2008/Anexo3.pdf>

"8 "aspectos diferenciales del programa docentia-uma." 2014.
<https://www.uclm.es/organos/vic_docencia/eca/foroAlmagro/XIIForoalmagro/descargas/Documentos-

Trabajo/04.UMAZ2.pdf>

¥ "BOE.es - Documento BOE-A-2015-6705." 2015. <http://www.boe.es/diario boe/txt.php?id=BOE-A-

2015-6705>
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como potenciar el uso de las tecnologias de la informacién y de la comunicacion en dichos

procedimientos.

3.3. DESPLIEGUE DE LOS PROGRAMAS DE CALIDAD EN LA UNIVERSIDAD DE
MALAGA. PROCESO DE SOPORTE

Los responsables de la Comunidad Auténoma de Andalucia y los Rectores de las Universidad,
tuvieron muy claro desde el principio, que para obtener una mejora significativa en las
universidades, debian de implicar e implementar sistemas de gestion de la Calidad en los
Servicios que dan soporte a los procesos clave de la Universidad (docencia, investigacion y

transferencia del conocimiento).

Por esto se plante6 a los representantes de los trabajadores un acuerdo de ambito andaluz, que
unificara y coordinara este tipo de politicas en las Universidades Andaluzas, mediante la
adopcion de un incentivo economico para fomentar la implantacién de sistemas de gestion de

calidad, basados en el modelo EFQM o en la norma ISO 9001.

Tras una intensa negociacion en mayo de 2007 se firmo un acuerdo de ambito autonémico,

implicando a todas las universidades y a los sindicatos representativos de los trabajadores.

Este acuerdo es el denominado complemento de productividad v mejora de la calidad de

los servicios universitarios®?.

En el siguiente epigrafe se analiza dicho acuerdo y la implementacion que de él, se ha

realizado en la universidad de Malaga.

80 "Complemento de Productividad para la Mejora y Calidad de ..." 2008.
<http://cms.ual.es/idc/groups/public/@orgob/@gerencia/documents/documento/documento43674.pdf>
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3.3.1. IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL MODELO
EUROPEO DE GESTION (EFQM) EN EL AREA DE ADMINISTRACION Y
SERVICIOS: EL COMPLEMENTO DE PRODUCTIVIDAD Y MEJORA DE LA
CALIDAD DE LOS SERVICIOS

Las Universidades Andaluzas, siendo conscientes de la necesidad de implantar sistemas de
gestion de calidad en los Servicios administrativos y técnicos de apoyo a los procesos clave
de la Universidad. Plantearon la necesidad de abordar un proceso de negociacion con los
representantes de los trabajadores, para implantar un sistema de Gestion de la Calidad. Este

acuerdo se produjo en mayo del afio 2007.

El objetivo dicho acuerdo era facilitar los procesos de acreditacion institucional en el
entorno del Espacio Europeo de Educacion Superior, en especial en los aspectos propios
de la gestion de las actividades universitarias. Ademas este acuerdo pretendia valorar e
incentivar, con la maxima objetividad la contribucion del PAS a la mejora continua de los
servicios, asi como el especial rendimiento, la actividad extraordinaria, el interés y la
iniciativa con que el personal de Administracion y servicios de las Universidades Pablicas

de Andalucia desempefien sus funciones

Las partes firmantes del acuerdo, entendian que las actividades de mejora representan una
oportunidad Unica para iniciar acciones tendentes a sistematizar procedimientos, aunar
esfuerzos, tomar conciencia de la situacion de cada universidad desde la comparacion con
las del entorno y establecer una cultura que, basada en la mejora continua, colabore

activamente en que la institucién universitaria alcance sus objetivos.

Todo esto unido a un sistema de reconocimiento a las personas implicadas en el proceso,
resultara inevitable progresar por un nuevo camino que, sin duda alguna, nos conducira a
la excelencia, aportando valor a nuestra institucion para que alcance sus objetivos
generales, elevando el nivel de motivacion e implicacion de las personas que componen el

sistema universitario.

En este marco, el Personal de Administracion y Servicios (PAS) de las Universidades
andaluzas, como parte fundamental de las mismas, debia aportar todo su potencial,
adaptandose e incorporando a su actividad cotidiana todas aquellas tareas que favorezcan

alcanzar los objetivos generales de la organizacion.
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El ambito de aplicacion de este acuerdo es para todo el Personal de Administracion y

Servicios de las Universidades Publicas de Andalucia.

El acuerdo establecia, que la organizacion debia hacerse por unidades funcionales, que a
su vez agrupaban a las Areas, Servicios, Unidades de Administracion y Servicios en los
Centros universitarios, y los conjuntos de unidades resultantes de la consideracion global
de varias de ellas (vinculadas funcionalmente) cuando por su dimension individual no

pudieran desarrollar las tareas contempladas en este acuerdo.

Uno de los compromisos basicos para la aplicacion de este complemento retributivo es
que, fuese de aplicacion a la totalidad de los efectivos que integran sus plantillas con las
condiciones, el alcance y los importes que se determinen en el presente acuerdo

constitutivo.
Evaluacion del sistema:
Se realizard una doble evaluacion objetiva de los resultados comprometidos:

- Uno correspondiente al &mbito del Sistema Pablico Universitario de Andalucia,
cuyo resultado suministrara la pertinente informacion para los indicadores de
cumplimiento en los compromisos suscritos entre las Universidades y la Junta de
Andalucia a los efectos oportunos. Correspondera a la Consejeria de Innovacion
Ciencia y Empresa, conjuntamente con las Universidades, la determinacion del
organismo y el procedimiento a seguir para la evaluacion del sistema.

- Otra de caracter interno en cada Universidad hacia sus propias unidades, que se
podra realizar con la colaboracion de las correspondientes Unidades de Calidad o
estructura similar de cada Universidad, tanto para la determinacion exacta de la
situacion de partida, como para el compromiso adquirido por cada unidad en cada
periodo establecido (asegurando la necesaria congruencia con los objetivos
generales y el plan de calidad de la Universidad) asi como al término del periodo

para determinar el grado de cumplimiento.

Estructura del complemento de productividad para la mejora y calidad de los

servicios que presta el PAS:
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La cuantia a percibir por los efectivos que integran las diferentes unidades funcionales de
las universidades publicas de Andalucia es el resultado de la consideracion y evaluacion

positiva de los siguientes elementos:

e Manifestacion de compromiso por la mejora de la calidad institucional.
e Plan de mejora de la calidad de la gestion universitaria: Institucional y Sistema

Universitario.

Se definieron cuatro tramos a efectos retributivos y cuatro niveles organizativos para la
inclusién de las correspondientes unidades, en funcion de los objetivos de obligado
cumplimiento, asignados a cada uno de los niveles para todas las Universidades.
Igualmente, en cada nivel podrian afadirse, a los anteriores objetivos, aquellos otros, de
cualquier tipo, que respondan a necesidades especificas de cada Universidad, debiendo
quedar claramente determinados en los correspondientes acuerdos/pactos por objetivos; en

este Ultimo caso, sera negociado con los representantes de los trabajadores.

Los responsables, con la participacion de las personas que conforman las unidades
funcionales o las agrupaciones creadas al efecto, debian formalizar con la direccion un
compromiso/pacto por objetivos que, referido a los periodos temporales que méas adelante
se determinan, especifique el despliegue de los objetivos, asi como los indicadores de
cumplimiento para avanzar en la consecucion de referencias evaluables de calidad

institucional y mejoras en la gestion.

Con caracter general, todas las actividades que den origen a la percepcion de cantidades
en concepto de productividad, habran de ser concordantes con los planes estratégicos y
operativos de la misma, y con las disposiciones que los desarrollen.

Niveles organizativos

A los efectos de la puesta en marcha del nuevo complemento de productividad para la
mejora y calidad de los servicios, se establecieron, como se ha comentado anteriormente,
cuatro niveles organizativos cuyos contenidos tendran caracter obligatorio para todas las
Universidades, debiendo formar parte, de los objetivos a cumplir por las unidades en los

acuerdos/pactos por objetivos que suscriban al efecto:

140



Primer nivel: Lo obtendran las unidades que:

1.

N

Manifiesten, por escrito, el compromiso con el desarrollo de los objetivos del Plan
Estratégico de la Universidad y, en su caso, con los planes operativos establecidos al
efecto.

Elaboren el mapa de procesos de la unidad.

Definan la misién y vision de la unidad en el contexto del plan estratégico de la
Universidad.

Colaboren en la elaboracién del catdlogo de competencias que corresponden a los
puestos de trabajo que tenga adscritos, o establezcan el plan organizativo y de mejora
de la unidad, en el que consten las tareas que se asignan y asumen sus integrantes, asi
como los objetivos a cumplir en el periodo de referencia con los correspondientes
indicadores de cumplimiento.

Segundo nivel: Lo obtendran las unidades que:

=

Establezcan mecanismos de participacion interna.

Documenten los procesos clave y realicen el seguimiento de los mismos con los
correspondientes indicadores de cumplimiento y/o satisfaccion.

Disefien e implementen instrumentos que permitan medir las expectativas y niveles de
satisfaccion de los usuarios y del personal con los servicios prestados, de conformidad
con las herramientas establecidas por la direccion.

Inicien la evaluacion la unidad segun el modelo EFQM, siendo suficiente en este nivel
la emisién del informe de autoevaluacion, o certifiquen alguno de sus procesos clave
segun el modelo de gestién de calidad 1SO 9001:2000.

Sigan colaborando en la elaboracién del catalogo de competencias que corresponden
a los puestos de trabajo que tenga adscritos, o establezcan el plan organizativo y de
mejora de la unidad, en el que consten las tareas que se asignan y asumen sus
integrantes, asi como los objetivos a cumplir en el periodo de referencia con los
correspondientes indicadores de cumplimiento.

La totalidad de las personas de la unidad realicen la correspondiente evaluacion de
competencias, al objeto de identificar carencias formativas, en relacion con las
determinadas para los puestos de trabajo. La negativa individual a realizar la
mencionada evaluacion supondra la exclusién de ese trabajador del derecho a percibir
este complemento, pero no del resto del personal de la unidad.

Tercer nivel: Lo obtendran las unidades que:

1.

Nogak~wn

Completen la evaluacidn de la unidad segin el modelo EFQM con el informe externo
asi como el informe final, o certifiquen el 50% de sus procesos clave segin el modelo
de gestion de calidad 1ISO 9001:2000.

Elaboren el manual de procesos de la unidad.

Elaboren las cartas de servicios normalizadas de la unidad.

Implementen las propuestas de mejora surgidas de la evaluacion de la unidad.
Mejoren los resultados de los procesos clave y los de las encuestas de satisfaccion.
Elaboren un plan estratégico o desplieguen el general de la Universidad.

Establezcan una gestion por procesos.

Cuarto nivel: Lo obtendran las unidades que:

1.

2.

Cumplan los compromisos establecidos en las cartas de servicios y asuman nuevos
compromisos de mejora.

Obtengan una puntuacion de 300 o mas puntos segun el modelo de calidad EFQM o
certifiquen la totalidad de sus procesos clave segln el modelo de gestion de calidad
1SO 9001:2000.
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3. Superen una evaluacién del desempefio de las personas de la unidad (en la que se
incluird la evaluacion con relacion a las competencias establecidas para el puesto de
trabajo desempefiado), conforme al sistema y metodologia establecidos en cada
Universidad.

Los contenidos anteriores tendran la consideracion de caracter obligatorio de cada uno de
los niveles en que se organiza el presente complemento, y deberan haber sido cumplidos
y/o superados por la unidad correspondiente para generar el derecho al percibo de la
cuantia asignada al nivel en cuestion. La superacion y/o cumplimiento de los contenidos
del segundo, tercer y cuarto niveles supondrd, para el siguiente periodo, el mantenimiento

y la puesta al dia de los contenidos del/los nivel/es inmediatamente anteriores.

Procedimiento:

Se establecieron periodos y plazos para las auditorias de cumplimiento de los niveles
organizativos. Aquellas Unidades Funcionales que no cumplieran con los objetivos no
podrian obtener la auditoria positiva correspondiente, no percibiendo dicho tramo
retributivo e incluso perdiendo el 50% de los tramos ya consolidados por el cumplimiento

de niveles inferiores.

6.- En el caso de que alguna unidad no haya superado los objetivos establecidos en
los acuerdos/pactos por objetivos en el periodo de referencia, deberd suscribir
nuevo acuerdo con todos aquellos contenidos obligatorios no cumplidos y/o
superados, como minimo, para un nuevo periodo de la misma duracion. Durante
este periodo, el personal de la unidad percibira el 50% de la cantidad
correspondiente al tramo econdémico inmediatamente anterior.

Otro aspecto interesante, que nunca se llegé a poner en funcionamiento la creacion de un
registro de evaluadores EFQM acreditados, a fin de que puedan realizarse aquellas

evaluaciones a las que se hace referencia en el presente acuerdo.

Tambien se acordd y como garantia del cumplimiento de este acuerdo se incluyd un
indicador dentro del contrato programa suscrito entre la Consejeria de Innovacién, Ciencia

y Empresa y las Universidades publicas de Andalucia.
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3.3.2. DESPLIEGUE DEL COMPLEMENTO DE PRODUCTIVIDAD Y MEJORA DE
LA CALIDAD DE LOS SERVICIOSEN LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

EL reto no era facil y la Implantacién de un Sistema Integrado de la Calidad en el conjunto
de los Servicios de Administracion y Apoyo a la Docencia y la Investigacion de la
Universidad de Malaga, se ha basado en el Modelo EFQM, mediante una herramienta web
colaborativa, posibilitando que en un tiempo minimo se haya conseguido a muy bajo coste,
desplegar e implementar de forma conjunta y al mismo ritmo este Sistema de Calidad, sin
necesidad de contar con expertos informéticos ni con consultoras de calidad.

El inicio de este proceso fue innovador por varios motivos, el primero y mas importante es
la utilizacion de una herramienta web para desplegar todo el enfoque disefiado por la
Gerencia para que en el menor tiempo y con el minimo coste se pudieran definir los
documentos necesarios para implantar el Sistema Integrado de la Calidad de la UMA, en
adelante SICUMA, teniendo en cuenta que habria que coordinar a 60 unidades o servicios
diferentes que agrupan a mas de 1500 personas y lo que era mas complicado, cambiar la
forma de direccibn que se tenia, demasiado jerarquizada y con innumerables
compartimentos estancos, en todos los ambitos y niveles de la organizacion, ademas de

una falta de coordinacion entre los distintos servicios y unidades.

En definitiva pasar de 62 servicios independientes a un area de gestion administrativa y de
apoyo a la Docencia y la Investigacion. Logrando una identificacion con los objetivos
generales de la Universidad, de cada uno de los trabajadores y trabajadoras de forma

independiente a la Unidad de gestion a la que pertenezca.

Gracias a la utilizacién del Campus Virtual (conjunto de programas web MOODLE
disefiados y adaptados para facilitar la ensefianza y el aprendizaje en la UMA) vy la
adaptacion de este programa destinado a la docencia, hacia nuestras necesidades de
coordinacion y gestién de la Calidad. Esta utilidad junto con una serie de reuniones
generales de coordinacion y de visitas "in situ™ a cada Unidad Funcional, se ha podido
lograr, con un minimo coste y en un periodo inferior a dos afos, que todas y cada una de
las UF dispongan de un sistema de gestion de la calidad certificable en cualquier momento
(fase de definicidn y de puesta en funcionamiento, ahora estamos en la fase de seguir

midiendo y analizar tendencias y poder seguir mejorando).
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La metodologia utilizada permite sistematizar los métodos de trabajo en los servicios,
lograr una mayor eficacia en su funcionamiento cotidiano, de tal forma que su impacto

afecta a los principales grupos de interés:

1. Equipos directivos, tanto de los 6rganos de gobierno general, Rectora, como los de
los Centros y Departamentos, Decanos y Directores.

2. Profesorado como apoyo a sus procesos de ensefianza y aprendizaje y como
usuarios de servicios.

3. Personal de administracion y servicio de la universidad, como apoyo a sus procesos
y COMO usuarios de servicios.

4. Alumnos, tanto en el apoyo a la docencia como en la mejora y agilizacion de los
tramites administrativos.

5. Administracién autonémica en cuanto al cumplimiento del Contrato Programa, ya
que varios de sus objetivos para la financiacion condicionada estan relacionados
con la implantacion de este sistema de gestion de la calidad.

6. Empresas y Proveedores que se relacionan con la Universidad, ya que se va a

mejorar su atencion directa.

En resumen, todos aquellos en los que repercute una mejor gestion de la Universidad.

Desde un primer momento, el enfoque con el que se quiso implantar este complemento,
fue el de buscar una mejora real de los servicios administrativos y técnicos, por eso se
intent6 alinear todas las acciones hacia una racionalizacion administrativa y reingenieria
de procesos, que sirviera de apoyo a la generalizacion de la Administracion Electrénica en

nuestra universidad.

La agrupacion de servicios en Unidades Funcionales, ha sido el germen de la nueva
organizacion de los Servicios, que ha supuesto una racionalizacion y coordinacion de los
recursos disponibles, ademas la implantacion y medicion de indicadores de gestion, nos ha
permitido controlar el grado de eficiencia de los Servicios y poder detectar problemas y

adoptar medidas que puedan mejorar.

Otro enfoque principal fue el de la sostenibilidad ambiental y energética, por eso y de
forma coordinada con el Vicerrectorado competente, a la vez que se implantaba el Sistema
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de Calidad en la Gestion de los Servicios de Administracion y Servicios, se estaba
integrando todas aquellas medidas que servia para mejorar la gestion medioambiental de

los edificios de nuestra universidad a través de una certificacion de la norma ISO 14001.

Recientemente se ha premiado la capacidad de ahorro energético del nuevo edificio de la

Escuela de Ingenierias.

Este edificio ha recibido un reconocimiento de la Junta de Andalucia por su capacidad para
el ahorro energético. En concreto, este proyecto ha obtenido la calificacion A de méaximo
ahorro energeético. La Escuela de las Ingenierias, que acoge la Escuela Universitaria
Politécnica y la Escuela Técnica Superior de Ingenieria Industrial, tiene la virtud de
generar electricidad a través de la instalacion de placas solares tanto en su techumbre como

en las fachadas, con una superficie de cuatro mil metros cuadrados.

Este complemento ha servido para establecer canales de coordinacion y colaboracion con
todos y cada uno de los Vicerrectorados existentes, de los cuales dependen muchos de los
Servicios y en especial con el de Calidad, Planificacion Estratégica y RS.

Para la implantacion de este complemento, se ha necesitado la colaboracion de varias
Universidades, que ya tenian experiencia en este proceso (Universidad de Sevilla, de
Almeria y la Universidad Miguel Hernandez de Elche). También se cont6 con la
colaboracion inestimable de la Oficina de Calidad de la Delegacion Provincial de la
Consejeria de Justicia y Administracion Publica, que facilitd la formacidn necesaria para

utilizar la herramienta AGORA (Cartas de Servicios y Autoevaluacion EFQM).

Para la formacion del personal, se recibié la colaboracion del Instituto Andaluz de
Tecnologia (IAT) y el Club de Excelencia en Gestion (CEG), que fue de gran ayuda para

concretar nuestro enfoque inicial y en el despliegue formando a los grupos de mejora.

Con el Club de Excelencia en Gestion, hemos colaborado en el proceso de Autoevaluacion
del Area de Administracion y Servicios de la UMA, actualmente el Area de
Administracion y Servicios (conjunto de unidades funcionales) dispone de un
reconocimiento de Excelencia Europea 300+ del modelo EFQM. Esta proceso de
evaluacion fue realizada por AENOR a finales del afio 2013. Este reconocimiento ha
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permitido a la Universidad de Malaga, como la primera universidad andaluza que obtendria

un reconocimiento global de su gestion.

Es necesario destacar que esta experiencia ha podido tener éxito, gracias a la implicacion
directa y apoyo decidido por parte de la que fue Rectora Adelaida de la Calle, que en todo
momento ha sabido interpretar de una forma légica los objetivos a conseguir, dando las

directrices oportunas a su Equipo de Direccidn (Vicerrectores) y en especial al Gerente.

Ademas y de forma paralela a la implantacion de esta herramienta en el ambito del PAS,
se disefi0 y elaboro el Plan Estratégico de la UMA donde se identificaron las acciones
necesarias, que la Universidad de Malaga que abordar en los proximos afios para alcanzar

la Vision.

Este analisis global, se hizo con la méaxima participacion de la comunidad universitaria
(estudiantes, profesores y personal de administracion y servicios) y dandole participacion
también al resto de grupos de interés, en concreto se han mantenido reuniones con los
representantes sociales de la provincia, representantes del &mbito cultural, con empresarios

y con los representantes de las instituciones.

Con la finalidad de coordinar todas las acciones para conseguir los objetivos del
Complemento de Productividad, del Plan Estratégico y de todos los acuerdos definidos
para modernizar la universidad, surge la necesidad de crear una Vicegerencia denominada
de Organizacion y Mejora de los Servicios que abre los cauces de participacion,
apoyandose y complementando los recursos ya existentes, llevara a cabo un analisis
exhaustivo de la gestion administrativa y coordinara todas las acciones necesarias para que
los distintos servicios o unidades funcionales cumplan con los objetivos planteados y se
pueda alcanzar un funcionamiento acorde a las necesidades de una Universidad de calidad.
Esta vicegerencia, que tendra caracter temporal, esta adscrita funcionalmente al Gerente y
cuenta con el apoyo técnico del Vicerrectorado de Calidad, la Vicegerencia de RR.HH. y
la Comisién Tecnica emanada del Pacto por Modernizacion y en general contara con el
apoyo Y colaboracion de todos los Servicios de la Universidad.

Los objetivos iniciales de esta Vicegerencia son los que se describen en el siguiente cuadro:
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OBJETIVO

INDICADOR

Impulsar el andlisis de las tareas y funciones
que se realizan en las distintas unidades
funcionales de la Universidad y de los
procedimientos que se generan a través de
la puesta en marcha del Complemento de
Productividad, Mejora y Calidad de los

Servicios.

Que el 100% de los Servicios de la
Universidad puedan cumplir con los
requisitos  del Complemento  de

Productividad

Definir una estructura técnica y de gestion,
estableciendo un reglamento de
organizacion 'y funcionamiento de la
administracién universitaria que garantice
el principio de profesionalizacion de la

Administracion Universitaria.

Elaborar una propuesta de un nuevo
Modelo

implantar una Direccion Estratégica y por

Organizativo que  permita

Objetivos a través de una Gestion por

Procesos y Competencias.

CUADRO 3.4
Obijetivos de la Vicegerencia de Organizacion y Mejora
Fuente: Vicegerencia de Organizacion y Mejora

El mandato de la Rectora a la Vicegerencia era muy claro, aprovechar la ocasion de disefiar

una estructura organizativa profesionalizada que fuese capaz de dar soporte de una forma

eficaz y eficiente a los procesos clave de nuestra universidad, mediante la implantacion del

Sistema de Calidad de la Gestion propugnado en el Complemento de Productividad y

Mejora de la Calidad de los Servicios, basado en los siguientes herramientas:

w

N o g &

las Cartas de Servicios (Agora).

Despliegue de Planes de Mejora

Gestion por Procesos, definiendo sus Indicadores de Gestion.

Gestion de las competencias necesarias para los procesos

Establecimiento de encuestas de satisfaccion usuarios y usuarias.

Realizacion de Autoevaluaciones EFQM, revision del sistema y mejora.

Establecimiento de compromisos con los usuarios a través de la implantacién de

Establecimiento de encuestas para conocer el clima laboral existente en el personal.

El despliegue necesario para cumplir con estos objetivos generales, derivé en la definicion

de un gran nimero de acciones parciales con sus indicadores respectivos.
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Una vez identificados los objetivos parciales, se analizaron su complejidad y repercusion,
para poder determinar el mejor camino que debiamos seguir para que estos Nnumerosos y
complejos objetivos se pudieran implantar en 60 Servicios o Unidades de una forma

coordinada e intentar que todos los Servicios llevasen el mismo ritmo de trabajo.

De esa reflexion inicial, junto con las consultas necesarias a otras Universidades que ya
habian comenzado el despliegue, se redacté un documento denominado HOJA DE RUTA

para alcanzar los objetivos del Complemento de Productividad y Mejora de los Servicios.

En esta hoja, se definié quien tenia la responsabilidad, que teniamos que cumplir y cémo

hacerlo.

A continuacion vamos a exponer los puntos mas importantes de la Hoja de Ruta.

"La Rectora comprometida con la aplicacion del nuevo Complemento de Productividad y Mejora
de los Servicios, ha creado una Vicegerencia con el objetivo primordial de coordinacion y
asesoramiento en todos estos asuntos.

Desde esta Vicegerencia con la colaboracion del Vicerrectorado de Calidad, Planificacion
Estratégica y Responsabilidad Social se prestara el maximo apoyo y como objetivo primero se
marca despojar el halo de dificultad que envuelve al citado complemento.

Por lo tanto es necesario comenzar ya, trabajando para implantar en nuestros servicios un modelo
de gestién profesional, eficaz y descentralizado con parametros de calidad, buscando siempre la
mejora continua, utilizando las nuevas tecnologias de la informacion en los procesos
administrativos y técnicos para satisfacer las necesidades de nuestros/as usuarios/as (la propia
comunidad universitaria y la sociedad en general).

Para la Rectora y su Equipo de Gobierno, el CPMyCS es un instrumento de motivacion para que,
desde los propios integrantes de las unidades se defina y se implante una estructura administrativa
y técnica que pueda dar respuesta a las necesidades y expectativas de los usuarios en cada momento,
basada en objetivos y procesos y que no debe entenderse como una carrera de obstaculos o como
un mero cumplimiento de objetivos tedricos que se quedan en los documentos y no se aplican en el
dia a dia”.

También se quiere dejar claro las siguientes cuestiones:

- Todo lo que se ha trabajado desde las distintas unidades y servicios, en relacién a los
procesos de Evaluacion Institucional de los Servicios (ANECA, UCUA, AGAE, Cartas de
Servicios, etc.), tendra su validez para cumplir los distintos objetivos de los niveles con los
que se correspondan. Ademas estos trabajos previos van a ser de mucha utilidad para que
sean referente para otros servicios que todavia no han empezado con estas nuevas practicas
de gestion.

- Ademas se quiere aprovechar todo este esfuerzo inicial de reflexion y de analisis para
poder disefiar una estructura de administracion y servicios lo mas coherente posible, que
trabaje con unos objetivos bien definidos a través de una gestién por procesos, donde cada
integrante del PAS tenga su mision y responsabilidad claramente definida.
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Expuestas estas intenciones, pasamos a lo que nos ocupa:

¢Como lo hago?

¢Cuéndo lo hago?

¢Me van a ayudar y como?

(Cuando debo presentarlo?”
En aquel momento, existia un desconocimiento generalizado, salvo algunas excepciones
que si habian participado en algunas evaluaciones institucionales, sobre las herramientas
y conceptos de la Calidad y ademas las experiencias previas, debido a su complejidad y
laboriosidad, en algunos casos no acompafiado de resultados, hacian que cualquier

precipitacion o carga innecesaria de burocracia hiciese peligrar el Plan.

Era fundamental, planificar y dirigir la puesta en marcha de todo este proceso, pero
otorgando toda la capacidad tanto de elaboracion como de implantacién a los implicados
directos es decir a los Equipos de Mejora, quien mejor que ellos para definir y a desplegar
sus procesos de una forma paulatina y sin brusquedades, para que poco a poco se fuese

asumiendo por el conjunto de la Unidad Funcional.

Por esto se incidi6 de manera muy importante en dejar claro los distintos tipos de

responsabilidades que iban a participar en este proceso:

FUNCIONES DE DIRECCION, COORDINACION Y PLANIFICACION
Rectora
Gerente y Vicerrector de Calidad
Vicegerente de Organizacion y Mejora (Calidad) y Vicegerente de RR.HH.

(Gestidn de Competencias)

FUNCIONES EJECUTIVAS
Responsables de cada una de las Unidades Funcionales

Equipos de Mejora

Pero para poder hacer viable esta delimitacion de responsabilidades, se tuvo que hacer una
agrupacion de servicios, ya que en aquel momento, existia una diversidad de situaciones
muy dispares, donde convivian Servicios ya consolidados y bien estructurados y otros en
los que no se sabia quién era el maximo responsable y si dependian de un Cargo Académico

o de un Jefe Técnico.
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Esto unido a la poca cultura de trabajo en equipo y al desconocimiento general de lo que
se tenia que implantar dio lugar a desechar algunos planteamiento iniciales realizados por
la Vicegerencia, donde se quiso agrupar las 60 unidades o servicios distintos en 21
unidades funcionales, ya que en un estudio previo, se considero que, seria mejor actuar en
dos fases, una primera haciendo una agrupacion no tan radical como la primera propuesta,
sino mas o menos, teniendo en cuenta procesos afines o la estructura existente en aquel
momento, pasar de 60 unidades a 42 Unidades Funcionales y dejando para una segunda
fase la reduccion de estas 42 Unidades Funcionales y llegar a la concienciacién de todos
los responsables y demas miembros de las unidades que s6lo hay una Unidad Funcional la
Universidad de Malaga, que se organiza en 10 grandes areas de servicios, en la actualidad

estamos en esta fase de agrupacion.

Esta agrupacion inicial no era la mas adecuada ya que se tuvo que multiplicar los esfuerzos
para atender tantas unidades funcionales, pero se considero, que era mas importante, que
los responsables asumieran esta agrupacion inicial y que con el paso del tiempo y con los
nuevos conocimientos que se iban a adquirir, sobre todo, en la Gestidon por Procesos,

permitiria aplicar la segunda fase de agrupacion de una forma menos traumatica.

Una vez disefiada la estructura y planificada las fases, es decir la teoria, habia que
determinar quién iba a asumir en cada Unidad Funcional la responsabilidad de asumir la

consecucion de los objetivos planteados por la Gerencia.

Como ya se ha comentado en la practica, no todos los servicios o unidades estaban
adecuadamente estructurados, ya que en muchas unidades, no se tenia muy claro la
jerarquia de responsabilidades. Para hacer esto, se disefidé un procedimiento para proceder

a elegir a los responsables de estas unidades desestructuradas.

Este asunto era fundamental, ya que debian ser los Responsables de cada UF, los que
asumieran, si se cumplia o no con los objetivos. Ya que de otra forma con los recursos que
disponia la Vicegerencia no hubiese sido posible. Con esta delegacion de
responsabilidades, la Vicegerencia si pudo dedicar recursos a coordinar, a formar y ha
realizado trabajos de Consultoria a las distintas Unidades Funcionales.

Ademas también se quiso contar desde un primer momento, con los representantes de los

trabajadores y sindicatos para mantenerles informados de todo el proceso e incluso
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hacerles participes de las decisiones mas importantes del proceso, como por ejemplo, la

agrupacion de los servicios en Unidades Funcionales, la formacidn necesaria, etc.

Esta colaboracion fue plena y enriquecedora, reconociendo la colaboracion y la apuesta
modernizadora de todos los sindicatos y representantes del personal para con la institucion

facilitando la puesta en marcha todo este gran proyecto.

Para hacer esto posible, se cre6 una Comision de Seguimiento con la participacion de los
sindicatos representativos de la UMA y de los Organos de Representacion, que se retine
periédicamente para hacer un seguimiento de la implantacion de este Sistema de Gestion
de la Calidad.

Y para que todo fuese mas facil de gestionar, se decidié desde un primer momento por la
no utilizacion de soporte fisico (papel), sino que todo se hiciese a través del Campus Virtual
(herramienta informatica), tanto la comunicacion como las tareas, encuestas, indicadores,

etc.

Siendo coherentes con los niveles de responsabilidad establecidos, se disefid un sistema
dentro del Campus Virtual, por el cual se creaban 42 entornos virtuales de trabajo (intranet
para cada UF), un entorno para la Coordinacién de las UF y otro de difusion vy

comunicacion de todo el personal.

Aprovechando las utilidades del Campus Virtual, se pudo facilitar y fomentar las:

FUNCIONES DE COMUNICACION: La utilizacion de estas funciones, han hecho
posible que se reduzcan las reuniones y que puedan participar mas personal en los debates
internos para establecer el Sistema de Gestion de la Calidad del Area de Administracion y

Servicios, el consiguiente ahorro de horas perdidas en reuniones.

La utilizacion de herramientas informaticas para trabajar de forma colaborativa, como son:

- Listas de distribucion faciles de usar, han permitido dirigir y facilitar la
comunicacion entre los integrantes de las Unidades Funcionales.
- Foros de noticias, donde cada Responsable o miembro del Equipo de Mejora,

pueden establecer distintos temas de debate, obtener informacién y tomar
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decisiones o acuerdos, sin necesidad de reunir al Equipo o al conjunto de los
integrantes de las Unidades Funcionales.

- Laposibilidad de utilizar CHATS dentro de este mismo entorno, para facilitar una
comunicacion més directa entre las personas activas en el entorno en cada
momento.

- Lautilizacion de WIKIS para elaborar propuesta y documentos con la participacion

de todos los integrantes.

FUNCIONES DE REPOSITORIO DOCUMENTAL.: Esta utilidad nos ha permitido ir
publicando toda la documentacion del sistema de calidad, presentaciones, informes e

instrucciones para ir cumpliendo con los objetivos.

Subir archivos y carpetas de una forma sencilla y al alcance de cualquier miembro de los
Equipos de Mejora, sin necesidad de complicados programas ni necesidad de

conocimientos de HTML o cualquier lenguaje para disefiar web.

Dejar constancia de las instrucciones o recomendaciones de una forma publica, para que
cualquier miembro de la UF pudiera conocer que hay que hacer y cdmo hacerlo de una

forma clara y sencilla.

Otra utilidad muy importante, es la de mantener actualizada el Sistema Documental de la
Calidad, ya que queda constancia a simple vista de la fecha de actualizacion de dichos

documentos.

FUNCIONES DE ENCUESTAS ON-LINE: Esta utilidad nos ha ahorrado muchas horas
de tratamiento de encuestas de satisfaccion, ya que a través de una sencilla utilidad
cualquiera de los miembros de los Equipos de Mejora puede disefiar su propia encuesta y
ponerla a disposicion de cualquier usuario a traves de la web vy rellenarla de una forma
simple y rapida. Los datos son recopilados en una base de datos, que posteriormente

pueden ser tratados facilmente y obtener los informes precisos.

Se han disefiado y obtenido datos sobre Satisfaccion de usuarios/as sobre los Servicios
(alumnos, pdi y pas), asi como de conocimiento del grado de satisfaccion del Clima

Laboral existente en la plantilla de Administracion y Servicios.
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FUNCIONES DE RECOGIDAS DE DATOS Y SEGUIMIENTO: Esta aplicacién
informatica también tiene una utilidad basica para recoger datos o informacién de una

forma estandarizada, que posteriormente puede ser tratada en el sentido que se necesite.

Se disponen de las mediciones de los indicadores, en total y agrupando los indicadores de
las UF, disponemos de 380 indicadores con sus correspondientes mediciones de forma
automatica, esto es fundamental para hacer el control y seguimiento del Sistema de Gestion
de la Calidad.

FUNCIONES DE SEGUIMIENTO Y CONTROL: También como control vy
mecanismo de auditoria automatico, ya que a través de esta plataforma las unidades han
tenido que ir aportando las evidencias de como han ido cumpliendo con los objetivos y a
la vez como esto es publico para cualquier responsable de las UF, sirve de autocontrol y
de benchmarking ya que pueden ver como las otras UF han abordado un tema concreto.

FUNCIONES DE TRABAJO EN EQUIPO: Gracias a la facilidad de este entorno, hay
que recordar que esta disefiado para que profesores con poco conocimiento informatico
puedan disefiar y preparar sus asignaturas de forma virtual y los alumnos puedan ir
cumpliendo con los objetivos del programa de la asignatura, nos ha permitido que cada
miembro de los Equipos de Mejora puedan apoyar y ayudar a realizar trabajos cuyo ambito

es global de la Universidad.

Por ejemplo el proceso de Autoevaluacion EFQM del Area de Administracion y Servicios
de la UMA, que gracias a esta herramienta, cada evaluador o persona colaboradora iban
colgando en un entorno virtual expresamente disefiado para esta autoevaluacion, las
evidencias que por cada criterio cada evaluador conocia, esto permitio agrupar
innumerables evidencias para poder realizar individualmente nuestra autoevaluacion bajo
la herramienta PERFIL del CEG. Esto facilitd mucho la tarea y sirvio para que el resultado

de dicho proceso fuese lo mas real posible y basado en percepciones.

Tambien sirvio, para la priorizacion de las acciones de mejora surgidas del proceso de
Autoevaluacion, hay que decir que la herramienta PERFIL no incorpora esta funcion,
como si la tiene la utilidad de AGORA para las autoevaluaciones EFQM de la Consejeria

de Justicia y Administracién Publica.
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Y todo esto sin necesidad de contar con informaticos programando aplicaciones
especificas, s6lo hemos necesitado una formacion basica al equipo de Vicegerencia, y por

nuestra parte al resto de los Equipos de Mejora.

El conocimiento de esta herramienta, fue totalmente casual y surgio a raiz de la consulta
al Servicio Central de Informatica (organismo de la universidad responsable del soporte
TIC) para que nos disefiara un programa informatico con todas estas utilidades y nos
permitiera abordar de una forma sencilla toda la tarea de coordinacién y ejecucion del
Sistema de Gestion de la Calidad.

Pero la respuesta, fue descorazonadora ya que este servicio no podia abordar en ese
momento un proyecto tan ambicioso como el que le estdbamos planteando y un tiempo tan
limitado, ya que estaban inmersos en los proyectos de adaptacion al Espacio Europeo de
la Educacion Superior.

Fue en ese momento cuando surgio la posibilidad de utilizar el Campus Virtual y nos

pusimos manos a la obra para no perder mas tiempo.

Concretando y resumiendo el desarrollo de este proceso se inicia con la Planificacion
Anual de los objetivos que han de cumplir cada Unidad Funcional teniendo en cuenta el

Complemento de Productividad y Mejora.

En primer lugar por parte de la Gerencia se debe indicar al Servicio de Calidad que
objetivos de caracter global se quieren poner en marcha, con esta informacion el Servicio
elabora un documento de planificacion, denominado Hoja de Ruta, cada afio es diferente,
donde se establecen los grandes hitos a alcanzar por el conjunto del Area de
Administracion y Servicios y como alcanzarlos, es como un contrato programa para el area

de administracion y servicios.

