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Por el tumo convenido entre los Centros de la Universidad de Córdoba y el 
extraño orden de antigüedad establecido en la Facultad de Ciencias me cabe hoy 
el honor de impartir la conferencia de inauguración del nuevo Curso 1994-95. 
Tarea siempre dificil dada la heterogeneidad de la audiencia. Las temáticas espe
cializadas de un Area de Conocimiemo o de la in\'estigación que ~e lleva a cabo 
sólo pueden interesar a unos pocos. La divulgación y las aproximaciones históri
cas son los recursos habituales. Para dar una salida alternativa a este problema he 
optado por abordar una temática, el binomio universidad-calidad, que supone una 
visión moderna y de futuro de la Universidad, aprovechando la experiencia per
sonal que he adquirido en los últimos ai\os sobre la calidad en general y su 
aplicación a los laboratorios analíticos en particular. Espero, por una pane. que no 
se aburran en demasía durante este acto y, por otra, que sean conscientes de la 
importancia de la temática para nuestrd Jnstitución en los años venideros. Ojal~ lo 
consiga. 

Se trata en defini tiva de contestar a la pregunta ¿puede ser viable el binomio 
Universidad-Calidad?. Para ello se abordarán en primer lugar y de forma separa
da la calidad y una visión empresarial de la universidad. I:le5pués se de~cribirán 
las diferentes facetas que implica la introducción de los sistemas de calidad en el 
ámbito universitario para, finalmente, discutir las di fi cultades y beneficios que 
comporta un sistema integral de calidad universitaria. En ningún momento se 
pretende ser dogmático; se trata de uno temática nueva y, por tanto, muy abierta. 
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INTRODUCCIÓN A LA CALIDAD 

La calidad es un concepto ligHdo a el(los) atributo(s), característica(s), 
prop iedadtes) y capacidad( es) que t iene una cosa, persona o grupo de clla1. Esta 
definición simplista debe complementarse con diversas orientaciones y facetas 
que perfilan mejor el concepto de calidad. 

Un primer enfoque de calidad es su énfasis comparativo que relativiza el 
concepto y lo define como conjunto de características de una cosa (o persona) que 
la hace mejor, igual o peor que orras de su especie. También cabe la aproximación 
práctica, que d<!finc la cal idad como el conjunto de atributos de una cosa (o 
persona) que la hacen capaz de ser út il para un detenninado propósito o de 
satisfacer los requisitos impuestos tanto externos (e.g.legales, Jos exigidos por el 
cliente) corno inte rnos (c.g. los dictados por el ente/organismo del que depende); 
es decir, que tiene en cuenta las orientaciones y satisface las necesidades del 
cliente/ usuario. 

En el concepto dt: calidad deben distinguirse dos facetas que a menudo se 
confunden. En primer Jugar, la calidad puede materializarse cu datos concretos 
(indicadores de calidad), consecuencia del tratamiento numérico de los niveles de 
las propiedades o características antes mencionadas, lo que sin duda posibili ta la 
objeúvidad al abordar la temática de la calidad. Pero no debe olvidarse la faceta 
subjetiva relacionada con la «impresión cualitativa» que la «COSa• pueda produ· 
cir a los seres humanos, que puede ser fmto de una percepción sensorial directa 
con o sin una apreciación preconcebida. En esta última faceta son mucho menos 
tmnscendentes los parámetros de calidad. 

Así pues, una definición integml de la calidad (Figura 1} como conjunto de 
propiedad(es). caracrerfstica(s), atributo(s) y capacidad( es) implica, por una par
te, la conjunción de los enfoques comparativo y de capacidad de satisfacer al 
cliente y, por otra, la integración de una realidad objetivable materializada en los 
parámetros de cal ida el con los aspectos subjetivos, que a menudo se convienen en 
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más trascendentales que los fríos números que defmen los niveles de las propie
dades. 

La «cosa» de la definición de calidad puede materializarse en el (los) producto(s), 
sistema(s} y servicio(s) de un eme u organismo, con lo que la calidad tiene una 
aproximación parcelada e incompleta. Por ello, debe optarse por un enfoque 
genérico que implique la integración acliva de los tres conceptos parciales de 
calidad en un solo, conocido comúnmente como «Calidad Total>>. Este concepto 
implica una interacción de las tres aproximaciones. de tal fonna que, por ejemplo, 
no se puede alcanzar la calidad de los productos si no se alcanza la calidad en los 
sistemas y servicios. No es correcto pues aplicar la Calidad Total a uno solo de 
estos aspectos. 

Fig11ra l.lntegraci6n de definiciones yfawas de la Calidad 

La calidad en sí en un ideal y, portanto, inalcanzable en su plenitud. Por tanto. 
el concepto implica alcanzar el máximo nivel posible de los parámetros de cali
dad y de las facetas subjetivas. Para evitar defonnacioncs hay que adverlir que la 
calidad no es un fin en sí. sino un medio para alcanzar los objetivos básicos del 
ente u organismo. No cabe duda que la palabra calidad se ha puesto de moda en 
nuestros días, pero hay que reconocer que desde los albores de la humanidad se ha 
procurado trabajar y disponer de productos en condiciones de excelencia. Por 
tanto, ¿qué es lo novedoso en nuestros días respecto al uso (y a veces abuso) del 
concepto de calidad?. Simplemente se trata del sistema práclico para conseguir el 
objetivo común: el desarrollo sistemático y organizado de actividades de planifi
cación, control, evaluación y corrección. 
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A menudo la materialización del concepto de calidad exige un cnmpromiso 
entre nive le~ J c parámetros de calidad que están en contradicción (e.g. excelencia 
del producto y productividad: rapidcz.lcostcs/ scgurirutd). En la mayoría de los 
casos uo es po~ible alcanzar los máximos niveles en todos los parámetros; hay 
que sacrificar alguno de e llos. 

Debido a que la Sociedad. la Ciencia y la Tecnología se encuentran en urm 
efervescente evolución, el concepto de calidad no es inamovible, sino que varía 
con el tiempo. En la actualidad pueden exigirse niveles de los par:\mettos de 
calidad impensables hace pocos años. Esta connotación es peligrosa, ya que si no 
se definen bien los objetivos a alcanzar, los sistemas de calidad carecen de rumbo 
y, por tanto, de sentido. Por ello es muy importante que el ente/organismo tenga 
delinidos en tocio momento los niveles de los indicadores de calidad que pretende 
alcanzar. 

