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“La incertidumbre, antes que la verdad, caracteriza las fronteras del conocimiento, y los mortales solamente pueden ofrecer aproximaciones diversas y cambiantes de la verdad. El conocimiento permanecerá como sustancia imperfecta y dividida. Buscando en sus fisuras y fallas nos acercamos a la causa profunda de las extrañas costumbres del sistema de educación superior.” [Burton Clark: 1991: 51]

“En su interpretación más amplia, calidad significa calidad de trabajo, calidad del servicio, calidad de la información, calidad del proceso, calidad de la división, calidad de las personas, calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad de los objetivos... Nuestro enfoque básico es controlar la calidad en todas sus manifestaciones”. [Kaoru Ishikawa; 1991: 40-41]

1. Introducción. Aspectos Metodológicos Relacionados Con La Gestión De Calidad En Las Universidades Públicas.


Obviamente, la realidad universitaria tiene objetivos, funciones y fines distintos de la realidad empresarial. No obstante, la gestión de una Universidad, al igual que la mayoría de las organizaciones, tiene por objeto organizar a personas y recursos de la mejor manera para lograr los objetivos propuestos,  como un proceso permanente de mejorar sus resultados -tanto financiera como académica y socialmente- que implica la búsqueda de la excelencia, del  perfeccionamiento de las personas, y una mejora en la asignación y utilización de los recursos. Este proceso se desarrolla a través de cuatro fases fundamentales, tal como se muestra en la Figura 1.

Figura 1:  El  proceso de gestión universitaria. Fases Fundamentales


Fuente: Elaboración propia


Mejorar la gestión universitaria para asegurar la calidad del servicio, es mejorar la metodología en cada una de estas fases. Dicha metodología comprende la interrelación de los diversos elementos que componen la organización universitaria que, a través de su concepción como proceso permite integrar tanto los diferentes subsistemas que la componen –humano, técnico, político, cultural y de dirección–, así como la multidimensionalidad –académica, social, estratégica, estructural, instrumental y pública– propia de la gestión universitaria. Las propuestas de gestión de calidad total revelan cómo es posible integrar la idea de proceso, subsistemas y dimensionalidad en la gestión universitaria, “adaptándolas” a las condiciones particulares que supone la prestación del servicio público de la educación superior, tal como se muestra en la Figura 2.

Figura 2: Integración de los procesos, subsistemas y dimensiones en la gestión pública universitaria.





Fuente: Elaboración propia


Nuestra propuesta en materia de calidad en el contexto universitario no apunta hacia la implantación de planes o programas de gestión de calidad en la organización universitaria, sino hacia el desarrollo de la política global de calidad como un sistema de gestión integrado para lograr los objetivos de potenciar la transparencia, la receptividad y la actividad de las Universidades públicas hacia los destinatarios y ciudadanos y optimizar la utilización de los recursos humanos, económicos y materiales, lo que implica la mejora de la calidad y el servicio al cliente -interno y externo- como una estrategia que guía la continua mejora de los procesos en cada organización universitaria. En este contexto, y dada la pluralidad de matices sobre los enfoques con que se abordan los objetivos de mejora de la calidad, es importante realizar una delimitación conceptual de los mismos. No obstante y con el propósito de establecer aquellos aspectos concretos que pueden relacionarse con las estrategias de mejora de la calidad, es necesario la identificación de los objetivos, nivel de análisis y sus componentes, lo que puede enfocarse a partir de las diferentes dimensiones o perspectivas de la calidad en el ámbito universitario, tal como analizaremos en el presente trabajo.

2.
Los Objetivos Estratégicos De Mejora Bajo Una Perspectiva Multidimensional De La Calidad En El Ámbito Universitario.

La identificación y el análisis de aquellos objetivos que se pretenden alcanzar como mejora de la calidad en las universidades públicas, puede realizarse tomando como base una perspectiva multidimensional de la calidad. En este sentido y a partir de lo que al respecto establece el Plan Nacional de Evaluación de la Calidad de las Universidades (Consejo de Universidades, 1997, a: 9-11), podemos considerar las siguientes dimensiones, tal como se muestra en la Figura 3.

Figura 3: Perspectiva multidimensional de la calidad en las universidades públicas. 

Fuente: Elaboración propia
1º) Dimensión de la disciplina. Esta dimensión se encuentra asociada a la idea de excelencia, esto es, el nivel de excelencia de una institución y es medible objetivamente, al establecer un acuerdo sobre los estándares de las áreas específicas, con referencia a la disciplina académica incluida en las mismas; por tanto, se refiere a la calidad técnica. Los expertos, a través de organizaciones de carácter científico-profesional determinan los estándares.

2º) Dimensión de la Reputación (o Prestigio). La opinión generalmente obtenida -es decir, su prestigio- a modo extensivo sobre la calidad de una institución, es el origen de la imagen de calidad que se transmite a la sociedad en general. Por tanto, está referida a la calidad percibida la cual depende, a su vez, de la calidad técnica (disciplinar: “lo que se da”) y de la calidad funcional (“cómo se da”), y cómo la sociedad percibe la calidad de sus servicios y productos. Así pues,  se encuentra relacionada con la dimensión disciplinar. No obstante, consideramos que esta dimensión se encuentra también estrechamente relacionada con la “dimensión económica o de resultados” -la cual depende a su vez, de la “disponibilidad de recursos”-ya que, y  basándonos en el estudio y  aportaciones de Bowen (1980), las universidades tratan de maximizar no su beneficio, sino su “prestigio”; prestigio que, a su vez, depende de la cantidad y calidad de enseñanza y actividades de investigación. Para maximizar su prestigio cada institución recauda todo el dinero que puede y cada institución gasta todo lo que recauda; lo que se deduce de este modelo, como señala Johnes (1995: 113), es que los costos no dependen de la tecnología, como sucede con las industrias competitivas que maximizan beneficios; por el contrario, los costos son limitados únicamente por los medios de quienes proporcionan dinero (financiación) a las universidades. Por tanto, consideramos que la dimensión de la reputación o de prestigio está estrechamente relacionada y “depende” de la disponibilidad de recursos, ya sea financiación pública, autofinanciación -tasas, precios públicos y otros ingresos-, o aportes de otras organizaciones públicas y privadas, etc.