Posteriormente se convoca a los responsables y a miembros de los distintos Equipos de
Mejora a una reunién de coordinacion, donde se les explica el contenido de la Hoja de Ruta

y se produce un debate sobre las dudas para cumplir con los objetivos.

Tras esta reunion, los responsables y sus Equipos de Mejora elaboran un contrato programa

ya concretando los objetivos particulares de cada unidad o servicio, donde tiene que tener
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la participacion y el visto bueno del responsable politico (miembro del equipo de gobierno

gue tenga competencias sobre cada servicio).

En esta primera etapa, se realizan labores de formacion y asesoramiento a los distintos
servicios, asi como visitas y resolucion de dudas a través de correos, teléfono o de forma

presencial.

Una vez que termina el afio se elabora un informe de auditoria con el trabajo realizado por
las distintas Unidades Funcionales y en él se elabora un check-list o auditoria interna por
parte del Servicio de Calidad, para comprobar el nivel de cumplimiento de los objetivos

planteados a primero de afio.

Este andlisis se pasa al Consejo de Direccion, el cual aprueba este informe por el que se
decide cuéles son las Unidades que van a percibir los distintos tramos de productividad, en

funcidn de los objetivos cumplidos.

Como se puede apreciar el trabajo para disefiar, dirigir y coordinar todas estas acciones, de
cada uno de los servicios de la Universidad de Malaga, en la actualidad hay 40 unidades
funcionales, ha sido un trabajo complejo. Ademas de complejo, fue necesario encontrar los
enfoques adecuados para que todas estas acciones tengan sentido y generen una cultura de

calidad en los Servicios Universitarios.

Debido a la ingente cantidad de documentacion (guias, fichas, memorias, etc.) y de eventos
organizados (cursos, jornadas, reuniones, etc.), es imposible incluirlo en este estudio, por
esto voy a exponer muy brevemente los enfoques que se han adoptado para generar las
dindmicas necesarias en cada Servicio y que dispongan de un Sistema de Calidad avalado

por una evaluacion externa:

e Presentacién donde se exponen los enfoques y procesos para consegquir

cumplir con el acuerdo de Productividad de las Universidades Andaluzas®?

8 Doblas JM. Presentacion enfoques y principios puesta en marcha del Complemento de Productividad
en la Universidad de Méalaga. 2010 <https://docs.google.com/presentation/d/1psfn-2Hq527wo0J88yfSJ-
xeRTtlazXFZzaSHiaaP3gk/edit?usp=sharing>
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e Presentacion donde se exponen los enfoques y la planificacion para la
obtencidn del Sello Excelencia Europea 300+ (EFQM)®2,

e Memoria EFQM 2013 Area de Administracion y Servicios Universidad de
Malaga.®3

e Presentacion donde se fijan y planifican los objetivos correspondientes al

afio 2015%.

Hoy podemos afirmar, que estos enfoques de planificacion e identificacion de objetivos y
resultados, que son publicos y conocidos por todos desde un principio, ha propiciado que
cada Servicio pudiese, practicamente con su esfuerzo y con los medios humanos y
materiales que disponian en aquel momento, poder cumplir con los objetivos inicialmente
previstos, sin tener que acudir a formacidn externa ni a contratacion extra de personal o de

consultorias en temas de Calidad, como si han hecho otras universidades.

Segun la informacion de que disponemos, podemos afirmar que el enfoque desarrollado
no se diferencia mucho del resto de Universidades Andaluzas, aunque si hay un hecho
diferencial que fue, el de abordar una implantacién del modelo EFQM de forma global y
hacer una evaluacion del conjunto, no de forma parcial y por Servicios, obteniendo
posteriormente el reconocimiento Compromiso hacia la Excelencia 200+ y luego el de
Excelencia Europea 300+. Este enfoque diferente, creemos que ha tenido éxito, ya que

muchas universidades, lo estan adoptando en la actualidad.

8 Doblas JM. Presentacion donde se exponen los enfoques y la planificacion para la obtencion del Sello
Excelencia Europea 300+ (EFQM) 2013
<https://docs.google.com/presentation/d/1b4WvKBLveko2hdGmOAABfoAmnImxvjQzDT7Z4U-
lIk/edit?usp=sharing>

8 Memoria EFQM 2013 Area de Administracion y Servicios Universidad de Malaga.
<https://docs.google.com/document/d/1tdRUIp3SSc2wWN3Wu6TBm-
PjuDFYyOYsHpjaXU70LbA/edit?usp=sharing>

8 Doblas JM. Presentacion donde se planifica y fijan objetivos AAS. 2015
<https://docs.google.com/presentation/d/1Kd1BOAbW _ zFXyrbyJOgMJHsTIxIg6Zrldgd3etSh08o/edit?us

p=sharing>
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3.4. HERRAMIENTAS E INSTRUMENTOS PARA LA MEJORA DE LA GESTION Y
PLANIFICACION EN LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

En este epigrafe vamos a analizar las distintas herramientas de mejora que en la Universidad
de Malaga se ha utilizado para afianzar los Sistemas de Garantia Internos de la Calidad en los

Centros y Servicios.

Estas herramientas ademas de por voluntad propia de los distintos Equipos de Gobierno, han
tenido que ser implantados para cumplir con la Ley Andaluza de Universidades, como hemos

visto anteriormente.

3.4.1.PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

La Planificacion Estratégica en las Universidades Puablicas de Andalucia esta
institucionalizada en los preceptos basicos que conforman el marco normativo que las
regula: Ley Organica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades, modificada por la Ley
Organica 4/2007, de 12 de abril y Ley 15/2003, de 22 de diciembre, Andaluza de

Universidades, modificada a su vez por la Ley 12/2011, de 16 de diciembre.

Su obligatoriedad quedd establecida al fijarse como un objetivo a cumplir por las
Universidades Publicas de Andalucia en el Contrato Programa firmado entre la entonces
Consejeria de Educacién y Ciencia de la Junta de Andalucia y cada una de las
Universidades Publicas de Andalucia, en el marco del Modelo de Financiacion de las

Universidades Publicas de Andalucia para el periodo 2000 a 2006.

Con posterioridad, el Modelo de Financiacion de las Universidades Publicas de
Andalucia 2007-2011, aprobado por Acuerdo de 10 de julio de 2007, por el Consejo de

Gobierno de la Junta de Andalucia, actualmente prorrogado, llevé a que, en el Contrato
Programa firmado entre la Consejeria de Innovacion, Ciencia y Empresa de la Junta de
Andalucia y cada una de las Universidades, correspondiente al afio 2008, se estableciera en
relacion con la financiacion vinculada a los resultados de innovacion una segunda accion

relativa a la planificacion estratégica que textualmente exigia:

Implantacidn total del Sistema de Direccion Estratégica con seguimiento y control formalmente
aprobado, donde se ofrecen datos sobre el nivel de cumplimiento de la totalidad de los objetivos
establecidos.
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Del texto anterior, se desprende que a la Universidad se le exigio no sélo que realizar
un Plan Estratégico, sino que fuese mucho mas alla y que se implantara un Sistema de

Direccion Estratégica y desarrollando las fases y procesos de que consta.

El Consejo de Gobierno de la Universidad de Malaga, en noviembre de 2004

aprobaba la Adaptacion de las Bases parala Elaboracion del Plan Estratégico de la

UMA %, Se iniciaba, con la aceptacion del citado documento, un importante proceso
de participacion de la comunidad universitaria y de la sociedad, que se concretd en el Plan
Estratégico de la Universidad de Malaga 2005-2008%. EI Plan Estratégico se aprob6 en

julio de 2005, cuando el Consejo de Gobierno sancioné positivamente el

documento Despliegue e implantacion del Plan Estratégico de la UMA.

En febrero de 2008, la Rectora, tras las correspondientes elecciones, tomd
posesion de su segundo mandato de gobierno. Entre los compromisos con los que

concurrio al mismo se encontraba el del mantenimiento de la planificacion estratégica.

Asi, se sometié a la aprobacion del Consejo de Gobierno de la Universidad, en abril de
2008, el documento Criterios para el Disefio del Plan Estratégico 2009-2012
iniciandose a continuacion la elaboracion del Plan Estratégico que fue aprobado por el

Consejo de Gobierno en diciembre de 2008.

El nuevo Plan Estratégico para el periodo 2009-2012 presentdé una importante
novedad, Unica en el ambito del sistema universitario espafiol, nos referimos a la
integracion de su estructura en la del Modelo EFQM de Excelencia. Con ello, se
alineaba totalmente el proceso de direccion estratégica de la Universidad con el modelo
de gestion adoptado por la institucion para la modernizacion y desarrollo de sus

servicios.

Los planes estratégicos elaborados por la Universidad de Méalaga, a lo largo de los Gltimos

diez afios, han marcado las lineas de actuacion de la accion de gobierno y han permitido

8 "plan estratégico de la universidad de malaga 2013 - 2016." 2013.
<http://www.uma.es/media/filessPEUMA avanz_v4.pdf>

8 "Avanzando en la excelencia PE de la UMA 2013-16." 2015.
<https://www.uma.es/secretariageneral/normativa/propia/consejo/Mayo_2012/Anexo03.pdf>
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implantar y desarrollar en la misma un sistema de direccién estratégica que ha contribuido

de forma importante a los logros y al gran avance que ha experimentado la institucion.

...en su proyeccion social, en las relaciones con el sistema productivo, en su vision internacional,
en el proceso de convergencia europea para alcanzar un sistema comun de educacién superior y de
investigacién, en la modernizacion de sus servicios y de los sistemas de ensefianza-aprendizaje, en
el desarrollo y la expansion de sus infraestructuras y, en definitiva, en su liderazgo como institucion
generadora y transmisora de conocimiento a la sociedad.

En la actualidad esta vigente el Plan Estratégico UMA 2013-2016%" que se esta ejecutando

mediante Plan de actuaciones UMA anuales.
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FIGURA 3.3
Estructura del Plan Estratégico
Fuente: Oficina del Plan Estratégico de la Universidad de Malaga

Segln la certificacion 1ISO 9001 del Servicio, el PCO03, se encarga de establecer la
metodologia que el Servicio de Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social
de la Universidad de Malaga sigue para disefiar, desplegar, revisar y mejorar las actividades
inherentes a la planificacion estratégica. Tiene como objetivo el disefio e implantacion del

Plan Estratégico, establecer la metodologia a seguir para el disefio del Plan Estratégico de la

87"Plan Estratégico UMA - Introduccion - Universidad de Mélaga." 2013. <http://www.uma.es/plan-
estrategico-uma/>
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Universidad de Malaga, asi como proporcionar apoyo en su implantacion, realizar el

seguimiento de su ejecucion y elaborar la Memoria de Seguimiento Anual.

La elaboracion del Plan Estratégico se conforma como un proceso abierto en el que toda la
comunidad universitaria y sociedad pueden participar mediante sesiones publicas de las
mesas de trabajo, plenarios y otros foros de discusién. Son objetivos a cubrir en la

elaboracion del Plan Estratégico:

- Elaborar el Documento de Bases del Plan Estratégico (incluye la mision, vision y el
analisis estratégico) y presentarlo al Consejo de Gobierno, al Claustro y al Consejo
Social.

- Formular los objetivos institucionales para cada Area Estratégica.

- Constituir una Mesa de Trabajo por cada Area Estratégica.

- Analizar, realizar modificaciones incorporando recomendaciones y aprobar las
mismas.

- Presentar y difundir el Plan Estratégico.

El despliegue del Plan Estratégico es el conjunto de actividades y acciones que son
necesarias para hacer efectivas las lineas estratégicas y acciones, deben elaborarse las lineas
estratégicas y acciones de modo que se desarrollen la mision, la vision y se consigan los

objetivos institucionales planteados.

Son objetivos a cubrir en el despliegue del Plan Estratégico:

- Asignar responsables y priorizar las acciones.
- Aprobar dicha asignacion y priorizacion.
- Asignar la dotacién presupuestaria.

- Ejecutar los contenidos del Plan Estratégico.
El seguimiento del Plan Estratégico se refiere al control de la ejecucién del Plan Estratégico
y la medicién del grado de cumplimiento de los objetivos institucionales. El seguimiento del

Plan Estratégico se desarrolla mediante las siguientes acciones:

- Remitir las fichas del cuadro de mando a los responsables.
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- Analizar la informacion de las fichas del cuadro de mando recibidas.
- Elaborar la memoria de seguimiento.

- Presentar y aprobar la memoria de seguimiento.

- Difundir la memoria.

- Medir y mejorar el Plan Estratégico.

Para efectuar el seguimiento y medicion de la planificacion estratégica, se ha establecido un
indicador para controlar la planificacion y ejecucion de las actividades inherentes al Plan
Estratégico.

- INO3-PCO03. Periodo de tiempo para la elaboracion de la Memoria de Seguimiento

del Plan Estratégico

3.4.2. CONTRATOS PROGRAMAS: UNIVERSIDAD, CENTROS Y
DEPARTAMENTOS EN LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

Este proceso tiene como objeto establecer la metodologia que el Servicio de Calidad,
Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social de la Universidad de Mélaga sigue para

planificar y ejecutar las actividades inherentes al cumplimiento del Contrato Programa

firmado entre la Consejeria con competencias en Universidades de la Junta de Andalucia®

y la Universidad de Mélaga, a tenor de lo establecido en el Modelo de Financiacion de las
Universidades Publicas de Andalucia 2007-2011.

El Contrato Programa se basa en la identificacion, analisis y mejora de los distintos
procesos ejecutados por las Universidades. La planificacion del Contrato Programa
consiste en la fijacion de compromisos con los objetivos relativos a las areas de formacion,
investigacion e innovacion, dentro del marco de cuadro de mando integral establecido por

la Consejeria correspondiente.

Son objetivos a cubrir en la planificacion del Contrato Programa:

8 “Contrato Programa firmado entre la Consejeria con competencias en Universidades de la Junta de
Andalucia”

<https://drive.google.com/file/d/0B7xDA0YjKWy0oS0ZNUGpDcHdkaGIPM1Z5L XpzWIpraEIMcXZV/
view?usp=sharing>
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e Analizar la propuesta de objetivos elaborada por la Consejeria con competencias en
Universidad.

e Determinar los compromisos con cada uno de los objetivos propuestos.

e Elaborar y firmar el Contrato Programa anual con la Consejeria, que incluye los

compromisos fijados.

El despliegue del Contrato Programa se refiere al conjunto de actividades y acciones que
deben desarrollar los Organos de Gobierno Unipersonales y que son necesarias para

garantizar el cumplimiento de los compromisos adquiridos.

Desde el Servicio de Calidad se realiza la planificacion y reparto de responsabilidades para

la remision de informacion a la Junta de Andalucia® para su posterior verificacion y

andlisis de resultados. También miembros del Servicio participan en las auditorias externas
que se realizan en las Universidades andaluzas, para comprobar que la informacion
suministrada se corresponde con la realidad. El seguimiento del Contrato Programa se
refiere al control de la ejecucion de las acciones planteadas en el mismo y la medicién del

grado de cumplimiento de los objetivos establecidos.

El seguimiento del Contrato Programa se desarrolla mediante las siguientes acciones:

o Remitir las fichas del cuadro de mando integral a los servicios.

e Analizar la informacion de las fichas y documentacion recibidas.

e Elaborar la memoria anual del Contrato Programa.

e Enviar la memoria a la Junta de Andalucia.

e Analizar la memoria y repartir la financiacién anual por parte de la Consejeria
competente.

e Mediry mejorar el Contrato Programa.

Para efectuar el seguimiento y medicion de este proceso, se establecen dos indicadores
para controlar la planificacién y ejecucién de las actividades inherentes al Contrato

Programa. Tales indicadores son:

8 “presentacion con la planificacion y reparto de responsabilidades para la remision de informacién a la
Junta de Andalucia”
<https://docs.google.com/presentation/d/1uLriO2G10goR5EihhWLwgL8EbJQywrG_Kz08Wz7752Y/edi

t?usp=sharing>
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e INO03-PCO04. Periodo de tiempo de gestion y revision de objetivos del responsable.
e INO04-PCO04. Periodo de tiempo para la elaboracion de la Memoria de Seguimiento del

Contrato Programa.

Para conseguir cumplir con los objetivos del Contrato Programa con la Consejeria, se han
implementado dos niveles inferiores, que podrian ser tres, si incluimos la Hoja de Ruta del
Area de Administracion y Servicios, pero en este apartado me voy a centrar en los

Contratos Programas de Centros y Departamentos:

CONTRATO PROGRAMA CON CENTROS Y DEPARTAMENTOS.

La UMA, acordo en el afio 2006, el establecimiento de Contratos Programa con sus Centros
y Departamentos. EIl Contrato - Programa se concibe como un instrumento que guia la
actuacion y gestion de los responsables de la Universidad y se dirige hacia la consecucion
de una serie de objetivos concretos y acciones que se encuadran en las lineas estratégicas

principales de la actividad universitaria, a saber: Formacion, Investigacion e Innovacion.

Se trata de objetivos contemplados en el vigente Modelo de Financiacion de las

Universidades Publicas de Andalucia (2007-2011)%° y recogidos e incorporados en los

Planes Estratégicos de la Universidad de Malaga. EI Contrato Programa firmado entre la
Consejeria con competencias en Universidades y la UMA, como se ha indicado, recoge el
establecimiento de Contratos - Programa con sus Centros de Gasto, e indica que los citados
Contrato - Programa han de incluir financiacion afectada a los resultados alcanzados.

Los compromisos del Contrato - Programa, se dirigen hacia la consecucion de objetivos
concretos y acciones que se encuadran en las principales lineas estratégicas de la actividad
universitaria (Formacion, Investigacion e Innovacion), ademas de aquellos aspectos

generales de funcionamiento derivados de la aplicacion de la normativa que les afecta.

Las principales caracteristicas que presenta el Contrato - Programa con los Centros® son:

% "Acuerdo de 10 de julio de 2007, del Consejo de Gobierno ..." 2012.
<http://www.juntadeandalucia.es/boja/2007/146/1>

%1 "Contrato-Programa con Centros - Universidad de Malaga." 2013.
<http://www.uma.es/calidad/cms/menu/contrato-programa/contrato-programa-con-centros/>
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e Caracter anual, coincidiendo con el afio natural en cuestion.

e Basado en la evaluacion de resultados cuantitativos y cualitativos.

La aplicacion de estas caracteristicas debe permitir mantener y consolidar un clima de
colaboracidn, transparencia y trabajo en comun con los Centros de la Universidad de

Malaga y establecer las bases de relacidn entre la financiacion por resultados

Las principales caracteristicas que presenta el Contrato-Programa con los Departamentos®

son:

e Los Departamentos deberan cumplir 10 indicadores de los 20 propuestos, de acuerdo
con una distribucion en las tres areas consideradas (ANEXO I).
e Caréacter anual, coincidiendo con el afio natural en cuestion.

e Basado en la evaluacion de resultados cuantitativos y cualitativos.

Desde el Servicio, se realizan las tareas de planificacién, coordinacién y recopilacién de

evidencias y datos para elaborar los resultados de cada contrato programa.

3.4.3. SISTEMA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EN LA UNIVERSIDAD DE
MALAGA

En junio de 2006 la Universidad de Malaga se adhiri6 al Pacto Mundial de las Naciones

Unidas **suscribiendo el correspondiente compromiso con el respeto, defensa y fomento de
sus diez principios. De esta forma, la institucién consolidaba unas pautas de actuacion y
comportamiento que habia venido implantando y desarrollando desde hacia afios.

En diciembre de 2006, la Rectora, declar6é a la Universidad de Malaga ante el Claustro,
Universidad Socialmente Responsable, proclamando los compromisos de la institucion ante
la sociedad en materia de gobierno y gestion, formulacion de estrategias, cumplimiento de
sus obligaciones legales, contribucion al desarrollo econémico y social de su entorno y

preocupacion por la preservacién del medio ambiente.

%2 "Contrato de Programas con Departamentos." 2014.
<http://www.uma.es/media/files/Contrato_Programa_con_Departamentos_2014.pdf>
% "Pacto Mundial — Responsabilidad Social Empresarial RSE ..." 2003. <http://www.pactomundial.org/>
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En noviembre de 2007, se presentaba al Claustro la primera Memoria de Responsabilidad

Social de la Universidad de Malaga®, referida al afio 2006, a ella seguiran los Informes de

Progreso elaborados ininterrumpidamente desde el afio 2008, en los que se
daba cuenta de las actuaciones de la Universidad en relacion con los diez

principios del Pacto Mundial.

Recientemente se ha publicado la primera Memoria de Responsabilidad Social de la

Universidad de Malaga®, que ademéas y por decision del Consejo de Direccion, sustituye

a la Memoria Académica que anualmente se presentaba en el acto de Inicio de curso.
Ademas su estructura y contenido se vieron sometidos a verificacion por parte de la
empresa independiente Bureau Veritas Certification, los dias 1 y 2 de junio de 2015. El
objeto de esta auditoria es comprobar si los contenidos de la memoria se ajustan a los
exigidos por la Guia para la elaboracion de memorias de sostenibilidad (en la version G4)

del Global Reporting Initiative.

Se trata de un valioso documento, con el cual la Universidad quiere, en un ejercicio de
transparencia, rendir cuentas de forma consolidada, ante el Pacto Mundial de las Naciones
Unidas, los Principios para una Educacion Responsable en Gestién (PRME), la comunidad

universitaria, los restantes grupos de interés de la institucion y la sociedad en general.

La Memoria de Responsabilidad Social recoge informacién sobre la gestién que la
Universidad de Malaga realiza de los aspectos materiales mas destacados de su actividad,
su confeccion es fruto de un amplio proceso de participacion y su estructura toma como

base los criterios del Global Reporting Initiative (GRI-G4)%, las recomendaciones del

Foro de los Consejos Sociales de las Universidades Publicas de Andalucia y las directrices
de nuestro Plan Estratégico y de los Planes de Actuacion anuales que lo desarrollan. Los

contenidos de la Memoria han sido verificados por una certificadora externa.

% Quezada, Ricardo Andrés Gaete. "La responsabilidad social universitaria como desafio para la gestion
estratégica de la Educacion Superior: el caso de Espafia.” Revista de educacion 355 (2011): 109-133.

% Aldeanueva Fernandez, 1. "Responsabilidad social en la Universidad: - Repositorio ..." 2011.
<http://riuma.uma.es/xmlui/bitstream/handle/10630/4687/TDR_ALDEANUEVA_SERRANO.pdf?seque

nce=6>

% "G4 Guidelines — Reporting Principles and Standard ..." 2013.
<https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/GRIG4-Part1-Reporting-Principles-and-Standard-

Disclosures.pdf>
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Es necesario destacar algunos hitos importantes para la Universidad de Méalaga en las tres
dimensiones que identificamos en la responsabilidad social universitaria: salud,

sostenibilidad y solidaridad.

En relacion con la salud, la Universidad de Malaga e ha incorporado a la Red Espafiola de

Universidades Saludables®’, presentando un Proyecto Integral de Promocion de la Salud,

ademas de un proximo objetivo, el afianzamiento y certificacion del sistema de gestion de

seguridad y salud laboral de la Universidad en el estindar OHSAS 18001% y su integracion

con los restantes sistemas de gestion de la institucion.

En cuanto a sostenibilidad ambiental se ha obtenido la certificacion en el estandar
internacional UNE-EN SO 14001:2004 para el sistema de gestion ambiental de la

Universidad de Malaga®. Su alcance comprende el conjunto de las actividades de

ensefianza-aprendizaje, investigacion, transferencia de conocimiento y extension cultural
que se realizan en la totalidad de los edificios, aularios, centros, institutos, etc. del Campus
de Teatinos, cuya extension aproximada de 1.750.000 metros cuadrados es un indicador de
la complejidad para su gestion ambiental. El sistema se extiende a los edificios que la
Universidad posee en el Parque Tecnoldgico de Andalucia y al Rectorado situado en el

centro de la ciudad.

Junto al logro anterior, desde el afio 2009, se viene calculando la Huella Ecoldgica de la

Universidad de Malaga'® y adoptando medidas tendentes a su disminucion. En relacion
con la solidaridad, el compromiso con el alumnado es una de las sefias de identidad de la

institucion.

Dado el compromiso adquirido por los maximos responsables de la Universidad, este
procedimiento es obligatorio para todos los Organos Unipersonales de Gobierno de la

97 "Red Espafiola de Universidades Saludables (REUS)." 2012.
<http://www.msssi.gob.es/profesionales/saludPublica/prevPromocion/promocion/UniversidadesSaludable

S/REUS.htm>
% "Seguridad y Salud en el Trabajo OHSAS 18001| BSI Group." 2014. <http://www.bsigroup.com/es-
ES/Sequridad-y-Salud-en-el-Trabajo-OHSAS-18001/>

9 "SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL - Universidad de Méalaga." 2013.
<http://www.uma.es/campusysostenibilidad/cms/menu/sistema-de-gestion-ambiental/>

100 *Hyella Ecoldgica de la Universidad de Malaga 2014 - Inicio." 2014.
<http://www.sga.uma.es/images/pdf/informacion/huellal4.pdf>
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Universidad de Malaga, para el conjunto de Servicios y Unidades y para todos los centros

académicos de la Universidad.

Por lo tanto esta politica afecta a toda la comunidad universitaria, grupos de interés y

sociedad en general.

Este proceso comienza con la definicion y el establecimiento del sistema de gestion de la
Responsabilidad Social de la Universidad de Malaga, aplicando los principios de la
integracion de sistemas de gestion, con objeto de que pase a formar parte, como un todo,
de los restantes sistemas de gestion de la institucion. Ultimado el disefio, se procedera a su
integracién en el Plan Estratégico de la Universidad de Malaga y en el Plan de Actuaciones

Anual, el cual se trasladard a las distintas Unidades Funcionales para su ejecucion.

Una vez definida la politica de Responsabilidad Social, se informa a los Organos
Unipersonales de Gobierno, a los responsables de todas las Unidades Funcionales que de
ellos dependen y a los responsables de los Centros, comunicando a todos, sus
responsabilidades y competencias, en relacién con el logro de los objetivos de la
Responsabilidad Social. Con este paso se inicia el despliegue del sistema, enviando, desde
el Servicio de Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social, las acciones a
desarrollar y cuanta informacion sea necesaria para garantizar la ejecucion de dichas

acciones.

Al finalizar el periodo establecido, por parte de distintos responsables, deberan remitir al
Servicio de Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social el estado y

pormenores del cumplimiento de los objetivos establecidos previamente.

Y para terminar el proceso, se elabora la Memoria de Responsabilidad Social de la
Universidad de Malaga, aplicando los criterios del Global Reporting Initiative y los del
Foro de los Consejos Sociales de las Universidades Publicas de Andalucia que, con
posterioridad, es presentada por el Director del Plan Estratégico y Responsabilidad Social
al Equipo de Direccion, Consejo de Gobierno, Consejo Social y Claustro de la Universidad.
Se concluye con la difusion puablica de ambos documentos, tarea que asumira el

Vicerrectorado de Comunicacion y Proyeccion Internacional.
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Es muy importante para desarrollar este proceso, disponer y tener presente a la hora de
disefiar la politica de Responsabilidad Social, los Estatutos de la Universidad de Mélaga,
el Plan Estratégico, los objetivos del Contrato Programa, firmado con la Consejeria con
competencias de la Junta de Andalucia, los diez Principios del Pacto Mundial de Naciones
Unidas, los criterios del Global Reporting Initiative, los requerimientos de la certificacion
ISO 14001 de los edificios de la Universidad de Malaga y del Sistema de gestion
medioambiental, y sobre todo las aportaciones y sugerencias recibidas por nuestros grupos
de interés.

Como SALIDAS DEL PROCESO sefialamos las siguientes:

e la estructura del sistema de gestion de Responsabilidad Social de la Universidad de
Malaga,

e la Memoria de Responsabilidad Social.

Como cualquier sistema, este proceso debe ser revisado anualmente y por lo tanto habra
que comprobar el correcto desarrollo y su efectividad para que las distintas unidades y
organos de gobierno puedan cumplir con los objetivos planteados, planteando correcciones

o reformulacién segun los resultados que se vayan alcanzando.

El proceso descrito es medido a través de los siguientes indicadores del Servicio de

Calidad, Planificacién Estratégico y Responsabilidad Social:

e IN09-PCO05. Porcentaje de Unidades Funcionales a las que se les ha solicitado
informacion y la proporcionan en el tiempo establecido.

e IN10-PCO05. NUmero de reuniones celebradas, anualmente, por el Director del Plan
Estratégico y Responsabilidad Social y la Responsable de este proceso en el Servicio

de Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social.

ACTUACIONES REALIZADAS EN ESTE PROCESO

En la siguiente presentacion realizada por el profesor Carlos Benavides Director del Plan
Estratégico y Responsabilidad Social de la UMA, se puede comprender los enfoques
realizados hasta ahora para conseguir tener la primera Memoria de Responsabilidad Social

de la UMA (ver presentacion).
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El pasado mes de abril de 2015 se ha actualizado la composicion de la Comision de

Responsabilidad social. La composicion y funciones de las Comisiones de

Responsabilidad Social de la Universidad de Malaga fue aprobada por su Consejo de

Gobierno en la sesion ordinaria celebrada el dia 22 de octubre de 2010 y modificada por

acuerdo del Consejo de Gobierno en sesion ordinaria del dia 18 de abril de 2013 y adaptada

a la nueva estructura de los 6rganos de gobierno por acuerdo del Consejo de Gobierno de
15 de julio de 2014.

3.5. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INFORMACION EN LA UNIVERSIDAD DE

MALAGA

Uno de los pilares basicos para mantener cualquier Sistema de Gestion de la Calidad, es

necesario disponer de un Sistema de Informacion, donde se integre toda la informacion

necesaria para analizarla y poder tomar decisiones. La Universidad tiene unas necesidades

crecientes de informacion que son debidas a maltiples circunstancias:

Seguimiento de la ejecucion del Plan Estratégico (exigido en el Contrato
Programa).

Remision de informacion a los 6rganos de control externo: Camara de
Cuentas de la Comunidad Auténoma y al Tribunal de Cuentas estatal.
Cumplimiento de los objetivos establecidos en el Contrato Programa de la
Universidad con la Consejeria de Economia, Innovacion y Ciencia de la Junta
de Andalucia.

Auditoria por la Consejeria de Economia, Innovacién y Ciencia de la Junta
de Andalucia de los datos aportados por la Universidad en cumplimiento del
Contrato Programa.

Seguimiento de los Contratos Programa de Centros y Departamentos con la
Universidad.

Gestion por procesos (exigida en el Contrato Programa).

Cartas de Servicios.

Sistema de quejas y sugerencias.

Medicion del grado de satisfaccion de los grupos de interés.

Elaboracion de la Memoria de Responsabilidad Social de la Universidad.
Verificacion de los titulos oficiales (Programa VERIFICA).

169


http://www.uma.es/secretariageneral/normativa/propia/consejo/Abril_2015/Anexo14.pdf
http://www.uma.es/secretariageneral/normativa/propia/consejo/Abril_2015/Anexo14.pdf

Sistemas de Garantia de Calidad de los Centros (cubren las exigencias de los
titulos impartidos por cada Centro. Programa AUDIT).

Evaluacion de la actividad docente del profesorado (Programa DOCENTIA-
UMA).

Seguimiento de los titulos oficiales.

Oferta publica de informacién a la sociedad, exigida por la Agencia Nacional
de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion.

Acreditacion de titulos oficiales.

Informacion solicitada por la Direccion General de Universidades de la Junta
de Andalucia.

Informacion solicitada por la Conferencia de Rectores de las Universidades
Espafiolas.

Informacion solicitada por el Ministerio de Educacion (SI1U)

Informacion solicitada por el Instituto Nacional de Estadistica.

Etc.

La informacidn existe, pero surgen numerosos problemas que dificultan su obtencién, asi por

ejemplo:

Los datos estan dispersos en los diferentes sistemas operacionales y bases de
datos.

Existen datos que no estan actualizados ni depurados.

El criterio utilizado para el célculo del dato existente en el sistema no coincide
con el criterio de célculo del dato demandado.

Se emplea més tiempo en la extraccion del dato que en su analisis.

Demora en la obtencion del dato cuando lo suministra la unidad que lo
genera.

Falta de procedimientos de actuacion para el aseguramiento de la obtencién
y calidad del dato.

Etc.

La gestion integrada de la informacion requiere la organizacion de mdaltiples datos

significativos que se puedan aportar al Rector y a su Equipo de Gobierno para elaborar la

informacidn necesaria que les permita una mas rapida y eficaz adopcion de decisiones. Un
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sistema de gestion integrada de la informacion proporcionara a la institucion, entre otros los

siguientes beneficios:

e Definicién de datos Unicos, validados y consensuados para satisfacer la
demanda de informacién.

e Integracién de la informacion generada por los diferentes Servicios y
Unidades de la Universidad.

e Unificacion de la informacion suministrada por la Universidad, con un Gnico
acceso al sistema.

e Reduccidn de los plazos para la obtencion de la informacion.

Ante estas necesidades, en la sesion ordinaria del Consejo de Gobierno de la Universidad de
Malaga celebrada el dia 31 de octubre de 2008 se adopt6 el acuerdo de crear la denominada

“Unidad Estadistica de la Universidad de Malaga” y posteriormente se encomendo al Servicio
de Calidad la puesta en funcionamiento de una Unidad de Gestion Integrada de la

Informacion y Estudios (aprobada por Consejo de Gobierno en julio de 2010), como 6rgano

administrativo especializado en el tratamiento de la informacion.

A continuacion vamos a explicar de forma resumida, cdmo se ha organizado en la Universidad
de Maélaga, a través del Servicio de Calidad, PE y RS, los enfoques necesarios para hacer

frente a los retos identificados anteriormente.

La Universidad de Malaga dispone actualmente de un sistema integrado de informacion,
basado en tecnologia Data Warehouse'®* (en adelante DWH), orientado a facilitar el analisis
y la consulta de datos e indicadores universitarios, asi como la extraccion de informacion
universitaria. Es un sistema que permite dar respuesta a los requerimientos de informacion
gue nos hacen diversos organismos externos a la Universidad (CRUE, CCU, INE,.etc.), a la
vez que sirve de apoyo en los procesos de planificacion y direccion donde la toma de decision
debe ir necesariamente precedida de un andlisis completo e histérico de la informacion

disponible.

101 Dfaz, J. C. (2012). Introduccion al business intelligence. Editorial UOC.
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Para una mejor comprension del alcance de esta herramienta en la que se apoya nuestro

sistema de informacion debemos aludir a la propia definicidn y caracteristicas de un DWH.

La definiciobn més generalizada y aceptada la describe como una “gran coleccion de datos

orientados a un determinado &mbito, integrados, no volatiles e historicos, cuyo objetivo es el

de servir de apoyo en el proceso de toma de decisiones”.

Podemos subrayar las siguientes caracteristicas:

Almacena una gran cantidad de datos que provienen de diversas fuentes. En
nuestra Universidad las fuentes de informacién son las Aplicaciones
Corporativas de gestion, donde diariamente se realizan las actuaciones
necesarias para dar cobertura a los procedimientos de gestion universitaria.
Es capaz de registrar los cambios que se producen en cada dato a lo largo del
tiempo. Con ello, se ofrece la posibilidad de analizar el comportamiento y
evolucion de los mismos y de enriquecer sustancialmente los informes
necesarios para el proceso de toma de decision.

Rompe con los “silos de informacion” existentes, generando un espacio de
andlisis global donde desaparecen las barreras entre los datos procedentes de
sistemas de gestion distintos. En nuestra Universidad rompe las barreras entre
los diversos aplicativos de gestion para ofrecer un conjunto de datos que
pueden ser relacionados y analizados con independencia del area funcional o
aplicativo del que proceda.

Actualmente, nuestro DWH permite consultar informacion procedente de tres ambitos

funcionales: Gestion Académica, Recursos Humanos y Gestion Econdmica y, proximamente,

tendremos también activos los modulos de Preinscripcion Universitaria.

El desarrollo del Sistema de Informacidn en la Universidad de Méalaga, ha sido realizado por

la empresa Fujitsu, en colaboracion con el Servicio Central de Informatica y el Servicio de

Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social.

El cronograma de actuacién fue:
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e Implantacion de la Fase | del Sistema de Informacion a la Direccion
(DWH). (Fujitsu, 2009).

e Desarrollo e implantacion de la Fase Il del SID. (Fujitsu, 2010).

e Plan de Validacién del SID (Oracle Discoverer). (UMA, 2010).

e Desarrollo y aprovisionamiento del Sistema Integrado de Informacion
Universitaria (S1U) del Ministerio de Educacion. (Fujitsu-UMA, 2011).

e Desarrollo del Anuario Estadistico (Business Intelligence de Oracle).
(Fujitsu, 2011).

Con la finalidad de poner en funcionamiento el Anuario Estadistico de la Universidad de
Malaga, se decidié migrar la aplicacién que permitia explotar el DWH, ya que la version
anterior Discoverer ofrecia menos posibilidades y un entorno menos amigable que la nueva
herramienta denominada Business Intelligence de Oracle (OBIIE)'%2, que ya nos ofrece las

siguientes posibilidades:
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FIGURA 3.4
Oracle Business Intelligence Enterprise Edition
Fuente: Captura de pantalla OBIEE

102 "QOracle Business Intelligence Enterprise Edition | Oracle ..." 2012.
<http://www.oracle.com/technetwork/es/middleware/bi-enterprise-edition/overview/>
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El uso de Business Intelligence, tiene unas ventajas con respecto a Discoverer, tales como:

* Presentacion mas atractiva.

* Entorno de trabajo més amigable.

* Mas intuitivo.

* Confeccion de informes con mayor facilidad.

* Capacidad de compartir y personalizar informes.

Esta herramienta permite ofrecer informacion de dos tipos:

e Con acceso identificado: usuarios de la propia Universidad (Equipo de
Gobierno, Centros, Departamentos, Alumnos, PAS, PDI, etc.).

e Sin acceso identificado: usuarios en general.

Ademas, existen distintos perfiles de usuario, en funcion de los privilegios de acceso que se

tengan del sistema:

Administrador: acceso a todo el sistema.

Equipo de Gobierno: acceso a toda la informacion de la Universidad.

Centros: informacion restringida del Centro en cuestion y las
titulaciones que en €l se impartan.

Departamentos: informacion del propio Departamento.