El concepto abstracto de la calidad aplicable a un ente u organismo se materia
liza en una cascada jerarquizada. En primer lugar debe existir una «Política de 
Calidad» clara y nítidamente establecida por el máximo órgano de gobierno. 
Como consecuencia de la misma nacen otras aproximaciones más específicas, 
tales como «Gestión de la Calidad» y «Sistema de Calidad>>, que desembocan en 
la denominada «Garantía de Calidad» (Quality Assurancc. que AENOR traduce 
corno ocAscgummiento de la Calidad>>). Esta se define como el conjunto genérico 
de actividades diseñadas y desarrolladas pam a cgur•r la calidad de los produc
tos, sistemas y servicios del ente u org¡mismo. 

La «Ganmtía de Calidad» tiene tres componentes principales: Control de 
Calidad, Evaluación de la Calidad y Corrección. El Control de Calidad agrupa a 
un conjunro planificado de actividades que tiene por objeto examinar directamen
te el nivel de calidad de los productos. sistemas y servicios. La Evaluación de la 
Calidad tiene como misión principal examinar las actividades del Control de 
Calidad. lo que a menudo también implica un examen específico (disúnto al 
anterior) de los productos, sistemas y servicios. Las conclusiones de la Evalua· 
ción de la Calidad son la base para las actividades de corrección de los sistemas 
de calidad. 

El Control de Calidad tiende con frecuencia a confundirse con el carácter 
genérico que tiene la Garantía de Calidad. Más lógica es la confusión entre 
Control y Evaluación, ambos elementos de la Garantía de Calidad. ,\llientras que 
el Control de O rlidad supone un examen directo de los productos/sistemas/servi
cios, la Evaluación de la Calidad supone el control sobre el «Control de Calidad>> 
(valga la redundancia) y se materializa en las auditorías, tanto externas (realiza
das por personal ajeno al ente/organismo) como internas (realizadas por una 
Unidad de Calidad independiente, pero perteneciente al eme/organismo). La 
consecuencia inmediata de la Evaluación son las denominadas actividades inter
nas de corrección destinadas a modificar los sistemas de Comrol de Calidad. 
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La consecuencia de las actividades de la Garamfa de Calidad son las obvias 
actividades externas de corrección para que los productOs/sistemas/ servicio~ se 
adecuen a los requisitos de calidad exigidos. Asf pues, se generan tres ciclos de 
actividades en este contexto (Figura 2): a) Las derivadas de la cascada jerarquizada: 
Política, Gestión, Sistema y Ganmtfa de Caljdad; b) Las de los tres elementos 
internos de la Garantía de Calidad (Control, Evaluación, corrección interna); y e) 
Las que establecen la relación entre la Garantía de Calidad y los prodlll:tos/ 
sistemas/servicios que implican una etapa de corrección externa (si ha lugar). 

1 POLITlCA CALIDAD j \ 

\1 GESiiONCALIDAO j\ 

\!SISTEMA DE CALIDAD\ 

\ " GARANTIA DE CALIDAD 

,.~VALUACION ! 

S J 
~ 

Figrtra 2. Cascada j<rarquizada de calídad para 1111 e!ltelorgnui.<~~zo )' 
ac1ividadej cfclicns que se origwan 

Los bencftcios directos de la implanwción de la calidad son indudables. Por 
una parte se generan productos/sistemas/servicios con unos niveles de calidad lo 
más elevados posible, teniendo en cuenta los necesarios compromisos. Pero por 
otra, se genem un aval fundamentado sobre el presrigio y credibilidad del eme/ 
organismo, lo que comporta indudables ventajas en sus relaciones comerciales y/ 
o sociales. Pero también existen otro tipo de ventajas que se obtienen de forma 
indirecla al implantar los sistemas de calidad, cuya impmtancia no debe minimi
zarse, ya que redunda en la organización y funcionamiento del ente/organismo. 
Algunas de ellas son: A) Exige que se planifiquen y documenten de fom1a ex
haustiva todas las actividades; B) Racionaliza el funcionamiento: C) Minimiza 
las indecisiones e improvisaciones; O) Origina la optimización de los recursos 
materiales y humanos, así como justifica con nitidez las nuevas inversiones; E) 
Supone un estímulo para progresar en la consecución de objetivos más difíciles; 
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F) Impl ica el ermcnamiento (y por tanto el enriquecimiento) del personal: y G) 
Genera nuevos puestos de trabajo. 

Pese a las indudables ventajas, la implantación de un sistema de calidad 
implica una serie de diticultadcs, con diferente grado de inciclcnciu, que deben de 
tenerse presentes para evitar cometer errores bien definidos en este contexto 
(Figura 3). ut mayor fuente de problemas se origina en el factor humano: la 
actitud del personal es clave para la implantación. Otro factor importamc es el 
coMe extra que implica tanto la imciacióo como elmantenimiemo de los sistemas 
de calidad; en general supone un inc..Temcnto del 10-20% del pr~supueslo que 
debe de ser asumido. Otra faceta problemática se deriva del mantenimiento de los 
sistemas de calidad, Jo que exige una constancia a toda prueba. Por último deben 
reseñarse los obvios problemas al implantar una nueva fonna de trobajar. 

FACTOR 
HUMANO 

GASTO 

CONSTANCIA 

OBSTACULOS 
INICIALES 

GRADO DE DIFICULTAD 

Figura 3. Problemas ¡¡•nual•.v qu' <P pi muran al implantar"" mttmn df rnlidod 

Al instaurar un sistema de calidad deben tenerse presentes una serie defacto
res que son el «cuello de botella» para que sea una realidad y un éxito. En primer 
lugar debe resaharsc que la calidad carece de sentido si el ente/organismo no 
tiene bien definidos sus fines (u objetivos) entre los cuales debe e tar el de la 
calidad. Si no se establece la cultura de calidad entre todo el personal (desde el 
directivo hasta el trabajador menos cualificado) el fracaso de la implantación está 
asegurado. Es un grave error el trawase de modelos de calidad implantados en 
otros países, en otros organismos; es necesaria una adaptación minuciosa y fiable 
que tenga en cuenta las peculiaridades del eme/organismo. Los sistemas de cali
dad deben de ser compatibles con la consecución de los objetivos básicos del 
ente/organismo y nunca entorpecer! os. La independencia de los exámenes que 
suponen las auditorfas internas y externas son imprescindibles en este contexto. 
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No debe caerse en el error de una implantación brusca. pues el fracaso es cast 
seguro y la reinstauración tiene como lastre casi insalvable la ~en~ación de frus
tración: es prcci~a un desarrollo progresivo iniciando los pasos con la mentalización 
y entrenamiento del personal. 