3º) Dimensión de la perfección o consistencia. Esta dimensión se refiere a hacer las cosas, o realizar las tareas y actividades en la forma y tiempo predeterminados. La existencia de especificaciones de realización –ejecución– es condición previa para constatar esta dimensión que, en definitiva, persigue los “cero defectos” de Crosby, con el objetivo de prevenir errores.  Si bien es obvia su aplicación en múltiples procesos y procedimientos dentro de la amplia diversidad de acciones, actividades y tareas que se llevan a cabo en una Universidad, consideramos que existen algunas actividades en que, si bien se debe tender a “cero defectos”, el “cero defectos” no puede lograrse en su totalidad. Es el caso de las actividades de investigación; por su propia naturaleza –ensayo, prueba y error; creación de hipótesis, refutaciones– existen múltiples proyectos de investigación que no llegan a su finalización y, si llegan, quizá no sea en el tiempo previamente establecido, ya que el conocimiento científico es un proceso interminable en el que está siempre presente la incertidumbre.

4º) La dimensión económica o de resultados. Esta dimensión se encuentra determinada en torno a dos conceptualizaciones: la calidad como disponibilidad de recursos y la calidad como logro de objetivos, tal como se muestra en la Figura 4.

Figura 4: La calidad en su dimensión económica o de resultados. 

Fuente: Elaboración propia

La conceptualización de la calidad como disponibilidad de recursos se deriva de tomar en consideración el continuo proceso de desarrollo de los sistemas públicos universitarios lo que, a su vez, condiciona e incide en la disponibilidad de recursos de cada institución, ya sea por financiación pública, por autofinanciación, o aportes de otras organizaciones públicas y privadas. Además, se corresponde con el propio desarrollo sobre la concepción de la gestión universitaria, a tenor de las limitaciones de recursos y la previsibilidad o imprevisibilidad de los escenarios del sector público, relacionadas con las políticas y estrategias adoptadas para la asignación de los fondos públicos entre universidades, tal como se muestra en la Figura 5. Ello implica la adopción de distintas estrategias y técnicas presupuestarias, para lograr la eficacia y eficiencia en la utilización de dichos recursos. Así pues, en un entorno con recursos decrecientes y entorno previsible, las estrategias adoptadas tienden hacia la búsqueda de la eficiencia, a través del control del gasto, correspondiéndose, con una concepción por objetivos. En un entorno imprevisible y con recursos decrecientes, las propuestas de gestión de calidad revelan cómo es posible integrar la idea de proceso en la gestión universitaria, y a partir de allí desarrollar y medir conceptos clave como: resultado, calidad y servicio.


Por tanto, la disponibilidad de recursos de cada institución dependerá y estará condicionada por el desarrollo y nivel alcanzado en el sistema público universitario
, y por la eficiencia y eficacia alcanzada en el logro de sus objetivos, dada la tendencia mostrada para la asignación de los mismos en función de criterios de: eficiencia, eficacia y calidad.

Figura 5: Calidad como Disponibilidad de Recursos: Escenarios.
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Fuente: Adaptación de Pérez Menayo (1998: 97)

Por su parte, la calidad como logro de objetivos pone su atención en dos aspectos: la calidad del producto –eficacia–, y en la economía de la producción –eficiencia–; por tanto, se refiere a la racionalidad de fines: economía, cálculo, competencia objetiva; en torno a dos extremos en la aproximación teórica del concepto de calidad universitaria, tal como se muestra en la Figura 6.

Figura 6: La calidad como logro de objetivos.

Fuente: Elaboración propia 
En este contexto, la gestión pública universitaria a diferencia de la privada, ha de permitir unos valores que no sólo son instrumentales, sino también políticos -responsabilidad pública-, ya que supone que no debe limitarse únicamente a tratar de encontrar la forma más eficiente de lograr sus objetivos, sino además debe tratar de reconciliar la gran diversidad de intereses sociales convergentes en su actuación. Lo que implica, pues, que no debe limitarse sólo a los “medios” sino también a los “fines”,  tratando de lograr su articulación operativa de su visión más instrumental pero al mismo tiempo a partir de unos “valores sociales”.