Para facilitar el uso de esta herramienta, se disefié el Anuario Estadistico de la Universidad
de Malaga. El Servicio de Calidad tiene la responsabilidad de garantizar la actualizacion y el
correcto funcionamiento de este anuario estadistico. Los datos del anuario estadistico
proceden de los sistemas informaticos de gestion de la Universidad de Malaga. Atendiendo a
su procedencia, la informacion que ofrece el anuario estadistico se agrupa en las siguientes

areas:

a. Area Académica: del area académica se podra consultar la informacion
relativa a los diferentes estudios ofertados en centros propios de la Universidad
de Malaga. También se podra consultar los principales indicadores propios de
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la actividad académica de los alumnos matriculados en algun estudio ofertado
por la Universidad.

b. Area de Recursos Humanos: contiene datos acerca de los empleados de la
Universidad (Personal Docente e Investigador y Personal de Administracion y
Servicios).

c. Area Econdmica: el anuario estadistico contiene datos de la liquidacion de los

presupuestos de ingresos y de gastos.
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FIGURA 3.5
Anuario Estadistico de la Universidad de Malaga
Fuente: Captura de pantalla OBIEE

En el mismo anuario se puede comprobar los términos e indicadores utilizados en el informe,
es decir que significa y como se han calculado. (ver glosario de términos del Anuario
Estadistico)

3.5.1. SISTEMA INTEGRADO DE LA INFORMACION UNIVERSITARIA (SI1U)

El Sistema Integrado de Informacidn Universitaria (S11U) es una plataforma de recogida,

procesamiento, analisis y difusion de datos del Sistema Universitario Espafiol.

Como hemos comentado en los capitulos anteriores, el Espacio Europeo de Educacion

Superior establece un nuevo sistema de ordenacién de las ensefianzas universitarias
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oficiales e introduce procesos de aseguramiento de la calidad de las titulaciones
universitarias. Tal es asi, que la disposicion adicional decimocuarta del Real Decreto
1393/2007, de 29 de octubre (introducida por el 861/2010, de 2 de julio) prevé la creacion
y desarrollo de este sistema de informacion.

En 2010 comienza el desarrollo del SIIU con la participacion de las comunidades
autonomas, las universidades y el Ministerio, para lo cual se crea la Comision de

Estadistica e Informacion Universitaria, pilar fundamental del sistema.

El SHU es, ademas, una herramienta primordial para la obtencion de las estadisticas
universitarias oficiales recogidas en el Plan Estadistico Nacional. EI SIIU alna recursos
de todas las instituciones que configuran el Sistema Universitario Espariol y permite

disponer de informacién homogénea y comparable.

El Ministerio de Educacion, el 26 de enero de 2010, present6 el documento:

e Sistema Integrado de Informacién Universitaria. Especificacion de

requisitos. En el citado documento se detalla la metodologia a seguir para
el desarrollo de un Sistema Integrado de Informacién Universitaria, que
recabe la informacion desde sus diferentes origenes, la procese de forma
homogénea y finalmente proporcione un conjunto de indicadores que
permitan la comparabilidad de las distintas instituciones dentro del
Sistema Universitario Espafiol (SUE), ofreciendo las siguientes ventajas:

e Creacion de un almacén de datos unificado disefiado para el analisis,
donde se recoja la informacion Académica, de Recursos Humanos,
Econdmica, de Insercién Laboral e 1+D para todo el territorio nacional.

e Creacion de una herramienta que permita la disponibilidad y el
seguimiento de la informacion y los indicadores del area Académica, de
Recursos Humanos, Economica, de Insercion Laboral e 1+D.

e Intercambio automatizado de informacion con las Universidades y
Comunidades Auténomas, que permita solicitar, generar y procesar 10s

informes predefinidos.
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e Disponibilidad de herramientas administrativas que faciliten la
parametrizacion de alarmas de validacion de los datos de entrada, con
capacidad para indicar y modificar los plazos de entrega de ficheros, las
plantillas de los avisos y las personas de contacto.

e Disponibilidad de una herramienta que desarrolle de forma homogénea el
calculo de un conjunto de indicadores universitarios, que sean
comparables entre todas las instituciones en cada una de las areas de

informacion.

Ademas la Disposicién Adicional Decimocuarta del Real Decreto 861/2010, establece
que la Secretaria General de Universidades, previo acuerdo de la Conferencia General de
Politica Universitaria, impulsara y coordinard la creacion de un sistema integrado y
general de informacién en el que participaran las Universidades y Comunidades
Auténomas. Dicho sistema da cobertura a las necesidades de informacién del conjunto
del sistema universitario espafiol y facilita a la Agencia Nacional de Evaluacion de la
Calidad y Acreditacion (ANECA) y a los 6rganos de evaluacion que la Ley de las
comunidades auténomas determinen, la informacion necesaria para llevar a cabo los
procedimientos relativos al seguimiento y acreditacion de los titulos universitarios

oficiales, previstos en este Real Decreto.

Desde el afio 2010, la Secretaria General de Universidades del Ministerio de Educacion,
en colaboracién con las Comunidades Autonomas, y las Universidades, estan
desarrollando dicho Sistema (ver presentacion), que recaba la informacién, la procesa de
forma homogénea y finalmente proporciona un conjunto de indicadores que permitan la
comparabilidad de las diferentes instituciones dentro del Sistema Universitario Espariol
(SUE). ElI Sistema Integrado de Informacion Universitaria (S1IU) es una plataforma de

recogida, procesamiento, andlisis y difusion de datos del Sistema Universitario Espafiol.

El SHU es, ademas, una herramienta primordial para la obtencion de las estadisticas
universitarias oficiales recogidas en el Plan Estadistico Nacional. En definitiva, el SIU
auna recursos de todas las instituciones que configuran el Sistema Universitario Espafiol

y permite disponer de informacion homogénea y comparable.

¢Que tipo de informacion contiene? El SIIU esta dividido en diferentes areas y en cada

una de ellas se dispone de variables e indicadores que permiten realizar un analisis
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exhaustivo de las diversas dimensiones del sistema universitario. La informacion

disponible es la siguiente:

Universidades

(i) (1 [ ) [ (i) )

CC.AA.

Area auxiliar. Las Universidades, publicas y privadas, con sus
centros, unidades y estudios impartidos.

Area académica. Los estudiantes con sus caracteristicas curriculares,
sociales y demograficas. Los procesos de PAU y preinscripcion.
Area de recursos humanos. El personal docente e investigador (PDI)
y el personal de administracion y servicios (PAS) con sus
caracteristicas profesionales, sociales y demograficas.

Area economica. Las cuentas anuales de las Universidades: sus
liquidaciones presupuestarias y los indicadores financieros.

Area de becas y ayudas al estudio. Las becas concedidas por el
Estado, las comunidades autonomas y las Universidades, asi como
informacion curricular y sociodemogréafica de sus beneficiarios.
Area de I+D. La actividad investigadora e innovadora de las
Universidades espafiolas.

Area de insercion laboral. La entrada y el mantenimiento de los

egresados universitarios en el mercado del trabajo.
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FIGURA 3.6
del Sistema de Integrado de Informacién Universitario
Fuente: Ministerio de Educacion y Ciencia
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Para el suministro de esta informacion, se establece un calendario anual, donde se
establecen los plazos y tareas a cumplir por el Servicio de Calidad. EI ministerio dispone
de una herramienta web para facilitar el suministro de informacidn, existen varios tipos

de roles/usuarios.

3.6. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE
GARANTIA DE LA CALIDAD EN LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

Como se ha comentado en los anteriores epigrafes, estamos en un momento idéneo para
analizar la implantacion realizada en los ultimos afios de los Sistemas de Garantia de la
Calidad para cumplir con los requerimientos de las disposiciones normativos, tanto estatales

como autondmicos.

Para hacer este analisis, vamos a utilizar el andlisis realizado enmarcado en un encuentro de
Unidades Técnicas de Calidad celebradas en Cdrdoba en el afio 2008 por Manuel
Barbancho'®, que fue director de la Unidad de Calidad de las Universidades Andaluzas
UCUA desde su creacion hasta el afio 2005 y es uno de los maximos expertos en esta materia.
Por lo tanto, vamos a comparar el analisis realizado en el afio 2008 con la actualidad, sobre
todo de la Universidad de Malaga. En contraposicion a este analisis realizado en el afio 2008,
vamos a realizar un analisis de la situacién actual, utilizando nuestra propia experiencia de
gestion y el analisis realizado por un conjunto de expertos y responsables de poner en marcha
estos sistemas en las universidades espafiolas dentro del debate generado en una jornadas

organizadas por la Asociacion de Amigos de la Calidad!®* en el afio 2014 en la ciudad de

Baeza.

Hay que destacar de este Gltimo analisis, la implicacion y conocimiento de las personas que
en el participaron, ya que, 0 bien estaban desempefiando cargos de responsabilidad, tanto

técnicos como de gobierno o lo han sido en estos ultimos afios.

103*Mirando al futuro en materia de garantia de calidad ..." 2008.
<https://www.uco.es/organizacion/calidad/encuentro/jornadas_calidad/ficheros/MIRANDOALFUTURO
ENGARANTIACALIDADEEES.pdf>

104 “Conclusiones I Encuentro de la Asociacion de Amigos de la Calidad” 2014
<https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6WWY 3ek9WcTBJb00/view?usp=sharing>
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3.6.1.AVANCES Y CUESTIONES PENDIENTES EN LA GARANTIA DE LA CALIDAD
DE LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

Podemos distinguir varias cuestiones bien diferenciadas en este proceso, por un lado los

avances Yy por otro las cuestiones pendientes:

Incorporacion de la garantia de calidad universitaria en la Ley Orgénica de
Universidades (LOU) y en la Ley Andaluza de Universidades (LAU), asi como
en los Estatutos de la Universidad de Malaga, y como hemos visto en capitulo
I, destacar especialmente la LAU ya que incorpora la obligatoriedad de
herramientas que complementan y ayudan a mantener los sistemas de garantia de

la calidad.

Creacion de la UCUA y la posterior creacion de la Agencia Andaluza de
Evaluacion y Acreditacion de la Calidad Universitaria, Andalucia fue una de
las pioneras en la creacion de Unidades o Agencias Autondémicas. Desde su
creacion en 1998, la UCUA ha colaborado no solo con los Comités Nacionales
de los Planes de Calidad, sino con las demas Agencias, tanto con la ANECA
como con las Autonémicas que se fueron constituyendo. En la actualidad esta
Agencia, se denomina Direccidn de Evaluacién y Acreditacion y es la encargada
en el territorio andaluz, la responsable de liderar el proceso de renovacion de la
Acreditacion, entre otros programas en coordinacion con la ANECA. En este
sentido podemos destacar este esfuerzo y porque no decirlo ilusién del principio,
con la creacién de la UCUA, no se ha mantenido posteriormente con la AGAE
primero y la DEVA posteriormente, ya que por diversas razones, falta de
liderazgo, y la imposibilidad por parte de los responsables de la Consejeria
competente en materia universitaria de mantener una cierta coherencia y
desarrollo de los programas institucionales. Esta institucion ha perdido influencia
a nivel nacional, para colaborar y participar en el disefio de los programas
nacionales y no ha marcado un camino bien definido y concreto a las
universidades andaluzas para cumplir con los requerimientos planteados en las
disposiciones normativas y por tanto ha perdido credibilidad entre los distintos
responsables de calidad en la Universidad de Malaga. Esperamos y estamos
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convencidos que es necesario otorgar a la DEVA de medios necesarios y dotarla

de un liderazgo estable que le permita recuperar la credibilidad necesaria.

Buen nivel de interiorizacion dela cultura de la evaluacion institucional, En la
Universidad de Malaga hemos comprobado que todas estas acciones se han
disefiado y desplegado cumpliendo con las disposiciones normativas, incluso, en
el algunos casos superando esta exigencia normativa, como es el caso de la

politica de Responsabilidad Social que se ha desarrollado en los ultimos afios.

Creacion de Vicerrectorados y/o Unidades de Calidad y alto grado de
colaboracion y sinergia entre ellas en las universidades andaluzas. En este
sentido diferimos del planteamiento de Barbancho, ya que, ciertamente, la
existencia de estos 6rganos, han ayudado a desplegar todos estos procesos de
evaluacion institucional en un primer momento, pero ha generado una percepcion
generalizada, de que mantener la calidad es responsabilidad de otros
(vicerrectorados y/o unidades técnicas), cuando esto debe estar integrado en los
propios flujos de trabajo cada unidad y que se asuma como propio, porgue es Util
y nos ayuda a mejorar, no porque tenemos cumplir con unos requerimientos
legales, como hemos podido comprobar con la opinidn de los responsables de los
centros sobre el proceso de renovacion de la acreditacion. Esto ha sido debido, a
que estas unidades se han convertido en “islas” dentro de las estructuras de
gobierno y organizacion de las universidades, donde, el resto de miembros del
Equipo Directivo, se han autoexcluido de esa responsabilidad, al menos en los
primeros estadios, de disefio y despliegue. Ha sido, ahora al final del proceso con
la renovacion de la Acreditacion, donde se ha puesto de manifiesto esta falta de

implicacion.

El alto grado de relacion establecido entre las Unidades de Calidad andaluzas.
Efectivamente, periodicamente se realizaban reuniones para coordinar sus
actividades e incorporar buenas practicas y al igual que pasé con la ilusion inicial
de la UCUA, los efectos de la crisis que también han soportado las universidades
y/o la falta de liderazgo por los distintos responsables, han limitado todo este tipo

de reuniones, al menos en Andalucia.
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Disponibilidad de metodologias probadas para evaluar unidades. Tras afios de
experiencia, las universidades andaluzas disponen de herramientas
metodoldgicas contrastadas. Aunque coincidimos con esta afirmacion, creemos
que a pesar de estas guias y manuales, debido a la interpretacion que se ha
realizado en cada una de las universidades, no han logrado incidir en cambiar
formas de actuar, que es de lo que se trata. ES necesario que estas guias, se
analicen suficientemente antes de aplicarlas en cada una de las universidades, ya
que si hacemos transposiciones literales de dichas guias, podemos conseguir el
efecto contrario. Es necesario un replanteamiento generalizado de todo el
sistema, haciendo una reingenieria de procesos para simplificar y aprovechar las
oportunidades que nos ofrecen las tecnologias, para que el mantenimiento de los
sistemas se desarrollen de una forma natural y sin un trabajo afiadido para los

distintos responsables.

Creciente compromiso interno con los Planes de mejora resultado de las
evaluaciones. Las universidades andaluzas han desarrollado los Planes de Mejora
como consecuencia de la implantacion de los sistemas de calidad, y esto debe ser
considerado como un logro. Pero quizas y como ya anotd Barbancho en el afio
2008, seria necesario hacer una evaluacion del alcance de los desarrollos de
éstos, antes de hacer una valoracion mas precisa. Esta es una de las grandes
cuestiones, que se deben abordar cuanto antes en las universidades, ya que si no
evaluamos y analizamos en conjunto las acciones emprendidas, determinando el
beneficio generado y los costes incurridos, no estaremos cerrando el ciclo de la

mejora continua desde el punto de vista de la Universidad como institucion.

Avance en la valoracion de la funcién docente. En la actualidad, este proceso
estd basado en el programa DOCENTIA de la ANECA y creemos que tampoco
ha contribuido lo que debiera, a esa valoracion de la funcion docente, quedandose
limitado a la consecucion de una acreditacion que me permite optar a una plaza

mas estable o de mayor categoria.

Conjunto importante de personas con experiencia en evaluacion institucional en
las universidades de Andalucia. Son estas personas, las que, con su experiencia,
analizar con cierta perspectiva que se ha hecho y como, para proponer aquellas

mejoras en el disefio y despliegue de los sistemas.
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- Impulso para la creacion de sistemas de informacion en las universidades. En
esta apartado quizas es necesario dar un paso mas adelante, que puede ser el de
la Inteligencia Institucional que permita a cualquier persona de la Comunidad
Universitaria que necesite tomar una decision, tener toda la informacion previa,
de forma accesible y comprensible e incluso analizada con tendencias y

comparativas, para que la decision que adopte sea la mejor.

Estas cuestiones que hemos analizado, las podemos considerar como positivas y avances,

aunque con matices, es cierto que se han conseguido muchos de los objetivos planteados

inicialmente. Y siguiendo la légica establecida por Barbancho, para el resto de universidades,

vamos a analizar aquellas cuestiones pendientes en la Universidad de Mélaga:

a)

b)

Insuficiente interiorizacion de la cultura de la calidad en los sistemas de gestion y
gobierno. Aunque como se ha indicado en el apartado anterior, creemos que se ha
interiorizado la cultura de la evaluacion y la necesidad de disponer de sistemas de
gestion de la calidad, y como hemos comprobado en la encuesta realizada para el
proceso de renovacion de la acreditacion, es necesario profundizar en convencer y

difundir las bondades de estos sistemas.

Insuficiente consideracion real de la garantia de calidad como area esencial de las
politicas de gobierno de las universidades. Creemos que seguimos igual, después de
ocho afios, los equipos de gobierno siguen sin considerar a las evaluaciones y garantia
de calidad como otras politicas institucionales, como la investigacion o la ordenacion

académica.

Insuficiente desarrollo de consecuencias post-evaluadoras. Una evaluacion sin
consecuencias se convierte de hecho en un mero tramite. Las evaluaciones deben
tener consecuencias. Creemos que se ha dado un paso con el proceso de renovacion
de la acreditacion y que se percibe cierta inquietud por parte de los responsables

académicos, en cuanto a superar el proceso.
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d) Insuficiente adecuacion de alguna metodologia actual de evaluacion. En este aspecto,
se ha avanzado bastante, en cuanto a la evaluacion de las areas de gestién, como hemos

podido comprobar en los epigrafes anteriores.

e) Cierta desorientacion sobre el camino a seguir en la configuracion del EEES. Ya en
el afio 2008 se planteaba este problema, pero creemos que incluso en el afio 2015, este

hecho ha empeorado con la aprobacion del Real Decreto 43/2015% modificacion de

la estructura de las ensefianzas de grado y méaster generando el debate del 3+2 o0 el 4+1
de los afios de duracion de estas ensefianzas. Comprendiendo la complejidad que
supone la adaptacion de las universidades a los nuevos paradigmas del EEES, hemos
de reconocer que el camino impulsado hasta ahora desde las administraciones
responsables no es demasiado claro.

105 "Real Decreto 43/2015 por el que se establece la ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales”
2015 <https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2015-943>
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3.6.2. MIRANDO AL FUTURO EN MATERIA DE GARANTIA DE CALIDAD

El anélisis anterior, nos demuestra que es necesario tomar decisiones en materia de garantia
de calidad, ya que practicamente seguimos igual que hace ocho afios, e incluso en algunos

aspectos hemos retrocedido.

En este sentido y coincide con nuestro estudio, podemos destacar varias propuestas de
actuacion, que plante6 el profesor Barbando en su articulo. Estas propuestas realizadas

hace ocho afios, siguen teniendo vigencia en el momento actual:

o Lasuniversidades necesitan un marco normativo estable y un marco financiero
suficiente.
o Las universidades deben tener garantizada su autonomia de gestion y por lo
tanto deben:
= asumir que son las responsables fundamentales de su calidad, de
garantizarla y de mejorarla.
= rendir cuentas, interna y externamente, de los niveles de calidad
alcanzados y de las metodologias aplicadas para garantizarla.
o No se puede pensar en una universidad de calidad si ésta no forma parte
principal de la politica y estrategia de la misma.
o En calidad nada tiene sentido sino es a la luz de su mejora.
o Tanto las universidades como las Agencias deben asumir un compromiso claro
con su transparencia informativa, para comunicar el valor diferencial que

aportan como justificacion social de su existencia.

Después de més de veinte afios de desarrollo de planes de evaluacion de la calidad en las
universidades, el Sistema Universitario cuenta ahora con una experiencia y un saber
acumulado en materia de evaluacion de la calidad. Toda esta experiencia y los distintos
analisis realizados por expertos en la materia, nos permite desarrollar una serie de
propuestas concretas para conseguir completar y redirigir los enfoques iniciales. En el

siguiente capitulo se proponen una serie de actuaciones concretas.
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3.7. CONSIDERACIONES FINALES

De este capitulo podemos extraer las siguientes conclusiones:

a) En cuanto al despliegue de los programas institucionales de calidad en los procesos de

ensefianza aprendizaje:

- La Universidad de Malaga, ha adoptado todas y cada una de los planteamientos y
directrices establecidos por los gobiernos con competencias en materia de
Universidades, tanto estatal como autondmica, en la ley organica de universidades y

en sus posteriores desarrollos y en la Ley Andaluza de Universidades.

- El periodo comprendido entre los afios 1998 hasta la actualidad han sido unos afios en
la que la Universidad ha realizado un importante esfuerzo por implantar y desarrollar

dentro de la institucién la cultura de la calidad.

- El compromiso con la excelencia, con la consecucion de objetivos y con la orientacion
de todas las acciones de la Universidad a los planes de mejora continua se ha
manifestado explicitamente con la apuesta decidida en mantener y revisar estos
enfoques para que la cultura de la calidad impregne todas las actuaciones de las
personas que conforman la comunidad universitarias, tanto desde el punto de vista de

la ejecucion de procesos como en el disefio y evaluacion de estos procesos.

- El Sistema de Garantia de la Calidad de cada Centro se compone de dos Manuales:

Manual del Sistema de Garantia de la Calidad y Manual de Procedimientos del

Sistema de Garantia de la Calidad®. Dentro del Manual de Procedimientos se

recogen procesos generales de Universidad y procesos especificos de Centro.

- Las primeras renovaciones se producen con un plan piloto en octubre de 2014, siendo

evaluado el Grado de Ciencias de la Salud. Durante los meses de abril y mayo de 2015

se han producido las primeras evaluaciones externas para la Acreditacion®®” de aquellos

106 Manual del Sistema de Garantia de la Calidad y Manual de Procedimientos del Sistema de Garantia de
la Calidad
<https://docs.google.com/document/d/1E599KitjstI94kzviAAgdYqfZD8N3BOgXkiGJE9YOdCo/edit?usp
=sharing>

107 «proceso de renovacion de la acreditacion en la Universidad de Malaga” 2015.
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titulos que han alcanzado el grado de madurez que la ley establece para superar esta

evaluacion externa.

- De esta primera experiencia en la renovacion de la Acreditacion, y segln el estudio
realizado por el Servicio de Calidad de la UMA, se pueden determinar las siguientes

propuestas de mejora de los sistemas y enfoques disefiados:

e Esnecesario potenciar la difusion entre la comunidad universitaria la necesidad
de implantar y mantener los sistemas de garantia de la calidad e implicarnos en
su gestion. Si los integrantes del sistema no son parte activa en los procesos
nada de lo que hagamos tendra sentido, simplemente sera un proceso técnico y
burocratizado que no aportara valor en la consecucién de los objetivos
planteados. Por esto seria necesario disefiar un Plan de Comunicacion adecuado
y cambiar las dinamicas y actitudes respecto al disefio y mantenimiento de estos
sistemas. Los Sistemas de Calidad son herramientas para conseguir fines, no al
revés, que es como algunos han entendido estos procesos.

e Disefiar de un cuadro de mando de cada titulacién con la informacidn requerida
para el proceso de Acreditacion. A través del Sistema de Informacidn para la
Direccion (DWH), habria que disefiar una pagina con datos y graficos con las
tendencias y evolucién de las principales magnitudes e indicadores de cada uno
de los titulos de la Universidad de Malaga. Este cuadro de mando que se podria
denominar el Titulo en Cifras estaria accesible desde la web del centro y seria
actualizado de forma automatica por el sistema de informacién a una fecha
concreta a determinar. Esta previsto que en octubre esté operativo este Cuadro
de Mando.

- Las universidades tienen la posibilidad de obtener un sello internacional de reconocido
prestigio, simultdneamente con el proceso de renovacion de la acreditacion del titulo.
Este es el objetivo principal del nuevo programa ACREDITA PLUS: poder obtener la
renovacion de la acreditacion del titulo y el sello europeo/internacional, aprovechando
las sinergias entre ambos procedimientos de evaluacion. La totalidad de centros con

posibilidad de acceder a esta certificacion en la Universidad de Malaga, han

<https://docs.qgoogle.com/document/d/1L2dHugErAssjihmk0GZ-
kBfOUdUTIivPY664W43Lt0skY/edit?usp=sharing>
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manifestado su intencidn de concurrir a estas convocatorias, de forma desacoplada. Es
decir, primero obtener la renovacion de la acreditacion por parte de la agencia andaluza

y posteriormente concurrir al Sello internacional a través de la ANECA.

Recientemente se ha publicado el Real Decreto 420/2015, de 29 de mayo, de creacion,
reconocimiento, autorizacion y acreditacion de Universidades y centros universitarios,
donde entre otras cuestiones se regula la acreditacion institucional de centros, como
alternativa al modelo de acreditacion de titulos vigente en la actualidad en nuestro pais,
que desde su definicion en 2007. Esto permitirad a aquellos centros que hayan obtenido
la acreditacion institucional renovar la acreditacion de las titulaciones oficiales que
imparten sin necesidad de someterse al procedimiento previsto en dicho real decreto.
Para que esto sea posible, se tienen que reunir los siguientes requisitos:

e Haber renovado la acreditacion inicial de al menos la mitad de los titulos
oficiales de grado y méster que impartan de acuerdo al procedimiento general
previsto en el articulo 27 bis del Real Decreto 1393/2007 de 29 de octubre por
el que se establece la ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales.

e Contar con la certificacion de la implantacion de su sistema de garantia interno
de calidad, orientado a la mejora continua de la formacion que se ofrece a los
estudiantes, de acuerdo a lo establecido en el apartado 9 del anexo | del Real
Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, y conforme los criterios y directrices para
el aseguramiento de la calidad en el Espacio Europeo de Educacion Superior
(ESG).

La Universidad de Malaga tiene debe valorar y analizar como abordar en el futuro este
proceso, también habra que estar a la espera del protocolo que, a propuesta del
Ministerio de Educacion, Cultura 'y Deporte, se establezca en el seno de la Conferencia
General de Politica Universitaria, para obtener el certificado de implantacion de su

sistema de garantia interno de calidad.

El Programa DOCENTIA-UMA proporciona un procedimiento que permite abordar la
evaluacion de la actividad docente en todos los ambitos de actuacion del profesorado
universitario. Para ello, y teniendo presentes las fases que se suceden en un proceso o

ciclo de mejora continua, se han establecido cuatro dimensiones basicas de analisis:
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e Planificacion de la docencia.
e Desarrollo de la docencia.
e Resultados.

e Innovacion y mejora.

b) En relacion al despliegue de los programas de calidad en los servicios y unidades

administrativas de soporte:

- Los responsables de la Comunidad Autonoma de Andalucia y los Rectores de las
Universidad, tuvieron claro que para obtener una mejora significativa en las
universidades, debian de implicar e implementar sistemas de gestion de la Calidad en
los Servicios que dan soporte a los procesos clave de la Universidad (docencia,

investigacion y transferencia del conocimiento).

- Se planted a los representantes de los trabajadores un acuerdo a nivel andaluz, que
unificara y coordinara este tipo de politicas en las Universidades Andaluzas, mediante
la adopcidén de un incentivo econémico para fomentar la implantacion de sistemas de

gestion de calidad, basados en el modelo EFQM o en la norma 1SO 9001.

- Las partes firmantes del acuerdo, entendian que las actividades de mejora
representaban una oportunidad Unica para iniciar acciones tendentes a sistematizar
procedimientos, aunar esfuerzos, tomar conciencia de nuestra situacion desde la
comparacion con nuestro mas inmediato entorno y establecer una cultura que, basada
en la mejora continua, colabore activamente en que la institucion universitaria alcance

sus objetivos.

- Laimplantacion de un Sistema Integrado de la Calidad en el conjunto de los Servicios
de Administracion y Apoyo a la Docencia y la Investigacion de la Universidad de
Malaga, se ha basado en el Modelo EFQM, mediante una herramienta web
colaborativa, posibilitando que un tiempo minimo se haya conseguido a muy bajo
coste, desplegar e implementar de forma conjunta y al mismo ritmo este Sistema de
Calidad, sin necesidad de contar con expertos informéticos ni con consultoras de

calidad.
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- Gracias a la utilizacion del Campus Virtual (conjunto de programas web MOODLE
disefiados y adaptados para facilitar la ensefianza y el aprendizaje en la UMA) y la
adaptacion de este programa destinado a la docencia, hacia nuestras necesidades de
coordinacion y gestion de la Calidad, se ha podido lograr, con un minimo coste y en
un periodo inferior a dos afos, que todas y cada una de las UF dispongan de un sistema
de gestion de la calidad certificable en cualquier momento (fase de definicién y de
puesta en marcha, ahora estamos en la fase de seguir midiendo y analizar tendencias y

poder seguir mejorando).

- Este enfoque global, tanto en el disefio como en el despliegue ha permitido que todos
los Servicios y Unidades administrativas y técnicas de la Universidad, se hayan podido
evaluar de forma conjunta, obteniendo dicho sistema el reconocimiento externo del
Club de Excelencia en la Gestion (CEG), Excelencia Europea 300+ del modelo EFQM.

Esta evaluacion externa se realizé a finales del afio 2013 por la certificadora AENOR.

c) Enlo que afecta a la utilizacion de herramientas para mejorar la gestion y planificacion:

- La Planificacion Estratégica en las Universidades Publicas de Andalucia esta
institucionalizada en los preceptos basicos que conforman el marco normativo que las
regula: Ley Organica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades, modificada por
la Ley Organica 4/2007, de 12 de abril y Ley 15/2003, de 22 de diciembre, Andaluza

de Universidades, modificada a su vez por la Ley 12/2011, de 16 de diciembre.

- El Modelo de Financiacion de las Universidades Publicas de Andalucia 2007-

2011, aprobado por Acuerdo de 10 de julio de 2007, por el Consejo de Gobierno de

la Junta de Andalucia, actualmente prorrogado, llevé a que, en el Contrato Programa
firmado entre la Consejeria de Innovacién, Ciencia y Empresa de la Junta de Andalucia
y cada una de las Universidades, correspondiente al afio 2008, se estableciera en
relacion con la financiacion vinculada a los resultados de innovacion una segunda

accion relativa a la planificacién estratégica que textualmente exigia.

- Los planes estratégicos elaborados por la Universidad de Malaga, a lo largo de los
altimos diez afios, han marcado las lineas de actuacion de la accion de gobierno y han

permitido implantar y desarrollar en la misma un  sistema de direccién
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estratégica que ha contribuido de forma importante a los logros y al gran avance que

ha experimentado la institucion.

- El Contrato Programa de la Junta de Andalucia con la Universidad de Malaga, se basa
en la identificacion, andlisis y mejora de los distintos procesos ejecutados las
Universidades. La planificacion del Contrato Programa consiste en la fijacion de
compromisos con los objetivos relativos a las areas de formacion, investigacion e
innovacion, dentro del marco de cuadro de mando integral establecido por la

Consejeria correspondiente.

- La UMA, acordo en el afio 2006, el establecimiento de Contratos Programa con sus
Centros y Departamentos. El Contrato - Programa se concibe como un instrumento
que guia la actuacién y gestion de los responsables de la Universidad y se dirige hacia
la consecucion de una serie de objetivos concretos y acciones que se encuadran en las
lineas estratégicas principales de la actividad universitaria, a saber: Formacion,

Investigacion e Innovacion.

- Se trata de objetivos contemplados en el vigente Modelo de Financiacion de las

Universidades Publicas de Andalucia (2007-2011)® y recogidos e incorporados en los

Planes Estratégicos de la Universidad de Malaga. EI Contrato Programa firmado entre
la Consejeria con competencias en Universidades y la UMA, como se ha indicado,
recoge el establecimiento de Contratos - Programa con sus Centros de Gasto, e indica
que los citados Contrato - Programa han de incluir financiaciéon afectada a los
resultados alcanzados.

- En junio de 2006 la Universidad de Malaga se adhirié al Pacto Mundial de

las Naciones Unidas '® suscribiendo el correspondiente compromiso con el respeto,

defensa y fomento de sus diez principios. De esta forma, la institucion consolidaba
unas pautas de actuacién y comportamiento que habia venido implantando

y desarrollando desde hacia afos.

- En este afio 2015 se va a presentar la Memoria de Responsabilidad Social de la

Universidad de Méalaga 2013-2014. Se trata de un valioso documento, con el cual la

108 " Acuerdo de 10 de julio de 2007, del Consejo de Gobierno ..." 2012.
<http://www.juntadeandalucia.es/boja/2007/146/1>
109 "pacto Mundial — Responsabilidad Social Empresarial RSE ..." 2003. <http://www.pactomundial.org/>
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Universidad quiere, en un ejercicio de transparencia, rendir cuentas de forma
consolidada, ante el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, los Principios para una
Educacion Responsable en Gestion (PRME), la comunidad universitaria, los restantes
grupos de interés de la institucién y la sociedad en general.

- En cuanto a sostenibilidad ambiental se ha trabajado para obtener
la certificacion en el estandar internacional UNE-EN [SO 14001:2004 para el

sistema de gestion ambiental de la Universidad de Malaga®'®. Su alcance comprende

el conjunto de las actividades de ensefianza-aprendizaje, investigacion, transferencia
de conocimiento y extension cultural que se realizan en la totalidad de los edificios,
aularios, centros, institutos, etc. del Campus de Teatinos, cuya extensidn aproximada
de 1.750.000 metros cuadrados es un indicador de la complejidad para su gestion
ambiental. El sistema se extiende a los edificios que la Universidad posee en el Parque

Tecnoldgico de Andalucia y al Rectorado situado en el centro de la ciudad.

d) En cuanto al Sistema de Informacién para la Direccién:

- La gestion integrada de la informacion requiere la organizacion de maultiples datos
significativos que se puedan aportar al Rector/a y a su Equipo de Gobierno para
elaborar la informacion necesaria que les permita una mas rapida y eficaz adopcién de

decisiones.

- La Universidad de Malaga dispone actualmente de un sistema integrado de
informacion, basado en tecnologia DWH?!!!, orientado a facilitar el analisis y la
consulta de datos e indicadores universitarios, asi como la extraccion de informacion
universitaria. Es un sistema que permite dar respuesta a los requerimientos de
informacidn que nos hacen diversos organismos externos a la Universidad (CRUE,
CCU, INE, etc.); a la vez que sirve de apoyo en los procesos de planificacion y
direccion donde la toma de decision debe ir necesariamente precedida de un analisis

completo e histdrico de la informacion disponible.

110 "SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL - Universidad de Mélaga." 2013.
<http://www.uma.es/campusysostenibilidad/cms/menu/sistema-de-gestion-ambiental/>
111 Diaz, J. C. (2012). Introduccion al business intelligence. Editorial UOC.
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- El Servicio de Calidad tiene la responsabilidad de garantizar la actualizacion y el
correcto funcionamiento de este anuario estadistico. Los datos del anuario estadistico

proceden de los sistemas informéticos de gestion de la Universidad de Malaga.

- ElI Sistema Integrado de Informacion Universitaria (S1IU) es una plataforma de
recogida, procesamiento, analisis y difusion de datos del Sistema Universitario
Espafiol. EI SIIU es, ademas, una herramienta primordial para la obtencion de las
estadisticas universitarias oficiales recogidas en el Plan Estadistico Nacional. En
definitiva, el SIIU alna recursos de todas las instituciones que configuran el Sistema

Universitario Espafiol y permite disponer de informacion homogénea y comparable.

e) En cuanto a los avances y cuestiones pendientes en la Garantia de la Calidad en la UMA

podemos afirmar que existe:

- Buen nivel de interiorizacion dela cultura de la evaluacion institucional. En la
Universidad de Malaga hemos comprobado que todas estas acciones se han disefiado
y desplegado cumpliendo con las disposiciones normativas, incluso, en el algunos
casos superando esta exigencia normativa, como es el caso de la politica de

Responsabilidad Social que se ha desarrollado en los ultimos afios.

- Conjunto importante de personas con experiencia en evaluacién institucional en las
universidades de Andalucia. Son estas personas, las que, con su experiencia, analizar
con cierta perspectiva que se ha hecho y como, para proponer aquellas mejoras en el
disefio y despliegue de los sistemas.

- Cierta desorientacion sobre el camino a seguir en la configuracion del EEES. Ya en
el afio 2008 se planteaba este problema, pero creemos que incluso en el afio 2015, este

hecho ha empeorado con la aprobacion del Real Decreto 43/20152 modificacion de

la estructura de las ensefianzas de grado y master generando el debate del 3+2 0 el 4+1
de los afios de duracion de estas ensefianzas. Comprendiendo la complejidad que
supone la adaptacion de las universidades a los nuevos paradigmas del EEES, hemos

de reconocer que el camino impulsado hasta ahora desde las administraciones

112 "Real Decreto 43/2015 por el que se establece la ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales”
2015 <https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2015-943>
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responsables no es demasiado claro. Para profundizar en esta afirmacion, podemos

visualizar una presentacion realizada por el profesor Gaspar Rosell6®, experto y

responsable académico de la Universidad de Barcelona encargado de los Sistemas de
Garantia de Calidad, donde hace un repaso desde los inicios de todo este proceso hasta

la actualidad.

- Las universidades deben tener garantizada su autonomia de gestion, incluida la de sus
politicas de calidad. Como contrapartida de lo anterior, las universidades deben:
= asumir que son las responsables fundamentales de su calidad, de
garantizarla y de mejorarla.
= rendir cuentas, interna y externamente, de los niveles de calidad

alcanzados y de las metodologias aplicadas para garantizarla.

- No se puede pensar en una universidad de calidad si ésta no forma parte principal de

la politica y estrategia de la misma.

113 *Tendencias y evolucion previsible de los SGIC." 2015.

<https://www.unican.es/NR/rdonlyres/F26 FSEAC-C0C4-4452-B48C-
A964E1E40EE4/76551/tendencias.ppt>
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CAPITULO IV:

PROPUESTAS PARA MEJORAR LA GOBERNANZA DE LA UNIVERSIDAD DE
MALAGA APOYANDOSE EN EL SISTEMA DE GARANTIA DE LA CALIDAD.
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CALIDAD
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eficiencia de los procesos

4.4. CONSIDERACIONES FINALES
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4.1 INTRODUCCION

Una vez, que hemos analizado, los instrumentos que desde las instituciones se han
implementado, para que las universidades puedan garantizar un estandar de calidad en sus
procesos Y junto con la experiencia adquirida en los Gltimos afios de gestion en cargos de
responsabilidad en la Universidad de Malaga, vamos a plantear en este capitulo una serie de
propuestas de cambio en el enfoque de los disefios e implementacion de los distintos sistemas

y herramientas de calidad, que apoyan a la gobernanza en la Universidad de Malaga.