Para finalilllf esta breve introducción a la calidad es necesario resaltar que en 
muchos casos este concepto genera un rechazo en muchas pc~onas por relacio
narla de forma exclusiva con una evaluación y, en consecuencia, con acc ione.~ 

correctoras y punitivas (Figura 4). Otro tipo de rechazo proviene de una actitud 
genérica refractaria a cualquier cambio incluso por parte de per~onas que trabajan 
con gran dedicación y entusiasmo. En realidad, la concepción correcta de calicbd 
hay que relacionarla con aproximaciones tales como satisfacción del cliente. 
mejora, excelencia, credibilidad, competitivtdad, esúmulo. etc. 

A) CALIDAD 1 = 
B) ~ SATISFACCION Al CLIENTE (USUARIO) 

~ EXCELENCIA 

CALIDAD ::;,..-t MEJORA 

j ~ COMPETITIVIDAD 

j ~ CREDIBILIDAD 

L ESTIMULO 
¡-- -- -::l 

~~~o~ : Eo~E~Io~ 

Figora 4. C01rapcio~J<s tq11il·ocadns (il) y co"tcras (lJ ) d~ la ralulad 
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LA UNIVERSIDAD COMO EMPRESA 

Como quiera que los sistemas de calidad han sido ya sistemáticamente aplica
dos por emprcsns privadas de países avanzados desde hace muchos años, es 
lógico que una gran proporción de los fundamentos, desarrollos, avances, litera
tura, etc., de la calidad tenga como referencia al mundo empresarial. Por ello, un 
primer paso para abordar el binomio Un.iversidad·Calidad es considerar la uni
versidad como una empresa. En este contexto hay que tener presente las diferen
cias signitlcativas entre umverstdades públicas y privadas; dada su mayor exten
sión nos referiremos de mancr.t casi exclusiva a las públicas. 

La pertenencia de las universidades públicas a la Administración estatal o 
autonómica y su ineludible deber de cumplir la Ley de Reforma Universitaria. 
condiciona sobremanera su actuación y las diferencias de las empresas. Las uni
versidades comparten con las administraciones p1íblicas cspmiolas muchos defec
tos que las alejan de un modelo empresarial. Los más relevantes, según Arcadio 
Martínez, son: 1) Insufic iente atención a las orientaciones/necesidades del «clien
te»; 2) ineficaz asignación de los recursos económicos y humanos; 3) Control 
burocrático excesivo «a priori», inspección •a posteriori» cuando los problemas 
son ya de magnitud e inexistencia de un control durante el funcionamiento; 4) 
Escasa o nula planificación a medio-largo plazo; 5) Estructura piramidal obsoleta; 
6) Poco o nulo interés por la innovación, que es escasamente inoentivada; 7) 
Connictos entre departamentos. que originan unas considerables pérdidas de 
esfuerzo y tiempo; y 8) Autovaloración negativa; es decir, sensación de que se 
opera mal y que es muy difícil mejorar. Indudablemente estos defectos son obstá
culos insalvables para implantar la calidad. 

No obstante, las universidades públicas españolas tienen los siguientes aspec
tos diferenciales que las penniten abordar con mayor dosis de optimismo los 
sistemas de calidad: A) Los fines (clientes) son muy diferentes; B) Autonomía 
(relativa) respecto a los gobiernos central y autonómico; y C) Régimen de funcio
namiento democrático. Pese a este enfoque positivo deben rcsaltarsc tres obstácu
los pecul iares que dificult~n la implantación de un programa de calidad: 1) 
Inestabilidad de los equipos de gobierno universitarios; 2) Escasa (y dificultosa) 
incentivación tanto económica como de otro tipo; y 3) Caráctercoi]>Orativo de los 
diferentes estamentos universitarios. 

En la temática de la calidad, In diferencia fu ndamental entre empresa y univer
sidad radica en los últimos objetivos. Así, la calidad en la empresa es sinónimo de 
rentabilidad, incremento de beneficios, supervivencia, expansión que no puede 
compartir la universidad. L:l calidad en la misma implica la mejora de los 
indicadores de calidad (alguno de ellos intangibles) y la optunización de recursos 
disponibles, ya que no tiene finalidad de lucro y su permanencia no se pone en 
duda pese a un posible bajo rendimiemo o credibilidad. 
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MATERIAS 
PRIMAS 

PRODUCTOS 

Figura 5. La Uni\•ersidad como eme produrtiro 

Estas diferencias no impiden intentar ofrecer un enfoque empresarial al que
hacer universitario. Para ello es preciso distinguir entre empresa productiva y de 
servicios. ¿Qué es la universidad? ¿Un ente que genera productos? ¿Un organis
mo que proporciona servicios? Como ente productivo (Figura 5). las materias 
primas (alumnos ingresados, problemas económico-sociales, conocimientos ya 
establecidos) se convierten en productos (alumnos egresados, resolución de pro
blemas económico-sociales, contribución a la cultura y expansión de los conoci
mientos básicos) en el sistema universitario. Así, la universidad como empresa 
productiva tiene los tres elementos esenciales (productos, sistemas y servicios 
con las pertinentes relaciones entre sí) a los que se les puede aplicar e l concepto 
de calidad (Figura 6). La universidad también puede considerdrse como una 

' 1 ' • • PRODUCTOS 

1 

SISTEMAS 

11 
SERVICIOS 

1 UNIVERSITARIOS UNIVERSITARIOS 

.. AI.UIANOS l 
EGRESADOS .. [ DOCENTE ] i- ( GESTION l 
CONTRIBUCION .. [ INVESOOAD<*l ) ¡,. l SERVICIOS J 

RESOLUCION INTERNOS .. PROBLEMAS 
ECONOMICO- .. [ ASISTENCIAL l SOCIALES 

CONTRIBUCION AL l .. CONOCIMIENTO 
BASICO Y A LA 

CULTUAA 

Figura 6. Prodm:tos. sistemas y servicios universitarios 
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empresa de servicios casi intangibles, tales como la fonnación integral de los 
alumnos, contribución a la cultura. al conocimiento básico y a la resolución de 
problemas económico-sociales (Figura 7). De estas dos aproximaciones se dedu
ce la irrelevancia de asignar un modelo empresllrial dclinido a la universidad, ya 