Todo lo mencionado hasta ahora, se inscribe en la lógica de racionalizar tanto los procesos de toma de decisiones, como los demás procesos que se llevan a cabo en la Universidad. A tales efectos, se elabora una política a nivel general de Universidad, la que se expresa a través de planes, programas y proyectos; quienes toman las decisiones diseñan la política y determinan los fines y objetivos de los programas en que ella se traduce operacionalmente. Tanto el diseño de la política general, a nivel de universidad como su implementación, implica no sólo la capacidad de conectar adecuadamente los medios a fines, sino también la posibilidad de tomar decisiones sobre éstos. En este sentido, podemos encontrar tres tipos diferenciados de procesos de toma de decisiones: a) Los relacionados con la docencia e investigación, donde las decisiones son tomadas básicamente por los profesores; b) Los vinculados a las decisiones que caen bajo el control directo del equipo de dirección, como las relacionadas con la financiación e inversiones de la institución -obtención de fondos, construcción de edificios e instalaciones, compra de equipamiento, etc- y las relacionadas con el desarrollo de los servicios de apoyo e infraestructura administrativa, tales como relaciones públicas, servicio de publicaciones, etc. c) Los relacionados con las decisiones adoptadas con la participación conjunta de profesores y equipo directivo, emergiendo aquí las decisiones como resultado de complejos procesos colectivos e iterativos. 

Por tanto, en las decisiones intervienen diferentes actores lo que, tal como expresan Cohen y Franco
 (1993: 63-67), produce desencuentros que pueden ser explicados por las diferentes racionalidades que subyacen en el comportamiento de los actores, más que por problemas de naturaleza personal o actitudes inadecuadas. Así pues, al  combinar las dimensiones: “racionalidad”, con sus dos posibilidades: técnica –también denominada instrumental, que está en el campo de los medios e instrumentos- y   política -cuyo dominio está en la estrategia, la creación de políticas, la organización y la realización de fines-, y “preocupación por el resultado de la acción”, con sus orientaciones: funcional -referida al desarrollo de la acción- y sustancial -referida al resultado de la acción-,  da lugar a cuatro tipos de acción racional presentes en la vida universitaria, ya que todas son necesarias para su desarrollo. Por tanto, nos encontramos ante la presencia de diferentes tipos de racionalidades: a) de procedimientos -típicamente funcional-; b)  de fines; c) del proceso de decisión; y d)  de la decisión, tal como se muestra en el Cuadro 1. Estas racionalidades son complementarias y pueden, sin embargo, ser conflictivas en ciertas circunstancias.

Cuadro 1: Tipos de acción racional.
	Preocupación por el

Resultado de la acción
	Formal

Racionalidad técnica
	Material

Racionalidad política

	Funcional
(referida al desarrollo

de la acción)
	1. Racionalidad de procedimientos
a. Burocracia

b. Aplicación de normas

c. Competencia legal
	3. Racionalidad del proceso   de  decisión.
a. Organización

b. Negociación

c. Influencia

	Sustancial
(referida al resultado

de la acción)
	2. Racionalidad de fines
a. Economía

b. Cálculo

c. Competencia objetiva
	4. Racionalidad de la decisión
a. Política

b. Realización de fines

c. Capacidad creadora


Fuente: Dreitzel en J. Medina Echevarría (1972: 172)


Por tanto, la gestión pública universitaria, como “macro-proceso” ha de integrar las distintas fases que la componen y además, tratar de coordinar y articular las diferentes racionalidades en todos sus procesos de decisión, tal como se muestra en el Cuadro 2.  

Desde otra perspectiva el proceso educativo puede ser visualizado como un modelo de producción industrial el cual asume que el mismo es un proceso semejante al de producción industrial múltiple, concibiendo a la Universidad como una organización multiproducto. Esta conceptualización hace referencia a la calidad objetiva ya que establece que pueden especificarse con claridad las características del producto, así como servir de base a la fundamentación explicativa del proceso de transformación de los inputs -alumnos- en outputs -graduados-.

Bajo esta concepción,  la calidad universitaria, como señala el Plan Nacional de Evaluación de Calidad de las Universidades (1997, a: 10), “sería semejante a la calidad de los profesionales producidos para satisfacer las necesidades técnicas del sector productivo y de servicios”, relacionándose, así, con las dimensión de la disciplina –calidad técnica– y la reputación
Cuadro 2: La gestión pública universitaria como un “macro-proceso”.

	ORGANIZACIÓN 


	Enfoque

estático
	Para determinar el sujeto responsable de la acción
	Estructura organizativa.

Funciones.

Responsabilidades.

	
	Enfoque 

dinámico
	Para establecer las relaciones e interacciones dentro de la organización y con su entorno 
	Subsistema técnico.

Subsistema cultural.

Subsistema humano.

Subsistema político.

Subsistema de dirección

 (o de gestión).

	GESTIÓN
	ACTIVIDADES

(proceso)
	Decisión
	Elegir la mejor entre varias posibilidades de hacer
	Varias posibilidades (eficiencia)

Valoración s. objetivos (eficacia)

Elección de una alternativa (óptimo)

	
	
	Ejecución
	Ejecutar la posibilidad elegida como mejor
	Concreción de la acción.

Flexibilidad (adaptación)

	
	
	Control
	Verificar la ejecución de la posibilidad elegida según su concepción
	Verificar resultados.

Comparación con el diseño (efectividad).

Experiencia (aprendizaje por la acción).

	
	DIMENSIONES


	Pública-Instrumental-Académica-Estratégica-Social-Estructural.