Estas propuestas, intentan ayudar a simplificar los sistemas de gestidn actuales ya que esta
filosofia de la rendicién de cuentas, se vaya impregnando en la cultura de la organizacion,
mediante el convencimiento de cada uno de los integrantes de la comunidad universitaria,
sobre todo de aquellos que tienen la responsabilidad de dirigir y gestionar el presupuesto de
la Universidad de Mélaga.

Son propuestas muy concretas, que por si solas no podrian cambiar la inercia actual de la
gestion de la universidad, pero si pueden servir de ayuda a los planteamientos generales de
CAMBIO en las personas con responsabilidades politicas y de gestion, ya que les va a facilitar

Su tarea.

Como hemos comentado anteriormente, estas propuestas son fruto del conocimiento
adquirido, sobre todo adquirido con la experiencia en la gestion universitaria y por supuesto
con los conocimientos adquiridos gracias al proceso de investigacion, realizado para poder

esbozar esta tesis.

Hemos decidido dividir en dos grandes blogues las distintas propuestas de mejora, que pueden
contribuir a mejorar la gobernanza de la Universidad de Malaga. Los bloques son, por un lado,
aquellas propuestas que abordan problemas de definicion y despliegue de los modelos de las
estructuras organizativas, establecidos en la actualidad, y que consideramos, deben

simplificarse y profesionalizarse.

Por otro lado, se plantean cambios de enfoques en los actuales disefios de los sistemas de

gestion de la calidad y las formas de implementacion y control.
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4.2. PROPUESTAS DE MEJORA ORGANIZATIVAS EN LA GESTION PARA APOYAR
UNA MEJORA EN LA GOBERNANZA

En este epigrafe nos vamos a centrar en aquellas propuestas que inciden en un cambio
estructural en la concepcion actual de la gestion en la Universidad de Méalaga, y que estan en
linea con las recomendaciones que en los distintos estudios y analisis descritos en el capitulo

primero sobre medidas a implementar para mejorar la gobernanza en las universidades.

En relacion a estas propuestas, es necesario informar de lo siguiente:

- El doctorando José Manuel Doblas Viso y en calidad de Vicegerente de Organizacién
y Mejora de los Servicios, ha participado activamente en el disefio e intento de
implantacion en la Universidad de Malaga durante los Gltimos afios.

- Algunas de estas propuestas, se han intentado implantar, pero todavia no han podido
ser implantadas en su totalidad.

- Creemos que estas propuestas deberian de implementarse cuanto antes, ya que podrian

ayudar a mejorar la gobernanza de la universidad.

42.1.PLAN DE MODERNIZACION DE LA GESTION EN LA UNIVERSIDAD DE
MALAGA

Para ser mas eficientes en la gestion, la Universidad de Malaga ha realizado varios intentos,
para mejorar el funcionamiento de sus estructuras de gestion (Unidades
Funcionales/Servicios, etc). En este sentido, la propuesta que hacemos en este epigrafe, esta
basada en un acuerdo entre los representantes de los trabajadores y el Equipo de Gobierno
de la Universidad de Malaga firmado en el afio 2007 y que por diversos motivos no se ha
puesto en funcionamiento, ni se han implementado algunas de las cuestiones abordadas en
dicho acuerdo y que podrian haber favorecido una mejora de la eficiencia en la gestion,

generando unas sinergias positivas en los procesos clave de la universidad.
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FIGURA 4.1
Firmantes del Pacto por la Modernizacion
Fuente: Archivo grafico UMA (2007)
Este acuerdo supuso un intento serio de abordar las reformas en las estructuras de gestion
de la Universidad de Malaga. Tanto en la definicion de este acuerdo como en la posterior

negociacion para intentar desplegarlo, participamos activamente en este proceso.

A continuacién vamos a exponer este acuerdo analizando las iniciativas planteadas y su

posible implementacion como propuestas concretas, realizadas en su dia por el doctorando:

PACTO POR LA MODERNIZACION Y MEJORA DEL SERVICIO Y DE LAS
CONDICIONES DE TRABAJO DEL PERSONAL DE ADMINISTRACION Y SERVICIOS
DE LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

El Plan Estratégico de la Universidad de Malaga, aprobado por el Consejo de Gobierno, define la
politica de recursos humanos en el area denominada “Gestion y Servicios a la Comunidad
Universitaria”, que ira dirigida hacia la modernizacion del servicio publico y la Universidad de los
Servicios a la Comunidad, fijando, entre otros, los siguientes objetivos:

La implantacion de un modelo de gestién profesional, moderna, eficaz, descentralizado, flexible,
transparente y participativo.

El desarrollo de una administracién universitaria profesionalizada, objetiva e independiente.
La extension de la cultura de la calidad, la mejora continua y la busqueda de la excelencia.

La extension del uso de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones en los procesos
administrativos.
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El Equipo de Gobierno de la Universidad de Malaga en el afio 2007 tenia claro que para
poder desplegar los objetivos del Plan Estratégico necesitaba la implicacion y complicidad

de los representantes del Personal de Administracion y Servicios.

En este escenario de actuacién, es preciso sefialar que la continua modernizacion de la
Administracién Universitaria es hoy un reto y una necesidad urgente para adecuar las demandas de
los usuarios del servicio publico a los objetivos previstos y a los recursos disponibles.

La incorporacion de las Tecnologias de la Informacién y de la Comunicacion (TIC) en las tareas
cotidianas de la universidad debe hacerse de forma planificada, meditada e intensiva, en todos los
ambitos de su actividad y con el fin de dar una mejor respuesta a la demanda que le hace la sociedad
como depositaria y transmisora del conocimiento. Crear y mantener las condiciones de
infraestructuras de TIC puede facilitar que la universidad sea un referente de calidad en todos sus
ambitos.

Un valor fundamental en el desarrollo de las politicas de personal, como garantia de objetividad e
independencia y que nos ayudara a definir el perfil deseado de los empleados publicos es la
profesionalizacion de la funcion publica.

Es evidente que esa profesionalizacion se consigue, fundamentalmente, a través de la formacion,
para alcanzar la cualificacion y especializacion que permita crear puestos de trabajo de mayor nivel
y responsabilidad, estableciendo una estructura organizativa que garantice la continuidad de los
servicios en funcién de las necesidades de la institucion y de la demanda de los usuarios. Ademas, es
importante propiciar la movilidad interna y externa del personal de administracion y servicios
y garantizar el valor del esfuerzo, el mérito y la capacidad, para motivar a quienes desempefian
un papel fundamental en la prestacién del servicio publico universitario.

En esta misma linea, se considera necesaria también la revision de determinadas relaciones juridicas
del ambito laboral, como son la de contratados administrativos y becarios, al objeto de emprender
una adaptacion de aquellos puestos cuyo desempefio se corresponda con las funciones de la
Administracién en general, para su inclusién en la plantilla del P.A.S. y su provision de acuerdo con
los principios de seleccion.

En un nuevo &mbito de mejora continua, convergencia europea y profesionalizacion de la funcién
publica, la elaboracién de una nueva relacién de puestos de trabajo del personal de administracion y
servicios debe estar basada en varios ejes estructurales:

e Larevaloracién del papel que desempefian los recursos humanos.

e La optimizacién de los medios materiales de los que dispone la institucion académica.

e EIl disefio de una estructura administrativa mas agil y eficaz, asi como, un personal
motivado que debe convertirse en el motor del cambio que necesita esta organizacion.

A ello habria que afadir, la necesidad de corresponder a las mejoras alcanzadas por el personal
de administracion y servicios, como consecuencia de la aplicacion de los acuerdos de
homologacion®#, con la asuncién de nuevas funciones y responsabilidades, que permita a la
Universidad abordar con garantias el nuevo reto que supone la internacionalizacion y apertura del
sistema universitario, que culminara con la incorporacion definitiva de las universidades, en el afio
2010, al Espacio Europeo de Educacion Superior.

El marco institucional se completa recogiendo las peculiaridades de una Administracion en la que
conviven dos colectivos diferenciados: personal laboral y funcionario, manifestando la necesidad de
iniciar un paulatino proceso de unificacion de los distintos regimenes juridicos de los empleados
publicos que garantizara la homogeneidad en el proceso de planificacion, organizacién y distribucion
de los recursos humanos, simplificara la negociacion y reforzara su identidad colectiva.

114 »acuerdos de homologacion de las universidades andaluzas." 2003.
<http://www.ugr.es/~ccoo/acuerdosnegociacionandaluza.htm>
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Se trata, por tanto, de conseguir una gestion de calidad, que sea moderna, eficaz y eficiente. Ello
justifica la necesidad de acometer una reforma estructural de la gestidn universitaria centrada,
fundamentalmente, en:

La satisfaccion de las necesidades de los distintos usuarios.

La profesionalizacion y cualificacion del personal de administracion y servicios.
La promocidn profesional y la estabilidad de las plantillas.

La conciliacion de la vida familiar y laboral.

Por altimo, conviene sefialar los limites presupuestarios que condicionan estas actuaciones y que
vienen impuestos, por una parte, por el Modelo de Financiacion de las Universidades Publicas de
Andalucia*® y, por otra, por el denominado Plan de Viabilidad (acuerdo para el saneamiento de la
situacion financiera)™6. En virtud de este Plan, existe una financiacion basica y una financiacion
afecta a resultados, destinada a fomentar la mejora en la calidad de la prestacién del servicio, de igual
manera que se establece una definicion de la tendencia para fijar el porcentaje del gasto que, sobre el
total, debe representar cada sector (PDI y PAS). Finalmente, hay que recordar que corresponde a la
Administracién Autonémica la autorizacién anual de los costes de las plantillas de personal.

Esta modernizacion y mejora del servicio que presta la Universidad de Malaga no puede conseguirse
sin la implicacion del personal de administracion y servicios, parte esencial de la misma. Por ello
resulta irrenunciable su participacién en la gestion, intensificando el dialogo con sus 6rganos de
representacion sindical, interlocutores y participes activos en la mejora de la Administracion.

En este acuerdo, ya se planteaban cuestiones gque iban a tener una transcendencia en el futuro
de la eficiencia de las universidades, como ha sido la implantacion de la administracion
electrénica, la profesionalizacion de gestion y que todas estas acciones se fuesen
implantando a través de concienciacion y formacion del personal. La flexibilizacion de las
funciones para adaptarse a las nuevas necesidades, es decir implantar en la Gestion
Universitaria, los nuevos conceptos de la Nueva Gestion Puablica que hemos visto
anteriormente. También se avanzaba la necesidad de integrar la disparidad de regimenes
juridicos en los que se estructuraba el PAS, laboral y funcionario.

PROPUESTAS CONCRETAS:
DISENO DE UNA NUEVA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA'Y ORGANIZATIVA.

Para que nuestra universidad pueda ofrecer un servicio de calidad, integrado y facilitador de las
distintas gestiones que la comunidad universitaria demanda, es necesario replantearse la situacion
actual y definir una estructura adecuada a las nuevas necesidades.

Para disefiar esta nueva estructura, es necesario hacer un estudio previo de todos los servicios y
unidades, detectando los posibles fallos estructurales y/o de coordinacion que en la actualidad se
producen.

Por esto se considera necesario proponer a las centrales sindicales presentes en la universidad asi
como a los drganos de representacion su participacion en este proceso de cambio y reestructuracion,
a través de una COMISION ESPECIFICA creada al efecto y formada en su mayor parte por
profesionales y técnicos que deben elaborar en el plazo de un afio, una propuesta de estructura
administrativa y organizativa, teniendo capacidad para obtener informacion de todos los servicios y
unidades que existen actualmente, logrando la homogenizacion de distintos procesos administrativos

115 Armenteros, JH. "Modelo de financiacion de las universidades pablicas de ..." 2002.
<http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=75506414>

116 "Convenio entre la Consejeria de Economia y Hacienda, la ..." 2013.
<http://cms.ual.es/idc/groups/public/@serv/@asuntoseconomicos/documents/documento/convenio03072

003.pdf>
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y técnicos interrelacionados, asi como la necesidad de elaborar reglamentos de funcionamiento de
servicios y unidades.

Esta COMISION ESPECIFICA debera de tener en cuenta como premisa principal la integracion de
procesos y optimizacién de recursos. Hay que consolidar y/o dotarnos de unas estructuras
administrativas y técnicas que agrupen procesos técnicos interrelacionados entre si, evitando
compartimientos estancos y rigidos, que impiden ofrecer un servicio inmediato y eficaz a la
Comunidad Universitaria.

Para poner en marcha todos los objetivos planteados, era necesario la adaptacion y
modificacion de la Relacion de Puestos de Trabajo, instrumento de planificacion del
personal de administracion y servicios. EI Equipo de Gobierno, no queria iniciar esta
modificacion, sin un estudio técnico previo de la situacion real de la plantilla y concrecion
de propuestas de mejora disefiadas en funcion de criterios profesionales y técnicos, evitando
la politizacién de dicha negociacion con los representantes de los trabajadores, que en

ocasiones anteriores habia generado algunas disfunciones.

Para ello, se disefia una estrategia de negociacion, donde se definen y estructura como
generar las propuestas de modificacion de la Relacion de Puestos de Trabajo por parte del
propio Equipo de Gobierno de la Universidad, intentado evitar la politizacion antes
mencionada y que estas propuestas tuvieran una visién global y no un compendio de

propuestas corporativas, tanto de colectivos como de Servicios o Vicerrectorados concretos.

Para ello se creaba una Comisién Especifica, formada por profesionales y técnicos que
debian de presentar una propuesta de estructura administrativa y organizativa, buscando la

homogeneizacién de los distintos procesos administrativos y técnicos interrelacionados.

PROCESOS BASICOS A TENER EN CUENTA:

DOCENCIA

Toda la gestién de los estudios y de los estudiantes se incluye en el ambito de Estudios y Extension
Universitaria que abarca, en relacién con los primeros, tanto los estudios de caracter oficial como los
titulos propios y la extension universitaria, mientras que en relacion con los estudiantes va desde su
captacion e ingreso, movilidad y permanencia en la Universidad, hasta los aspectos relacionados con
la insercién laboral y la formacion continuada. En este ambito quedan también los proyectos de
caracter docente, como son la metodologia, nuevas tecnologias de ensefianza en los créditos ECTS,
formacion continua del profesorado en los procesos de armonizacion europea.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

En este ambito se desarrollan todos los procesos relacionados con la actividad investigadora de la
Universidad, entendiendo como tales, la gestion de los propios proyectos de investigacion y las
actividades de apoyo e informacién que faciliten la obtencion de nuevos proyectos, contratos,
movilidad del personal, la transferencia a la sociedad de los resultados de las actividades
universitarias de 1+D+l, etc. Esto facilitaria una mejor organizacion y utilizacion de los distintos
servicios y unidades de apoyo a la investigacion existentes.
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RECURSOS HUMANOS Y ORGANIZACION

En este ambito se incluyen todos los procesos relacionados con las personas que, a través de distintos
vinculos, trabajan o prestan sus servicios en la Universidad. Aglutina tanto el personal docente e
investigador como el de administracion y servicios, asi como un control de los distintos becarios de
investigacion. También abarca los procesos relacionados con la formacion, prevencién de riesgos
laborales y accion social para los empleados de la UMA.

ECONOMIA Y RECURSOS MATERIALES

Como el anterior, se trata de un ambito de soporte a las actividades principales de la universidad, que
agrupa la gestion econdémica del presupuesto y la ejecucion de las inversiones, y los diversos servicios
a la comunidad universitaria, tanto los relativos al normal funcionamiento de los edificios e
instalaciones, como aquellos que suponen la utilizaciéon de otros recursos y servicios puestos a
disposicién de los universitarios.

PLANIFICACION, COMUNICACION Y PROYECCION EXTERIOR

Se incluyen aqui todos los procesos relacionados con la difusion de las actividades propias de nuestra
universidad, desarrollando la circulacién interna de informacién y comunicacion y extendiendo ésta
a los ciudadanos en general, para favorecer su acercamiento a la sociedad y su proyeccion en el
admbito geografico correspondiente. Igualmente, se incluyen aquellos procesos de planificacion,
evaluacion de la calidad, certificacion y acreditacion, planes de mejora, contratos programa, etc.

Una de las apuestas mas importantes y aun no se ha logrado implantar es agrupar las
estructura de gestion de la UMA, es decir en la actualidad no existe una agrupacion de
servicios entorno a una direccion profesionalizada, sino que existe una subordinacion de
cada Servicio individual a un Vicerrectorado o a un érgano de gobierno de la Universidad.
Este hecho a nuestro entender no es asumible hoy en dia y hay que seguir apostando por
definir una estructura de areas de gestion, como las que en un primer momento planteaba el
Pacto por la Modernizacion. De esta manera, se hacia responsables de la gestion de grandes
areas de gestion a personal cualificado y profesionalizado, es decir que se dedicara en

exclusiva a esta tarea.

Tras varios intentos, se llegd a proponer al Consejo de Direccion de la Universidad de
Malaga, la siguiente propuesta, presentada por las Vicegerencias de RR.HH. y de

Organizacién y Mejora de los Servicios en el afio 2009:

PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA UNIVERSIDAD DE
MALAGA.

INTRODUCCION.

Para definir la estructura organizativa de la Universidad de Malaga necesariamente hemos de tener
en cuenta los preceptos contenidos en la Ley Organica de Universidades, la Ley Andaluza de
Universidades, sus Estatutos, la Resolucion 1/2008 de la Universidad de Malaga, por la que se
regula la estructura orgénica basica del Gobierno y Direccion de la misma. Y las lineas y acciones
contempladas en el Plan Estratégico 2009/2012.

La Ley Orgénica de Universidades concreta las funciones de la Universidad en los siguientes
términos:
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“La Universidad realiza el servicio publico de la educacion superior mediante la investigacion, la
docencia y el estudio.

Son funciones de la Universidad al servicio de la sociedad:

- Lacreacion, desarrollo, transmision y critica de la ciencia, de la técnica y de la cultura.

- Lapreparacion para el ejercicio de actividades profesionales que exijan la aplicacién de
conocimientos y métodos cientificos y para la creacion artistica.

- Ladifusion, la valorizacion y la transferencia del conocimiento al servicio de la cultura,
de la calidad de la vida, y del desarrollo econémico.

- La difusion del conocimiento vy la cultura a través de la extension universitaria y la
formacion a lo largo de toda la vida.”

Igualmente, sefiala que:

“El Rector es la maxima autoridad académica de la Universidad y ostenta la representacion de ésta.
Ejerce la direccion, gobierno y gestién de la Universidad, desarrolla las lineas de actuacion
aprobadas por los o6rganos colegiados correspondientes y ejecuta sus acuerdos...” (art. 20).

“ Al o a la Gerente le corresponde la gestién de los servicios administrativos y econémicos de la
universidad...” (art. 23).

“Corresponde al personal de administracion y servicios la gestion técnica, econdmica y
administrativa, asi como el apoyo, asesoramiento y asistencia en el desarrollo de las funciones de
la universidad.

Corresponde al personal de administracion y servicios de las universidades publicas el apoyo,
asistencia y asesoramiento a las autoridades académicas, el ejercicio de la gestion y administracién,
particularmente en las areas de recursos humanos, organizaciéon administrativa, asuntos
econdmicos, informatica, archivos, bibliotecas, informacién, servicios generales, servicios
cientifico-técnicos, asi como el soporte a la investigacion y la transferencia de tecnologia y a
cualesquiera otros procesos de gestion administrativa y de soporte que se determine necesario para
la universidad en el cumplimiento de sus objetivos.” (art. 73.2).

La Resolucién 1/2008 de la Universidad de Malaga, regula la estructura orgénica bésica del
Gobierno y Direccion de la misma y se atribuyen funciones a los 6rganos unipersonales de gobierno
de caréacter general, de acuerdo con un proceso de delegacion de competencias. Asi, por ejemplo,
se encomiendan al Vicerrectorado de Ordenacion Académica las siguientes funciones:

- Coordinar y supervisar los procesos de elaboracion, aprobacion y homologacién de
planes de estudios correspondientes a titulos de Grado, Master y Doctor.

- Configurar la oferta de materias y actividades para la libre configuracién curricular de
los estudiantes.

- Promover, impulsar y supervisar la implantacion del sistema europeo de créeditos.

- Programar y coordinar la docencia correspondiente a las ensefianzas conducentes a
titulos de Grado, Master y Doctorado.

Al Vicerrectorado de Investigacion:

- Programar y fomentar el desarrollo de la actividad investigadora.

- Disefiar e implantar planes propios de investigacion.

- Establecer relaciones cientificas y programas de cooperacién con instituciones
nacionales y extranjeras en materia de investigacion.

- Asesorar y apoyar a los investigadores en la gestion de proyectos de investigacion
regionales, nacionales y europeos.

- Asesorar a los investigadores en materia de contratacion y propiedad industrial e
intelectual.
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- Proporcionar la transferencia de resultados de la investigacidn al tejido socioeconémico.

- Supervisar la gestién de los contratos de investigacion.

- Supervisar la gestion de patentes de la Universidad de Malaga.

- Negociar, redactar y revisar los acuerdos de cotitularidad de patentes y de contratos de
licencia de explotacion.

- Fomentar la movilidad de los investigadores.

- Fomentar la creacion de redes cientificas nacionales e internacionales.

- Promacionar la cultura cientifica.

- Divulgar la actividad investigadora.

- Coordinar las necesidades de equipamiento e infraestructura cientifica.

- Ofrecer a los investigadores un soporte cientifico técnico centralizado para el desarrollo
de la actividad investigadora.

- Coordinar las actividades de los Gestores de 1+D+i.

- Solicitar y tramitar las peticiones de ayudas a la investigacion, en representacién de la
Universidad de Malaga.

El Plan Estratégico 2009/2012 de la Universidad de Malaga recoge, entre otras, las siguientes lineas
y acciones:

A10.3.2 Fomento de la profesionalizacién de la Funcion Publica Universitaria mediante la
formacion, separando los &mbitos politico y técnico.

A10.4.2 Promocidn de la elaboracion de un Plan de Formacion para la Funcién Directiva en la
Universidades Andaluzas.

LE11.3 Implantar un sistema de gestion por competencias, dirigido a potenciar areas de actividad
referentes en los ambitos de la gestion, la docencia, la investigacion y la extension universitaria.

Al1.3.1 Establecimiento de una estructura organica de los servicios universitarios que atienda a
la divisién en &reas técnicas o administrativas, integradas por varios servicios 0 unidades
administrativas, con criterios de afinidad profesional.

LE11.4 Consolidar un modelo de organizacion articulado en torno a una direccion politica y a una
direccion técnica identificadas de acuerdo con un esquema de competencias y de relaciones
diferenciado, que desarrollen su actividad en el marco de la planificacién estratégica y de los
contratos programa

Al11.4.2 Impulso de una Funcion Directiva Profesionalizada, separando el ambito politico del
técnico y/o administrativo.

A11.4.3 Creacion de la Comision Técnica de Directores de Area, como 6érgano asesor de la
Rectora y del Equipo de Gobierno en materia académica y administrativa.

Al1.4.4 Definicién de un modelo de competencias de los servicios universitarios y un esquema
de relaciones, con objeto de establecer criterios de coordinacion entre ellos, dirigido a desarrollar
los objetivos estratégicos y las acciones de los contratos programa suscritos con la Junta de
Andalucia.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

La estructura organizativa de una Universidad debe facilitar la consecucion de los objetivos
planteados en la planificacion estratégica y permitir el desarrollo de la docencia y la investigacion
con la maxima calidad y eficiencia en la utilizacion de los recursos publicos puestos a disposicion
de la misma por la sociedad.

Para ello, con una doble dependencia de las distintas unidades organizativas, dependencia organica
de la gerencia y funcional de los respectivos 6rganos unipersonales de gobierno de caracter general,
se establecen las siguientes Areas de procesos:

Con el objetivo de desarrollar las actividades necesarias para garantizar la calidad de los procesos
de docencia e investigacion y de difusion del conocimiento y la cultura:
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Area Académica y de Alumnos
Avrea de Apoyo a la Docencia e Investigacion
Area de Extension Universitaria

Destinadas a gestionar los recursos humanos y materiales necesarios para el desarrollo de los
procesos anteriores:

Area de Personas
Area de Economia y Patrimonio
Area de Servicios Generales

La estructura organizativa propuesta esta orientada a la satisfaccion del usuario de las actividades
fundamentales de la Universidad, buscando mejorar constantemente la calidad de los procesos. Se
configura asi una estructura matricial en la que los participantes tienen una doble consideracion, por
una parte la funcion que desarrollan y, por otra, la posicién que su funcién ocupa en el proceso y su
aportacion al objetivo final, la calidad de la docencia y de la investigacion.

Area Académica y de Alumnos

Esta area se responsabiliza de todos los procesos de gestién de los estudios académicos y de los
estudiantes. En relacion con los primeros, abarcaria tanto los estudios de caracter oficial como los
titulos propios; mientras que en relacion con los estudiantes va desde su captacién e ingreso,
movilidad y permanencia en la Universidad y posibles ayudas, hasta los aspectos relacionados con
la insercion laboral y la formacién continuada.

Se integran los siguientes Servicios y/o Unidades:

Area de Apoyo a la Docencia y la Investigacion

En este &mbito se desarrollan todos los procesos relacionados con la actividad investigadora y de
apoyo a la Docencia de la Universidad, entendiendo como tales la gestion de los propios proyectos
de investigacion y las actividades de apoyo e informacion que faciliten la obtencién de nuevos
proyectos, contratos, movilidad del personal, la transferencia a la sociedad de los resultados de las
actividades universitarias de 1+D+l, etc. También tendria la responsabilidad de los procesos de
apoyo de caracter docente, como son la metodologia, recursos audiovisuales, campus virtual, nuevas
tecnologias de ensefianza en los créditos ECTS.. Esto facilitaria una mejor organizacion y
utilizacion de los distintos servicios y unidades de apoyo a la investigacion existentes.

Esta area tendria la responsabilidad de la elaboracion de la memoria anual de investigacion, que
pone de manifiesto el resultado de la investigacion realizada.

Se integran los siguientes Servicios y/o Unidades:

Area de Extension Universitaria

Esta area tendria la responsabilidad de gestionar prestaciones, servicios y programas sociales para
los miembros de la comunidad universitaria, encaminados al desarrollo de politicas de igualdad de
oportunidades y a la mejora de su calidad de vida y el fomento de las actividades fisicas y el deporte
como un factor esencial de salud.

También el de potenciar el desarrollo cultural de las personas vinculadas a la Universidad de Malaga
y su entorno social. Para ello, promueve, divulga y muestra una oferta permanente de actividades
culturales, formativas y de creacién desde una perspectiva artistica, humanistica, cientifico-técnica
e innovadora.

Se integran los siguientes Servicios y/o Unidades:

Area de Personas

En este ambito se incluyen todos los procesos relacionados con las personas que, a través de
distintos vinculos, trabajan o prestan sus servicios en la Universidad. Aglutina tanto al personal
docente e investigador como al de administracién y servicios, asi como un control de los distintos

206



becarios de investigacién. También abarca los procesos relacionados con la formacion, prevencién
de riesgos laborales y accion social para los empleados de la UMA. Estas acciones, desde una
perspectiva de la gestion integral de Recursos Humanos, permiten centrar la atencién en el usuario
final: el personal de la UMA.

Se integran los siguientes Servicios y/o Unidades:

Area de Economia y Patrimonio

Esta area tiene como mision gestionar los procesos presupuestarios de ingresos y gastos, la
generacion de la contabilidad universitaria, los procesos de intervencion y control presupuestario,
la informacion actualizada a los usuarios y a los responsables de la ejecucion presupuestaria y la
elaboracion de informes econdmicos para la toma de decisiones por los 6rganos de gobierno de la
Universidad.

Se integran los siguientes Servicios y/o Unidades:

Area de Servicios Generales

Esta &rea tendria la responsabilidad de gestionar tanto los procesos relativos al normal
funcionamiento de los edificios e instalaciones, como aquellos que suponen la utilizacion de otros
recursos y servicios puestos a disposicion de los universitarios, asi como velar por el correcto
servicio prestado por las empresas subcontratadas.

Se integran los siguientes Servicios y/o Unidades:

{ Universidad de Malaga
Propuesta estructura organizativa
RECTORA
SECRETARIO
VICERRECTORADOS GENERAL GERENTE
T T
I I
I I
| |
| |
|
I
! OFICIALIA MAYOR
} UNIDAD DE APOYO ORGANOS GOBIERNO COLEGIADOS,
| IDEFENSOR UNIVERSITARIO Y CONSEJO SOCIAL
| REGISTRO GENERAL
| SERVICIOS JURIDICOS
I /ARCHIVO UNIVERSITARIO
I
|
|
I
I
AREA DE AREA DE SERVICIOS AREA APOYO DOCENC. AREA EXTENSION
PERSONAS GENERALES E INVESTIGACION UNIVERSITARIA
SERVICIOS - UNIDADES SERVICIOS - UNIDADES SERVICIOS - UNIDADES SERVICIOS - UNIDADES

Dependencia organica

Dependencia funcional

FIGURA 4.2

Propuesta de Organigrama de la Estructura de Gobierno y Gestion de la Universidad de Méalaga

Fuente: Propia
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ESQUEMA DE FUNCIONAMIENTO ENTRE LOS VICERRECTORADOS Y LA ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA.

El ambito de responsabilidad para el conjunto de los Vicerrectorados es:

- Participar conjuntamente con el equipo de direccién en la definicién de los planteamientos
estratégicos de la Universidad.

- Definir los objetivos en su area de responsabilidad a medio plazo a través de Planes Operativos
de Gestion.

- Dar orientaciones de actuacién a la estructura administrativa encargada de la operativa.

MECANISMOS DE COORDINACION Y GESTION.

Definiciéon de mecanismos que aseguren la correcta coordinacidn, tanto entre las diferentes areas,
para:

- Laidentificacion de actuaciones conjuntas entre diferentes areas a través de proyectos
- La planificacion y priorizacion de futuros desarrollos informaticos (identificando sinergias y
objetivos comunes entre diferentes areas que puedan abordarse mediante soluciones conjuntas)

como entre los Vicerrectorados y éstas, con el fin de:
- Establecer y determinar el impacto que puedan tener las actuaciones que se deriven de la labor

de los diferentes Vicerrectorados en las areas de soporte global de la Institucidn, permitiendo
la definicion de las acciones a llevar a cabo para asegurar la prestacién de un servicio adecuado.

ETAPAS DE LA |
MODERNIZACION EN T T T
LOS SERVICIOS DE USUARIDS
LA UNIVERSIDAD DE
MALAGA APOYO DECIDIDO A LA
FUNCION DOCENTE E
INVESTIGADORA

FLEXIBILIDAD Y TRABAJO EN EQUIPQ:
GESTION POR COMPETENCIAS

REDISTR]BUCION DE EFECTIVOS: APOYOD Y
CREACION DE SERVICIOS EMERGENTES

IMPLANTA}:I(?IN DE UN SISTEMA
DE GESTION DE LA CALIDAD:
GESTION POR PROCESOS Y
EVALUACIONES EFQM

NUEVAS TECNOLOGIAS: PROGRAMAS DE GESTION
INTEGRADOS Y SISTEMA DE INFORMACION PARA LA TOMA
DE DECISIONES: ADMINISTRACION ELECTRONICA

FIGURA 4.3
Etapas de la Modernizacion de la gestion en la UMA
Fuente: Vicegerencia de Organizacion y Mejora (2008)

Una vez disefiado la estructura directiva del Area de Administracion y Servicios, seria
necesario proceder a adaptar la Relacion de Puestos de Trabajo (RPT) a la estructura

expuesta anteriormente.
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Uno de los grandes instrumentos para planificar los recursos humanos e incidir realmente
en una mejor prestacion de los Servicios, es la utilizacion adecuada de la Relacion de Puestos
de Trabajo. A continuacion vamos a analizar el disefio realizado en la Universidad de Malaga

y una propuesta concreta de modificacion, para consolidar este nuevo enfoque:

RELACION DE PUESTOS DE TRABAJO Y MODELO DE DOCUMENTOS DE
ORDENACION Y GESTION.

El articulo 107 de los Estatutos de la Universidad de Malaga establece que la relacion de puestos de
trabajo del personal de administracidn y servicios se elaboraré atendiendo a criterios de eficacia y
calidad en razon de las exigencias derivadas de la puesta en funcionamiento del Plan Estratégico de
la Universidad.

Las relaciones de puestos de trabajo se configuran como un instrumento fundamental tanto para la
Administracion como para el personal al servicio de la misma; a través de ellas se realiza la
ordenacidn del personal, de acuerdo con las necesidades de los servicios y se precisan los requisitos
para el desempefio de cada puesto de trabajo. Por otra parte, esta ordenacién se lleva a cabo teniendo
en cuenta la estructura organizativa definida por el Equipo de Gobierno de la Universidad. Para ello,
y en interaccion con la relacion de puestos de trabajo, se configuran los organigramas como
documentos que reflejan esta estructura y la dependencia organica y funcional de todos los puestos
de larelacién. Como tercer documento, el catalogo de funciones pormenoriza los puestos de trabajo,
individualizdndolos y recogiendo, tanto sus caracteristicas principales, como el objeto, funciones y
responsabilidad de cada uno de ellos.

Teniendo en cuenta que el coste de la plantilla de personal de administracion y servicios excede de
la tendencia porcentual marcada en el referido Modelo de Financiacion, la creacion de nuevos puestos
de trabajo y por consiguiente su dotacion presupuestaria debe ser muy limitada. Si bien, podran
crearse nuevos puestos de trabajo en los servicios que se desea potenciar y en las areas en las que
existan necesidades justificadas.

Del mismo modo, la construccién del Espacio Europeo de Educacién Superior e Investigacién y la
préxima publicacion de un nuevo Mapa de Titulaciones universitarias aconsejan, cuando menos, un
alto grado de prudencia a la hora de establecer las estructuras ante un futuro inmediato incierto y
cambiante.

Por el contrario, seria deseable un crecimiento cualitativo de las plantillas de personal laboral y
funcionario y una apuesta por la funcién directiva del PAS, para lo cual se crearan nuevos puestos de
mayor nivel o de categoria profesional superior, a los que podra concursar el personal fijo,
propiciando asi la promocidn profesional y la movilidad en aras de la especializacion.

Los Organigramas, por su parte, reflejaran, dentro de la integracién organica y funcional que
establece la R.P.T., la dependencia de cada puesto y su relacién con el resto de los puestos de la
misma area, optdndose por un modelo que permita una identificacion, en lugar de genérica,
individualizada de cada puesto.

Finalmente, el Catalogo de Funciones tendra como principal objetivo establecer las funciones y
responsabilidades de cada puesto de trabajo, recogiéndose ademas, extraidas de los documentos
anteriores, aquellas otras caracteristicas significativas que los definan o singularicen.
En la definicion de las funciones se tendran en cuenta los siguientes criterios:

Dar un tratamiento lo mas homogéneo posible al conjunto de los servicios.

Definir funciones de caracter esencial y permanente de las distintas unidades.
Diferenciar las funciones especificas de las genéricas, comunes a la mayoria de las unidades.
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Creemos que si se pusieran en marcha todos estos planteamientos de forma paralela junto
con el Sistema de Gestion de la Calidad, se podria conseguir una mejora significativa de los
Servicios de gestion y apoyo técnico a las funciones basicas de la Universidad. Desde la
Vicegerencia de Organizacion y Mejora de los Servicios se propuso un Plan Concreto

117

denominado El camino hacia la excelencia en la administracion y servicios*', que se puede

consultar en el siguiente enlace:

4.2.2.PROPUESTA DE MODELO DE FUNCION DIRECTIVA EN LA UNIVERSIDAD
DE MALAGA

Como hemos comentado en capitulos anteriores, las universidades tienen que adaptarse a
los cambios se estan produciendo y que no pueden ser obviados por los responsables de
liderar la gestion universitaria. Estos cambios estan repercutiendo directamente sobre los
sistemas de direccion y organizacion de las universidades, y en la definicion e

implementacion de las politicas universitarias.

En este contexto cobra especial relevancia la funcién de los directivos publicos a los que se
les exige, junto a los necesarios conocimientos técnicos, nuevas habilidades y capacidades:
liderazgo, motivacion y creacion de equipos, negociacion, planificacién y control, toma de
decisiones... etc. Hay un consenso generalizado en que las estructuras jerarquicas
tradicionales, los procedimientos rigidos y un funcionariado desmotivado no pueden

conseguir los nuevos objetivos y en que el sistema debe cambiarse.

La Ley 6/1997 Organica de Funcionamiento de la Administracion General del Estado
(LOFAGE) regul6 la separacidon entre 6rganos superiores y 6rganos directivos, y la prevision
de cobertura de estos segundos por funcionarios publicos, dando los primeros pasos legales
en nuestro ordenamiento para la profesionalizacion de la funcion directiva. Sin embargo no

regul6 en detalle el estatuto de los directivos.

El Estatuto Basico del Empleado Publico recoge este reto y prevé el establecimiento por las

distintas administraciones afectadas de un régimen juridico del personal directivo.

117 Doblas, M “El camino hacia la Excelencia del Area de Administracién y Servicios”, 2009
<https://docs.google.com/presentation/d/1c2dLJY2RtMBoRv9481yHULNhCYDsfeKofzuZSA2Yh4
u8/edit?usp=sharing>
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El objetivo de esta reforma es profundizar en el enfoque gerencial de los directivos publicos,
introduciendo un nivel personal y directo a la hora de responsabilizarse de los resultados de
la gestion, fomentando una mayor implicacion de los directivos en los objetivos del sector
publico. Para ello se abordan aspectos novedosos que pretenden equilibrar una garantia de
neutralidad en la acciéon de los directivos, que no es politica sino administrativa, y de
transparencia de la accion publica ante los ciudadanos, destacando entre otros la
identificacion y publicidad de los objetivos fijados a los directivos, los limites de sus
derechos colectivos, los nuevos sistemas de seleccion y los efectos administrativos de su

nombramiento y cese.

No siempre es tarea sencilla deslindar la accién politica de la administrativa desarrollada por
los directivos de maxima responsabilidad ni equilibrar la necesaria capacidad del Gobierno
para la designacion y cese de los directivos de maxima responsabilidad con el desarrollo de

un estamento directivo dotado de cierta estabilidad.

Por otro lado y en desarrollo de lo previsto en el art. 13.4 del EBEP, se regulan las
peculiaridades de la aplicacién en la Universidad de Méalaga de la relacién laboral especial

de alta direccion hasta ahora Unicamente sujeta al Real Decreto 1382/1985 de 1 de agosto.