que en esencia tienen idéntico fundamento y objetivos. Ello teóricamente facilita 
el diseiio de los sistemas de calidad universitarios. 

, ~ '--- -----J , UNIVERSIDAD 

SERVICIOS CASI INTANGIBLES 
EN UNA PRIMERA APROXIMACION 

FORMACION INTEGRAL AlUMNOS 

CONTRIBUCION RESOLUCION PROBLEMAS 
ECONOMICO-SOCIALES 

CONTRIBUCION: 
-CONOCIMIENTO BASICO 
-CULTURA 

FiRura 7. La Uni1·ersidad como empre1a de sen•icio.s 

Al igual que la LRU supuso un gran cambio en el funcionamiento de las 
universidades al introducir la autonomJa económico-administrativa, las empresas 
también han evolucionado notoriamente de un modelo clásico a otro moderno. La 
gran divergencia existente entre las universidades y las empresas hace años ha ido 
disminuyendo, presentando en la act ualidad aspectos comunes que las hacen más 
cercanas en planteamientos y objetivos, lo que facilita el trasvase de la experien
cia empresarial en la temática de la calidad al contexto universitario (Figura 8). 
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y wril·ersitarios en el pasado _.,, rn la actualidad 



El modelo em¡>rcsarial aciUal se ha hecho más humanista. flexible, creativo y 
paniciparivo, lo que lo acerca al modelo universitario. Como objetivo pnoritario 
la empresa tenía la obtención de producto y servicios buenos y u hajo precio: en 
la actualidad incluye entre éstos la generación, contraste y explotación de nuevo~ 
conocimientos. De una estructura piramidal y mecanista \C ha p:t'lldo a un.t 
organización más compleja e informal. La dirección concentrada en pocas perso
nas se ha cambiado por una dimensión directiva en todos los :llnbitos de la 
empresa, introduciendo sistemas de autocontrol y de «feed-back». De la creativi
dad de unos pocos se ha pasado a estimular la innovación en todo el personal. El 
control cuantitativo exclusivo ha evolucionado hacia un control equilibrado mix
to cuamitativo-cualitalivo (de funcionamiento y de sistemas). El «cliente» con~i 

derado tradicionalmente como algo externo ha pasado a formar pan e de la organi
zación de la empresa. Es obvia la semejanza entre la univcl'liidad y la empresa 
moderna. 

EL «CLIENTE" UNIVERSfTARIO 

La defmición más contundente de calidad es la que se refiere a la satisfacción 
de las necesidades del •cliente»/usuario del ente u organismo. Si en otros ámbitos 
la defi nición de •cliente• no es fáci l, en la universidad es particulam1cnte difícil. 
sobre todo si se tienen en cuenta las concepciones modernas sobre esta materia. 

En primer lugar hay que admitir la posibilidad de que este <<cliente» SC>I 

c~ temo o interno al organismo. lo que facilita la concrec1ón del mismo en el 
ámbito universitario (Figura 9). 

CLIENTE 
- ADIUNISTRACIO~ES 
-EMPRESAS IPUSUCAS, PRIVADAS) 

,-----,~-ORGI.NISMOSSUPRANACIONALES 

SOCIEDAD . - tiSnTUCIONES DOCENTES 
- PAOFESIOOES LI!IERA..ES 
-OTROS 

1.0 Z.'. :!.'CICLOS 
ESTUDIANTE 1-ENSENAN ZAS PimPlAS 

L------' - FORM.~C ION PERMANENTE 

- PROFESORAOO 

Fig11rn 9. El "cliemi' en el .sistema universitario 
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El cliente exremo por excelencia de una universidad es la sociedad, en gene
ral, y en panicular la Adminisrración estatal o autonómica (de los que depende), 
las empresas públic:ts o pri vadas (a las que suministra personal cualificado o les 
ofrece servicios específicos a través de contratos), los organismos supranacionales 
(con los que colabora en proyectos o aponando especialistas en comités), otras 
instituciones docentes (a las que asesora. colabora o suministra personal), las 
profesiones l iberáles, etc. 

Los estudiantes (de primer, segundo o tercer ciclo, los de las enseñanzas 
propias o los profesionales involucrados en la formación pcnnancnte) tienen un 
carácter mixto externo-interno. Por una pane pueden considerarse como pane de 
la sociedad que responsabiliza a la universidad de su formación integral y, por 
otra, fonnan parte de la esencia de la propia universidad participando no sólo 
como simples receptores pasivos de las ense1ianzas, sino activamente en sus 
propias organizaciones intcmas y en los órganos de gobierno. Sólo desde este 
doble enfoque externo-interno puede contemplarse el estudiante como «cliente» 
desde la perspectiva de la calidad. 

Dc~de umt visión moderna e l personal de la universidad (profesorado y PAS) 
deben considerarse como «clientes•> internos del sistema, ya que la satisfacción 
de sus necesidades puede también enfocarse desde el prisma de la calidad. 

Asf pues, el panorama es complejo, pero sólo desde esta complejidad en la 
definición del «cliente» se puede abordar el binomio Universidad-Calidad. 

GARANTÍA DE CALIDAD EN LA UNIVERSJDAD 

La implant:1ción práctica de la c:1lidad en una universidad se materializa en un 
conjunto general de actividades denominada Garantía de Calidad (Quality 
Assurance), que es consecuencia de la voluntad previa de sus órganos unipersonales 
y colectivos de Gobierno (Política de Calidad) y de la existencia de una infraes
tmctura material y humana que se concreta en la Gestión y Sistemas de Calidad. 
Sólo con esta secuencia jerarquizada es posible alcanzar altas cotas de calidad en 
la universidad. 

Fig11m 1 O. Relaci6n de los ,,;,remas rmirersirarios y /o.r sisremas de calidad 
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Tal como se indicó anteriormente, la Garantía de Calidad tienen tres compo
nentes principales (Figura 10): A) Control de Calidad, que inspecciona al sistema 
universitario (docente, investigador, asistencial y ele gestión); B) Evaluación de la 
Calidad, que examina directamente las tareas del Control de Calidad e indirecta
mente al sistema universitario: y C) Corrección del Control de Calidad, como 