 No obstante, consideramos que además se encuentra estrechamente relacionada con la dimensión de perfección o consistencia, ya que en el ámbito universitario se llevan a cabo diversos procesos de trabajo interno y, por tanto, la forma en que éstos se acometen también influye en la calidad universitaria. Además, si bien, dentro de esta conceptualización se integran las actividades de investigación, dichas actividades son evaluadas y consideradas primordialmente, en un enfoque hacia el proceso de enseñanza-aprendizaje, dada la vocación científica, inherente a las instituciones universitarias, sin la cual no sería posible entender la transmisión de conocimientos actualizados. En este sentido, las actividades de investigación también pueden concebirse como un proceso a través del cual se transforman inputs -proyectos de investigación iniciales, contratos de colaboración, etc.- en outputs -proyectos de investigación terminados- donde, a su vez, se producen -dada la naturaleza propia de estas actividades- outputs intermedios -investigaciones semiterminadas-; sin embargo, sus productos finales pueden ser considerados como outputs intermedios de las actividades de enseñanza. Por tanto, en este proceso, la calidad del producto se encuentra relacionada y condicionada con la disponibilidad de recursos para llevar a cabo las actividades de investigación, ya sea que  provengan  del  sector  público  o  del  sector  privado -patrocinio de cátedras, aportes de empresas, contratos de colaboración científica, etc.-. Además, presenta clara relación con  la dimensión reputación -o prestigio- la cual, a su vez, depende de la cantidad y calidad de las actividades de enseñanza e investigación.


Así pues, y teniendo en cuenta todos estos componentes de la calidad en su dimensión económica o de resultados –como logro de objetivos y disponibilidad de recursos–, es posible observar  que la calidad productiva (académica y financiera) de una universidad, se corresponde con la concepción de la gestión universitaria por objetivos, la cual es evaluada, principalmente, a través de indicadores de inputs y resultados, como por ejemplo: tasa de ingreso/egreso; costo por alumno; relación Alumnos/Profesores, etc. No obstante, consideramos que se debe avanzar un paso más, y gestionar los procesos y actividades de aquellos procesos-clave, para poder introducir mejoras en la ejecución de aquellas actividades que necesitan ser mejoradas, en términos de eficiencia, eficacia y calidad;  no sólo a través de indicadores de inputs y resultados, sino a través de una serie de medidas de ejecución  relacionados con las mejoras, y unas vías que permitan cuantificar el impacto que puede ocasionar la incorporación de determinados cambios, evaluando así no sólo la eficacia financiera sino la “no financiera”.


Por su parte, en el modelo de desarrollo global, la calidad de una universidad estaría determinada por el valor añadido que logra generar en sus alumnos, profesores y personal de administración y de servicios, en cuanto a su progreso y desarrollo global como personas, la cual se encuentra asociada a la conceptualización de calidad percibida. Por tanto, el término “valor añadido” determina la imprecisión al tratar de evaluar la calidad en el desarrollo personal, en términos de satisfacción, autorrealización, formación, motivación, desarrollo intelectual, etc.

5º. La dimensión de la satisfacción de los usuarios.

“Las universidades actuales se legitiman por su capacidad para crear conocimientos, por su pertinencia social, por su capacidad para autodeterminarse de acuerdo con políticas que definan la validez teórica y el interés estratégico de los saberes científicos, profesionales y tecnológicos”. [Pérez Lindo; 1998: 73]        

Esta dimensión hace referencia a que los servicios y productos ofertados satisfacen las expectativas y requerimientos de los usuarios actuales y potenciales, centrando la atención hacia los estudiantes como mayor grupo de interés -stakeholders-, asociada a la noción de receptividad de las universidades públicas, como capacidad de respuesta a la satisfacción de las necesidades de los ciudadanos; esta receptividad se define en torno a dos componentes: (a) Relevancia profesional, a través de la cual se pretende alcanzar los requisitos y expectativas del campo o campos profesionales para los que los alumnos son preparados. (b) Flexibilidad/capacidad de innovación; para anticiparse y responder a los requerimientos de los usuarios/destinatarios y a nuevos avances dentro del campo profesional. 


Sin embargo, estos dos componentes, en su evolución, han dado lugar a una nueva dimensión: “la gestión del conocimiento” , tal como se muestra en la Figura 7, el cual se basa en los procesos interorganizacionales y multiorganizacionales, y en los programas de actuación, en lugar de basarse en las estructuras y jerarquías. La gestión del conocimiento puede ser conceptualizada como “un conjunto de dispositivos para asegurar el desarrollo y control de conocimientos, la formación de recursos humanos altamente cualificados, la organización del sistema de información y la transferencia científico-tecnológica, y el autocontrol inteligente de las universidades y centros de investigación” (Pérez Lindo; 1998: 54); todo lo anterior implica: a) El desarrollo de estrategias de vinculación entre los productores de conocimientos, las demandas sociales, el mercado y el Estado; b) La definición de estrategias académicas e institucionales; c) La coordinación de conocimientos y desarrollo de programas de actuación; d) Formación de recursos humanos adecuados; e) El desarrollo de mecanismos de transferencia de conocimientos. f) El desarrollo de estrategias de vinculación entre la formación de recursos humanos y el mercado de conocimientos, y g) El establecimiento de mecanismos de articulación con las demandas sociales.

Esta concepción se basa, pues, en la gestión de los procesos tanto internos como externos a la Universidad, lo que implica gestionar la interdependencia, concibiendo a la misma como una organización orgánica en constante comunicación y adaptación con su entorno. Tal es el caso de las actividades de investigación: las demandas sociales y económicas actuales, la globalización, las nuevas demandas de conocimientos, requieren de una visión transfuncional e interorganizacional de las mismas, lo que implica su concepción como procesos interdepartamentales y multiorganizacionales. Ello supone una gestión orgánica de la actividades de investigación, a través de una constante vinculación entre departamentos y facultades; así como con otras universidades del país y del extranjero. No obstante, como sistema de interacciones complejas, intervienen diferentes elementos -conocimientos, individuos, grupos, estructuras, procesos, recursos-, que tornan lentos y complejos  los procesos de interacción y de decisión.  En cuanto a las nuevas demandas de profesionales podemos señalar que cada vez se requieren mayores niveles académicos, lo que obliga a expandir los posgrados, por tanto, es necesario el desarrollo de programas de actualización permanente.