Ademas y como hemos visto en el capitulo I, esta profesionalizacion del PAS es fundamental
para mejorar la Gobernanza de las Universidades, siendo este uno de los puntos que las
distintas comisiones de expertos y la propia CRUE llevan recomendando a las universidades,
para que se produzca una profesionalizacion necesaria en la gestion de las Universidades.
En concreto el Principio 10 de las propuestas para mejorar la gobernanza universitaria
Principio 10. Reduccion de cargos académicos y potenciacion de la profesionalizacion la
carrera profesional del PAS. Deberia abandonarse la excesiva aportacion de voluntarismo
y amateurismo en la actividad de los cargos académicos universitarios y plantear cierto
grado de profesionalizacion de la gestion y de exigencia curricular. Podra, ademas, exigirse
a los candidatos a Rector y a otros cargos académicos, probada experiencia en gestion
académicay en la capacidad de gestionar los recursos econdmicos, asi como generar y captar
recursos. La dignificacion profesional de los cargos académicos deberia ir acompafiado de

una mayor profesionalizacion.
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Segun Francisco Longo en su libro Escenarios de Gestion Pablical'®, las estrategias de
cambio en las administraciones publicas se fundamentan en algunos elementos centrales
comunes, entre los cuales se pueden citar los siguientes:

Un conjunto de orientaciones simplificadoras del aparato de normas, procesos y estructuras que
caracteriza las burocracias publicas.

En las universidades se han conformado un entramado normativo muy complejo que hacen
muy dificil una toma de decisiones agil y eficiente, habria que eliminar normas
innecesarias; introducir los criterios de analisis coste-beneficio y la evaluacion de las
acciones 0 programas desarrollados. También plantea, la simplificacion de estructuras,
eliminando capas jerarquicas para hacer mas fluidos los flujos de informacion y al mismo
tiempo acercar el poder de decision a los operadores directos; y el disefio de mecanismos
mas receptivos para la relacion con los usuarios de los servicios publicos. El autor establece
una relacién directa en cuanto a la utilizacion de enfoques de gestion de la calidad ha

favorecido la materializacion de este tipo de cambios.

La descentralizacion de la gestion en unidades semiautonomas.

Estas unidades semiautonomas, serian los Centros Universitarios, cuyos responsables
reciben facultades importantes de gestion de sus recursos, a la vez que se responsabilizan
de la obtencién de resultados estandarizados previamente, en el marco de sistemas de

planificacién y control basados en la evaluacion del rendimiento.

La separacién de dmbitos de responsabilidad entre la direccién politica de los gobiernos y los
organismos publicos y la direccidn ejecutiva o gerencial de las mencionadas unidades de gestion,
favorecida por dichos disefios contractuales. Esta delimitacion, nada facil, crea el espacio
institucional

La forma tradicional de gestionar las universidades, la podemos denominar voluntarista o
como dice la Conferencia de Rectores en los ultimos estudios de Gobernanza, el
amateurismo de la gestion universitaria, por parte de profesores, que durante un periodo
de tiempo se tienen que dedicar a gestionar, sin formacion previa y lo que es peor, sin unas
estructuras de gestion profesionalizadas que faciliten la tarea de gobernar y dirigir la

universidad, que en la Ley de Universidades otorga en exclusiva al colectivo de

118 | os escenarios de la gestion publica del siglo XXI - Escolad ..." 2014.
<http://eapc.gencat.cat/ca/publicacions/coleccion _innovacion/1 los escenarios de la gestion publica d

el_siglo_xxi/>
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profesorado. Es necesaria una delegacion (reconocimiento del «derecho a gestionar») al

Personal de Administracion y Servicios.

La introduccion de formulas destinadas a abrir paso a la competencia en la provision de algunos
servicios publicos.

La creciente externalizacion de la gestion de servicios en las universidades, que antes
prestaban empleados publicos y que ahora se encomiendan a empresas u organizaciones
no lucrativas, manteniendo la titularidad y la financiacion publicas, es la modalidad mas
conocida y extendida. Esto implica una supervision y control de este tipo de formulas que
hacen necesaria la figura de los directivos pubicos, que puedan hacer cumplir de forma

eficiente lo acordado en el contrato de servicio o suministro.

El desarrollo de formulas de administracion electrénica,

Ya hemos comentado en varias ocasiones, y cuyo impacto ya va mas alla del efecto
modernizador que la revolucion de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion
(TIC) ha representado en muchas areas del servicio pablico, pero sin cambiar, seriamente,

el statu quo.

Liderazgo para un modelo sostenible de gestidon publica

Autor: Fermin Cerezo . Licencia CC-BY
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FIGURA 4.4
Esquema funcionamiento Gobierno/Técnicos
Fuente: Fermin Cerezo Pecos @fermincerezo
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Con estas premisas y creyendo firmemente en la implantacion de esta funcion directiva
para profesionalizar las universidades, se hace una propuesta de Reglamento Estatuto del
Directivo Publico Profesional de la Universidad de Malaga. Esta propuesta realizada por
la Vicegerencia de Organizacion y Mejora de los Servicios, esta basada en un borrador
realizado por el Ministerio de Administraciones publicas, que nunca se ha tramitado. La
propuesta es la siguiente:

PROPUESTA REGLAMENTO. DEL ESTATUTO DEL DIRECTIVO PROFESIONAL
UNIVERSIDAD DE MALAGA

Los primeros articulos definen a qué personal se le consideraria Directivo en la UMA y
cémo se conformarian estos puestos de trabajo, que deberia ser previo acuerdo de Consejo
de Gobierno mediante una modificacion de la RPT, donde se incluiria los requisitos y

aptitudes y actitudes para ocupar dichos puestos.

También se definen claramente el ambito de actuacion de estos directivos, dejando claro
que estan bajo la direccion de los Organos de Gobierno unipersonales, pero cono
competencias para formular politicas universitarias con el consiguiente grado de

responsabilidad por los resultados obtenidos.

Art. 1 Ambito de aplicacion

El presente Reglamento se aplicara a los empleados publicos que ocupen los érganos directivos
definidos en el articulo 2. El personal directivo profesional que redna la condicién de personal
laboral se regira por la normativa prevista para la relacion laboral especial de alta direccion con las
peculiaridades reguladas en este reglamento.

Art. 2. Definicidn de personal directivo y puestos a desempefiar

Es personal directivo profesional, el empleado publico que ocupa un puesto reservado a personal
directivo profesional por acuerdo de Consejo de Gobierno (rpt) o en su caso, por acuerdo del consejo
de direccién autorizando la celebracion de un contrato laboral de alta direccion.

El personal directivo profesional, bajo la direccion de los titulares de los 6rganos unipersonales
existentes en la Universidad, en todo caso participa en la formulacion de las politicas universitarias
y desarrolla funciones predominantemente de alta ejecucion de politicas universitarias y ademas lo
hace reuniendo al menos dos de estas caracteristicas: mediante competencias propias o delegadas
que comprometan externamente a la organizacion, con un especial grado de responsabilidad por los
resultados finales, disponiendo de informacion sensible o estratégica para la toma de decisiones,
dirigiendo equipos de personas y gestionando presupuestos.

Las Relaciones de Puestos de Trabajo o documentos equivalentes detallaran los perfiles

profesionales, requisitos y competencias personales (aptitudes y actitudes) necesarios para ocupar
cada puesto directivo.

En este bloque se concretan los derechos y obligaciones de este personal. En concreto se
regula que los objetivos e indicadores encargados a estos directivos deben ser publicos para

su posterior evaluacion del desempefio.
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Art. 3 Valores, derechos y deberes de los directivos

Los directivos profesionales, en su condicién de empleados publicos, tendran los derechos
individuales y colectivos regulados en los articulos 14 y 15 del Estatuto Basico del Empleado
Publico en lo que les sea de aplicacion teniendo en cuenta las peculiaridades derivadas de su
condicién especificadas en el art. 13 del mismo.

Asimismo tendran derecho al efectivo desempefio de las competencias definidas para su cargo, a
figurar en la Base de Datos de Directivos de la UMA y a que les sean fijados objetivos de publico
conocimiento y con indicadores asimismo publicos que permitan la evaluacion de su desempefio.

La formacion especializada directiva que permita mantener y acrecentar tales competencias y
habilidades se entiende como un derecho a la vez que una obligacién para los directivos de la
UMA.

La actuacion de los directivos plblicos se regira por los Principios Eticos y el Codigo de Conducta
regulados en los articulos 52 a 54 del Estatuto Basico del Empleado Publico.

También hay que destacar la propuesta de creacion de una Oficina de Personal Directivo
Universitario, dependientes de la Gerencia, que se encargara de la acreditacion y seleccién

del personal.

Esta iniciativa, de creacion de la Oficina de Personal Directivo Universitario (OPDU),
podria hacerse extensivo al menos al resto de universidades de Andalucia, lo que permitiria
una mejor coordinacion y aprovechamiento del conocimiento y experiencia de este tipo de

personal, que podria prestar servicios en cualquiera de estas universidades.

Articulo 4 Oficina de Personal Directivo Universitario
Se crea, dependiendo de la Gerencia, una Oficina de Personal Directivo Universitario (OPDU),
especializada en la acreditacion y seleccion de directivos publicos.

Esta Oficina mantendra debidamente actualizadas dos bases de datos:

a) Una de todos los Puestos directivos profesionales de los organismos e instituciones
afectados por este Reglamento, con su perfil de competencias (conocimientos,
competencias, habilidades), sus funciones y requisitos de desempefio.

b) Otra, conforme a los requisitos que establece la Ley Organica de Proteccion de Datos,
de los Directivos publicos profesionales que recogera el curriculo de sus componentes
(cuerpo de pertenencia, situacién administrativa, puestos desempefiados, formacion,
capacidades y competencias, etc ...), las evaluaciones recibidas, las areas de interés, su
deseo de cambiar de puesto (estos dos Ultimos campos los podran actualizar directamente
los interesados), puesto actual y otros contenidos que se detallen mediante resolucion del
Consejo de Gobierno. Asimismo los directivos tendrén la facultad de facilitar a la OPDU
una nota personal sobre las evaluaciones recibidas. La OPDU debera garantizar la
confidencialidad de esta base de datos y el acceso Unicamente por la propia OPDU y por
el interesado.

La ocupacidn un puesto directivo durante tres afios continuados o cuatro discontinuos supondra la
inclusién en esta segunda base de datos. Quienes reuniendo los requisitos para poder ser nombrado
directivo del articulo siguiente quisieran figurar en ella deberén dirigir una solicitud a la OPDU
quien examinara sus conocimientos, experiencia, capacidades y competencias y, caso de juzgarlas
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equivalentes a las ostentadas por el resto de directivos publicos, integrara su curriculo en la misma.
En caso de denegacion de la inscripcién, la OPDU maotivara suficientemente las carencias que lo
han motivado.

Con el fin de lograr una nomenclatura uniforme, la OPDU aprobara el catalogo de competencias y
habilidades directivas que describiran los puestos directivos.

Avrticulo 5 Requisitos para el desempefio de puestos directivos

1.- Para poder ocupar un puesto directivo de la UMA serén requisitos pertenecer a un cuerpo o
escala del grupo Al o al Grupo | para el personal laboral y contar con al menos tres afios de
experiencia en un puesto de la maxima responsabilidad en su &mbito de gestién. Asimismo sera
requisito figurar en la base de datos de directivos de la OPDU.

2.- Para ocupar aquellos puestos que puedan cubrirse por personal no funcionario, los candidatos
deberan poseer titulacion de grado o superior y acreditar una experiencia especializada en el sector
publico o privado de al menos 10 afios de experiencia en un puesto de la maxima responsabilidad
en su d&mbito de gestion y haber sido acreditados para figurar en la base de datos de la OPDU.

Para que una persona que retina las requisitos pueda ser designado como puesto directivo,
debe de estar inscrito en la base de datos de la OPDU. En concreto y como requisito
fundamental, para los empleados publicos es la pertenencia al grupo Al en el &mbito de

funcionarios y al Grupo | para el personal laboral.

Ademaés para que se puedan incluir en base de datos de directivos, es necesario solicitarlo
ala OPDU, quien una vez verificados los requisitos exigidos, examinara los conocimientos
y experiencia de los candidatos, decidiendo si es adecuado para la integracion en dicha
base de datos. En el caso de que no sea aceptado, recibira una contestacion motivada de
dicha decision.

Articulo 6 Designacién para puestos directivos

1.- La designacion del personal directivo se realizard conforme a los principios de mérito y
capacidad y a criterios de idoneidad y se llevard a cabo mediante procedimientos que garanticen la
publicidad y concurrencia.

2. Cuando el Consejo de Direccién desee seleccionar un directivo profesional remitird la
convocatoria a la Oficina del Personal Directivo Universitaria, quien la publicard en su web
especializada y en la que se reflejara el perfil de competencias aprobado para el puesto y se
especificara si el procedimiento de seleccion incluira, junto a la evaluacion del curriculo de los
candidatos, una entrevista o la elaboracién de una memoria y con qué contenido.

3. Para la seleccion de los directivos la OPDU, con su propio personal o con la participacion de
expertos publicos o pertenecientes al privados, tras hacer una seleccion de los mejores candidatos
disponibles y previa su conformidad para incluirlo, facilitard una lista de candidatos suficientemente
motivada al departamento convocante, procurando favorecer la presentacion equilibrada de
hombres y mujeres en tales propuestas.

La seleccion se realizara conforme a los principios de la seleccion en la administracion
publica. Esta seleccidn sera a peticion del Consejo de Direccidn de la Universidad. La

OPDU publicara en su web el perfil de competencias solicitado. La Seleccion se podra
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hacer con el personal designado por la OPDU que puede incluir personal externo, quién
facilitard una lista de candidatos suficientemente motivada al Consejo de Direccion para

que elijan al candidato mas idoneo para sus necesidades.

Avrticulo 7 Duracion del nombramiento en puestos directivos

El nombramiento del personal directivo profesional seré de cinco afios, siempre y cuando cumplan
con los objetivos establecidos, prorrogables por otros cinco afios mas con informe favorable del
organo al que presta servicios.

Avrticulo 8 Cese en puestos directivos

1. El cese del personal directivo profesional se podra producir por vencimiento del plazo de
nombramiento, por causas disciplinarias, por renuncia, por el insuficiente cumplimiento de los
objetivos fijados en el Plan de Accidn regulado en el articulo 9 o por dificultades de integracién en
el equipo directivo.

Tanto la duracion del contrato, 5 afios como el cese esta supeditado al régimen disciplinario
del personal de la universidad, por renuncia o por insuficiente cumplimiento de los

objetivos fijados.

Articulo 9 Evaluacién

1.- El personal directivo estard sujeto a evaluacién con arreglo a los criterios de eficacia y eficiencia,
responsabilidad por su gestion y control de resultados en relacion con los objetivos individualizados
que les hayan sido fijados a los directivos de maxima responsabilidad en los correspondientes Planes
de Accion.

2.- Cada Organo Unipersonal competente elaboraré y publicara en su pagina web un Plan de Accion
en desarrollo de los fijados en los Planes de Accion, que permita identificar objetivos, resultados
esperados e indicadores, en base a los cuales se llevara a cabo su evaluacion. Frente a los indicadores
tradicionales de nivel de ejecucion presupuestaria o de cumplimiento de procesos, la formulacion
de los planes y la evaluacion se basara en los resultados planteados y conseguidos.

3.- Conforme a las previsiones del Marco General para la Mejora de la Calidad en la Administracion
General del Estado, establecido por el Real Decreto 951/2005 vy a los criterios que fije la Agencia
para la Evaluacién de la calidad de los servicios publicos, junto a la evaluacion por los superiores
inmediatos de las actitudes personales y “el grado de interés, iniciativa o esfuerzo aplicado al
desempeno del puesto” por el directivo, debera realizarse una evaluacion externa del rendimiento o
resultados obtenidos que al menos detalle si se han conseguido en grado superior, igual o inferior
al previsto.

4.- La evaluacion de los directivos de competencias horizontales (RRHH, Contratacion,
Presupuestos, etc) se vinculara al cumplimiento de los objetivos finales de la organizacion en
diversos porcentajes.

5.- Por parte de la Gerencia se aprobara el sistema de evaluacion de los directivos conforme a los
anteriores criterios.

6.- El resultado de la evaluacion se remitird a la Oficina de Personal Directivo Universitario para la
actualizacidon del expediente personal.

Uno de los aspectos méas importantes quizas de esta propuesta, es la evaluacion de los

Directivos, anualmente este tipo de personal deberd someterse a una evaluacion del
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desempefio con caracter publico, donde se compruebe que se estdn alcanzando los

objetivos previstos inicialmente y tiene un buen nivel de competencias directivas.

Avrticulo 10 Garantias profesionales

1.- Los principios que presidiran la reubicacién del personal que cese en el desempefio de puestos
directivos seran el de favorecer el reciclaje profesional y la reincorporacion a la funcion profesional
administrativa.

2.- Si el cese lo ha motivado la imposibilidad de integracién en el equipo directivo:

2.1. El funcionario volvera a ocupar el Gltimo puesto que obtuvo por el sistema de concurso
especifico y que tenga reservada su ocupacion.

2.2. En el caso de que no tenga derecho a reserva en el puesto de trabajo, el funcionario tendra
derecho a ocupar transitoriamente un puesto vacante, de igual nivel al de su grado consolidado y
con un complemento especifico. Ese puesto podra ser adjudicado bien en el departamento en el que
se ha producido su cese bien en otro departamento en el que exista tal tipo de vacante y que preste
su conformidad, a eleccién del funcionario. Los efectos econdmicos se produciran desde el dia
siguiente al cese.

3.- En el caso de cese por renuncia, por causas disciplinarias manteniéndose la condicion de
funcionario o por incumplimiento de los objetivos fijados, se le asignara provisionalmente un puesto
no inferior en dos niveles al de su grado consolidado, bien en el departamento en el que se ha
producido su cese bien en otro departamento en el que exista vacante y que preste su conformidad,
a eleccidn del funcionario.

4.- En el caso de cese en puesto directivo sujeto a un contrato de alta direccién proviniendo de una
relacion laboral fija publica, se estara a lo dispuesto en el RD 1382/1985 y el convenio colectivo de
aplicacion. En el caso de que la relacion preexistente fuese funcionarial se estard a lo dispuesto en
la normativa correspondiente de situaciones administrativas.

Disposicion Final
Mediante Orden del Gerente se podra desarrollar el presente Reglamento.

Y por altimo, en los casos, que el directivo sea empleado publico de la Universidad de
Malaga, se establecen los mecanismos de reincorporacién a su puesto anterior si tuviera

reserva de puesto de trabajo, etc.

Con esta propuesta, se intenta solucionar uno de los grandes problemas que tienen en la
actualidad algunas universidades, donde existe un déficit importante en cuanto a
profesionalizacion de la gestion. En concreto, en la Universidad de Méalaga, se han hecho
intentos para generar este tipo de cultura, pero por diversos motivos, no han encontrado

acomodo en el funcionamiento diario de esta universidad.

Entre estos motivos podemos encontrar, la falta de concrecién de una estructura directiva

para la gestion de los Servicios y Unidades que dan soporte a los procesos clave de la
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Universidad. Esto es bésico, para poder generar unas sinergias positivas con la

coordinacion de todos los servicios.

Hasta ahora, la forma de direccion que se ha producido en la Universidad de Malaga, ha
sido la establecida directamente por cada Vicerrectorado u érgano de gobierno unipersonal,
sobre los distintos Servicios que segin una resolucion Rectoral establecia en cada

momento, al inicio de los mandatos de gobierno.

Aunque si es cierto, que existe una nimero importante de Jefaturas de Servicios y
Directores Técnicos, estos dependen directamente de un “cargo” (docente que a tiempo
parcial se dedica a dirigir), que en la mayoria de las veces y de forma bienintencionada,
pero totalmente voluntarista, se dedican més a tareas de “gestion” que a tareas de
“direccion”, en parte algo légico, ya que falta un pilar fundamental en cualquier
organizacion “profesionalizacién”. Esto genera ineficiencias importantes, ya que, estos
cargos, no han sido elegidos por sus conocimientos y experiencia, sino en funcion de su
afinidad o apoyo al Rector y a las cuotas de poder y representacion de los centros
academicos y/o de colectivos, salvo honrosas excepciones, que si han podido tener una
experiencia en cuanto a direccion dentro de la propia universidad o en otras instituciones
y son expertos o al menos tienen conocimientos en cuanto a gestion de equipos y direccion
de organizaciones y han generado buenos resultados y han puesto las bases para que en un

futuro la gestion funcione de forma profesionalizada.

Hay que recordar que la Universidad de Malaga gestiona mas de 250 millones de euros al
afio, atiende a mas de 38.000 alumnos con mas de 4000 trabajadores, entre profesores y
profesionales de la gestion. Es la institucién con autonomia plena para autogestionarse y
decidir como gestiona el presupuesto asignado, mas importante de la provincia de Malaga,
por esto, se debe apostar por una estructura organizativa profesionalizada,
independientemente de los vaivenes rectorales, es decir el funcionamiento de la institucion
no debe estar condicionada por estos cambios, sino que debe existir una estructura
profesional que dirija y gestione los asuntos basicos con un planteamiento a medio y largo

plazo.

Ya se ha analizado este tema en el capitulo 1, y hemos concluido que es fundamental,
revertir esta forma de organizar a la Universidad y segun nuestro analisis y experiencia,
contrastadas con buenas practicas ya implementadas en otras organizaciones, seria

necesario dar los siguientes pasos:
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Reduccién de cargos académico, como hemos explicado anteriormente, deberia
abandonarse la excesiva aportacion de voluntarismo y amateurismo en la actividad
de los cargos académicos universitarios y plantear cierto grado de
profesionalizacion de la gestion y de exigencia curricular como también plantea la
Comision de Expertos para la reforma de la Universidad, habria que exigirles tres
sexenios. Ademas habria que exigir a los candidatos a Rector y a otros cargos
académicos, probada experiencia en gestion académica y en la capacidad de
gestionar los recursos economicos, asi como generar y captar recursos. Todo esto
junto a una reduccion de cargos académicos, estableciendose un maximo de 4-6
vicerrectores académicos.

Reduccién de la actual estructuras académicas (Centros y Departamentos),
agrupando Centros y Departamentos en funcion de una mejora en cuanto a los
resultados académicos y de investigacion, intentando aprovechar las sinergias
producidas por la integracion. Hay varias experiencias, la mas reciente la de la
Universidad de Barcelona, que ha pasado de dieciocho facultades y una escuela
universitaria a diez estructuras académicas de centros y de 106 departamentos a la
mitad. La justificacion que han realizado desde la Universidad de Barcelona son

las siguientes:

Esta nueva estructura, a la que se afiade una reforma de la organizacién administrativa
basada en la gestion por procesos, la formacién del personal y la atencién desde un
principio de subsidiariedad, conllevara impactos para la institucion. Por un lado, de
caracter cientifico-académico; ya que se dispondra de estructuras académicas con mas
recursos, de titulaciones mas transversales y de una oferta académica mas dinamica e
innovadora que aumentard la empleabilidad de los estudiantes y titulados. En el terreno
econdmico, se reorientaran recursos humanos hacia actividades de apoyo para mejorar la
investigacion y la internacionalizacion, y se ahorrard por la reduccién de cargos y el
incremento de sinergias y eliminacion de duplicidades. Finalmente, se producird un
impacto social interno vinculado con los estudiantes, ya que dispondran de méas becas y
ayudas, mejores servicios de atencion y mas movilidad internacional; con el personal de
administracién y servicios, gracias al impulso de la carrera profesional y a su formacion
especializada, y con el personal docente e investigador, con el disefio de una carrera
profesional y académica que con politicas propias permitird superar, aunque sea de forma
parcial, los inconvenientes de la crisis econémica y las limitadas tasas de reposicion.

Como podemos comprobar, se argumenta que este proceso de cambio, ira
acompafiado de una nueva organizacion administrativa basada en un Sistema de
Gestion por procesos donde se optimizaran los recursos para la investigacion,
titulos mas trasversales con una oferta académica mas dindmica. Toda esta
reduccién y optimizacidn de recursos repercutira en los estudiantes con méas becas
y mejores servicios. Todo este proceso se puede analizar en el documento

aprobado por el Consejo de Gobierno en el mes de mayo de 2015 (Universidad

220


http://www.ub.edu/web/ub/ca/sites/reforma/

de Barcelona, 2015). En la Universidad de Malaga durante el afio 2015, se ha

realizado un intento, timido a nuestro entender, para reducir estructuras

académicas, pero tan sélo en departamentos y en aquellos en los que no se
superaba el nimero minimos de profesores para constituir un departamento segun
los propios Estatutos de la Universidad.

Incorporar un nivel intermedio, entre el Equipo de Gobierno y la estructura
administrativo técnica, denominado estructura directiva.

Esta estructura, debe estar organizada en grandes areas de gestion, es decir en
funcién de los procesos de la Universidad, se podria utilizar la planteada en el

Pacto por la Modernizacién y/o la planteada en para el proceso de agrupacion de

Unidades Funcionales para el Sistema de Gestién del Area de Administracion y

Servicios (Vicegerencia de Organizacion y Mejora, 2012).
Por cada Centro académico o de Investigacién, habria que establecer una figura de

personal directivo denominado Administrador de Centro, con las funciones que se

plantearon en la propuesta de RPT estudiada en anteriores epigrafes. (Vicegerencia
de Organizacion y Mejora, 2012).

Una vez definida la estructura y que puestos directivos es necesario cubrir, habria
que proceder a la convocatoria publica de estos puestos de acuerdo al reglamento
que hemos estudiado anteriormente.

También habria que institucionalizar las reuniones de coordinacién de este equipo
de Directivos bajo la coordinacion y direccion del Gerente, que seria el encargado
de transmitir todas aquellas cuestiones relevantes al Consejo de Direccion.

Los Vicerrectores tan sélo tendrian competencias sobre los directivos en cuanto a
la planificacion y disefio de objetivos y la evaluacién de resultados. En cualquier
otro asunto (recursos humanos, materiales, informaticos, organizativos) seria el
competente exclusivamente el Gerente. De esta forma se garantizaria una

coordinacion y coherencia en las medidas a adoptar.

Debido a que la Universidad de Malaga, mantiene un Sistema de Gestion de la Calidad

basado en un enfoque a procesos, no resultaria muy complicado abordar estos cambios, ya

que simplemente seria redisefiar e integrar procesos, en su caso. Esta propuesta supone un

cambio radical en la concepcidn de la Universidad y su forma de gobierno, pero creemos

que es necesario abordar estas cuestiones cuanto antes, debido a todos los retos a los que

se debe enfrentar la Universidad de Malaga en los proximos afios.
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4.2.3.PROPUESTA DE IMPLANTACION DE UN MODELO DE INTELIGENCIA
INSTITUCIONAL

Uno de los grandes retos a los que se enfrentar cualquier organizacion es la de utilizar y
aprovechar al maximo la ingente cantidad de informacion que se atesoran en nuestros
sistemas. Para esto ya se han dado pasos importantes, como es la implantacion de un Sistema
de Informacion mediante una herramienta DWH, que hemos analizado en el capitulo tercero,
pero es necesario avanzar en este sentido e incorporar el concepto de Inteligencia
Institucional como nuevo enfoque del Sistema de Informacion para la Direccion en la
Universidad de Malaga. Esta propuesta que se presenta a continuacion esta elaborada en
base a nuestra experiencia en la puesta en marcha del Sistema de Informacion y a las

reflexiones contenidas en el Libro Blanco de la Inteligencia Institucional*'®, y que vamos a

intentar dar respuesta con nuestra propuesta concreta para la Universidad de Malaga.

Creemos que los datos que se almacenan en la Universidad de Malaga, no son considerados
como recursos estratégicos, es decir todavia no tienen la importancia decisiva para el buen
desarrollo y sostenibilidad de nuestra institucion. Ya que, por el contrario, siguen siendo
considerados s6lo como un “subproducto” de la automatizacion de procesos mediante

sistemas informaticos

Se esta mas preocupados de su almacenamiento y seguridad, factores clave por supuesto,

pero no se ha sido capaz de sistematizar la utilizacion de la informacion disponible.

Por esto planteamos incorporar esta nueva funcion denominada Inteligencia Institucional y
la creacion de un Portal de Transparencia reutilizando los conjuntos de datos que ya tenemos
en el DWH.

La Universidad de Méalaga alimenta a sus sistemas informéticos de gestion y de apoyo de
docencia con un flujo constante de datos, lo que desemboca, a medio plazo, en el

almacenamiento de millones de datos relativos a la actividad de la institucion.

119" ibro Blanco Inteligencia Institucional - OCU." 2013.
<https://portal.ocu.es/portal/page/portal/inicio/libro-blanco-inteligencia-institucional >
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Este almacenamiento surge, inicialmente, fruto de la necesidad de gestion automatizada de
las operaciones de la institucion, y lo que se les pide a los datos almacenados en primera
instancia es precisamente eso: que sirvan de soporte para las operaciones diarias que se
Ilevan a cabo en el seno de los multiples procesos administrativos y docentes que se dan en
una Universidad: admitir, matricular, calificar, titular, disefiar y ejecutar los presupuestos,

generar las néminas, administrar los espacios, inventariar los recursos materiales, etc.

Sin embargo, el hecho de tener un dato almacenado no tiene valor alguno, excepto cuando
ese dato almacenado es accedido para un fin util para la Universidad. Por tanto, el valor
efectivo que los datos almacenados, es directamente proporcional a la frecuencia con la que
estos son accedidos y a la utilidad efectiva que su acceso y consumo supone para la
Universidad.

El valor que puede producir la explotacién analitica de los datos, es muy importante para la
Universidad de Méalaga y puede convertirse en un hecho diferencial con otras universidades,
ya que de ese andlisis, podemos obtener un conocimiento que nos permitiria tomar

decisiones derivadas de este conocimiento.

Por esto debemos sistematizacion y consolidar la explotacion analitica de los datos para

seguir con el camino hacia la excelencia en la gestion

Como ya hemos comentado en los capitulos anteriores, las universidades son instituciones
con una estructura organizativa muy compleja y muy distinta a las encontradas
habitualmente en empresas. La fuerte descentralizacion y autonomia de las unidades
docentes y administrativas que la componen, la existencia de estructuras organizativas
paralelas, la temporalidad de los equipos de gobierno, los equilibrios politicos fruto del
sistema participativo de eleccién interna, la amplitud y complejidad de la mision
Universitaria, etc. hacen que el contexto en el que se debe aplicar la explotacion analitica de
los datos sea mucho mas complejo, y tenga que enfrentar retos y situaciones especificas y

distintas a las habitualmente encontradas en empresas.

En concreto, la gestion de la informacion y su explotacion analitica en la Universidad de

Malaga no se encuentra formalizada y dado que ademas coincide con los analisis realizados
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en el libro antes mencionado, exponemos una serie de analisis concretos para la Universidad

de Malaga:

e Las unidades administrativas (que adquieren y gestionan los datos en origen) estan
continuamente atendiendo peticiones de datos “a medida” con fines analiticos por parte de
diversos 6rganos directivos de la Institucion o de otras unidades y areas funcionales. No existe
normalizacién alguna en los canales, los tiempos de atencién ni el formato de solicitud ni
entrega de la informacidn, sino que cada peticion es atendida y procesada de forma individual
y totalmente “ad hoc” por parte de cada unidad administrativa. El conjunto de peticiones de
datos que llegan a cada unidad forman, de facto, una carga de trabajo adicional considerable, y
genera una compleja red interna, oculta, no gestionada y de coste no cuantificado, de flujos de
distribucion de informacion en la institucion.

e [os peticionarios de datos con fines analiticos no tienen una “ventanilla unica” en la que se
solicita la informacion que necesitan, sino que tienen que dirigirse a la unidad administrativa
que gestiona (o creen que gestiona) los datos que necesitan, o en su defecto al SCI. La
disponibilidad, canales, formatos, tiempos de respuesta, criterios aplicados, etc. dependeran de
las circunstancias de cada unidad en el momento de la peticién. Los cruces de informacion
procedente de unidades distintas deben ser realizados por el propio peticionario a su propio
riesgo. La informacion entregada y las conclusiones obtenidas no son revisadas ni sancionadas
por ninguna entidad que se responsabilice de su fiabilidad.

e No existe una politica clara sobre a qué datos puede acceder quién, ni un proceso establecido
de solicitud y aprobacién o denegacidn de acceso, ni un responsable claro de tomar la decision.
Esta incertidumbre genera “por defecto” un clima de cautela y reticencia en el acceso, que no
facilita la distribucion y explotacién analitica de la informacién incluso en casos legitimos y
deseables.

e No existe especializacion en la atencidn a las peticiones de datos, esto es, dependiendo de quien
las atienda en cada unidad, los criterios técnicos y funcionales para la obtencién de los datos
pueden ser diferentes. No se conocen o registran de manera formal los criterios seguidos para
atender cada peticion, ni existen garantias de que la misma peticién hecha en dos momentos
diferentes o atendida por dos personas distintas de la unidad administrativa sea resuelta con los
mismos criterios y por tanto llegue a los mismos resultados.

e Las soluciones que se entregan tienen un tiempo de vida efimero, puesto que se conciben y
gestionan como peticiones aisladas, sin vocacion de continuidad, sin un enfoque a largo plazo
y sin un mantenimiento posterior, lo que implica, normalmente, un “retrabajo” cuando, meses
después llega la misma peticién u otra similar. Las soluciones entregadas no constituyen
canales de distribucion de datos, sino volcados “offline” que tienen por tanto su vigencia
restringida al momento de la peticion, y que no dan autonomia al destinatario para la obtencién
posterior de esa misma informacién en otros momentos.

e La atencidn a estas peticiones de datos “compiten” con el trabajo especifico de la unidad
administrativa que gestiona el dato, cuya actividad esta ligada a cuestiones operativas, a veces
de mision critica (matricular, generar las ndminas, etc.). Conforme la demanda de este tipo de
peticiones crece, la capacidad de atenderlas por parte de las unidades administrativas que
gestionan los datos se va quedando pequefia, con lo que los peticionarios empiezan a obtener
la informacion que necesitan en plazos cada vez mas largos, a menudo teniendo que tomar
decisiones o haciendo publica informacidn basada en datos caducos, incompletos o imprecisos,
o0 en el peor de los escenarios- renunciando a ella.

e Los mismos términos funcionales se interpretan de formas dispares dentro de la organizacion.
No existen definiciones consensuadas y frecuentemente se hacen asunciones dispares sobre el
significado o alcance de términos funcionales basicos (“niimero de empleados”, “alumnos de
Nuevo ingreso”, etc.). Circulan internamente resultados diferentes para el mismo concepto, lo
cual genera desconfianza, y puesto que la trazabilidad de los calculos es compleja por haber
sido atendidos de manera ad-hoc y esporadica, frecuentemente estos resultados divergentes

nunca llegan a consolidarse o aclararse.
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Todas estas cuestiones se estan dando en la gestion diaria de la informacién en la
Universidad de Malaga, ésta falta de normalizacion de la gestion de la informacion, junto
con el incremento de la frecuencia y complejidad de las peticiones de datos, las unidades
administrativas no son capaces de atender algunas peticiones porque el sistema de gestion
con el que operan ya que no disponen de salidas de datos en el formato o con la relacion
de datos solicitada por el peticionario, y todavia no se dispone de herramientas especificas
para la extraccién y presentacion &gil de datos. Se requiere entonces la participacion de
personal técnico (habitualmente del &rea de tecnologias de la informacién) para que
extraiga y formatee los datos directamente desde las bases de datos, accediendo a bajo
nivel mediante consultas SQL o scripts complejos, aumentando el tiempo, el coste, la

complejidad y la incertidumbre en cuanto a los criterios de los resultados obtenidos.

A medio plazo, el resultado de este tipo de escenarios, en el contexto actual de demanda

creciente de informacion, es bastante negativo:

e Descontento y frustracion por parte de los diversos peticionarios de informacién,
puesto que sienten que sus peticiones se atienden tarde, se entienden mal, no son
fiables, suponen una carga y no constituyen una solucion permanente a sus
necesidades. Este contexto nos acaba llevando a la resignaciéon: no es posible
obtener la informacion, o es tan costoso, y los resultados tan cuestionables, que no
merece la pena el esfuerzo.

o Descontento y frustracion por parte de los proveedores de los proveedores de los
datos en las unidades administrativas, que sienten que la atencion a estas peticiones
compiten con su misién principal y sus tareas diaria, que no tienen ni las
herramientas ni el tiempo necesario para atenderlas en condiciones, y que en
ocasiones les cargan con una responsabilidad que no les corresponde.

e Un esfuerzo, y por tanto un coste, oculto y no gestionado, dedicado a tratar de
atender las peticiones de datos en este contexto, obteniendo a cambio un valor muy

limitado

Para tratar de evitar esta situacion y poder aprovechar al maximo las ventajas de generar
conocimiento del analisis de la informacion, surge el concepto de Inteligencia
institucional, como la capacidad de la Universidad para dar a cada miembro de la
comunidad universitaria acceso autonomo a toda aquella informacion analitica de valor

para el optimo desempefio de sus funciones, a través de canales especializados y
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permanentes, obteniendo una utilizacion eficaz de los mismos. (Libro Blanco de la
Inteligencia Institucional. OCU 2015).

Aplicar este concepto de inteligencia institucional permitiria a la Universidad de Malaga
la capacidad de crear y dar acceso, permanente y con autonomia para los destinatarios a

canales de distribucion de informacion que permitan:

e Al gerente acceder a informacion diaria de ejecucion de los presupuestos de gastos
e ingresos, entre la que se incluyen diversas métricas y comparativas que ponen de
manifiesto desviaciones o potenciales anomalias, ya sea por comparacion con la
linea base prevista 0 con ejecuciones de ejercicios previos.

e A los responsables de los Titulos identificar los patrones habituales de abandono
en cada estudio, asi como la identificacion de estudiantes en riesgo, asignandoles
una probabilidad de desercion basada en los datos historicos previos.

e A los decanos analizar la evolucién de la matricula en sus centros a lo largo del
tiempo, acompafada de indicadores de tendencia y poniéndolos en el contexto
global de la Universidad y de la evolucién demografica de la region geogréafica en
la que operan.

e Al vicerrector de Investigacion conocer la actividad investigadora y produccion
cientifica actual e histérica de cada uno de los departamentos y grupos de
investigacion, asi como el nivel de éxito en la captacion de fondos externos.

e A los departamentos conocer las tendencias y previsiones respecto a la demanda
de asignaturas optativas y de libre eleccion de cuya docencia son responsables

e A las comisiones de calidad obtener los indicadores de rendimiento clave de cada
estudio, junto con informacion de evolucion, tendencias, y valoracion respecto a
los objetivos marcados en cada caso.

e FEtc.