consecuencia de los resultados de la Evaluación. Obviamente existen unas activi
dades externas de corrección que son el resultado de las Garantías de Calidad en 
particular y de la Política de Calidad, en general. Este modelo genérico es aplica
ble teóricamente a la universidad, aunque deban tenerse presentes las peculiarida
des universitarias para realizar la adaptación pertinente. A continuación se van a 
comentar algunos aspectos de este modelo que precisan una aclaración. 

CALIDAD 
EN LA 

GESTION 

GESTION 
DE LA 

CALIDAD 

Figura J 1. Binomio gestió fl-cnlidad eti rl dmbito wrh•ersitario 

Como puede observarse la palabra «gestión» aparece por duplicado en el 
modelo (Figura 11). Por una parte existe la Gestión de la Calidad. que puede 
definirse como la organiución interna que tiene la universidad para implantar la 
calidad docente, investigadora y asistencial. Por otra, se encuentra la Calidad de 
la Gestión, que se refiere a las características de la labor de la organización y 
funcionamiento administrativo y económico ordinario en la Uni versidad. Induda
blemente no puede haber divorcio entre ellas, ya que los principales cambios que 
implica el establecimiento de la calidad en la universidad se fundan1ema en 
técnicas de gestión. Pero este hecho no debe ser fuente de confusión (a veces 
interesada para acaparar poder). Es importante resal tar dos factores clave en este 
contexto: 1) La responsabilidad sobre la calidad debe recaer en e l Claustro y Junta 
de Gobierno, que establecen la Política de Calidad y en ~;oncreto en la Unidad de 
Calidad que debe ser lo más independiente posible de la Gerencia y Rectorado; 2) 
La gestión ordinaria debe ser también sometida a Control y Evaluación de la 
Calidad. 

En la Garantía de Calidad debe diferenciarse entre Control y Evaluación. ya 
que con frecuencia se confunden. Ambas actividades tienen connotaciones de 
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examen o inspección pero tienen objetivos diferentes. aunque tienen en común el 
sistema universitario que es examinado directa (Control) o indirectamente (Eva
luución). Estas actividades pueden llevarse a cabo antes del proceso universitario 
sometido a estudio. centrándose en este caso en la organiz:1ción/planificaeión de 
los sistemas. Pueden tener lugar durante el proceso, al examinar directamente 
cómo func ionan los sistemas y los servicios internos. También pueden desarro
llarse a posteriori mediante el contraste de los productos o \Crvicios externos 
universitarios. 

La priorización de la temporalidad en el control/evaluación es de gran trascen· 
dencia (Figura 12). Asf puede h¡tcerse énfasis en la inspección previa, lo que 
conlleva la falta de consideración de la calidad de los productos y servicios 
universitarios y en defmitiva la satisfacción del •cliente». También es un error 
ccmrar todas estas actividades en este último aspecto, ya que puede tardarse 
tiempo en provocar las pc11inentes actividades de corrección. La tercera altemati· 
va, que consiste en un énfasis compensado antc;/dumntc/ después es la más 
corrcclll, ya que permite el examen continuado y las actividades de corrección son 
más elicaces y se ejecutan en corto espacio de tiempo. 

ENFASIS 
PREVIO 

ENFASIS 
POSTERIOR 

ENFASIS 
COMPENSADO 

A PRIORI 

DUANTE 

A POSTERIOR! 

Ftgura 12. Ailemam·as j erfirquiCIJS d~ impcrlanria m la ttmporolidad 
dt las actiwdarles dt control y era!uación. 

En realidad, algunas actividades actuales de la Universidad se pueden encuadrar 
en este contexto. Así, los e¡¡ámenes a los a lumnos, la evaluación del profesorado. 
los controles de asistencia son ejemplos típicos de Control de Calidad que debe
rán completarse en el futuro con un estudio exhaustivo de una amplia variedad de 
indicadon:s docentes, investigadores, asistenciale; y de gestión mediante la reali-
7.ación de encuestas, creación de grupos de trabajo «ad hoc•, etc. En la actualidad 
existen auditorías económicas externas como las que realiza el Tribunal de Cuen
tas (obligatorias) o empresa especializadas (voluntarias). Esta~ actividades de 
Evaluación deberán complctar..c con auditorías externas, internas y mixtas que 
abarquen la totalidad del sistemas universitario. 
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No cabe duda que uno de los hito. fundamentales del establecimiento de un 
sistema fiable de calidad universilaria es el de la evaluación, que se cemra en las 
denominadas auditorías (Figura 13). Según el tipo de personal encargado del 
examen del Control de Calidad y del sistema universitario. ex1~ten tres 1ipos: A) 
Auditorías inlemas, que son realizadas por personal pertcnccicmc a la universi
dad pero que con1tituye un g¡upo independiente llamado con frecuencia Unidad 
de Garantfa de Calidad, que no sólo tiene la misión de inspeccionar sino de 
colaborar a~tivamente en la planificación y desarrollo de los si1tcnu1s de calidad: 
B) Auditorías externas, que son llevadas a cabo por personal ajeno a la universi
dad (e.g. empresas especializadas): y C) Auditorías mix1as, que son desarrolladas 
por un organismo «pueme• que tiene una composición intema-cxtcma (univc~i
dad-sociedad) como es el Consejo Social (Figura 14): debe resaharsc que una de 
las misiones que, entre otras, podría revaluar el papel de Cl>tc órgano mixto es el 
de la evaluación activa del sistema universitario en su globalidad. 

INTERNAS 

PI'RSOIW. DEL ORGAHIS~O 
PI'RO tiO IMPLICADO EN 

TAREAS EVALUADAS 
MIXTAS 

EXTERNAS 

PERSOOAL AJENO Al 
ORGANSMO 

Figtoro 13. Tipos d< ouditoria; apliwbles u la tiiiÍI'U;idad 

~ 
~" INTERNA EXTERNA 

Fig ~tra/4. Pa¡>el del Come jo Sot'ial "''" emluad 611 de la 11//ll'ersidad 
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Las auditorías tienen diferentes enfoques según sea el aspecto evaluado y el 