Figura 7: La satisfacción de los usuarios y la receptividad de las universidades públicas.


Fuente: Elaboración propia
6º. La dimensión de la organización.  Esta dimensión se refiere a la calidad de la organización como un todo y, por ende, se relaciona con los diferentes subsistemas: técnico, humano, de dirección (o de gestión), cultural y político. Por  ello, la calidad de los procesos de toma de decisiones se convierte en referente especial de significación. Así pues, la mejora de la calidad en esta dimensión está relacionada con las distintas  metodologías aplicadas en las fases de planificación, dirección, ejecución y control (ciclo Deming o PDCA); lo que implica establecer, previamente, una visión y evaluación de la situación actual, y de los distintos componentes de la organización, a fin de poder establecer un modelo de referencia para el cambio. Ello comprende el análisis y la determinación  de:  a) La organización y sus diferentes subsistemas, lo que abarca: la cultura y estilo de dirección; políticas y estrategias; gestión de recursos humanos; tecnología y sistemas de información; y las relaciones con otras organizaciones públicas y privadas. b) El análisis de aquellos procesos-clave o críticos, tales como: gestión de actividades de enseñanza e investigación; gestión de actividades de prestación de servicios internos -tramitaciones de matrículas, pedidos de información, etc.-; gestión presupuestaria y contable; gestión de recursos humanos; etc. c) Los sistemas y técnicas de gestión aplicables para la mejora de la calidad. d) Nivel de servicio que se desea obtener con cada proceso o actividad; identificación de las oportunidades de mejora; análisis de la tendencia que muestra la ejecución de cada proceso o actividad, y posibles mejoras en los procesos y ejecución de las actividades.    


No obstante, conviene destacar que más allá de las estructuras organizativas  adoptadas –por departamentos o facultades– y de los sistemas y prácticas de gestión, deben existir principios comunes compartidos entre los directivos institucionales y la comunidad universitaria,  a fin de lograr los objetivos institucionales y de cada  unidad –facultad, departamento, centros, etc.–, además de  mecanismos de comunicación, de cooperación y de integración, a fin de poder establecer e identificar los indicadores de calidad adecuados al tipo de servicio, proceso, actividad o tarea que se llevan a cabo en cada Universidad, y lo que es más importante, poder lograr los objetivos de calidad propuestos; todo ello depende, en gran medida, de  la cultura organizacional, de las prácticas de gestión y de los estilos de dirección.

Hasta aquí se han analizado y hecho referencia a aquellos aspectos metodológicos que consideramos necesario destacar, a fin de poder comprender y abordar la mejora de la calidad en las universidades públicas como estrategia, no referido a la implantación de planes o programas de gestión de calidad, sino al desarrollo de un sistema integrado de gestión para lograr los objetivos de potenciar la transparencia, la receptividad y la actividad hacia los destinatarios y ciudadanos, y optimizar la utilización de los recursos humanos, económicos y materiales, lo que implica la mejora de la calidad y el servicio al cliente -interno y externo-, como una estrategia que guíe la mejora continua de los procesos en cada organización universitaria. Ello supone la adopción de políticas y estrategias a la que debe corresponder un sistema de gestión congruente. El modo de abordar eficazmente el gobierno y la gestión de las universidades públicas se define a partir de la comprensión, análisis e integración de todos los procesos de trabajo  internos, así como de los distintos subsistemas, desde una perspectiva multidimensional de la gestión (académica, pública, instrumental, social, estructural y estratégica), y de la calidad.
Por tanto, ello implica la necesidad de contar con medidas de ejecución que permitan una  medición  de la calidad de los procesos, productos y servicios universitarios; para lo cual es necesario delimitar y fijar una serie de indicadores efectivos sobre aquellas variables que representan la calidad y la eficiencia de los procesos, productos y servicios. De este modo, un sistema de indicadores de calidad puede articularse en tres niveles:

a) Indicadores de calidad del proceso. Este grupo de indicadores miden la calidad de los procesos que intervienen en la producción de los servicios y productos universitarios.

b) Indicadores de la calidad del servicio. Este tipo de indicadores evalúan si el servicio ha sido prestado de conformidad con unos estándares de calidad  -calidad técnica- y la funcionalidad con que éstos se prestan.

c) Indicadores de satisfacción, que miden el grado de satisfacción de los clientes internos y externos.


A su vez, y teniendo en cuenta el objeto a medir, los indicadores se pueden clasificar, remitiéndonos lo que al respecto establece AECA
 en su Documento Nº 16 de la Comisión de Principios de Contabilidad de Gestión (1997: 35-36), en indicadores: de resultado, de proceso, de estructura y estratégicos, tal como se muestra en la Figura 8.

a) Indicadores de resultado, que tratan de comparar los resultados obtenidos con los esperados. Normalmente se refieren a indicadores de eficacia, de acuerdo a los objetivos logrados.

b) Indicadores de proceso, valoran aspectos relacionados con las actividades. Suelen utilizarse cuando no es posible emplear directamente indicadores de resultados.

c) Indicadores de estructura, tratan de medir aquellos aspectos relacionados con el costo y la utilización de los recursos; así pues, por su naturaleza pueden considerarse indicadores de economía o de eficiencia.
d) Indicadores estratégicos; los cuales valoran cuestiones que tienen una incidencia importante en la consecución de resultados, si bien no tienen una relación directa con las actividades desarrolladas. Por tanto, se considera que estos factores son externos a los programas, pero que inciden en los resultados.