Esta nueva capacidad institucional se debe conseguir a través de un programa incremental
formalmente establecido, orientado por los usuarios, dirigido por un comité de alto nivel
en el contexto de una estrategia especifica, y ejecutado por una unidad dedicada, con el

apoyo del area de TI y las areas administrativas clave.

Siguiendo el esquema planteado en el Libro blanco de la Inteligencia Institucional, en la

Universidad de Malaga, este programa incremental tendria los siguientes actores y fases:
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- Las Unidades Funcionales: es decir, los distintos Servicios de gestion académica,
recursos humanos, gestién economica, investigacion, etc. Ellos son los expertos
funcionales en sus herramientas de gestion, ellos son los que capturan los datos que
modelizan la realidad de la institucidn en sus sistemas de gestion, lo cual posibilita
todo el tratamiento posterior. Puesto que estan en el inicio del proceso, cualquier
problema que se origine en su ambito se arrastrard y afectara a todas las etapas
posteriores de la cadena de valor, por lo que su participacion y vinculacion

permanente es absolutamente critica. Sus ambitos de accion son:

o Etapa de datos: se trata de su &mbito exclusivo, y consiste en la obtencion
de los datos, a través de su captura, estructuracion y registro en los sistemas
operacionales pertinentes.

o Etapa de informacion: se trata de su &mbito secundario, compartido con
el Servicio de Calidad, donde deben ejercer de supervisores de las labores
de generacion de informacién a través de la integracion, agregacion y
combinacion de los datos que han puesto a disposicion, y garantes de la

correccion funcional de la informacion resultante.

- El Servicio de Calidad (inteligencia institucional): su existencia es crucial
puesto que son los expertos en las técnicas y tecnologias de business intelligence y
o inteligencia del negocio'®® su aplicacion a la gestion universitaria. En la
actualidad es el Servicio que se encarga de la explotacién y mantenimiento del
DWH con la herramienta OBIEE. Su mision esta directamente vinculada a la

produccién de informacion y conocimiento al servicio de los usuarios finales.

Para el Servicio de Calidad, la produccion generada por la cadena de valor del dato
es el fin altimo, la razén de su existencia, ya que esta unidad debe ser la responsable
directa de la prestacion del servicio de inteligencia institucional. El Servicio de
Calidad, debe coordinar todo este proceso. Sus &mbitos de accion en la cadena de

valor son:

120 "Una interesante definicién para inteligencia de negocios o ..." 2011.
<http://www.oracle.com/ocom/groups/public/@otn/documents/webcontent/317529 esa.pdf>
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o Etapa de informacion: son los encargados de disefiar, construir y
mantener los procesos de integracion, agregacion y combinacion de los
datos extraidos de la etapa anterior, con el apoyo del conocimiento experto
de las unidades administrativas.

o Etapa de conocimiento: son los encargados de disefiar, construir y
mantener los canales de distribucion de informacion que permitan y
faciliten la interpretacion y el analisis por parte de los usuarios finales.
Ldgicamente, son asistidos por estos en las labores de disefio de tales
canales, para garantizar que se adecuan al uso y tipo de analisis especifico

de cada caso y cada perfil de usuario.

Los usuarios finales: son, potencialmente, todos los colectivos que conforman la
comunidad universitaria. Docentes, administrativos, estudiantes, directivos,
aspirantes, egresados, investigadores, etc. Su responsabilidad en la cadena de valor
es vital, pues son los Unicos capaces de generar el producto final buscado que
provee el auténtico valor para la institucion: las decisiones informadas. Todas las
etapas previas, y la propia cadena en si, son irrelevantes si, una vez que la
informacién se pone a disposicién de los destinatarios, no se produce una
adquisicion de conocimiento y una aplicacion efectiva de ese conocimiento

adquirido. Sus ambitos de accion en la cadena de valor son:

o Etapa de conocimiento: deben colaborar activamente junto con el Servicio
de Calidad en el disefio de los canales de distribucion de la informacion,
para que se adecuen al maximo al tipo de andlisis requerido para la
produccion de conocimiento, y deben hacer efectivo ese uso de forma
sistemaética.

o Etapa de Decision: se trata de su &mbito exclusivo, y de la culminacion de
todo el proceso llevado a cabo en la cadena de valor: el usuario final aplica
su juicio experto al conocimiento adquirido para producir una decision
efectiva en su &mbito de responsabilidad. Aqui es donde se produce el
auténtico valor, este es el resultado ultimo que justifica todo el esfuerzo

previo.
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FIGURA 4.5
Cadena de valor del dato- Participantes y propiedades
Fuente: Libro Blanco Inteligencia Institucional - OCU.

La importancia de estos tres colectivos para el funcionamiento de la cadena de valor del

dato es critica, por los siguientes motivos:

- No puede faltar ninguno. Sin la participacion eficaz y vinculacién permanente de

estos tres colectivos, la cadena de valor no puede darse.

- El mal desempefio de cualquiera de ellos, lastra los resultados de toda la cadena:
malos datos de partida dificultan la generacion de informacion fiable. Informacion
mal integrada o deficientemente presentada dificulta la obtencién de conocimiento.

El conocimiento obtenido pero no aplicado es baldio.

En este proceso el Servicio de Calidad de la Universidad de Malaga, tiene un papel
fundamental para implementar este nuevo enfoque de Inteligencia Institucional. Por lo
tanto deberia plantarse las siguientes acciones concretas:

- Consolidacion y depuracién del DWH que estd funcionando en la actualidad:
Seguir con la directriz de consolidar en un solo sistema central (DWH) los datos
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de las diversas areas de gestion, unificando el tratamiento y especializando el
modelo de almacenamiento para facilitar el analisis. Todos los datos institucionales
identificados como relevantes para la produccion de informacion analitica,
independientemente de su origen, naturaleza y destino, deben ser recogidos e
integrados en este almacén central, lo que facilita su procesamiento y consumo con
fines analiticos. Todavia quedan grandes areas de informacion que hay que integrar
en el DWH:

Investigacion

e Insercion laboral

e Movilidad

e Uso del Campus Virtual

e Prescripcion

Crear la Ventanilla Unica de Informacion (VUI): Se deberia establecer a través del
Servicio de Calidad una “ventanilla unica” al servicio de la comunidad universitaria
en todo lo relativo a la explotacion analitica de los datos institucionales, a
disposicion de todo aquél que tenga legitima necesidad. Los usuarios tendrian un
canal, al que deben dirigir sus necesidades de informacidn, independientemente de
la naturaleza de estas y del origen de los datos que las compongan. Las unidades
administrativas quedan liberadas de la atencidn directa y completa a las peticiones

de informacion del resto de la comunidad universitaria.

Establecimiento de politicas de acceso a la informacion: Las politicas de acceso a
los datos tiene que estar establecidas, existiendo un proceso conocido para tramitar
las nuevas peticiones de acceso, unos criterios para resolverlas, y un érgano con
potestad encargado de definir y mantener las politicas de acceso correspondientes.
De hecho la Ley de Transparencia autondmica ya dicta de forma obligatoria esta

politica, solo faltaria el desarrollo concreto para nuestra universidad.

Consolidar y actualizar el glosario de términos funcionales: Tomando como
partida, la guia de indicadores del SIIU podremos identificar, consensuar y publicar
los significados de los términos funcionales y los criterios de calculo relativos a la
informacion que se produce en la cadena de valor, frecuentemente mas ambiguos

y sujetos a interpretacion de lo que puede parecer a priori.
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4.2.4. PROPUESTA PARA ESTABLECER EL PORTAL DE TRANSPARENCIA

La Ley 1/2014, de 24 de junio, de Transparencia Publica de Andalucia es de aplicacion
directa a las Universidades Andaluzas y por tanto a la nuestra. Esta ley establece los
mecanismos que posibiliten el conocimiento por la ciudadania de la actuacion de los
poderes publicos (administraciones), de los motivos de dicha actuacion, del resultado del

mismo Yy de la valoracion que todo ello merezca.

Esta transparencia tiene una doble vertiente, de publicidad activa y de derecho de acceso a

la informacion publica,

A los efectos de la presente ley, se entiende por:

Informacion publica: los contenidos o documentos, cualquiera que sea su formato
0 soporte, que obren en poder de la universidad y que hayan sido elaborados o

adquiridos en el ejercicio de sus funciones.

Publicidad activa: la obligacion de las personas con responsabilidad de gobierno
en la Universidad deben hacer publica por propia iniciativa, en los términos
previstos en la ley de transparencia, la informacion publica de relevancia que
garantice la transparencia de su actividad relacionada con el funcionamiento y

control de su actuacién publica.

Acceso a la informacion publica: posibilidad de acceder a la informacion publica
que obre en poder de la Universidad, con seguridad sobre su veracidad y sin mas

requisitos que los establecidos en la ley de transparencia.

La Universidad debe tener en cuenta los siguientes principios basicos, algunos de ellos no

se cumplen con el actual portal de transparencia de la Universidad:
Principio de transparencia, en cuya virtud toda la informacion puablica es en

principio accesible y s6lo puede ser retenida para proteger otros derechos e

intereses legitimos de acuerdo con la Ley.
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Principio de libre acceso a la informacion puablica, en cuya virtud cualquier

persona puede solicitar el acceso a la informacion publica.

Principio de responsabilidad, en cuya virtud las entidades sujetas a lo dispuesto en
la presente ley son responsables del cumplimiento de sus prescripciones.

Principio de no discriminacion tecnoldgica, en cuya virtud las entidades sujetas al
ambito de aplicacion de la presente ley habran de arbitrar los medios necesarios
para hacer efectiva la transparencia, con independencia del medio de acceso a la

informacion.

Principio de veracidad, en cuya virtud la informacion publica ha de ser cierta y
exacta, asegurando que procede de documentos respecto de los que se ha verificado
su autenticidad, fiabilidad, integridad, disponibilidad y cadena de custodia.

Principio de utilidad, en cuya virtud la informacion puablica que se suministre,
siempre que sea posible, ha de ser adecuada al cumplimiento de los fines para los

que se solicite.

Principio de gratuidad, en cuya virtud el acceso a la informacioén y las solicitudes
de acceso seran gratuitos, sin perjuicio de las exacciones que puedan establecerse
por la expedicion de copias o soportes o la transposicion de la informacién a un

formato diferente al original.

Principio de facilidad y comprension, en cuya virtud la informacion se facilitara de
la forma que resulte mas simple e inteligible atendiendo a la naturaleza de la misma
y a las necesidades de las personas con circunstancias especiales que les dificulten

el ejercicio del derecho.

Principio de accesibilidad, por el que se proporcionara informacion estructurada
sobre los documentos y recursos de informacién con vistas a facilitar la

identificacion y basqueda de la informacion.

Principio de interoperabilidad, en cuya virtud la informacion sera publicada
conforme al Esquema Nacional de Interoperabilidad.
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Principio de reutilizacion, en cuya virtud se fomentard que la informacion sea
publicada en formatos que permitan su reutilizacion, de acuerdo con la legislacion

aplicable en materia de reutilizacion de la informacion del sector publico.

Uno de los aspectos a tener en cuenta y tenemos que estar preparados es el derecho de
Acceso a la Informacién Publica, que en el articulo 24, establece que todas las personas
tienen derecho a acceder a la informacién publica veraz en los términos previstos en el
articulo 105.b) de la Constitucién espafiola y su legislacion de desarrollo, y el articulo 31
del Estatuto de Autonomia para Andalucia, sin mas limitaciones que las contempladas en
la Ley.

Para garantizar este derecho la Universidad debe tener accesible el correspondiente modelo
normalizado de solicitud y el procedimiento correspondiente, que garantizara el usuario
que su solicitud deberd resolverse y notificarse en el menor plazo posible. En todo caso, el
plazo maximo para dictar y notificar la resolucion sera de 20 dias habiles desde la

recepcion de la solicitud por la universidad para resolver.

Con estas premisas y aprovechando la informacion recopilada en el DWH, la universidad
estria capacitada para habilitar una estructura como la que requiere esta ley en un periodo
corto de plazo. En la actualidad el Servicio de Calidad esta trabajando junto con la empresa
FUJITSU que es la mantiene nuestro sistema de informacion (DWH), para que la
informacion susceptible de ser publica pueda ser incorporada al portal de transparencia de
forma que se garanticen todos y cada uno de los principios antes mencionados.

Ademas es necesario tener la capacidad de autoservicio para los usuarios, el producto que
se entrega para atender una peticidn ya no es, en general, un volcado estatico de datos, sino
un canal de distribucion de informacion on-line, dinamico, hecho a medida de la necesidad
del destinatario, y de forma que constituye una solucion permanente y mantenida en el
tiempo, accesible en cualquier momento, sin que el peticionario original tenga que realizar
ulteriores solicitudes ni dependa de terceros para acceder a la misma informacion

actualizada.

Este portal debe facilitar el analisis de los datos, por esto el acceso a los datos se debe
realizar a través de canales y herramientas especializadas para este fin, a través de formatos

que facilitan el consumo de la informacion, la exploracién interactiva, la navegacion, y el
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analisis desde diversos puntos de vista, asi como su consumo en otras herramientas

ofimaticas habituales mediante la exportacion en diversos formatos.

Para facilitar esta implantacion, desde la subcomision TIC de la CRUE se disefiado una
estrategia para el desarrollo de los portales de transparencia en las universidades
denominado Universidad abierta que entre otras cuestiones, proponen una serie de
politicas a implementar en por las Universidades. Siguiendo estas premisas, se hace la

siguiente propuesta de actuacion en la Universidad de Malaga:

Politica de transparencia, La Universidad de Malaga, se compromete con el
principio de transparencia, y declara su disposicion a publicar datos abiertos de
todos sus &mbitos de actividad (académico, investigacion y transferencia, recursos
humanos y materiales, y economia) para que esta informacion pueda ser reutilizada,
con las Unicas limitaciones que imponga la legislacion, en particular la proteccion
de datos personales o los acuerdos de confidencialidad. En la actualidad esto no se
hace, ya que la informacién publicada en el Portal de Transparencia de la UMA, se
esta nutriendo con informacion estéatica referenciada a afios concretos y en formato

PDF, lo que hace muy complicado que la informacion pueda ser reutilizada.

Politica de gobierno abierto, La Universidad de Malaga, se compromete con los
principios de gobierno abierto, pues los estima imprescindibles para un buen

gobierno y los reconoce plenamente alineados con el espiritu universitario:

e Transparencia: publicacion activa de informacién clara y actualizada,
accesible y reutilizable, mediante la que se rinden cuentas de la actividad y
se justifican las acciones de gobierno, asi como facilidad de acceso a la
informacion cuyo contenido sea solicitado, con los Unicos limites que la
legislacidn expresamente determine para los datos protegidos.

e Participacion: establecimiento de canales apropiados para que la
ciudadania, informada gracias a la transparencia, pueda intervenir en los
procesos de toma de decisiones.

e Colaboracién: promocion de la colaboracion tanto interna como externa,
entre el personal de la universidad, estudiantes, ciudadania, empresarios y

emprendedores, asi como otras instituciones tanto publicas como privadas
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y lasociedad en general, para la creacion de mejores servicios de educacion,

investigacion y transferencia tecnologica.

Politica de acceso abierto La Universidad de Mélaga, se compromete con los
principios en favor del acceso abierto, pues los reconoce plenamente alineados con

el espiritu universitario, y en consecuencia promovera las siguientes acciones:

e Dictar mandatos y recomendaciones dirigidos a la comunidad universitaria
para que publiquen en abierto los trabajos financiados total o parcialmente
por la Universidad.

e Dotar al repositorio institucional de los medios y recursos necesarios para
desarrollar su funcion de archivo, difusion y preservacion de los
documentos y otros objetos digitales para su acceso en abierto por la
comunidad global, garantizando el cumplimiento de la legislacion relativa
a los derechos de autor en los materiales depositados.

e Difundir el acceso abierto y las licencias abiertas

Seria el Servicio de Calidad el que coordinara y aplicara toda la aplicacion de esta politica,
ya que seria la unidad con caracter trasversal y con los conocimientos suficientes para
poder gestionar todas estas acciones y mantener de forma automatica este Portal de

Transparencia.

4.3. PROPUESTAS DE MEJORA EN LOS ENFOQUES ESTABLECIDOS EN LOS
SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN LA UMA

Como hemos podido comprobar en los anteriores epigrafes, uno de los actores mas
importantes para alcanzar la excelencia en la gestion de la Universidad y facilitar la
Gobernanza de los responsables de dirigirla, es el Servicio de Calidad, Planificacion

Estratégica y Responsabilidad Social.

Para que esta relevancia sea efectiva, es necesario abordar una serie de cambios en la
configuracién actual del Servicio. En este apartado vamos a proponer una serie de cambios

que permitan esta eficiencia del Servicio.
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4.3.1.REVISAR Y ACTUALIZAR LA MISION, EL MAPA DE PROCESOS Y LA
CARTERA DE COMPROMISOS DEL SERVICIO DE CALIDAD,
PLANIFICACION ESTRATEGICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

En el afio 2011 se definid la Mision del Servicio, coincidiendo con la Certificacion 1ISO 9001
de los procesos clave del Servicio. Han pasado varios afios y se ha adquirido el conocimiento
necesario, que recomienda al menos una revision de la Mision del Servicio, incluyendo
nuevos servicios que se estan prestando en la actualidad y no estan incluidos e incluso
algunos servicios que no se estan prestando y con los recursos actuales, estariamos en

disposicion de prestarlos, entre ellos podemos destacar los siguientes:

- Sistema de Informacion para la Direccion (DWH) e Inteligencia Institucional. Este

servicio se esta prestando en la actualidad de forma parcial como hemos visto en el

epigrafe anterior y es necesario consolidarlo, ya que es basico para nuestra

organizacion.

- Servicio de Auditoria Internas y Consultoria. Para el buen despliegue de los

Sistemas de Garantia de la Calidad de Centros y el resto de sistemas, es necesario

implantar un procedimiento de auditorias internas, donde se incluyan los requisitos

necesarios para disponer de una relacion de auditores internos capacitados y

dispuestos a auditor los sistemas de gestion implantados en la UMA. Estos

auditores, podran hacer paralelamente una labor de consultoria interna, con el

conocimiento y experiencia adquiridos en los procesos de auditoria.

MISION ACTUAL

PROPUESTA NUEVA MISION

Nuestra mision es proporcionar apoyo técnico,
asesoramiento y formacion a todas las Unidades de
la Universidad de Malaga para difundir la cultura
de la calidad y fomentar e implantar la mejora
continua y la excelencia en todos los &mbitos de la
comunidad universitaria. Se ocupa, ademas, de
realizar el seguimiento del cumplimiento del
Contrato-Programa firmado entre la Universidad de
Malaga y la Consejeria de Economia, Innovacion,
Ciencia y Empleo de la Junta de Andalucia, asi
como de la elaboracion y seguimiento del Plan
Estratégico Institucional y de la Memoria de
Responsabilidad Social de la Universidad.

Proporcionar apoyo técnico, asesoramiento vy
formacion a todas las unidades y estructuras de la
Universidad en relacion a los procesos de
evaluacién y acreditacion de las actividades y
procesos de la Universidad, mediante la
implantacion de sistemas de gestion basados en los
principios del modelo europeo de la calidad y
excelencia (EFQM) y los criterios y directrices de
la calidad en el espacio europeo de la educacion
superior (ESG-ENQA). Para que estos sistemas
aportan el maximo wvalor a la comunidad
universitaria, el Servicio se responsabiliza de
realizar el seguimiento y evaluacion de dichos
sistemas de gestidn y objetivos estratégicos fijados
en los distintos Contratos-Programas, Cartas de
Servicios, el Plan Estratégico Institucional y la
Memoria de Responsabilidad Social, mediante las
correspondientes  estudios de demanda vy
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satisfaccién de los grupos de interés y auditorias
internas de control.

Ademas le corresponde el mantenimiento y
explotacion del Sistema de Informacion para la
Direccion suministrando a cada miembro de la
comunidad universitaria acceso auténomo a toda
aquella informaciéon analitica de valor para el
optimo desempefio de sus funciones, a través de
canales especializados y permanentes, obteniendo
una utilizacion eficaz de los mismos.

CUADRO 4.1
Propuesta Mision del Servicio de Calidad, PE y RS
Fuente: Elaboracion propia

Esta actualizacion de la mision, incorpora las siguientes cuestiones novedosas:

Alinea el servicio a facilitar los procesos de evaluacion y acreditacion de las actividades y
procesos de gestion de la Universidad. Es decir nos remitimos a los distintos programas
que en tanto en la LOU como en la LAU obligan a las Universidades en relacion a la
calidad. Resumiendo el Servicio debe dar cobertura a los siguientes programas
institucionales, mediante el mantenimiento y seguimiento de los sistemas de gestion

implantados:

e Verificacion de titulos. Para que la Universidad obtenga el reconocimiento de un
titulo oficial viene de la mano del proceso de verificacion. La Universidad debe
presentar al Consejo de Universidades un proyecto de titulo para su verificacion.
Esta solicitud se debe realizar a través de la aplicacion informatica creada para tal
fin.

e Seguimiento y modificacién de titulos. El proceso de seguimiento tiene dos
funciones principales: comprobar la adecuada implantacion del titulo de acuerdo a
lo formulado en el proyecto inicial presentado por la Universidad y analizar los
principales resultados de su puesta en marcha. Una vez iniciada la implantacion de
los titulos oficiales la DEVA de la AAC, como Agencia de evaluacion con
competencias en la comunidad autbnoma de Andalucia, llevara a cabo el
seguimiento del cumplimiento del proyecto contenido en el plan de estudios
verificado por el Consejo de Universidades.

e Acreditacion de titulos. Antes de los seis afios de la puesta en funcionamiento del
grado o del doctorado, y antes de los cuatro en el caso de los masteres, las
titulaciones oficiales deberan someterse a un proceso de acreditacion. El proceso

de acreditacion consistira en la comprobacion de que el plan de estudios se esta
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realizando de acuerdo con el proyecto inicial. En caso de que se acredite la
renovacion, se inscribira nuevamente en el RUCT.

e Evaluacion de la actividad docente, que tiene como objetivo proporcionar un
marco de referencia, un modelo y unos procedimientos que permitan abordar la
evaluacion de la docencia que se desarrolla en las Universidades.

e Evaluacion de los Servicios. Las Universidades publicas adoptardn modelos de
gestion que modernicen su organizacion con el fin de dinamizar el servicio publico

y garantizar un marco de innovacion adecuado.

Ademas el Servicio, asume también un proceso nuevo que es el de mantener y explotar el
Sistema de Informacion para la Direccion para apoyar a todos los procesos anteriores y a

los equipos directivos a tomar las decisiones adecuadas con la maxima informacion.
PROCESOS ESTRATEGICOS

Deteccidn de Necesidades, Planificacion Socialmente responsable, Medicion, analisis y

Mejora
PROCESOS CLAVE

e PCO1 Apoyo a la implantacién y mantenimiento de sistemas de gestion de la
calidad y seguimiento de los contratos programas y planes estratégicos.
- PO1 Implantacién y seguimiento del Plan Estratégico/Contrato
Programa/Sistemas de Gestion
- PO2 Auditorias internas y consultoria
- PO3 Sistema centralizado de quejas, sugerencias Yy felicitaciones
e PCO02 Apoyo a la evaluacién individual de personal.
- PO1 Evaluacion PDI
- PO2 Evaluacion PAS
e PCO03 Apoyo al Sistema de Informacion para la toma de decisiones y elaboracion
de estudios (Inteligencia Institucional).
- PO1 Mantenimiento y explotacién del DWH
- PO2 Realizacion de estudios (Inteligencia Institucional)
- PO3 Suministro de informacion organismos externos
PROCESOS DE SOPORTE

e Gestion de personas, Gestion de recursos y alianzas.
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MAPA DE PROCESOS DEL VICERRECTORADO DE CALIDAD, PLANIFICACION

ESTRATEGICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD DE MALAGA
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Mapa de Procesos actual del Servicio de Calidad, PE y RS
Fuente: Servicio de Calidad, PE y RS

MAPA DE PROCESOS DEL VICERRECTORADO DE CALIDAD, PLANIFICACION
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Propuesta de nuevo Mapa de Procesos del Servicio de Calidad, PE y RS
Fuente: Elaboracién propia
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Con esta propuesta, lo que se pretende es enfocar bien los objetivos planteados en la mision
y no hacer una parcelacion artificial o incluir procesos simples que podrian ser simples
tareas dentro de un proceso méas importante. Pensamos que los procesos deben incluir un
conjunto de tareas que permitan cumplir varios objetivos y que necesitan conocimientos
parecidos. Esta reflexion y posicionamiento es fruto de la experiencia, ya que si planteamos
procesos distintos para funciones y tareas similares, lo que conseguimos es que esos

procesos se especialicen pero no colaboren de forma eficiente.

En este sentido los procesos de Planificacion Estratégica, Contrato Programa y
Responsabilidad Social anteriores, son instrumentales, es decir nuestro trabajo consiste en
ayudar a cumplir los objetivos planteados y hacer un seguimiento de los resultados
obtenidos, por esto lo incluyo en el proceso 01 (PCO1) de implantacion y apoyo a los

sistemas de gestion.

Lo realmente importante, es decidir qué objetivos queremos plantear, teniendo en cuenta
los principios de la Responsabilidad Social, para cumplir con los objetivos planteados en
el Contrato Programa firmado con la Junta de Andalucia y los pardmetros del Modelo de

Financiacion.

Por esto se defiende, que es lo mismo implantar un Sistema de Gestion de Calidad en los
titulos o centros universitarios que en un servicio, por lo que proponemos unir estos dos
procesos clave anteriores (PC1Y PC2). Al hacer esto estamos integrando dos sistemas que
deben estar totalmente alineados y coordinados, si seguimos actuando como hasta ahora
considerandolos como  procesos/sistemas  independientes  estamos  perdiendo

oportunidades de mejora y utilizando los recursos de forma ineficiente.

En este nuevo Proceso, se incorporan tres nuevos procedimientos operativos, el primero y
quizas el mas importante, el que ayuda a realizar un seguimiento de los distintos Sistemas
de Gestidn (Centros, Titulaciones, Servicios, etc.) y del Contrato Programa firmado con la
Junta y nuestro Plan Estratégico. Este nuevo enfoque, creemos que puede ayudar a
simplificar y coordinar actuaciones que hasta ahora se llevaban por separado.

Los otros dos nuevos procedimientos incluidos son:

El de Coordinacién y seguimiento del Sistema Centralizado de Quejas y Sugerencias de
la Universidad de Malaga. Hasta ahora este servicio no estaba incorporado en la

certificacion del Servicio y pienso que es fundamental para mantener activos los distintos
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sistemas de gestion. El que exista un procedimiento centralizado donde se tenga toda la
informacidn de nuestros usuarios es imprescindible. Ademas se ejerce una coordinacion
para que las respuestas cumplan con los pardmetros (plazos de respuesta, encuesta de
satisfaccion, etc.) aprobados en el Reglamento sobre el Procedimiento General de Quejas,
Sugerencias y felicitaciones. Este reglamento tiene por objeto regular en la Universidad de
Malaga el Procedimiento General de Quejas, Sugerencias y Felicitaciones sobre las
actividades desarrolladas por la citada Universidad en los &mbitos de la docencia, la
investigacion y la gestion. Se plantea como objetivo facilitar el acercamiento de la
Institucion a todos los usuarios, asi como a la sociedad en general y ofrecer un servicio
cada dia mas eficaz y eficiente que redunde en una mayor calidad y en un incremento en
el grado de satisfaccion de todos sus grupos de interés. En la actualidad, este sistema de
gestion integrada de las quejas, sugerencias y felicitaciones, se coordina a través del
Servicio de Calidad, mediante una herramienta informética disefiada al efecto. En el
siguiente enlace se puede acceder a una presentacion realizada por el Servicio de Calidad
en unas jornadas de la Oficina del Defensor Universitario, donde se explica lo que hace el

servicio para obtener informacion y expectativas de nuestros usuarios.

El otro procedimiento incorporado es el de Realizacion de Auditorias internas con
propuestas de mejora (consultoria). Con este nuevo procedimiento lo que se pretende es
mantener operativos los sistemas de gestion, garantizando con ello que ante cualquier
evaluacion externa o certificacion de sistemas, los sistemas cumplen con su funcion. Este
procedimiento cobra mayor importancia, con la aprobacion del nuevo Decreto de
Acreditacién de Titulos, ya que va a permitir a los centros poder certificar su sistema de
garantia de la Calidad consiguiendo que el 50% de sus titulos no acreditados, queden
acreditados de forma automaética. Estas certificaciones son muy rigurosas y si no
realizamos auditorias periddicas, no estaremos en disposicion de superar estas
certificaciones. Ademas ANECA en la nueva version de los principios y criterios ENQA
se esta planteando incorporar este procedimiento de forma obligatoria en los sistemas
AUDIT. Para que esto sea posible, es necesario la creacion de un banco de Auditores
internos, de dentro de nuestra Universidad o de fuera, que sean los que realicen estas
auditorias internas. Aprovechando el conocimiento y experiencia adquiridos por estos
auditores, se podria incluir un nuevo servicio como el de la Consultoria, ya que estariamos

en disposicién de recomendar buenas practicas y la forma de implementarlas.

Otros dos cambios importantes respecto del mapa de procesos vigente, es convertir el

proceso operativo PO02-PCO01. Procedimiento para la evaluacion de la actividad docente
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del profesorado de la UMA, en un proceso clave PC02 denominado Apoyo a la Evaluacion
individual del personal, pero incluyendo ahora también el proceso de Evaluacion del

Desempefio del Personal de Administracion y Servicios:

e PC02-P001 Evaluacion del Desempefio del PAS. Mediante este proceso operativo,
habria que planificar y organizar la evaluacion del desempefio del personal de
administracion y servicios de forma anual, donde se tenga en cuenta el
cumplimiento de objetivos de las unidades funcionales y la valoracion de la
contribucion individual de cada trabajador para cumplir con los objetivos de la
unidad. En la actualidad hay un procedimiento acordado con los sindicatos (ver
procedimiento) La valoracion total de esta evaluacion (mediante esta presentacion
se puede obtener informacién de todo el proceso), supone 100 puntos y se pueden

alcanzar de la siguiente forma:

e EVALUACION COMPETENCIAS (40 puntos). El resultado de la Encuesta
de Competencias realizada en el afio 2013 es la que se va a tener en cuenta para
el apartado 5.2 del Acuerdo para la Evaluacion del Desempefio del PAS de la
UMA.

e EVALUACION RESULTADOS GESTION (60 puntos). Por parte del
Servicio de Calidad se procederd a auditar el cumplimiento de objetivos

establecidos en cada UF en el Pacto por la Mejora correspondiente al afio 2014.

Como consecuencia de esta modificacion de la misién y mapa de procesos, seria necesario
redisefiar la Carta de Servicios actual. Por tanto una vez actualizados y enfocados nuestros
procesos, seria necesario también actualizar la actual Carta de Servicios. La propuesta que
se hace, sobre los compromisos se realiza teniendo en cuenta las caracteristicas
recomendadas en el documento del Marco Comun sobre las Cartas de Servicios en las
Administraciones Publicas (2015). De forma esquematica proponemos la siguiente cartera
de servicios para el Servicio de Calidad, PE y RS de la Universidad de Malaga:

SERVICIOS A PRESTAR

PCO0L1. Apoyo a la implantacion y mantenimientos de sistemas de gestion de la calidad y

seguimiento de los contratos programas y planes estratégicos.
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Elaboracion de la documentacion de soporte de los Sistemas de Gestion de
la Calidad. Asistencia técnica y apoyo a las comisiones de garantia de
calidad de los centros y a los Equipos de Mejora de los Servicios.

Elaboracion de informes y obtencion de indicadores generales para los
Sistemas de Gestion. Elaboracion de informes de rendimiento de las
titulaciones.

Desarrollo de acciones formativas.

Desarrollo y seguimiento de las acciones a cumplir para la Memoria de
Responsabilidad Social, el Contrato Programa, Plan Estratégico y el
Complemento de Productividad y Mejora de los Servicios.

PC02. Apoyo a la evaluacion individual de personal.

e Evaluacion de desempefio del PAS.
e Evaluacion de la calidad docente.
e Certificacion de resultados individuales.
e Planificacion y gestion integral de la encuesta docente.
PCO03. Apoyo al Sistema de Informacién para la toma de decisiones y elaboracion de

estudios (Inteligencia Institucional).

e Elaboracion de informes de resultados.

e Emision de Informes individuales de resultados de encuesta.

e Planificacion, disefio y ejecucion de estudios de satisfaccién/opinion.

e Emision de informes de resultados.

e Desarrollo e implementacion de la plataforma informética en colaboracién
con el Servicio de Informatica.

e Emision de informes para el SIIU.

COMPROMISOS DE CALIDAD

e Garantizar el apoyo y asesoramiento necesario para la implementacion y el
desarrollo pleno de los Sistemas de Gestion de la Calidad (Centros y Servicios).

e Emitir los informes de rendimiento de las titulaciones antes del 15 de octubre.

e Garantizar la formacion necesaria a los miembros de los grupos de trabajo.

e Emision de informes de evaluacion individual en el plazo de 2 dias de su

solicitud.
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e Garantizar el desarrollo integro de la planificacion anual de estudios en los
plazos establecidos.

e Remitir los informes solicitados por los usuarios externos en el plazo
establecido y acordado mutuamente.

e Dar respuesta en plazo a los requerimientos del SI1U.

e Responder a las quejas y sugerencias en un plazo no superior a 2 dias.

INDICADORES PARA EL SEGUIMIENTO

e indice de satisfaccion de los miembros de las comisiones de calidad (centros y
Servicios).

e indice de satisfaccion de los miembros de los grupos de trabajo con la
formacion recibida.

e Porcentaje de informes emitidos en el plazo establecido.

e Porcentaje de encuestas realizadas sobre el total de encuestas previstas
anualmente.

e Porcentaje de informes de usuarios internos remitidos en el plazo establecido.

e Porcentaje de informes de usuarios externos remitidos en el plazo establecido.

e Porcentaje de plazos cumplidos requerimientos SI1U.

e Porcentaje de quejas y sugerencias respondidas en el plazo establecido.

4.3.2.DISENO DE UNA HERRAMIENTA DE GESTION UNICA PARA MANTENER
LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN LA UMA

Una de las cuestiones fundamentales para que los sistemas de gestién de calidad funcionen
correctamente y no generen innecesaria burocracia es la de disponer de herramientas de
gestion integradas, es decir, que conforme vamos trabajando en nuestras tareas diarias, estos
sistemas/herramientas puedan ir registrando todo las cuestiones necesarias para mantener

nuestros sistemas.
Por esto planteamos la necesidad de implementar una herramienta de gestion Unica para

los sistemas de gestion de la calidad de la Universidad, sean de titulaciones, centros o

servicios. En la actualidad, se esta funcionando de la siguiente forma:
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Sistema de garantia de la calidad en los centros y titulaciones (AUDIT). Se dispone
de una herramienta (ISOTOOLS) que facilita la gestion de estos sistemas. La
mayor parte de la gestion burocrética de este sistema la llevan los equipos decanales
y la otra parte la asume el Servicio de Calidad. Pero este sistema es practicamente
desconocido por el resto de la comunidad universitaria y especialmente por el
profesorado. Este sistema se estructura en 18 centros con sus respectivas
titulaciones.

Sistema de gestion de la Calidad del Area de Administracion y Servicios de la
Universidad. También cuenta con una herramienta de gestion independiente al
anterior sistema, aunque sea en la misma plataforma de ISOTOOLS. Este sistema
se estructura en 38 unidades funcionales.

Sistema de gestidn de la calidad de los titulos de Doctorado. No cuenta con ninguna
herramienta informética para gestionar de una forma automatica, estos procesos de
gestion del Doctorado.

Sistema de gestion de la calidad de los titulos propios. No cuenta con ninguna
herramienta informética para gestionar de una forma automatica, estos procesos de
formacion propia.

Plan Estratégico/Plan de Accidn. Aunque este afio, se ha intentado realizar el
seguimiento del Plan de Accion con la herramienta ISOTOOLS no esta totalmente
implementado, debido a la falta de coordinacion entre los objetivos de dicho plan
con los propios de los servicios que a la postre son los que tienen que ponerlos en
marcha. Este tema sera fruto también de una propuesta de mejora.

Contratos Programas. Igual que el resto de herramientas, tanto para la recopilacion
de informacion para los indicadores de los distintos objetivos, como para hacer un
seguimiento histérico de dichos contratos, no hay ninguna herramienta operativa
al efecto, lo Unico de que se dispone es un fichero excel con la informacion de los

indicadores por afos.

Esta situacion, a nuestro entender no es la mas adecuada, ya que no se aprovechan las

sinergias generadas por todos estos subsistemas y se genera una cantidad de tramites

burocraticos innecesarios que dan lugar a una percepcién de la CALIDAD como algo

negativo y farragoso que en vez de ayudar a mejorar, lo que consigue es todo lo contrario,

empeorar y generar mas trabajo afiadido al propio de los servicios o centros.
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Recientemente se ha puesto de nuevo operativo el DWH (OBIEE) que, a grosso modo, es
una gran base de datos que recopila toda la informacidn importante de la Universidad. Una
vez recopilada esta informacion se estructura para que se pueda utilizar de forma sencilla,

por aquellas personas que tengan que tomar decisiones en la Universidad.

El enfoque que se plantea es el siguiente, si tenemos toda la informacion, lo que tenemos
que hacer, es identificar aquello que realmente sea importante para conocer el estado de
los distintos procesos. Es decir, configurar nuestro cuadro de mando integral, con aquellos

indicadores que realmente aporten informacion Gtil y no redundante.

En este sentido se ha realizado una recopilacion de todos los indicadores, en los que el
Servicio de Calidad tiene la responsabilidad de gestionar y medir, en total son 218

indicadores (ver fichero excel), sin tener en cuenta los del Plan Estratégico ni los de cada

Servicio.