modo de lle,·arlo a cabo (Figura 13). Así, las Auditorías de Sistemas tienen 
connotaciones de inspección cualitativas y suponen un examen visual y docu
mental de los sistemas de calidad y universitarios y se basan fundamentalmente 
en visitas, entrevistas, etc. Las Auditorías de Funcionamiento ponen énl"asis en 
los indicadores docentes, investigadores, asistenciales y de gestión y, por tanto. 
tienen un enfoque cuantitati vo. Las Auditorías fntegrales recogen ambos aspectos 
cual i y cuantitativos y son, por tanto, más completas )'eficaces. 

TAREAS UNIVERSITARIAS Y CALIDAD 

¿Qué aspectos pueden ser controlados y evaluados en la Universidad y, por 
tanto, ser considerados como productos, sistemas o servicios a los que se le puede 
aplicar las aproximaciones a la calidad hechas hasta aquí? 

La calidad de los mismos se centra en la universidad en cuatro tareas bien 
diferenciadas: docencia, investigación, asistencia y gestión. con las peninentes 
relaciones entre sí (Figura 1 5). Cada una de ellas tiene sus propios indicadores de 
calidad y sistemas específicos de desarrollo y en su conjunto delineo la calidad 
universitaria. 

!/) 

o 

-----::S'"'E'"'R~V<:_ 

FiRIIW 15. Tareas wril'ersirnrias y Calidad 

Una descripción y discusión pormenorizadas de las características de calidad 
(indicadores, por ejemplo) en cada una de estas facetas sería larga y próliga y, por 
tanto, fuera del contexto de esta conferencia. Algunos indicadores de calidad más 
relevantes en el aspecto docente aplicables a la universidad o a una titulación, a 
un Departamento, a un Centro, a un profesor, son (Figura 16): relación profesor
alumno. porcentajes de éxito. años medios de permanencia, asistencia, grado de 
c ttmplimicnto del profesorado y del alumnado, etc. Los indicadores en investiga-
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ción son muy contravenidos dadas las grandes diferencias cm re áreas científicas. 
técnicas y humanísticas: algunos de lo~ más usados son: productividad absoluta y 
relativa. índices de impacto (calidad de las revistas en que se publica), impacto 
(número de citas por trabajo). financiación e~terior recibida en fonna de proyec
tos y/o contratos. Tesis y Tesinas dirigid:!s. etc. 

Un aspecto algo olvidado en las escasas aproximaciones que se encuentran al 
binomio Calidad-Universidad es la faceta asistencial que pam cicnas Facultades 
(e.g. Medicina) y Escuelas Técnicas (e.g. Ingeniero< Industriales) representa uua 
parte importante del quehacer de un profesor universitario. Debe tenerse presente 
que la Universidad a la que éste penenecc rc;palda su actuación privada. dándole 
una vemaja (a priori) al de otro profesional. En cada dictamen, infom1e. etc .. la 
universidad pone en juego su prestigio y. por tanto. tiene derecho a un control 
sobre los mismos. Los indicadores de calidad en este aspecto as i ~tcncia l pueden 
ser simples: contratos, número de visitas, consultas, etc. Pero las auditorías mix
tas son la ún ic<t posibilidad coherente para incentivar la calidud en este contexto. 

- REL.ICKlH PflOFESOR:AI.IJ.tHO 
- PORCENTA.ES DE EXITO 
- ASISTENCA 
-GRADO CUI.IPU!AENTO (SAi\SFACCtON) 

AlUMNADO Y FAOFESORAOO 

-CONTRATOS INUI.tE AO Y CUANTIA) 
-NU\lE~OE VISITAS 
-COI.SlUAS 

- PROOUCTI~tDAD CtENTtFICA 
-INOICES DE IMPACTO (CALIDAD 

PUBUCACION) 
- FIMNCIACION EXTERIOR 

(00'/IRATOS, PROYECTOS) 
-tESIS Y TESINAS 

- POOOUCTIVIOAD: 
- RAP DEZ 
-RECURSOS 
- FACTORES ~UMANOS 

- tNOICES INFORMATIVOS 

Figura 16. Al~m1os pardmeiros dP. cnJidarl e'' las difere,ues tareas 1mi\ rr.¡itarius 

La gestión económico-administmtiva es una tarea de suma importancia y la base 
de las demás. Una gestión nexible, rápida y eficaz propicia la clev:rción de los 
niveles de los parámetros de calidad docente, investigadora y asistencial. Debe 
alcanzarse la óptima productivid:!d, acortar tiempos. explotar al máximo los re 
cursos, materiales y humanos disponibles, garamizar que la infonnación llegue 
puntualmente y propiciar un clima abicno, sin tensiones entre los estamentos 
universitarios, apoyando las iniciativas y la innovación. 
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Ahora bien, considerar las face tas docentes, investigadoras, asistenciales y de 
gestión de fonna aislada en la Universidad es un grave error. Las relaciones entre 
sí son fundamentales para establecer un sistema de calidad universitario. Pueden 
diseñarse varios modelos leóricos que describan diversos tipos de relación entre 
eslas tareas (Figura 17). En el modelo lineal (Figura 17A), que es el más simple, 
la docencia, investigación y asistencia liencn igual consideración y sólo tienen en 
común la gestión, t:uya responsabilidad real generalmente en la Gerencia. 

En el modelo in legra! (Figura L7B), se tienen en consideración, al igual que en 
el esquema anterior, las inlerfases de la gestión con: l) docencia, 2) asistencia, y 
3) inves1igaci6n. Pero además son tenidas en cuenta las interacciones binarias 
docencia-asistencia (4). docencia-investigación (5) y asistencia-investigación (6) 
que sin duda son muy relevantes. ya que son objelo de constantes polémicas, 
necesitan una urgente clarificación en la universidad y un apoyo especial de la 
gesti ón. Son ejemplos característicos de es1as interfases: A) El papel de un profe
sor de Medicina en el hospital universi tario (docencia- asistencia); B) El porcen
taje de tiempo que dedica un profesor de una Facultad científica a las tareas 

B) 

A) 

MODELO INTEGRAL 
SIN PRIORIZAC ION 

MODELO LINEAL 

C) MODELO TETRAEORICO 
JERARQUIZADO 

Figura 17. Modl!/o.t de relaci~n entre las rareas univer.sitarias: A) Lureai: 
8 ) Integral sin páorizoción con i11terjases binarias ( 1 a 6); C) Terraédrico jerarquizado 