Figura 8: Relación entre indicadores y elementos que miden



Fuente: Elaboración propia

Centrándonos, concretamente, en la elaboración de indicadores en las universidades públicas, que permitan la evaluación, seguimiento y control de los productos, procesos y servicios, es necesario establecer una orientación metodológica, teniendo en cuenta lo que al respecto establece el citado documento. Para ello, primeramente se deberá responder a cuestiones tales como las que se describen en el Cuadro 3 y en la Figura 9.

Cuadro 3: Elaboración de indicadores: Aspectos a tener en cuenta.

	CUESTIONES A LAS QUE HAY QUE RESPONDER
	METODOLOGÍA

	1
	¿Qué se hace?
	Descripción de las actividades.

	2
	¿Qué se desea medir?
	Selección de actividades prioritarias -claves o críticas-.

	3
	¿Quién utilizará la información?
	Selección de los destinatarios de la información.

	4
	¿Cada cuánto tiempo?
	Selección de la periodicidad.

	5
	¿Con qué se comparará?
	Establecimiento de referentes, respecto a estructura, proceso o resultado.


Fuente: Elaboración propia, a partir AECA (1997; pp. 41)

Figura 9: Metodología en el diseño de indicadores


                                                                                                         

Una vez que se han identificado aquellas actividades prioritarias y determinado los destinatarios de la información, es importante centrarse en la selección de los referentes, tanto internos como externos, los cuales permitirán establecer comparaciones a fin de que los responsables de la gestión universitaria puedan adoptar sus decisiones teniendo como referencia las medidas de ejecución correspondientes, que sirvan de base para la toma de decisiones de acuerdo a diferentes criterios de racionalidad -racionalidad de fines, política, de decisión, etc.-. No obstante, es importante destacar, en lo que respecta al establecimiento de los “referentes”, que éstos deben ser congruentes con los objetivos y las prácticas de gestión de la organización universitaria.


Asimismo, si bien en general es aconsejable concentrarse en aquellas actividades que consumen la mayor parte del esfuerzo de los recursos humanos y/o materiales, dado que los servicios universitarios son intensivos en mano de obra -recursos humanos- sería importante centrarse en otros aspectos, tales como:  el nivel de actividad o subactividad que tiene un Departamento o un Centro; los objetivos de calidad que se pretenden alcanzar; establecer relaciones entre calidad y cantidad de producto o servicio que se pretende lograr o que puede lograrse; hasta qué punto pueden utilizarse indicadores de eficiencia sin menoscabar la calidad, ciclo de los procesos; etc. Además, debe tenerse presente que un sistema de indicadores debe permitir una visión estratégica de la Universidad y al mismo tiempo, permitir la gestión de la misma de acuerdo a los objetivos generales de la institución, tal como se muestra en la Figura 10, teniendo en cuenta que el objetivo final es la calidad como proceso de mejora continua, receptividad, optimización de los recursos, y satisfacción de los clientes tanto internos como externos.

Figura 10: Metodología en la implantación de un sistema

 de gestión pública universitaria integrado.




3. Conclusiones
En este contexto se hace necesario realizar un estudio sobre el impacto de las estrategias y programas de mejora de la calidad de la educación superior implementados en los diferentes países. Los recursos y los esfuerzos instrumentados desde los gobiernos y autoridades gubernamentales no han sido los esperados. En nuestra opinión, ello se debe, entre otros factores, a la insuficiente focalización de los estudios e investigaciones sobre impacto de los procesos y programas de mejora de la calidad a nivel de sistema y en las propias instituciones de educación superior y a la falta de datos sistematizados y comparables de todas las unidades y niveles que conforman el sistema universitario de los distintos países. Para ello, es necesario comprender cómo se han producido los cambios en el sistema público universitario en las últimas décadas.

Durante las últimas tres décadas en América Latina, han tenido lugar cuatro procesos de cambio (Brunner, 1999): cambios originados desde afuera de la institución o desde adentro; cambios impulsados desde el conocimiento o desde la administración: (i) Cambios originados desde adentro e impulsados desde el conocimiento: son aquellos que tienen su origen dentro de la institución y que se hallan impulsados por las propias dinámicas del trabajo académico; es decir, “innovaciones desde la base”. Es más propio de universidades con una fuerte base disciplinaria y actividades extendidas de investigación, que de las Universidades de América Latina. (ii) Cambios originados desde adentro de la institución pero impulsados desde la administración: usualmente relacionadas con la gestión académica y del personal y con el uso de recursos. En décadas pasadas, en los años 80, existió en América Latina un fuerte interés por esta modalidad de cambio en las instituciones de educación superior, asociado con el auge de: a) las teorías de la planificación y, b) de los efectos causados de la “década perdida” sobre los ingresos de las universidades. (iii) Cambios originados desde afuera de la institución y que son impulsados por las autoridades gubernamentales: lo fundamental en este caso está dado en la forma en cómo se asignan a los recursos fiscales y la medida en que obliga o estimula a las propias universidades a diversificar sus recursos. (iv) Cambios originados desde afuera de las universidades impulsados por cambios en el contexto de producción y aplicación del conocimiento; en donde el conocimiento ha dejado de ser definido únicamente desde el lado de la oferta y ha pasado a ser determinado también por la demanda.