Este importante nimero de indicadores, en muchos casos sin automatizar, es decir que
todos los afios hay que realizar trabajos de campo para obtenerlos, mediante la solicitud a
los servicios implicados de que aporte la informacién y evidencias correspondientes. Esto
ademas de generar una burocracia enorme, impide que los recursos se destinen a analizar
y estructurar la informacion obtenida, para el disefio de politicas para mejorar los

indicadores o cumplirlos en algunos casos.

Por lo tanto, la propuesta consiste en analizar los distintos sistemas de gestion, identificar
aquellos indicadores gque sean similares y una vez que se obtengan, que sirvan para todos
y que sea el mismo dato, (en la actualidad, podemos encontrarnos con el mismo indicador
y dos mediciones distintas, ya sea por el momento en que se toma o por la formula
utilizada, con la consiguiente). Una vez identificados estos indicadores, habréa que buscar
férmulas (formularios web, recopilacion de informacion directamente de la web, del
campus virtual, de otros programas como el PROA, ALFIL, etc.) que permita automatizar
estas tareas y se puedan integrar en el DWH, bien de forma permanente mediante la
definicion e implantacion de conectores automaticos, que recopilen la informacion, o
mediante la férmula intermedia, que es el Portal de Captura de Indicadores (PCI) que

funciona de la siguiente manera:

e Si disponemos de un fichero excel con la informacion recopilada, o bien porque el
Servicio trabaja con esta herramienta y no dispone de una herramienta informatica

de gestion profesional.
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https://docs.google.com/spreadsheets/d/1XVoKXt07BUR6c5w8cQghjLwDviSN8kBc2wjFXQ0QpBY/edit?usp=sharing

e EI PCI permite subir la informacion del fichero excel al DWH
e Estainformacion ya queda alojada en el DWH y puede ser susceptible de busqueda
o para el célculo de indicadores, quedando registrada la informacion con caracter

historico.

Una vez que toda la informacién susceptible de usarse para tomar decisiones o para tener
una evolucion historica de los resultados, esté almacenada en un mismo repositorio
(DWH), nos resultara sencillo comprobar el grado de cumplimiento de los indicadores
necesarios para cada sistema de calidad (académico, servicios, medioambiental, seguridad

y salud, responsabilidad social, econémico, etc.).
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FIGURA 4.8
Cuadro de Mando Evolucion titulacion OBIEE
Fuente: Servicio de Calidad, P.E. y R.S.
Creemos que esta es una de las cuestiones basicas para que cualquier sistema funcione de
manera eficiente, obtener la informacion para su seguimiento no suponga ni tiempo ni
coste excesivo, es una de la mejores garantias de que el sistema funcione correctamente y

sirva para la finalidad con la que se ha creado.

Hasta ahora, uno de los grandes problemas y dificultades a los que nos hemos enfrentado
es la obtencion de informacion y datos para nutrir los indicadores y su posterior revision y
analisis, llegando incluso a generar malestar y frustracion entre los responsables de los
sistemas, ya que les resulta muy complicado obtener la informacidn y esto les impide poder

analizarla correctamente y en el tiempo deseado.
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Ademas en este apartado, es necesario repensar y revisar el catdlogo de indicadores que en
la actualidad utilizamos para comprobar la progresion de los sistemas de calidad. Para
hacer esto en primer lugar habria que tener en cuenta, que nos piden desde los estamentos

superiores como por ejemplo:

e Sistema de Indicadores del SIU

e Indicadores del Protocolo para el Seguimiento y la Renovacién de la Acreditacion
de los Titulos Universitarios Oficiales (CURSA)

e Indicadores del Contrato Programa con la Junta de Andalucia

e Memoria de Responsabilidad Social

Préacticamente con estos tres grandes bloques de indicadores podremos tener una idea
global de los que van a pedir y como deberiamos obtenerlos en la Universidad de Malaga.
Logicamente los proyectos propios de planificacion (Plan Estratégico, Planes de Acciény
Contratos Programas de Centros y Departamentos) van a estar influidos por éstos y por lo

tanto seran los mismos o muy parecidos adecuandose al ambito de gestion correspondiente.

4.3.3.PROPUESTA DE IMPLANTACION DE UN ENFOQUE SISTEMICO PARA EL
FUNCIONAMIENTO Y CONTROL DE LOS PROCESOS

Para que la “calidad” (conjunto de herramientas que nos ayudan a mejorar nuestros
servicios) sea efectiva y cumpla con su propoésito, debe estar integrada desde la base en toda
la estructura de la Universidad con un enfoque global y de sistema. Pensamos que este
enfoque, tiene que empezar desde los mas altos niveles de responsabilidad y acabar en la
ltima unidad de produccion. Si los que toman las decisiones, no lo hacen con una
sistematica y con conocimiento exacto de los datos y tendencias, nunca alcanzaremos la

excelencia.

Es muy importante tener una visién de conjunto y definir estos procedimientos con un
caracter transversal, si ho tenemos una vision de conjunto o sistema, no podremos nunca
conseguir aprovechar al maximo nuestros recursos y obtener resultados equilibrados y

satisfactorios para nuestros grupos de intereés.
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Segun el articulo de Jose Pascual Gumbau. "Hacia la Universidad orientada a l0s servicios

digitales: una perspectiva sistétmica de cambio permanente por la innovacion

tecnolégica.".*?!, analiza este enfoque sistémico en las universidades y podemos destacar la

siguiente reflexion:

“En el contexto actual de la sociedad del conocimiento y con los retos a los que la educacion
superior debe enfrentarse en los proximos tiempos, las universidades deben tener muy claro cual

debe ser su modelo de presencia en los nuevos escenarios.

Debe enmarcarse en un proceso cultural de cambio permanente que le permita incorporar los
nuevos paradigmas tecnoldgicos y organizativos en el disefio de su oferta de servicios, mediante el
uso de los instrumentos, el disefio de las estructuras y la gestion de las alianzas que sean méas
adecuados y que la conviertan en una universidad centrada en el cliente y orientada al servicio, en
la via del redisefio continuo o de la transformacién de sus procesos de negocio, aprendiendo a
involucrar a toda la organizacion en la gestion del impacto que ello va a suponer y para
contrarrestar los efectos de exclusion social que el uso de la tecnologia va a generar.

Siguiendo el modelo sistémico planteado por Gumbau, podemos identificar como requisitos

de disefio organizativo, los siguientes:

« Unos objetivos estratégicos de la universidad y su evaluacion.

* Una estructura organizativa de soporte y su politica de gestion.

» Un mapa de procesos de negocio y su gestion.

* Un plan de tecnologia y un modelo arquitectonico del sistema de informacion.

* Un plan de formacion y de gestion del conocimiento.

Segun este planteamiento, debemos identificar como queremos organizarnos y que tenemos
que hacer para movernos hacia ellos, aplicando la planificacion estratégica, para
proporcionar una direccion a la organizacion mediante el desarrollo de estratégicas
econdmica/presupuestaria, de recursos humanos, de tecnologias de la informacion (IT),

entre otras.

121 Mezquita, José Pascual Gumbau. "Hacia la Universidad orientada a los servicios digitales:
una perspectiva sistétmica de cambio permanente por la innovacion tecnolégica.” RUSC.
Universities and Knowledge Society Journal 3.1 (2006): 21.
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FIGURA 4.9

Ciclo de mejora continua
Fuente: elaboracidn propia

Si estos planteamientos, junto con los del ciclo de mejora continua, los integramos en las
formas de actuacion, por parte de todos los 6rganos de gobierno, del equipo de gobierno y
de direccién, de los decanos, de los directores de departamento, de los coordinadores de
titulaciones, de los jefes de unidad (servicios) y de los profesores, estamos convencidos que

repercutira en una mejora sustancial de los resultados actuales.

Hasta que esta cultura, no esté sistematizada en la actuacion de cada uno de los integrantes

de la Universidad, o al menos en sus lideres, poco se podra hacer en este sentido.

Los sistemas de gestion de la calidad a nuestro entender son muy complejos y con una
excesiva carga burocratica e infinidad de indicadores que no aportan valor. Esto hace que
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sean inmanejables y no cumplan con su proposito. Ademas se han disefiado de forma
parcelada, no estan integrados. Es necesario revisar los disefios actuales para hacerlos mas

simples.

Las herramientas informaticas que apoyan a la gestion de los procesos de la Universidad, no
estan enfocadas para ayudar a la mejora continua, ya que son herramientas independientes
entre si, que no permiten obtener informacion agregada o de tendencia de los resultados
obtenidos por las personas responsables de los procesos. Este apartado lo hemos
desarrollado en el anterior epigrafe, apostando por una herramienta que integre toda la
informacidn posible y permita ofrecer resultados en tiempo real, disponer de tendencias y
estudios analiticos, tanto cualitativos como cuantitativos y que esta informacion esté
disponible y accesible para cualquier persona que tenga que tomar una decision que afecte

a la universidad.

El proceso mas importante en cualquier universidad, es el proceso de ensefianza/aprendizaje,
siendo ademas al que mas atencion se presta en la normativa y las agencias de calidad con
el proceso de evaluacién y acreditacion de las titulaciones. Por esto, las Universidades se
han esforzado en disefiar e implementar sistemas de garantia de la calidad para garantizar
unos resultados adecuados en las titulaciones ofertadas, pero como hemos comentado
anteriormente, creemos es fundamental plantear cambiar las formas de actuar, empezando
por el profesor y terminando en el Decano/Vicerrector. Por lo tanto, es necesario disefiar una
herramienta que permita de forma natural y sencilla, gestionar todas las tareas que un
profesor realiza en su relacion con el alumno (tutorias, revision de exdmenes, asesoramiento,
orientacion laboral, practicas de empresa, movilidad, etc.) y con la coordinacion del titulo
(reuniones de coordinacion asignatura, de titulo, practicas, movilidad, etc.). Esta herramienta
permitiria una monitorizacién en tiempo real de toda la actividad del docente en relacion a
su asignatura y de forma agregada al titulo, centro y a la propia universidad, asi como
evaluacion casi automatica de los resultados docentes del profesor, de cara a posibles
complementos y/o acreditaciones. Esta cuestion se podria abordar adaptado el Campus
Virtual para que se la Unica herramienta que tiene el profesor para gestionar su proceso de
ensefianza-aprendizaje, tanto en relacién al titulo como a los alumnos. En la actualidad, un
profesor de la Universidad de Malaga, tiene que utilizar infinidad de herramientas para la
planificacion docente (PROA), gestion de actas y notas (ALFIL), el Campus Virtual para la

docencia, etc y lo que es mas ineficiente, no estan conectadas entre ellas.
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Para intentar solucionar estos problemas o carencias, debemos entender que un sistema de
gestion de la calidad es una serie de actividades coordinadas que se llevan a cabo sobre un
conjunto de elementos (recursos, procedimientos, documentos, estructura organizacional y
estrategias) para lograr la calidad de los productos o servicios que se ofrecen al cliente, es
decir, planear, controlar y mejorar aquellos elementos de una organizacion que influyen en

satisfaccion del cliente y en el logro de los resultados deseados por la organizacion.

Por lo tanto, si queremos mejorar los procesos de la Universidad, tenemos que entender a la
organizacién como un sistema, de lo contrario estaremos infrautilizando los recursos y

generando ineficiencias con la correspondiente frustracion.

Para lograr esta vision o enfoque, se plantea la siguiente propuesta de integracion de

sistemas:

Al ser la Universidad un sistema tan complejo, y la politica de implantacion de los sistemas
de calidad se han realizado al margen de un sentido sistémico Unico, se ha planteado varios

subsistemas:

- Sistema de gestion de la calidad de los centros y titulaciones (AUDIT)

- Sistema de gestion de la calidad de los titulos propios (AUDIT)

- Sistema de gestion de la calidad de los titulos de doctorado (AUDIT)

- Sistema de gestion de la calidad de los servicios universitarios (EFQM)

- Sistema de gestion medioambiental (ISO 14001)

- Sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo de riesgos laborales (OSHAS
18001)

- Sistema de gestion de los principios de Responsabilidad Social

A esta dispersion, se le unen otras herramientas de planificacion como son el Plan
Estratégico y el Contrato Programa, que aunque estan alineados formalmente, en la practica,
cada sistema tiene sus propios indicadores que se miden de forma independiente, aunque en

la gran mayoria son los mismos.

Este conjunto de sistemas que conviven paralelamente en el dia a dia de la Universidad y

considerando que todo ello esta soportado en unos principios comunes, ya sean bajo los
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principios y criterios de las normas ISO o el modelo EFQM y con los mismos objetivos, es

decir cumplir con:

- las directrices y principios de la ENQA.
- los principios normativos recogidos en las leyes de Universidades y los reales
decretos que los desarrollan.

- con el contrato programa/modelo de financiacion.

Por lo tanto, creemos que seria necesario proceder a integrar y simplificar estos sistemas
para aprovechar al maximo las sinergias existentes. Son diversos los analisis y estudios que
hablan de dichas sinergias y de los beneficios que se pueden derivar de ellas de cara a la
integracion (reduccion de papel, disminucion de la burocracia, mayor y mejor vision
unitaria, mayor equilibrio en el establecimiento de objetivos, clarificacion de

responsabilidades, etc.)

El objeto la presente propuesta basado en un estudio denominado La integracion de sistemas

de gestion normalizados*?? del Instituto Andaluz de Tecnologia que avanza en esta cuestion

bajo una premisa esencial: “la gestion integrada es mas eficaz y eficiente cuando esta se

aborda mediante una gestion por procesos”.

Para que esta integracion sea efectiva y eficiente, es necesario tener estructurado estos
sistemas bajo el enfoque de procesos, como es el caso de la Universidad de Malaga. Este
hecho puede facilitar el definir y disefiar un sistema Gnico para el conjunto de la Universidad.
Lo primera cuestion a resolver, seria la de identificar y definir un mapa de procesos de la
Universidad como sistema Unico. Una vez estructurado los grandes procesos de la

Universidad, podremos ir desglosando cada uno de ellos.

122 calvo, MAC. "Desarrollo de un modelo de sistema integrado de gestion ..." 2010.
<http://adingor.es/congresos/web/uploads/cio/cio2010/QUALITY MANAGEMENT/1555-1564.pdf>
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FIGURA 4.10
Mapa de Procesos de la Universidad de Malaga
Fuente: elaboracion propia

PROCESOS ESTRATEGICOS:

Los Procesos Estratégicos deben ser definidos y coordinados por la Direccion de la
Universidad en un primer nivel, manteniendo la propiedad y responsabilidad del Proceso.
Debera coincidir con un Vicerrectorado. Este responsable, debe asumir el disefio, revision
y evaluacion de dicho proceso estratégico en coordinacion con el resto de estructuras y/o

unidades.

1. INNOVACION/PLANIFICACION  ESTRATEGICA/SISTEMA DE
INFORMACION

2. COMUNICACION

3. COMPRENSION DEL ENTORNO/GRUPOS DE INTERES

4. DESARROLLO DE ALIANZAS

Todas estas funciones deben estar impregnadas por los principios establecidos en la

politica de responsabilidad social de la UMA.
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PROCESOS CLAVES:

Los Procesos Clave de la Universidad, estdn también definidos y coordinados por la
Direccion de la Universidad en un primer nivel, manteniendo la propiedad y
responsabilidad del Proceso, sin menoscabo de la posterior descentralizacion efectuada en
los centros y departamentos. En estos procesos, de lo que se trata es de definir unos
entornos de trabajo sencillos que permitan facilitar el trabajo a los profesores e
investigadores para que, a la vez que se estd desarrollando el proceso ensefianza
aprendizaje y el de investigacion, automaticamente vaya nutriendo un sistema de

informacidn, que permita lo siguiente:

e facilitar el trabajo a las profesores

e facilitar la informacion y la relacion con el profesor al alumno

e obtener informacion, desde el primer nivel del proceso, el profesor, hasta obtener
los datos agregados de toda la Universidad, pasando por el Departamento,

Titulacion, Rama y Centro.

Estos procesos clave, habria que desarrollarlos por cada estructura:

CLAVES: CENTROS/TITULACIONES
CLAVES: DEPARTAMENTOS
CLAVES: INVESTIGACION
CLAVES: SERVICIOS

PROCESOS DE SOPORTE:

Los Procesos de Soporte deberan coincidir con los Servicios definidos en la Relacion de
Puestos de Trabajo. A estos les corresponde la asistencia a los procesos claves y

estratégicos.

El reto mas importante de este enfoque, es conseguir que todos los actores de los procesos,
entienda cuél su mision dentro del funcionamiento de la Universidad, y como se contribuye
de forma efectiva y eficiente a lograr los resultados fijados a nivel de sistema, como
Universidad. Para visualizar esta contribucién y las relaciones existentes, podemos
observar el siguiente Mapa Estratégico de la Universidad de Malaga elaborado para la

Memoria EFQM para el reconocimiento Excelencia Europea 300+.

255



MAPA ESTRATEGICO DE LA UNIVERSIDAD DE MALAGA 2009-2012

CONOGIMIENTO E
INNOVACION
ALIANZAS Y EXTENSION
CULTURAL

TRANSFERENCIA DEL

FIGURA 4.11
Mapa Estratégico de la Universidad de Malaga 2009/2012
Fuente: Vicegerencia de Organizacion y Mejora de los Servicios (2009)

4.4. CONSIDERACIONES FINALES

De este capitulo podemos extraer las siguientes conclusiones:

a) En cuanto a las propuestas de mejoras organizativas en la gestiobn para apoyar a

gobernanza:

- Una de las apuestas mas importantes y ain no se ha logrado implantar es agrupar las
estructura de gestion de la UMA, es decir en la actualidad no existe una agrupacién de
servicios entorno a una direccion profesionalizada, sino que existe una subordinacion
de cada Servicio individual a un Vicerrectorado o a un 6rgano de gobierno de la
Universidad. Este hecho a nuestro entender no es asumible hoy en dia y hay que seguir
apostando por definir una estructura de areas de gestion, como las que en un primer

momento planteaba el Pacto por la Modernizacion. De esta manera, se hacia
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responsables de la gestion de grandes areas de gestion a personal cualificado y

profesionalizado, es decir que se dedicara en exclusiva a esta tarea.

La estructura organizativa del Personal de Administracion y Servicios de la
Universidad de Malaga ha venido conformandose bajo puntuales reformas de la
originaria y clasica division presentada de antafio por las diversas Administraciones
Publicas sin que, en general, se haya esbozado un estudio de conjunto y adaptado a las
nuevas realidades que posibiliten plasmar los objetivos que se persiguen con su
determinacion y, a su vez, con la necesaria definicion de funciones de las unidades
organicas que las integran. Para afrontar estas actuaciones se precisa, profundizar en la
profesionalizacion de la gestion, flexibilizar la estructura administrativa para adaptarla
facilmente a una realidad cambiante, adecuar los recursos humanos a las necesidades

reales, utilizando para ello modelos objetivos de reparto de los recursos disponibles.

Deberia abandonarse la excesiva aportacién de voluntarismo y amateurismo en la
actividad de los cargos académicos universitarios y plantear cierto grado de
profesionalizacion de la gestion y de exigencia curricular. Podra, ademas, exigirse a
los candidatos a Rector y a otros cargos académicos, probada experiencia en gestion
académica y en la capacidad de gestionar los recursos econémicos, asi como generar y
captar recursos. La dignificacion profesional de los cargos académicos deberia ir

acompafado de una mayor profesionalizacion.

Es fundamental, revertir esta forma de organizar a la Universidad y segin nuestro
andlisis y experiencia, contrastadas con buenas practicas ya implementadas en otras

organizaciones, seria necesario dar los siguientes pasos:

e Reduccion de cargos académico,

e Reduccion de la actual estructuras académicas (Centros y Departamentos),

e Incorporar un nivel intermedio, entre el Equipo de Gobierno y la estructura
administrativo técnica, denominado estructura directiva.

e Esta estructura, debe estar organizada en grandes areas de gestion, es decir en
funcidn de los procesos de la Universidad, se podria utilizar la planteada en el
Pacto por la Modernizacion y/o la planteada en para el proceso de agrupacion

de Unidades Funcionales para el Sistema de Gestion del Area de

Administracion y Servicios (Vicegerencia de Organizacion y Mejora, 2012).
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e Por cada Centro académico o de Investigacidn, habria que establecer una figura

de personal directivo denominado Administrador de Centro, con las funciones
que se plantearon en la propuesta de RPT estudiada en anteriores epigrafes.
(Vicegerencia de Organizacion y Mejora, 2012)

e Una vez definida la estructura y que puestos directivos es necesario cubrir,
habria que proceder a la convocatoria publica de estos puestos de acuerdo al
reglamento que hemos estudiado anteriormente.

e También habria que institucionalizar las reuniones de coordinacién de este
equipo de Directivos bajo la coordinacion y direccion del Gerente, que seria el
encargado de transmitir todas aquellas cuestiones relevantes al Consejo de
Direccion.

e Los Vicerrectores tan solo tendrian competencias sobre los directivos en
cuanto a la planificacién y disefio de objetivos y la evaluacion de resultados.
En cualquier otro asunto (recursos humanos, materiales, informaticos,
organizativos) seria el competente exclusivamente el Gerente. De esta forma

se garantizaria una coordinacion y coherencia en las medidas a adoptar.

El concepto de Inteligencia Institucional, como la capacidad de la Universidad para dar
a cada miembro de la comunidad universitaria acceso autébnomo a toda aquella
informacion analitica de valor para el 6ptimo desempefio de sus funciones, a través de
canales especializados y permanentes, obteniendo una utilizacion eficaz de los mismos.
(Libro Blanco de la Inteligencia Institucional. OCU 2015).

Las universidades son instituciones con una estructura organizativa muy compleja y
muy distinta a las encontradas habitualmente en empresas. La fuerte descentralizacion
y autonomia de las unidades docentes y administrativas que la componen, la existencia
de estructuras organizativas paralelas, la temporalidad de los equipos de gobierno, los
equilibrios politicos fruto del sistema participativo de eleccion interna, la amplitud y
complejidad de la mision Universitaria, etc. hacen que el contexto en el que se debe
aplicar la explotacién analitica de los datos sea mucho mas complejo, y tenga que
enfrentar retos y situaciones especificas y distintas a las habitualmente encontradas en

empresas.

La Ley 1/2014, de 24 de junio, de Transparencia Publica de Andalucia es de aplicacién

directa a las Universidades Andaluzas y por tanto a la nuestra. Esta ley establece los
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mecanismos que posibiliten el conocimiento por la ciudadania de la actuacion de los
poderes publicos (administraciones), de los motivos de dicha actuacién, del resultado

del mismo y de la valoracion que todo ello merezca.

b) En relacion a las propuestas de mejora en los enfoques establecidos en los sistemas de

gestion de la calidad:

- Para contribuir eficientemente al mantenimiento y mejora de los sistemas de gestion
de la calidad, debe existir un Servicio de Calidad, que proporciona apoyo técnico,
asesoramiento y formacion a todas las unidades y estructuras de la Universidad en
relacion a los procesos de evaluacion y acreditacion de las actividades y procesos de la
Universidad, mediante la implantacion de sistemas de gestion basados en los principios
del modelo europeo de la calidad y excelencia (EFQM) y los criterios y directrices de
la calidad en el espacio europeo de la educacion superior (ESG-ENQA). Para que estos
sistemas aportan el maximo valor a la comunidad universitaria, el Servicio se
responsabiliza de realizar el seguimiento y evaluacion de dichos sistemas de gestion y
objetivos estratégicos fijados en los distintos Contratos-Programas, Cartas de
Servicios, el Plan Estratégico Institucional y la Memoria de Responsabilidad Social,
mediante las correspondientes estudios de demanda y satisfaccion de los grupos de
interés y auditorias internas de control. Ademas le corresponde el mantenimiento y
explotacion del Sistema de Informacion para la Direccion suministrando a cada
miembro de la comunidad universitaria acceso autbnomo a toda aquella informacién
analitica de valor para el 6ptimo desempefio de sus funciones, a través de canales

especializados y permanentes, obteniendo una utilizacion eficaz de los mismos.

- Una de las cuestiones fundamentales para que los sistemas de gestion de calidad
funcionen correctamente y no generen innecesaria burocracia es la de disponer de
herramientas de gestion integradas, es decir, que conforme vamos trabajando en
nuestras tareas diarias, estos sistemas/herramientas puedan ir registrando todo las
cuestiones necesarias para mantener nuestros sistemas. La “calidad”, no consiste en
rellenar formularios y tener muchos indicadores y graficos, sino algo méas simple y de
sentido comun, como es actuar en funcién del Ciclo de Mejora, es decir, planificar qué
queremos conseguir, como lo vamos a hacer, comprobar que hemos obtenido y revisar

lo que hemos hecho para poder mejorar.
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- En la actualidad se esta manteniendo un sistema artificial, gracias a unas pocas
personas, algunos de forma obligada, o bien porque les ha correspondido de forma
obligatoria o porque si no lo hacen, peligra una parte de su sueldo y les falta el
convencimiento necesario, para que realmente estos sistemas de calidad y gobernanza,

produzcan los beneficios esperados.

- Es necesario proceder a integrar y simplificar estos sistemas para aprovechar al
méaximo las sinergias existentes. Son diversos los analisis y estudios que hablan de
dichas sinergias y de los beneficios que se pueden derivar de ellas de cara a la
integracion (reduccion de papel, disminucion de la burocracia, mayor y mejor vision
unitaria, mayor equilibrio en el establecimiento de objetivos, clarificacion de

responsabilidades, etc.).
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C.1. GESTION PUBLICA Y GOBERNANZA EN EL AMBITO UNIVERSITARIO

En este apartado se recogen algunas consideraciones destacables de este capitulo.

d) Con respecto a la gobernanza y la mejora de la calidad en las universidades:

La mejora de la gobernanza, se ha convertido en una herramienta de influencia para

mejorar la calidad de todos los aspectos de la ensefianza superior.

La garantia de calidad ha aumentado en todos los paises gracias a un enfoque que

relaciona la necesaria autonomia concedida a las instituciones y la responsabilidad.
La disposiciones de gobernanza se pueden enfocar de varias formas:

= Promoviendo que las universidades puedan demostrar que hacen un
uso apropiado de la autonomia recibida.

= Ayudar a las instituciones a adoptar una direccion inspirada en la
Nueva Gestion Publica:

= Y un tercer tipo, intentando proteger a las universidades de fraude o
mala administracién, profundizando en la Responsabilidad Social

universitaria.

Las disposiciones sobre gobernanza esclarecen las estructuras y los procedimientos
institucionales, en particular, para los miembros del consejo de direccion. Tienen un

caracter no prescriptivo.

Por su parte, las disposiciones de calidad se centran en los procesos de planificacion

y el desarrollo de una cultura de calidad. Tienen un caracter prescriptivo.

e) En lo que se refiere a la necesidad de cambio en las universidades:

Los cambios a los que se enfrenta la Universidad, se derivan de varios factores:
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= Expansion de los sistemas de educacion superior y por lo tanto una
necesidad de diversificar la oferta y la utilizacion de modos de ofrecer
la educacion superior mucho mas flexible (e-learning, MOOCS, etc.)

= Grupos estudiantiles mas heterogéneos con la incorporacion masiva de
la mujer y estudiantes de distintas edades que hace necesario tener el
enfoque de la universidad para toda la vida, como especializacion y
actualizacion de contenidos. También se ha producido una
internacionalizacion de la educacion.

= Una menor financiacion pablica y por lo tanto méas exigente basada en

el rendimiento y procedimientos competitivos.

Los efectos de estos retos en materia de gobernanza son diversas, y las
universidades se estan ajustando rapidamente y de forma eficiente a las crecientes

y cambiantes demandas de la sociedad y del mercado.

f) Enlo relativo a la responsabilidad y rendicién de cuentas de las universidades:

Es fundamental ofrecer una mayor transparencia y responsabilidad publica, ya que
es el dinero de los contribuyentes. El coste de tener autonomia hace imprescindible

esa rendicién de cuentas.

La rendicion de cuentas se puede garantizar a través de diversos medios, entre ellos
la garantia de calidad, la financiacion en funcién del rendimiento, los mecanismos

del mercado y la participacién externa de la sociedad en los érganos de gobierno.

En cuanto a la mejora de la gobernanza y la rendicion de cuentas:

La gobernanza de la universidad debe entenderse como un conjunto
interrelacionado de premisas: la autonomia universitaria, la organizacion y gestion
econdmico-financiera, los modelos internos de estructuras académicas en las que se
distribuyen las funciones y las responsabilidades, la organizacion de la
investigacion y la innovacion académica y las relaciones institucionales e

internacionales y su promocion en el exterior, entre otras.
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En Espafia, en los ultimos afios, se ha producido un importante debate y analisis

sobre la necesidad de cambiar la gobernanza de las universidades.

Todos los estudios y propuestas realizados por expertos de reconocido prestigio,

coinciden en las siguientes planteamientos:

= Mayor transparencia en la gestion y una politica mas clara de rendicion
de cuentas.

» Reducir el tamafio de los 6rganos colegiados y su nimero y, para la
mayoria de ellos, también sus atribuciones.

= Dar wuna mayor presencia en los drganos colegiados a
representantes externos a la Universidad, nacionales o extranjeros,
y exigir de ellos competencia y dedicacion.

= Debe tenderse a una mayor profesionalizacién de las tareas de la
gestion universitaria. De igual forma, debe evitarse la creciente
dedicacion del PDI a tareas burocréticas. EI PDI estd asumiendo
cada vez més competencias administrativas que no le son propias, en
detrimento, por tanto, de la docencia y la investigacion que constituyen

su tarea fundamental.

A pesar de esta coincidencia en la necesidad de abordar un cambio sustancial en el
sistema de gobernanza, no ha sido posible establecer unas directrices normativas

que garanticen el cambio en la gobernanza actual.

La rendicion de cuentas es una de las servidumbres aceptada que comporta la
autonomia universitaria. La Administracion, como soporte financiero mayoritario y
como responsable ultima del servicio universitario, precisa comprobar algunos de
los parametros basicos del funcionamiento universitario, especialmente en relacion

a la eficacia de sus logros y al uso eficiente de sus recursos
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C.2. DE LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE GARANTIA DE LA CALIDAD EN
LA ENSENANZA SUPERIOR

En este apartado se recogen algunas consideraciones destacables de este capitulo.

c) En cuanto a las politicas de calidad desarrolladas en las universidades espafiolas:

Los gobiernos de Espafia y posteriormente el gobierno de la comunidad auténoma de
Andalucia, han transpuesto a la legislacion universitaria la aplicacion y adaptacion de
los estandares y directrices para el aseguramiento de la calidad en el Espacio Europeo
de Educacidon Superior (ESG) actualizados y revisados por la Conferencia de Ministros
de Educacion del EEES celebrada en Erevan (Armenia) el 15 de mayo de 2015.

Es en el titulo V de la Ley Organica de Universidades donde se concreta la adaptacion
de estos estandares de calidad europeos. Posteriormente estos parametros son
desarrollados mediante el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, porel que
se establece la ordenacidén de las ensefianzas universitarias oficiales en Espafia,
en la modificacién introducida por el Real Decreto 861/2010, de 2 de julio; recoge
en sus articulos 24 y 27 bis que la renovacion de la acreditacion de los titulos oficiales
debe ser realizada periddicamente a partir de la fecha de su verificacion inicial o desde

la fecha de su Gltima acreditacién.

Recientemente la aprobacion del Real Decreto 420/2015, de 29 de mayo, de creacion,
reconocimiento, autorizacion y acreditacion de universidades y centros universitarios
regula la acreditacion institucional de centros, como alternativa al modelo de

acreditacion de titulos.

El proceso de evaluacion para la renovacion de la acreditacion incluird, en todo caso,
una visita de expertos externos a la universidad, siendo la Agencia Nacional de
Evaluaciéon de la Calidad y Acreditacion (ANECA) o, en su caso, los érganos
de evaluacion que la Ley de las Comunidades Auténomas determinen, los
encargados de realizar una valoracion para la renovacion de la acreditacion, de acuerdo

con los protocolos de evaluacion que se estableceran conjuntamente entre las
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Agencias de Evaluacion que cumplan con los criterios y estandares de calidad

establecidos por la Comision Europea.

- Estos resultados se centraran, entre otros, en la comprobacion de la adquisicion de
competencias por parte de los estudiantes y en los mecanismos de valoracion
de la adquisicién de las mismas que la universidad ha desarrollado para cada titulo,

asi como en el andlisis de la evolucién de los resultados del mismo.

- En la comunidad autbnoma de Andalucia, mediante la aprobacion de la Ley Andaluza

123

de Universidades*=, se regulan y fijan los principios de actuacion que deben impregnar

toda la actuacion de las universidades buscando la calidad y eficiencia en sus
resultados. Podemos destacar que el legislador autonémico ha ido un poco més allg, de
trasponer los estandares de calidad europeos y despliega una serie de imposiciones

concretas a las instituciones, como pueden ser:

e Disponer de un Sistema de Gestion de la Calidad que deberan ser evaluados

periddicamente por la Agencia Andaluza del Conocimiento®?*,

e Disponer de un Sistema de Informacién.
e Disponer de Un Plan Estratégico y el cumplimiento del Contrato Programa para

obtener la financiacion.

- De toda esta regulacion se puede concluir que la mayor autonomia de las
universidades en el disefio de sus titulos se combina con un sistema de
evaluacion, seguimiento y renovacion de la acreditacion que permite obtener
indicios claros de la ejecucion efectiva de las ensefianzas y, por tanto, la

rendicion de cuentas de la institucion universitaria. Tema de estudio de esta tesis.

d) En lo que respecta al desarrollo de los principios y referencias en las Universidades:

- Los dos programas mas importantes disefiados por la ANECA para desarrollar las
politicas de calidad en las universidades, son el AUDIT y el DOCENTIA.

123 "Decreto Legislativo 1/2013, de 8 de enero, por el que se ..." 2013.
<http://www.juntadeandalucia.es/boja/2013/8/1>
124 »Agencia Andaluza del Conocimiento." <http://www.aac.es/>
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El programa AUDIT, esta dirigido a los centros universitarios con el proposito de
servir de orientacion en el disefio de sus sistemas de garantia interna de calidad (SGIC),
de modo que éstos integren las actividades relacionadas con la garantia de calidad de
las ensefianzas, asi como elementos transversales dirigidos al conjunto de la
universidad o sus centros, como, por ejemplo, los elementos relacionados con el

personal académico, recursos materiales y servicios, etc.

Recientemente el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la
ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales ha sido modificado, incorporando
una novedad importante, y es la Acreditacion Institucional, debido a que el actual
modelo de acreditacion de ensefianzas se definid sobre unas bases muy garantistas para
los titulos implantados, en un proceso en tres etapas: verificacion o acreditacion ex ante,
seguimiento de los titulos implantados y renovacion de la acreditacion de los titulos a

los seis afios en el caso de los grados y los doctorados y cuatro afios para los méasteres.

La obtencion de esta certificacion, va a permitir a los centros o instituciones que lo
deseen, obtener la Acreditacion Institucional, permitiendo que el 50% de sus titulos no

tengan que pasar por el proceso de renovacion de la acreditacion.

El programa DOCENTIA tiene como objetivo apoyar a las universidades en el disefio
e implantacion de procedimientos para revisar y mejorar la actividad docente de su

profesorado.

El modelo de evaluacion definido en el programa contempla tres dimensiones en el
analisis y valoracion de la actividad docente:

e planificacion de la docencia,

e desarrollo de la ensefianza y

e resultados obtenidos.
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C.3. DE LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN
LA UNIVERSIDAD DE MALAGA

De este capitulo podemos extraer las siguientes conclusiones:

f) En cuanto al despliegue de los programas institucionales de calidad en los procesos de

ensefianza aprendizaje:

- La Universidad de Malaga, ha adoptado todas y cada una de los planteamientos y
directrices establecidos por los gobiernos con competencias en materia de
Universidades, tanto estatal como autonémica, en la ley organica de universidades y

en sus posteriores desarrollos y en la Ley Andaluza de Universidades.

- El periodo comprendido entre los afios 1998 hasta la actualidad han sido unos afios en
la que la Universidad ha realizado un importante esfuerzo por implantar y desarrollar

dentro de la institucién la cultura de la calidad.

- El compromiso con la excelencia, con la consecucién de objetivos y con la orientacion
de todas las acciones de la Universidad a los planes de mejora continua se ha
manifestado explicitamente con la apuesta decidida en mantener y revisar estos
enfoques para que la cultura de la calidad impregne todas las actuaciones de las
personas que conforman la comunidad universitarias, tanto desde el punto de vista de

la ejecucion de procesos como en el disefio y evaluacion de estos procesos.

- El Sistema de Garantia de la Calidad de cada Centro se compone de dos Manuales:

Manual del Sistema de Garantia de la Calidad y Manual de Procedimientos del

Sistema de Garantia de la Calidad'®. Dentro del Manual de Procedimientos se

recogen procesos generales de Universidad y procesos especificos de Centro.

- Las primeras renovaciones se producen con un plan piloto en octubre de 2014, siendo

evaluado el Grado de Ciencias de la Salud. Durante los meses de abril y mayo de 2015

125 «“Manual del Sistema de Garantia de la Calidad y Manual de Procedimientos del Sistema de Garantia
de la Calidad” 2014
<https://docs.google.com/document/d/1E599KtjstI94kzviAAqdYqfZD8N3BOgXkiGJEQYOdCo/edit?usp

=sharing>
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se han producido las primeras evaluaciones externas para la Acreditacion'?® de aquellos

titulos que han alcanzado el grado de madurez que la ley establece para superar esta

evaluacion externa.

- De esta primera experiencia en la renovacion de la Acreditacion, y segun el estudio
realizado por el Servicio de Calidad de la UMA, se pueden determinar las siguientes

propuestas de mejora de los sistemas y enfoques disefiados:

e Esnecesario potenciar la difusion entre la comunidad universitaria la necesidad
de implantar y mantener los sistemas de garantia de la calidad e implicarnos en
su gestion. Si los integrantes del sistema no son parte activa en los procesos
nada de lo que hagamos tendra sentido, simplemente sera un proceso técnico y
burocratizado que no aportard valor en la consecucion de los objetivos
planteados. Por esto seria necesario disefiar un Plan de Comunicacion adecuado
y cambiar las dindmicas y actitudes respecto al disefio y mantenimiento de estos
sistemas. Los Sistemas de Calidad son herramientas para conseguir fines, no al
reves, que es como algunos han entendido estos procesos.

e Disefiar de un cuadro de mando de cada titulacién con la informacidn requerida
para el proceso de Acreditacion. A través del Sistema de Informacion para la
Direccion (DWH), habria que disefiar una pagina con datos y graficos con las
tendencias y evolucion de las principales magnitudes e indicadores de cada uno
de los titulos de la Universidad de Malaga. Este cuadro de mando que se podria
denominar el Titulo en Cifras estaria accesible desde la web del centro y seria
actualizado de forma automatica por el sistema de informacién a una fecha
concreta a determinar. Esta previsto que en octubre esté operativo este Cuadro
de Mando.