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doccnlcs e invesligadorns; y C) La considernción como investigadora de la labor 
desarrollada en los coutr.llos 1écnicos con empresa' que no originan publicacio
nes (1an1o por la lem:ltica como por el secre1o impueslo por una de 1~ partes). 
Es1e modelo circular b.1s1ame realisla 1icnc un inconveniente que lo aleja de la 
realidad: la fal la de considcrnción de una priorización de la~ tarea,, lo que es 
incompatible con las considerncioncs de calidad. 

El modelo lctraédrico (Figurn 17C) comporta la localización de cada una de 
las 1arcas universitarias en las vértices de un 1e1racdro. Cada uno de los lados ..:• la 
representación de las imerfases binarias curncnladas anterionrneme y establece 
una ~lensión~ entre las lareas. por lo que pennile fác ilmente representar la 
jerarquización emre las mismas. A>í, si el 1e1raedro es regular »igni fi ca que la 
importancia rclaliva emre los cualro Lipos de larca;, es parangonable. Si por el 
conlrario existe o se de>ea una priorización entre las mismas el 1ctr:1edro se 
deforma, magnificando un vértice (una larca), una arisla (dos tareas) o una cara 
(!res tareas) en detrimenlo de las demás. 

Fi¡:ura /8. CompromÍ.f() dl' wlidad entr~ JO$ rarea.~ uni\ltnilaria_c:: A) Mndr/o cnmptmsadn; 
BJ Modelo defomlatlo: C) Modelo irreal 
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Este modelo tetroédrico es el adecuado para representar los compromisos 
(tensiones entre aristas) que se establecen entre la calidad docente, la calidad 
investigadora, la calidad asistencial y la calidad en la gestión. Hay que significar 
que el triángulo de calidad docente/ investigadora/asistencial es el que representa 
la calidad en los objetivos básicos universitarios, que es proporcional al área 
misma (Fignra 18). Si el tetraedro es regular significa que existe un equilibrio o 
balance en el nivel de calidad a lcanzado en cada tarea. Existen otras posibilidades 
generales, alguna de las cuales se comentan a continuación. 

Cuando en los compromisos de calidad prevalece la gestión como meta funda
mental se minimiza la importancia de las otras tareas y, por ende, disminuye el 
tri ángulo de los objetivos básicos de la universidad, lo que supone una aberra
ción. La situación contraria, que supone un aumento de la calidad docente, inves
tigadora y asistencial en detrimento de la calidad en la gestión. es completamente 
irreal, ya que una buena gestión es condición sine quanon pam obtener niveles 
elevados de calidad en las demás tareas. La situación balanceada que implica el 
tetraedro regular es la óptima para conseguir la implantación de la calidad en la 
universidad. 

!•igura 19. Alrernarivas de pricriznci611 c11la calidad dr la docr11cia (D), i11vestigaci6n (/) y 
asistencia (A) en la Wli\•en:idad 

El modelo tetraédrico, y en concreto el triángulo de los objetivos básicos, 
puede también utilizarse para establecer las <<tensiones» entre la calidad docente, 
investigadora y asistencial y los correspondientes compromisos de calidad (FigtJ
ra 19). Si existe un equilibrio entre las mismas, el triángulo es equilátero. Pero si 
predomina una de las actividades (por desviación o convicción) el triángulo se 
deforma hacia uno de los vénices (docencia, investigación y asistencia) en detri
mento de los demás, aunque el área (extensión de la calidad) se mantenga al 
mismo nivel. Tal es el caso, por ejemplo, de algunas universidades cxtmnjcras de 
pequeño tamaño con orientación fundamentalmente docente. Poco justiticada es 
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la defonnación hacia actividades asistenciales e investigadoras, ya que altera la 
esencia básica de la universidad, que es la enseñanza. La magnificación de dos de 
las tareas universitarias supone la ampliación de uno de los lados en t.lctrimento 
de la altura del triángulo y es razonablemente aceptable según las situaciones. 
salvo en el caso del binomio invesligación-a~istcncia. 

Estos compromisos de calidad pueden aplicarse con igual eficacia y coheren
cia, tanto a toda una universidad en general, como a cada uno de los centros y 
depanamemos de la misma. Con esta consideración, el modelo tctraédrico y el 
triángulo de objetivos básicos se hacen más reales. En el caso ideal , a la universi
dad le corresponde una situación balanceada, que se esquematiza en el tetraedro 
regular y el triángulo equilátero, que puede ser el resultado de la integración de 
tetraedros irregulares y triángulos isócclcs que corresponden a centros y/o depar
tamentos en los que la defonnaciónjerarquizada de las tareas está justificada . Así, 
en el Centro de Cálculo, la gestión universitaria es la tarea prioritaria. 

CALIDAD TOTAL UNIVERSITARIA 

La calidad imcgral (TQ, Total Quality) aplicada a la universidad impl ica la 
adopción de un sistema global, dinámico y coordinado en el que todos los produc
tos. sistemas y servicios estén bajo el paraguas de las Garantías de Calidad (Con
trol, Evaluación y Corrección) de tal forma que este sistema contemple todas las 
tareas universitarias (docente.~. investigadoras, asistenciales y de gestión) con los 
correspondientes compromisos de calidad (Figura 20). Esta definición es muy 
geneml y obvia y sólo está justificada si se tienen en cuenta aspectos tales corno 
integración, globalizacitín y coordinación. 

CALIDAD TOTAL UNIVERSITARIA (TQ) 

GESTION 
CALIDAD 
TOTAL 
(TOM) DDDD 

Figura 10. Calidad lota/ o irllegral en /a universidad 

La calidad total exige también la integración de tres tipos de calidad que con 
frecuencia se confunden (Figura 21): A) La requerida por el cliente; B) La que se 
diseña (o desea implantar); y C) La que se im¡Jlementa. De fo rma aislada no 