En este sentido, los cambios impulsados “desde afuera”, son aquellos constituidos por decisión de la autoridad gubernamental y consisten, típicamente, en: a) Un medio para actuar desde afuera sobre el sistema y las instituciones (universidades públicas), creando un nuevo contexto de actuación. b) Es una corriente de incentivos, que tiene por objetivo afectar los comportamientos de los potenciales beneficiarios de tales beneficios (las instituciones de educación superior), dado por el flujo de recursos asignados basados en modelos objetivos de asignación presupuestaria. c) Es además, un instrumento de políticas públicas, al fijar prioridades, por ejemplo, las prioridades otorgadas a las ciencias básicas (experimentales), a las ingenierías y en tercer lugar, a las sociales. d) Asimismo, permite reorientar la demanda de recursos desde la oferta, que deberán ser usados en: (i) Becas; (ii) Equipamiento; (iii) Bibliotecas, etc. En este sentido, es importante destacar, que la mayoría de los programas de mejoramiento de la calidad de las universidades públicas instrumentados en América Latina desde los Ministerios de Educación y con ayuda de financiamiento externo se han orientado principalmente hacia estos tres objetivos, así como a la mejora de los sistemas de información.  e) Es un instrumento generador de competencia, mediante programas y proyectos, que se deben concursar y que luego son evaluados por pares para su selección. Sin embargo, tal como establece Brunner (1999: 32), opinión a la cual adherimos,  “los cambios más relevantes en los sistemas de educación superior dependen de lo que ocurre en cada una de las universidades y de la forma que éstas se adaptan a las nuevas circunstancias externas”.   

A partir de la década de los ´80, las transformaciones políticas y económicas han derivado en importantes cambios sobre los modelos de autoridad y funcionamiento en el sector público universitario, mediante la inclusión de nuevas preocupaciones y temas de debate en la agenda de las políticas y estrategias tanto de gestión institucional universitaria como de financiamiento. Concretamente, las políticas de contención del déficit fiscal han estimulado a que los gobiernos exijan a las universidades una mayor responsabilidad pública por los recursos que se les destinan. A partir de allí, tal como señala García de Fanelli (1999) comienza una mayor preocupación por la eficiencia en el uso de los recursos humanos, físicos y financieros de la institución, la búsqueda de fuentes alternativas de financiamiento; la inclusión de nuevos estilos de financiamiento público a través de contratos y la realización de autoevaluaciones y evaluaciones externas de las universidades y de sus actividades; y la mejora de la calidad. Las universidades buscan soluciones para adaptar sus estructuras y procesos de gestión a fin de asegurar su continuidad frente a este medio. La forma en que lo han llevado adelante difiere, no sólo por la presencia de distintas tradiciones políticas, sociales y culturales en cada uno de los países, sino también por la forma en cómo se distribuye la autoridad en el gobierno de las universidades.

Básicamente, existen cinco posibles fuentes de financiamiento: la presupuestaria, los impuestos, la participación del sector privado, la concurrencia de distintos niveles de gobierno y la ayuda externa. Al referirse a este tipo de financiamiento se hace referencia a la obtención y origen del dinero y no a sus posibles usos o mecanismos de distribución. En este sentido, es posible distinguir cuatro mecanismos de distribución o asignación de los recursos públicos desde el gobierno al sector universitario: a) Financiamiento inercial y negociado; b) Uso de fórmulas (modelos objetivos); c) asignaciones específicas de fondos; d) Subsidio a los estudiantes.

En cuanto al aumento del gasto educativo por vía presupuestaria existe un límite que estaría dado, principalmente, por la disponibilidad de recursos fiscales y las demandas de otros sectores (salud, minoridad, etc.). Respecto al aumento de los impuestos, la tendencia internacional desde hace dos décadas es la de eliminar gravámenes o disminuir la presión impositiva. Además, en general, cuando ésta sube es para cubrir déficits presupuestarios (o el pago de la deuda externa), no para aumentar recursos en áreas sociales. Por tanto, mas allá a la importancia que se le asigne al sector, estarían primando criterios de competitividad económica. Como puede observarse, pareciera que la restricción de recursos es un factor que no podría ser modificado en el corto plazo. Por ello, una de las posibilidades es la de mejorar la asignación de recursos que actualmente se destinan al sector público universitario, lo cual implica aumentar la eficiencia del gasto educativo, lo cual no significa simplemente reducir costos, sino la posibilidad de desarrollar estrategias que permitan hacer más con los mismos recursos o hacer lo mismo con menos.

Uno de los mecanismos usados en todas partes del mundo para apurar los procesos de diferenciación de los sistemas ha sido limitar el financiamiento público de carácter institucional, automáticamente garantizado, para así forzar a las instituciones a buscar nuevas fuentes de financiamiento, a competir por recursos y a desplegar estrategias individuales de competencia, lo que ha comenzado a ocurrir en América Latina.

En la mayoría de los países de América Latina, los cambios han sido originados “desde afuera”; no obstante, y aunque se han obtenido buenos resultados, en nuestra opinión, éstos por sí mismos no producirán los efectos esperados, si no son acompañados de políticas y actuaciones de seguimiento, tanto por parte de las autoridades gubernamentales como por parte de las propias instituciones universitarias. Tal es el caso de las becas destinadas a perfeccionamiento de profesores (Doctorados, Maestrías, etc.). Es conocido el bajo porcentaje de doctores en la región, sin embargo, no se cuenta en los presupuestos con los recursos suficientes para la radicación de los mismos, una vez concluidos dichos estudios, ni a su inserción laboral con el nuevo perfeccionamiento, y lo que es peor aún, en muchos casos, no se cuenta con el espacio institucional dado por sus pares. Deben producirse las condiciones propias para transformar los cambios impulsados  “desde afuera” para que se traduzcan en cambios impulsados “desde adentro”, desde el “conocimiento”, originando así, verdaderas escuelas de pensamiento y de cambio. 