- Las universidades tienen la posibilidad de obtener un sello internacional de reconocido
prestigio, simultdneamente con el proceso de renovacion de la acreditacion del titulo.
Este es el objetivo principal del nuevo programa ACREDITA PLUS: poder obtener la
renovacion de la acreditacion del titulo y el sello europeo/internacional, aprovechando

las sinergias entre ambos procedimientos de evaluacion. La totalidad de centros con

126 “proceso de renovacion de la acreditacion en la Universidad de Malaga” 2015.
<https://docs.qgoogle.com/document/d/1L2dHugErAssjihmk0GZ-
kBfOUdUTivPY664WA43Lt0skY/edit?usp=sharing>
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posibilidad de acceder a esta certificacion en la Universidad de Malaga, han
manifestado su intencién de concurrir a estas convocatorias, de forma desacoplada. Es
decir, primero obtener la renovacion de la acreditacion por parte de la agencia andaluza
y posteriormente concurrir al Sello internacional a través de la ANECA.

Recientemente se ha publicado el Real Decreto 420/2015, de 29 de mayo, de creacion,
reconocimiento, autorizacién y acreditacion de Universidades y centros universitarios,
donde entre otras cuestiones se regula la acreditacion institucional de centros, como
alternativa al modelo de acreditacion de titulos vigente en la actualidad en nuestro pais,
que desde su definicion en 2007. Esto permitird a aquellos centros que hayan obtenido
la acreditacion institucional renovar la acreditacion de las titulaciones oficiales que
imparten sin necesidad de someterse al procedimiento previsto en dicho real decreto.

Para que esto sea posible, se tienen que reunir los siguientes requisitos:

e Haber renovado la acreditacion inicial de al menos la mitad de los titulos
oficiales de grado y méster que impartan de acuerdo al procedimiento general
previsto en el articulo 27 bis del Real Decreto 1393/2007 de 29 de octubre por
el que se establece la ordenacidon de las ensefianzas universitarias oficiales.

e Contar con la certificacion de la implantacion de su sistema de garantia interno
de calidad, orientado a la mejora continua de la formacion que se ofrece a los
estudiantes, de acuerdo a lo establecido en el apartado 9 del anexo | del Real
Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, y conforme los criterios y directrices para
el aseguramiento de la calidad en el Espacio Europeo de Educacion Superior
(ESG).

La Universidad de Méalaga tiene debe valorar y analizar como abordar en el futuro este
proceso, también habrd que estar a la espera del protocolo que, a propuesta del
Ministerio de Educacion, Cultura 'y Deporte, se establezca en el seno de la Conferencia
General de Politica Universitaria, para obtener el certificado de implantacion de su

sistema de garantia interno de calidad.

El Programa DOCENTIA-UMA proporciona un procedimiento que permite abordar la
evaluacion de la actividad docente en todos los ambitos de actuacion del profesorado
universitario. Para ello, y teniendo presentes las fases que se suceden en un proceso o

ciclo de mejora continua, se han establecido cuatro dimensiones basicas de analisis:
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e Planificacién de la docencia.
e Desarrollo de la docencia.
e Resultados.

e Innovacion y mejora.

g) En relacion al despliegue de los programas de calidad en los servicios y unidades

administrativas de soporte:

- Los responsables de la Comunidad Autonoma de Andalucia y los Rectores de las
Universidad, tuvieron claro que para obtener una mejora significativa en las
universidades, debian de implicar e implementar sistemas de gestion de la Calidad en
los Servicios que dan soporte a los procesos clave de la Universidad (docencia,

investigacion y transferencia del conocimiento).

- Se planted a los representantes de los trabajadores un acuerdo a nivel andaluz, que
unificara y coordinara este tipo de politicas en las Universidades Andaluzas, mediante
la adopcidén de un incentivo econémico para fomentar la implantacion de sistemas de

gestion de calidad, basados en el modelo EFQM o en la norma 1SO 9001.

- Las partes firmantes del acuerdo, entendian que las actividades de mejora
representaban una oportunidad Unica para iniciar acciones tendentes a sistematizar
procedimientos, aunar esfuerzos, tomar conciencia de nuestra situacion desde la
comparacion con nuestro mas inmediato entorno y establecer una cultura que, basada
en la mejora continua, colabore activamente en que la institucién universitaria alcance

sus objetivos.

- Laimplantacion de un Sistema Integrado de la Calidad en el conjunto de los Servicios
de Administracion y Apoyo a la Docencia y la Investigacion de la Universidad de
Malaga, se ha basado en el Modelo EFQM, mediante una herramienta web
colaborativa, posibilitando que un tiempo minimo se haya conseguido a muy bajo
coste, desplegar e implementar de forma conjunta y al mismo ritmo este Sistema de
Calidad, sin necesidad de contar con expertos informéticos ni con consultoras de

calidad.
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- Gracias a la utilizacion del Campus Virtual (conjunto de programas web MOODLE
disefiados y adaptados para facilitar la ensefianza y el aprendizaje en la UMA) y la
adaptacion de este programa destinado a la docencia, hacia nuestras necesidades de
coordinacion y gestion de la Calidad, se ha podido lograr, con un minimo coste y en
un periodo inferior a dos afos, que todas y cada una de las UF dispongan de un sistema
de gestion de la calidad certificable en cualquier momento (fase de definicion y de
puesta en marcha, ahora estamos en la fase de seguir midiendo y analizar tendencias y
poder seguir mejorando).

- Este enfoque global, tanto en el disefio como en el despliegue ha permitido que todos
los Servicios y Unidades administrativas y técnicas de la Universidad, se hayan podido
evaluar de forma conjunta, obteniendo dicho sistema el reconocimiento externo del
Club de Excelencia en la Gestion (CEG), Excelencia Europea 300+ del modelo EFQM.
Esta evaluacion externa se realiz6 a finales del afio 2013 por la certificadora AENOR.

h) En lo que afecta a la utilizacion de herramientas para mejorar la gestion y planificacion:

- La Planificacion Estratégica en las Universidades Publicas de Andalucia esta
institucionalizada en los preceptos basicos que conforman el marco normativo que las
regula: Ley Organica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades, modificada por
la Ley Organica 4/2007, de 12 de abril y Ley 15/2003, de 22 de diciembre, Andaluza

de Universidades, modificada a su vez por la Ley 12/2011, de 16 de diciembre.

- El Modelo de Financiacion de las Universidades Publicas de Andalucia 2007-

2011, aprobado por Acuerdo de 10 de julio de 2007, por el Consejo de Gobierno de

la Junta de Andalucia, actualmente prorrogado, llevé a que, en el Contrato Programa
firmado entre la Consejeria de Innovacién, Ciencia y Empresa de la Junta de Andalucia
y cada una de las Universidades, correspondiente al afio 2008, se estableciera en
relacion con la financiacion vinculada a los resultados de innovacion una segunda

accion relativa a la planificacién estratégica que textualmente exigia.

- Los planes estratégicos elaborados por la Universidad de Malaga, a lo largo de los
altimos diez afios, han marcado las lineas de actuacion de la accion de gobierno y han

permitido implantar y desarrollar en la misma un  sistema de direccién
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estratégica que ha contribuido de forma importante a los logros y al gran avance que

ha experimentado la institucion.

- El Contrato Programa de la Junta de Andalucia con la Universidad de Malaga, se basa
en la identificacion, andlisis y mejora de los distintos procesos ejecutados las
Universidades. La planificacion del Contrato Programa consiste en la fijacion de
compromisos con los objetivos relativos a las areas de formacion, investigacion e
innovacion, dentro del marco de cuadro de mando integral establecido por la

Consejeria correspondiente.

- La UMA, acordo en el afio 2006, el establecimiento de Contratos Programa con sus
Centros y Departamentos. El Contrato - Programa se concibe como un instrumento
que guia la actuacién y gestion de los responsables de la Universidad y se dirige hacia
la consecucion de una serie de objetivos concretos y acciones que se encuadran en las
lineas estratégicas principales de la actividad universitaria, a saber: Formacion,

Investigacion e Innovacion.

- Se trata de objetivos contemplados en el vigente Modelo de Financiacion de las

Universidades Publicas de Andalucia (2007-2011)**" y recogidos e incorporados en los

Planes Estratégicos de la Universidad de Malaga. EI Contrato Programa firmado entre
la Consejeria con competencias en Universidades y la UMA, como se ha indicado,
recoge el establecimiento de Contratos - Programa con sus Centros de Gasto, e indica
que los citados Contrato - Programa han de incluir financiaciéon afectada a los
resultados alcanzados.

- En junio de 2006 la Universidad de Malaga se adhirié al Pacto Mundial de

las Naciones Unidas *?® suscribiendo el correspondiente compromiso con el respeto,

defensa y fomento de sus diez principios. De esta forma, la institucion consolidaba
unas pautas de actuacién y comportamiento que habia venido implantando

y desarrollando desde hacia afos.

- En este afio 2015 se va a presentar la Memoria de Responsabilidad Social de la

Universidad de Méalaga 2013-2014. Se trata de un valioso documento, con el cual la

127 Acuerdo de 10 de julio de 2007, del Consejo de Gobierno ..." 2012.
<http://www.juntadeandalucia.es/boja/2007/146/1>
128 "pacto Mundial — Responsabilidad Social Empresarial RSE ..." 2003. <http://www.pactomundial.org/>

274


http://www.juntadeandalucia.es/boja/2007/146/1
http://www.juntadeandalucia.es/boja/2007/146/1
http://www.pactomundial.org/
http://www.pactomundial.org/
https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6ek83bzY2TkdETzN4amIxcERFRlZLSGR6VVE0/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/0BwZZKbUIMcn6ek83bzY2TkdETzN4amIxcERFRlZLSGR6VVE0/view?usp=sharing
http://www.juntadeandalucia.es/boja/2007/146/1
http://www.pactomundial.org/

Universidad quiere, en un ejercicio de transparencia, rendir cuentas de forma
consolidada, ante el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, los Principios para una
Educacion Responsable en Gestion (PRME), la comunidad universitaria, los restantes
grupos de interés de la institucién y la sociedad en general.

- En cuanto a sostenibilidad ambiental se ha trabajado para obtener
la certificacion en el estandar internacional UNE-EN [SO 14001:2004 para el

sistema de gestion ambiental de la Universidad de Malaga®®. Su alcance comprende

el conjunto de las actividades de ensefianza-aprendizaje, investigacion, transferencia
de conocimiento y extension cultural que se realizan en la totalidad de los edificios,
aularios, centros, institutos, etc. del Campus de Teatinos, cuya extensién aproximada
de 1.750.000 metros cuadrados es un indicador de la complejidad para su gestion
ambiental. El sistema se extiende a los edificios que la Universidad posee en el Parque

Tecnoldgico de Andalucia y al Rectorado situado en el centro de la ciudad.

i) En cuanto al Sistema de Informacion para la Direccion:

- La gestion integrada de la informacion requiere la organizacion de maultiples datos
significativos que se puedan aportar al Rector/a y a su Equipo de Gobierno para
elaborar la informacion necesaria que les permita una mas rapida y eficaz adopcién de

decisiones.

- La Universidad de Malaga dispone actualmente de un sistema integrado de
informacion, basado en tecnologia DWH, orientado a facilitar el analisis y la
consulta de datos e indicadores universitarios, asi como la extraccion de informacion
universitaria. Es un sistema que permite dar respuesta a los requerimientos de
informacidn que nos hacen diversos organismos externos a la Universidad (CRUE,
CCU, INE, etc.); a la vez que sirve de apoyo en los procesos de planificacion y
direccion donde la toma de decision debe ir necesariamente precedida de un analisis

completo e histdrico de la informacion disponible.

129 "SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL - Universidad de Mélaga." 2013.
<http://www.uma.es/campusysostenibilidad/cms/menu/sistema-de-gestion-ambiental/>
130 Diaz, J. C. (2012). Introduccion al business intelligence. Editorial UOC.
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El Servicio de Calidad tiene la responsabilidad de garantizar la actualizacion y el
correcto funcionamiento de este anuario estadistico. Los datos del anuario estadistico

proceden de los sistemas informéticos de gestion de la Universidad de Malaga.

El Sistema Integrado de Informacion Universitaria (SIIU) es una plataforma de
recogida, procesamiento, analisis y difusion de datos del Sistema Universitario
Espafiol. EI SIIU es, ademas, una herramienta primordial para la obtencion de las
estadisticas universitarias oficiales recogidas en el Plan Estadistico Nacional. En
definitiva, el SIIU alna recursos de todas las instituciones que configuran el Sistema

Universitario Espafiol y permite disponer de informacion homogénea y comparable.

j) En cuanto a los avances y cuestiones pendientes en la Garantia de la Calidad en la UMA podemos

afirmar que existe:

Buen nivel de interiorizacion dela cultura de la evaluacion institucional. Es cierto que
ya nadie pone en duda los procesos de evaluacion institucional, todas las universidades
andaluzas han desarrollado evaluaciones de la calidad de sus diferentes unidades —
titulaciones, departamentos, servicios y areas de gestion - impulsadas por el Plan
Andaluz de Calidad, por la ANECA o, incluso por Planes propios, con el objetivo de
mejorarlas. También, las propias universidades han propiciado acciones internas
relacionadas con dichos procesos, impulsando, por ejemplo en algunas de ellas,
contratos-programa ligados a la consecucion de objetivos, como los Planes
Estratégicos y el propio Contrato Programa para cumplir con los parametros y
objetivos del Modelo de Financiacion. En la Universidad de Malaga hemos
comprobado que todas estas acciones se han disefiado y desplegado cumpliendo con
las disposiciones normativas, incluso, en el algunos casos superando esta exigencia
normativa, como es el caso de la politica de Responsabilidad Social que se ha

desarrollado en los Gltimos afios.

Conjunto importante de personas con experiencia en evaluacion institucional en las
universidades de Andalucia. Entendiendo que un factor esencial para impulsar y
garantizar la calidad de una Institucion son las personas que la constituyen, el nUmero
creciente de personas involucradas en los Comités Internos, asi como en Comités
Externos de Evaluacién, constituye una base sélida sobre la que apoyar nuevos

procesos relacionados con la garantia de calidad, incluidos los procesos de acreditacion
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o certificacion. Dependera, l6gicamente, del impulso de los Equipos de Gobierno saber

aprovechar o no dicho potencial. La gestion de los ya numerosos procesos de

evaluacion externa gestionados desde la UCUA o la AGAE y en las propias

universidades, ha propiciado la creacion de una importante y cualificada base de datos

de evaluadores externos. Son estas personas, las que, con su experiencia, analizar con

cierta perspectiva que se ha hecho y cdmo, para proponer aquellas mejoras en el disefio

y despliegue de los sistemas.

- Cierta desorientacion sobre el camino a seguir en la configuracion del EEES. Ya en

el afio 2008 se planteaba este problema, pero creemos que incluso en el afio 2015, este

hecho ha empeorado con la aprobacion del Real Decreto 43/2015%! modificacion de

la estructura de las ensefianzas de grado y master generando el debate del 3+2 o el 4+1

de los afios de duracién de estas ensefianzas. Comprendiendo la complejidad que

supone la adaptacion de las universidades a los nuevos paradigmas del EEES, hemos

de reconocer que el camino impulsado hasta ahora desde las administraciones

responsables no es demasiado claro. Para profundizar en esta afirmacién, podemos

visualizar una presentacion realizada por el profesor Gaspar Rosell6!®?, experto y

responsable académico de la Universidad de Barcelona encargado de los Sistemas de

Garantia de Calidad, donde hace un repaso desde los inicios de todo este proceso hasta

la actualidad.

- Las universidades deben tener garantizada su autonomia de gestién, incluida la de sus

politicas de calidad. Como contrapartida de lo anterior, las universidades deben:

= asumir que son las responsables fundamentales de su calidad, de

garantizarla y de mejorarla.

= rendir cuentas, interna y externamente, de los niveles de calidad

alcanzados y de las metodologias aplicadas para garantizarla.

131 »Real Decreto 43/2015 por el que se establece la ordenacion de las ensefianzas universitarias
oficiales” 2015 <https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2015-943>

132 *Tendencias y evolucion previsible de los SGIC." 2015.

<https://www.unican.es/NR/rdonlyres/F26 FSEAC-C0C4-4452-B48C-
A964E1E40EE4/76551/tendencias.ppt>
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- No se puede pensar en una universidad de calidad si ésta no forma parte principal de

la politica y estrategia de la misma.
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C4. DE LAS PROPUESTAS PARA MEJORAR LA GOBERNANZA DE LA
UNIVERSIDAD DE MALAGA APOYANDOSE EN EL SISTEMA DE GARANTIA
DE LA CALIDAD

De este capitulo podemos extraer las siguientes conclusiones:

b) En cuanto a las propuestas de mejoras organizativas en la gestiobn para apoyar a

gobernanza:

Una de las apuestas mas importantes y ain no se ha logrado implantar es agrupar las
estructura de gestion de la UMA, es decir en la actualidad no existe una agrupacion de
servicios entorno a una direccion profesionalizada, sino que existe una subordinacion
de cada Servicio individual a un Vicerrectorado o a un 6rgano de gobierno de la
Universidad. Este hecho a nuestro entender no es asumible hoy en dia y hay que seguir
apostando por definir una estructura de areas de gestion, como las que en un primer
momento planteaba el Pacto por la Modernizacion. De esta manera, se hacia
responsables de la gestion de grandes areas de gestion a personal cualificado y

profesionalizado, es decir que se dedicara en exclusiva a esta tarea.

La estructura organizativa del Personal de Administracion y Servicios de la
Universidad de Malaga ha venido conformandose bajo puntuales reformas de la
originaria y clasica division presentada de antafio por las diversas Administraciones
Publicas sin que, en general, se haya esbozado un estudio de conjunto y adaptado a las
nuevas realidades que posibiliten plasmar los objetivos que se persiguen con su
determinacion vy, a su vez, con la necesaria definicién de funciones de las unidades
organicas que las integran. Para afrontar estas actuaciones se precisa, profundizar en la
profesionalizacion de la gestion, flexibilizar la estructura administrativa para adaptarla
facilmente a una realidad cambiante, adecuar los recursos humanos a las necesidades

reales, utilizando para ello modelos objetivos de reparto de los recursos disponibles.

Deberia abandonarse la excesiva aportacién de voluntarismo y amateurismo en la
actividad de los cargos académicos universitarios y plantear cierto grado de
profesionalizacion de la gestion y de exigencia curricular. Podra, ademas, exigirse a
los candidatos a Rector y a otros cargos académicos, probada experiencia en gestién

académica y en la capacidad de gestionar los recursos econémicos, asi como generar y
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captar recursos. La dignificacion profesional de los cargos académicos deberia ir

acompariado de una mayor profesionalizacion.

- Es fundamental, revertir esta forma de organizar a la Universidad y segin nuestro
analisis y experiencia, contrastadas con buenas practicas ya implementadas en otras

organizaciones, seria necesario dar los siguientes pasos:

e Reduccion de cargos académico,

e Reduccion de la actual estructuras académicas (Centros y Departamentos),

e Incorporar un nivel intermedio, entre el Equipo de Gobierno y la estructura
administrativo técnica, denominado estructura directiva.

e Esta estructura, debe estar organizada en grandes areas de gestion, es decir en
funcién de los procesos de la Universidad, se podria utilizar la planteada en el

Pacto por la Modernizacion y/o la planteada en para el proceso de agrupacion

de Unidades Funcionales para el Sistema de Gestion del Area de

Administracion y Servicios (Vicegerencia de Organizacion y Mejora, 2012).

e Porcada Centro académico o de Investigacion, habria que establecer una figura

de personal directivo denominado Administrador de Centro, con las funciones

que se plantearon en la propuesta de RPT estudiada en anteriores epigrafes.
(Vicegerencia de Organizacion y Mejora, 2012).

e Una vez definida la estructura y que puestos directivos es necesario cubrir,
habria que proceder a la convocatoria publica de estos puestos de acuerdo al
reglamento que hemos estudiado anteriormente.

e También habria que institucionalizar las reuniones de coordinacién de este
equipo de Directivos bajo la coordinacién y direccion del Gerente, que seria el
encargado de transmitir todas aquellas cuestiones relevantes al Consejo de
Direccion.

e Los Vicerrectores tan solo tendrian competencias sobre los directivos en
cuanto a la planificacién y disefio de objetivos y la evaluacion de resultados.
En cualquier otro asunto (recursos humanos, materiales, informaticos,
organizativos) seria el competente exclusivamente el Gerente. De esta forma

se garantizaria una coordinacion y coherencia en las medidas a adoptar.

- El concepto de Inteligencia Institucional, como la capacidad de la Universidad para dar

a cada miembro de la comunidad universitaria acceso autobnomo a toda aquella
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informacion analitica de valor para el 6ptimo desempefio de sus funciones, a traves de
canales especializados y permanentes, obteniendo una utilizacion eficaz de los mismos.
(Libro Blanco de la Inteligencia Institucional. OCU 2015).

Las universidades son instituciones con una estructura organizativa muy compleja y
muy distinta a las encontradas habitualmente en empresas. La fuerte descentralizacion
y autonomia de las unidades docentes y administrativas que la componen, la existencia
de estructuras organizativas paralelas, la temporalidad de los equipos de gobierno, los
equilibrios politicos fruto del sistema participativo de eleccién interna, la amplitud y
complejidad de la mision Universitaria, etc. hacen que el contexto en el que se debe
aplicar la explotacion analitica de los datos sea mucho més complejo, y tenga que
enfrentar retos y situaciones especificas y distintas a las habitualmente encontradas en

empresas.

La Ley 1/2014, de 24 de junio, de Transparencia Publica de Andalucia es de aplicacién
directa a las Universidades Andaluzas y por tanto a la nuestra. Esta ley establece los
mecanismos que posibiliten el conocimiento por la ciudadania de la actuacion de los
poderes publicos (administraciones), de los motivos de dicha actuacién, del resultado

del mismo y de la valoracion que todo ello merezca.

c) En relacion a las propuestas de mejora en los enfoques establecidos en los sistemas de

gestion de la calidad:

Para contribuir eficientemente al mantenimiento y mejora de los sistemas de gestion
de la calidad, debe existir un Servicio de Calidad, que proporciona apoyo técnico,
asesoramiento y formacién a todas las unidades y estructuras de la Universidad en
relacién a los procesos de evaluacion y acreditacion de las actividades y procesos de la
Universidad, mediante la implantacion de sistemas de gestion basados en los principios
del modelo europeo de la calidad y excelencia (EFQM) y los criterios y directrices de
la calidad en el espacio europeo de la educacion superior (ESG-ENQA). Para que estos
sistemas aportan el maximo valor a la comunidad universitaria, el Servicio se
responsabiliza de realizar el seguimiento y evaluacion de dichos sistemas de gestion y
objetivos estratégicos fijados en los distintos Contratos-Programas, Cartas de
Servicios, el Plan Estratégico Institucional y la Memoria de Responsabilidad Social,

mediante las correspondientes estudios de demanda y satisfaccion de los grupos de
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interés y auditorias internas de control. Ademas le corresponde el mantenimiento y
explotacion del Sistema de Informacion para la Direccion suministrando a cada
miembro de la comunidad universitaria acceso autdnomo a toda aquella informacion
analitica de valor para el éptimo desempefio de sus funciones, a través de canales

especializados y permanentes, obteniendo una utilizacion eficaz de los mismos.

Una de las cuestiones fundamentales para que los sistemas de gestion de calidad
funcionen correctamente y no generen innecesaria burocracia es la de disponer de
herramientas de gestion integradas, es decir, que conforme vamos trabajando en
nuestras tareas diarias, estos sistemas/herramientas puedan ir registrando todo las
cuestiones necesarias para mantener nuestros sistemas. La “calidad”, no consiste en
rellenar formularios y tener muchos indicadores y graficos, sino algo mas simple y de
sentido comun, como es actuar en funcién del Ciclo de Mejora, es decir, planificar qué
gueremos conseguir, como lo vamos a hacer, comprobar que hemos obtenido y revisar

lo que hemos hecho para poder mejorar.

En la actualidad se esta manteniendo un sistema artificial, gracias a unas pocas
personas, algunos de forma obligada, o bien porque les ha correspondido de forma
obligatoria o porque si no lo hacen, peligra una parte de su sueldo y les falta el
convencimiento necesario, para que realmente estos sistemas de calidad y gobernanza,

produzcan los beneficios esperados.

Es necesario proceder a integrar y simplificar estos sistemas para aprovechar al
maximo las sinergias existentes. Son diversos los analisis y estudios que hablan de
dichas sinergias y de los beneficios que se pueden derivar de ellas de cara a la
integracion (reduccion de papel, disminucion de la burocracia, mayor y mejor vision
unitaria, mayor equilibrio en el establecimiento de objetivos, clarificacion de

responsabilidades, etc.).
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C.5. CONCLUSIONES FINALES

Finalmente a modo de Gltimas conclusiones y en relacion con las premisas de trabajo formuladas

en la introduccion es posible sefialar:

a)

La Universidad de Malaga, deberia iniciar un proceso de consulta y debate entre los

miembros de la Comunidad Universitaria, para replantear las actuales estructuras:

o De Gobierno, es necesario reducir y concretar responsabilidades de los actuales
6rganos de gobierno colegiados y unipersonales, dentro del margen establecido en
la Ley Orgénica de Universidades.

o Académicas, habria que agrupar y concretar responsabilidades de los Centros y
Departamentos, para ganar eficiencia.

o Administrativa/técnica, se deberia plantear una estructura profesionalizada
agrupada por grandes &reas de gestion, en base a los procesos clave de la
Universidad de Malaga.

b) Como hemos podido comprobar a lo largo de este estudio, es muy dificil plantear un

cambio tan ambicioso en las Universidades. Todos los intentos de reforma han fracasado.
Por esto es necesario identificar, una serie de planteamientos de corto alcance y que no
generen un excesivo rechazo y que se puedan implementar de forma voluntaria por
aquellas estructuras internas de la Universidad de Malaga que si estén convencidas de la
necesidad de cambio. Es decir, habria que otorgar a estas estructuras académicas y de
gobierno, de autonomia suficiente, para que ellos mismos, decidieran como van a gobernar
su parcela de competencias. Esto podria generar sinergias positivas, ya que si un Centro
Académico decide poner al frente de su gestion, a un profesional/administrador, cuya
mision es gestionar eficientemente todos los recursos disponibles, organizandolos de
forma profesional. Al cabo del tiempo, estos resultados se podrian percibir como positivos
para otros Centros, cambiando su percepcion a la hora de implementar este tipo de
medidas. Es necesario ir adoptando medidas que sean percibidas como (tiles para el

sistema, por los propios responsables.

Los Sistemas de Garantia de Calidad, deberian apoyar en todo este proceso de cambio,

aportando informacién y sistematizando el andlisis de resultados y la puesta en marcha de
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d)

f)

9)

las mejoras detectadas.

Estos Sistemas de Garantia de Calidad, deberian estar integrados y convivir de manera
complementaria con la Gestion por Procesos, no como algo paralelo y ajeno al desempefio
diario de nuestro trabajo. Para esto, es necesario que se disefien plataformas de gestion,
donde toda nuestra actividad quede registrada en un mismo sistema y posteriormente pueda
ser utilizada para evidenciar todo aquello que se solicite por los Evaluadores Externos o
para obtener la informacion necesaria para la toma de decisiones, tras el analisis

correspondiente.

La profesionalizacion es algo fundamental, que los dirigentes/responsables universitarios
deben tener claro y apoyarse en personas cualificadas para poder desplegar la estrategia
disefiada por los Equipos de Gobierno. Esta profesionalizacion, permitiria una mejora en
la eficiencia de la utilizacién de los recursos con los que dispone la Universidad y a la vez
se conseguiria garantizar que el conocimiento adquirido con la experiencia, no se pierde

cada cuatro afos, con los cambios de Equipo de Gobierno.

De toda esta regulacién se puede concluir que la mayor autonomia de las universidades
en el disefio de sus titulos se combina con un sistema de evaluacion, seguimiento
y renovacion de la acreditacion que permite obtener indicios claros de la ejecucion
efectiva de las ensefianzas y, por tanto, la rendicion de cuentas de la institucion

universitaria. Tema de estudio de esta tesis.

Recientemente el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la
ordenacion de las ensefianzas universitarias oficiales ha sido modificado, incorporando una
novedad importante, y es la Acreditacion Institucional, debido a que el actual modelo de
acreditacion de ensefianzas se definié sobre unas bases muy garantistas para los titulos
implantados, en un proceso en tres etapas: verificacion o acreditacion ex ante, seguimiento
de los titulos implantados y renovacion de la acreditacion de los titulos a los seis afios en
el caso de los grados y los doctorados y cuatro afios para los masteres. La obtencion de
esta certificacién, va a permitir a los centros o instituciones que lo deseen, obtener la
Acreditacion Institucional, permitiendo que el 50% de sus titulos no tengan que pasar por
el proceso de renovacion de la acreditacion. Este hecho puede convertirse en una

oportunidad para revisar por completo el disefio de los sistemas actuales.
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h) EI Programa AUDIT de la Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion

)

(ANECA) proporciona un conjunto de herramientas con la intencion de facilitar a los
Centros universitarios un instrumento que les permita abordar la primera etapa en el
proceso de definicion e implantacion de un Sistema de Garantia Interna de Calidad (SGIC).
El programa DOCENTIA tiene como objetivo apoyar a las universidades en el disefio e
implantacion de procedimientos para revisar y mejorar la actividad docente de su

profesorado.

En los Servicios de Administracion y Técnicos, se han implementados Sistemas de Gestion
de la Calidad basados en el modelo EFQM o en la norma ISO 9001. En la Universidad de
Malaga, se apostdé por una implantacion global, es decir tomar como una unica
organizacion, el conjunto de servicios que la integran, a diferencia que el resto de
Universidades, que decidieron en un primer momento. Creemos que este enfoque es el

adecuado y varias universidades, ya se estan replanteando su enfoque inicial.

Durante el afio 2015 se ha desarrollado la primera experiencia en la Renovacion de la
Acreditacion, y segun el estudio de experiencia, contrastado en varias reuniones con
responsables de dichos sistemas en los Centros, junto con una encuesta, podemos

determinar las siguientes propuestas de mejora de los sistemas y enfoques disefiados:

o Es necesario potenciar la difusion entre la comunidad universitaria la necesidad de
implantar y mantener los sistemas de garantia de la calidad e implicarnos en su
gestion. Si los integrantes del sistema no son parte activa en los procesos nada de
lo que hagamos tendra sentido, simplemente sera un proceso técnico y
burocratizado que no aportara valor en la consecucion de los objetivos planteados.
Por esto seria necesario disefiar un Plan de Comunicacion adecuado y cambiar las
dindmicas y actitudes respecto al disefio y mantenimiento de estos sistemas. Los
Sistemas de Calidad son herramientas para conseguir fines, no al reves, que es
como algunos han entendido estos procesos.

o Disefiar de un cuadro de mando de cada titulacién con la informacion requerida
para el proceso de Acreditacion. A través del Sistema de Informacion para la
Direccion (DWH), habria que disefiar una pagina con datos y graficos con las
tendencias y evolucion de las principales magnitudes e indicadores de cada uno de
los titulos de la Universidad de Malaga. Este cuadro de mando que se podria

denominar el Titulo en Cifras estaria accesible desde la web del centro y seria
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actualizado de forma automatica por el sistema de informacion a una fecha concreta
a determinar. Esta previsto que en octubre esté operativo este Cuadro de Mando.
Incorporar una vision global y de sistema en todos los procesos de la Universidad.
Este cambio de paradigma, debe ser asumido por los méximos responsables,
politicos y técnicos. Han sido muchos afios trabajando de forma parcelada y casi
en constante competicion entre servicios, en vez de cooperar y ayudarse para
mejorar nuestros procesos clave. Estamos en un momento clave para que esta nueva
cultura a la hora de funcionar pueda consolidarse. Dependerd de los méximos
responsables, Rector y su Equipo de Gobierno, que esto sea posible y que se integre
plenamente en su accién de gobierno.

Es necesario integrar los distintos sistemas y trabajar en una misma herramienta
que permita simplificar los sistemas y que el personal de administracion y servicios
asuman todo el trabajo de mantenimiento y gestion del sistema, dejando a los
responsables académicos y técnicos, la toma de decisiones para la mejora.

El concepto de Inteligencia Institucional, como la capacidad de la Universidad para
dar a cada miembro de la comunidad universitaria acceso autdbnomo a toda aquella
informacidn analitica de valor para el 6ptimo desempefio de sus funciones, a través
de canales especializados y permanentes, obteniendo una utilizacion eficaz de los
mismos. (Libro Blanco de la Inteligencia Institucional. OCU 2015). Toda la
informacion generada y mantenida por los sistemas de calidad, generan un
conocimiento basico y fundamental para aprender de los errores e intentar no
volver a repetirlos, ademas permitiria que todos los integrantes de los sistemas
tengan acceso a toda la informacion generada.

Las universidades son instituciones con una estructura organizativa muy compleja
y muy distinta a las encontradas habitualmente en empresas. La fuerte
descentralizacién y autonomia de las unidades docentes y administrativas que la
componen, la existencia de estructuras organizativas paralelas, la temporalidad de
los equipos de gobierno, los equilibrios politicos fruto del sistema participativo de
eleccion interna, la amplitud y complejidad de la mision Universitaria, etc. hacen
que el contexto en el que se debe aplicar la explotacién analitica de los datos sea
mucho mas complejo, y tenga que enfrentar retos y situaciones especificas y
distintas a las habitualmente encontradas en empresas.

Para que los sistemas funcionen y contribuyan eficientemente a la mejora en la

gobernanza, es fundamental la profesionalizacién de los procesos de gestion en la
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universidad. Esta profesionalizacion facilitara la tarea a los responsables politicos,

ya que podran dedicar la practica totalidad de su trabajo al andlisis de la situacion
y adoptar las mejores decisiones.

En funcion de estas conclusiones podemos afirmar que las premisas establecidas, al disefiar
nuestro trabajo de investigacion, se confirman, contribuyendo a que alcancemos los

objetivos formulados cuando planteamos el tema que queriamos investigar.
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GLOSARIO DE ACRONIMOS

A continuacion se relacionan los acronimos mas utilizados en este trabajo de investigacion.

ACUMA
ACSUG
AENOR
AGAE
ALFIL
ANECA
AQU

ARWU

AUE
BOE
BOJA
Bl
CEC
CG
CGC
CICE
CRE
Cu
DWH
ECTS

EEES

Agencia de Colocacion de la Universidad de Malaga.

Agencia para la Calidad del Sistema Universitario de Galicia.

Agencia Espafiola de Normalizacion y Certificacion.

Agencia Andaluza de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion Universitaria.
Herramienta informatica de la UMA para firmar actas académicas.

Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion.

Agencia para la Calidad del Sistema Universitario de Catalufia.

Academic Ranking of World Universities (Rankin Académico de Universidades
del Mundo).

Asociacion de Universidades Europeas.
Boletin Oficial del Estado.

Boletin Oficial de la Junta de Andalucia.
Business Intelligence (Inteligencia de Negocio)
Consejeria de Educacion.

Consejo de Gobierno.

Comision de Garantia de la Calidad.
Consejeria de Innovacion, Ciencia y Empresa.
Conferencia de Rectores Europeos.

Consejo de Universidades.

Data WareHouse (Almaceén de datos).

Sistema Europeo de Transferencia de Créditos.

Espacio Europeo de Educacién Superior.
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ESG

ENQA
EUA

IAT

INE

ISO
ISOTOOLS
JC

LAU
LOFAGE
LOU

LRU

MEC
MOOCS
MPSGC
MSGC
OBIEE
OCuU
OPDU
OPEUMA
OTRI

PA

Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education

Area.

Red Europea para la Garantia de la Calidad en la Educacion Superior.
Asociacion de Universidades Europeas.

Instituto Andaluz de Tecnologia.

Innovacion Educativa.

Indicador.

Instituto Nacional de Estadistica.

Organizacion Internacional para la Normalizacion.

Plataforma de gestion informatizada Sistema de Garantia de la Calidad.
Junta de Centro.

Ley Andaluza de Universidades.

Ley Organizacion y Funcionamiento de la Administracion General del Estado.
Ley Organica de Universidades.

Ley de Reforma Universitaria.

Ministerio de Educacion y Ciencia.

Massive Open Online Course (Cursos abiertos masivos en internet).
Manual de Procesos del Sistema de Garantia de la Calidad.

Manual del Sistema de Garantia de la Calidad.

Oracle Business Intelligence Enterprise Edition.

.Oficina de Coordinacion Universitaria.

.Oficina del Personal Directivo Universitario.

Oficina del Plan Estratégico de la Universidad de Malaga.

Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacion.

Proceso de Apoyo.
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PACU Plan Andaluz de Calidad de las Universidades.

PAM Plan Anual de Mejoras.

PAS Personal de Administracion y Servicios.

PC Proceso Clave.

PCI Portal de Captura de Indicadores

PCU Plan de Calidad de las Universidades.

PCUA Plan de Calidad de las Universidades Andaluzas.
PDI Personal Docente e Investigador.

PE Proceso Estratégico.

PEI Plan de Evaluacion Institucional.

PNECU Plan Nacional de Evaluacion de la Calidad de las Universidades.
POD Plan de Ordenacion Docente.

PPA Proyecto Piloto de Acreditacion.

PRME Principios para una Educacion Responsable en Gestion.
PROA Programa de Ordenacién Académica.

QS World University Ranking.

RAE Real Academia Espafiola.

RD Real Decreto.

RPT Relacién de Puestos de Trabajo.

RRHH Recursos Humanos.

RUCT Registro de Universidades, Centros y Titulos.
SGC Sistema de Garantia de la Calidad.

SGIC Sistema de Garantia Interna de la Calidad.

SICUMA Sistema Integrado de la Calidad en la UMA
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SIHuU Sistema Integrado de Informacion Universitaria.

SQL Structured Query Language.

THE Times Higher Education World University Rankings.
UMA Universidad de Malaga.

UTC Unidad Técnica de Calidad.

VCPERS Vicerrectorado de Calidad, Planificacion Estratégica y Responsabilidad Social
(Universidad de Malaga).

VUI Ventanilla Unica de Informacion.
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