Si no se revierten estas circunstancias, a nuestro entender,  o bien pasaremos a ser solamente “exportadores de científicos y académicos”, o la endogamia los dejará perderse en el país y en la región que tanto los necesita para que se materialice en un verdadero desarrollo económico y social, y que favorezca los procesos de integración. Debe realmente, tenderse hacia la “carrera académica”, a la formación de espacios de conocimiento y oportunidades para nuevos docentes e investigadores, ya que si bien y, específicamente, en lo que se refiere a la educación superior y a la ciencia y tecnología,  en la mayoría de los países de América Latina y el Caribe tal como señalan Schiefelbein et. al. (1999), existe el consenso en que las estrategias adecuadas deberían ser: a) generar consensos usando información adecuada; b) modernizar la gestión y establecer responsabilidad frente a los resultados, incluyendo la adopción de sistemas de incentivos y entes de evaluación y regulación de las actividades de gestión; c) aumentar la financiación, por parte del sistema público y privado para llegar a un 6 o 7% del PBI, redistribuir adecuada y equitativamente los recursos entre los diversos niveles y dar atención a los insumos verdaderamente fundamentales;  d) crear programas doctorales de formación de los profesores universitarios y estímulos a la investigación científica y tecnológica y a la creación artística y e) invertir en el área científico-tecnológica y en instituciones seleccionadas de investigación. No obstante, nuestros países se enfrentan a “su realidad”, a las restricciones  presupuestarias, siendo recortadas las partidas destinadas, principalmente, a aquellos programas destinados a mejorar la calidad del sistema público universitario. 

En este contexto, la crisis y complejidad actual de los mecanismos de gestión universitaria ha llevado a replantear dicha gestión hacia la  búsqueda de nuevos modelos e instrumentos que permitan la evaluación de sus resultados, ya sea en términos de eficiencia, eficacia, efectividad o calidad, dentro de un marco conceptual más amplio que implique una  mejora continua de la gestión, tanto académica como económica.  

Los criterios propuestos por los gobiernos de los distintos países del América Latina, a través de la aplicación de modelos objetivos tanto para la asignación de recursos públicos como para la evaluación de sus resultados, se encuentran enmarcados en la concepción de la gestión pública universitaria por objetivos, dados por la existencia de un consenso en el sistema universitario, sobre la irreversibilidad de los cambios en materia de incremento de la racionalidad en la asignación, en la necesidad de incrementar los recursos, y en la prioridad que debe darse a la promoción de la eficiencia y la calidad en el sistema. Dado que los recursos de que disponen las universidades públicas no siempre son suficientes para alcanzar los objetivos deseables, es preciso racionalizar el proceso de asignación de recursos mediante la utilización de modernas técnicas de gestión, y de mecanismos de control más adecuados a los principios de eficacia, efectividad, eficiencia y calidad.

En este sentido, debe tenerse en cuenta que si se pretende dar satisfacción a los destinatarios (clientes, ciudadanos, usuarios) del servicio público de la educación superior, mejorar la gestión tanto económico-financiera como académico-productiva, y ser más eficaces y eficientes en esta gestión, se necesita ineludiblemente avanzar en el establecimiento de un sistema de gestión que permita conocer el costo de los medios aplicados a las diferentes actividades públicas universitarias, aún cuando con ello no se pretenda determinar el beneficio económico que se obtiene de tales actividades. En efecto, difícilmente podremos seguir aludiendo a la elección de alternativas con criterio de racionalidad, si se desconoce el costo de cada una de ellas, o el costo real del servicio que presta. Asimismo, los sistemas de información internos de las universidades públicas deben tratar de adecuarse o acomodarse a las nuevas necesidades informativas que se derivan de un entorno cada vez más tecnificado y competitivo, en donde el cumplimiento de los objetivos deben cumplirse con unos requisitos mínimos, dentro de los cuales comienza a tener mayor significación la calidad, la cual debe estar entendida en su doble vertiente: por un lado, garantizar la calidad de formación que emana de la Universidad, así como de todos sus productos o servicios y, por otra parte, acometer de forma más eficiente el conjunto de tareas que emprenda la institución universitaria. Esta visión implica, por tanto, una mejora continua de la gestión tanto académica como económica, es decir, que bajo esta concepción de la gestión, se debe incluir dos tipos de objetivos: a) La mejora de la calidad de la institución y de sus servicios, y b) Una gestión eficiente y eficaz.
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�Tal es el caso de las universidades públicas argentinas, que al no cobrar matrículas, sus  posibilidades de recursos por autofinanciación se encuentran limitadas y condicionadas respecto a la evolución que manifieste el sistema público universitario argentino. Por tanto, la calidad entendida como “disponibilidad de recursos” es menor que en el caso de las universidades públicas que cuentan con otras fuentes alternativas de recursos. 


�Si bien los autores realizan su estudio en función de los diferentes actores sociales que conviven en las actividades gubernamentales, se ha considerado importante el enfoque de sus aportaciones y transportable al ámbito universitario.


� AECA – Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresas (1997): “Indicadores de gestión para las entidades públicas”; Documento Nº 16 de la Serie Principios de Contabilidad de Gestión; Madrid.