tienen sentido, ya que generan insatisfacción (inevitable si no se clarifican y 
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desarrollan las otras dos), esfuerzo inútil {si no tiene en cuenta la primera y no se 
implementa lo planificado) y trabajo inútil (si no tiene en cuenta al cliente y no 
existe una planificación previa). respectivamente. En esta situación pues, existe 
un divorc io entre la calidad externa y la calidad interna de la universidad. 

A) 

CALIDAD 
EXTERNA 

CALIDAD 
INTERNA 

(UNIVER
SIDAD) 

CALIDAD REQUERIDA CLIENTE 

CALIDAD DISEÑADA CALIDAD DESARROLLADA 

8) CALIDAD REQUERIDA CLIENTE 

CALIDAD DISEÑADA 
CALIDAD DESARROLLADA 

Fig11ra 21. Relaciolles e m re los tres tipos de calidad (req11aida. pla11ificada e implaruada) y 
sus consecuencius: A) Sin cone.tión; B) Con inteifases binarias y ternarias 

Las interfases binarias entre estos tres tipos de calidad tampoco son adecua
das, aunque tienen mejores perspectivas de éxito. La combinación de las calida
des requerida y planificada (A-B) produce insatisfacción evitable si no se desa
rrollan los sistemas de calidad (C). Si no existe planificación (B) puede ocurrir 
una satisfacción casual al combinarse las calidadc.1 requerida y desarrollada (A
C). Si no se tienen en cuenta las necesidades/ orientaciones del cliente (A) la 
integración de las calidades internas de la uni vcrsid<~d (B-C. planificada y desa
rrollada) produce una satisfacción interna que no tiene sentido alguno. Sólo desde 
la perspectiva de la triple interfase que se genera al combinarse los tres tipos de 
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calidad (A-B-C) se origina la ~alisfacción 1dedl (interna y externa) que esl5 •mplf
cila en el concepto de la Calidad Tola! (TQ). 

En este contcxlo tiene sentido la Gcslión de la Calldad Tota l (TQM, Toral 
Quality Management) que es con;ccuencia de la Política de Calidad, que elche 
estar nftidamenle expresada en los Esllllulos de la Univer,idad y debe ser un 
objetivo básico de los órganos colegiados y unipersonales de gob1crno. La TQ'v1 
implica el establecimienro de una red tullida a lo largo y ancho de rudo el tejido 
univcrsirario pam impLmlar. apoyar y mantener los si,tcma> de cahdad. Antenor
mente ya se ha hecho distinción entre la TQYI y la Gestión económica-admini '>
trativa de la 1Jnivers1dad, que es sólo uno de los aspectos que debe abordar la 
primcm. En la práctica la TQYI descansa principalmente en la estructura gerencial. 
que es también la responsable de la segunda. 

Asf pues, la Calidad Total es un concepro amplio que cmpictn fuera de la 
universidad, conlinua en la misma en lodos sus ámbitos materiales. humanos. 
orgnnizativos y temporales y sigue dc~pués de la universidad. con un organigra
ma lípicamente cíclico (Figura 22). Aspectos t rascendcntalc~ previo' ~on: la cali
dad de las «mareria~ primas• (formación alumnos ingresados. planteamiemo de 
problemas económico-sociales de intcré.~. etc.), buena dcfin icion de In que re
quiere la sociedad de la universidad (que no sea utiliada como un embalse para 
retener a jóvenes evilando así engrosar las filas del paro), marco legal y apo) o 
financiero proporcionando por las i n>t it uc ionc~ estatales y autoncímica' de las 
que depende, apoyo organizativo de enres nacionales o imcmacionalc~ dedicados 
a la calidad de las universidades. etc. También e; necesario el contrasle de la 
calidad de los «productos univcrsirarios>> (formación alumnos egre>ado\, ' olu
ción de problemas económico-sociales) en armonía con l;t, nece,idadcs expresa
das por el «clienre» externo de la universidad. Las auditorías externas son tam
bién de especial relevancia en cslc contcxlo. 

, ----------- , ¡---- · CALIDAD TOTAL UNIVERSITARIA ---- - ¡ L ___ __ ____ __ _j 
1 1 
1 1 
1 1 

1

1 

-CAlllAD'¡IATER1.1S Co\UIIAOOE - CAI.JIWJ •PAOOUCtos· 1

1 Pi\IIA.IS' - ORGANIZAC()I - AUDITOfliAS 

1 -~~~~~~'CUEifTF ~~~J3/JOII 1 
1 -AIJ¡It. SmACIONES [STAToll.ES -RECURSOS 1 
1 ~~~C.IS~t.IS OLE -~= 1 

1 -~~;=~~~~S 1 

L-~~u~~----------------_j 
Figl4ra 22. Carárttr cfrlir:o dt la calidad total uni"etsitano 
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ORGANIZACIÓN INTERNA DE LA CALLDAD UNIVERSITARIA 

Dadas las peculiaridades estructurales, humanas y de objetivos que tiene la 
universidad es muy diffcil la aplicación directa del modelo estándar de organiza
ción necesario para implerncn!IJr la calidad total univcr~ itaria . A partir del doble 
conocimiemo profundo de los sistemas de calidad empresariales y de la universi
dad es posible una adopción progresiva de un modelo adecuado de calidad uni
versitaria. 

En primer lugar hay que considerar la adaptación de la imprescindible cascada 
jerarquizada de calidad a la estructura uni\·crsitaria (Figura 23). La Política de 
Calidad debe estar reflejada en los Estatutos y el Claustro. y la Junta de Gobierno 
deben supervisar su cumplimiemo en consonancia con las aportaciones del Con
sejo Social. La responsabilidad técnica de Gestión de la Calidad que desemboca 
en los Sistemas de Calidad debe recaer prioritariamente en la Gerencia dada su 
mayor especialización, aunque no de manera exclusiva. Otros órganos colegiados 
y unipersonales de gobierno deben intervenir en In secuencia Gc;li6n-Sistemas
Garantía de Calidad, también en annonía con el Consejo Social. Debe de existir 
un personal técnico especializado encargado de las actividades defi nidas por los 
Sistemas y Garant fa~ de Calidad, pero el personal ordinario de la universidad 
(profesorado, PAS) debe de participar con convencimiento e interés en las tareas 
que les competan en los sistemas de calidad y no poner obstáculos en su 
implementación . O la universidad en su conjunto está involucmda en la persecu
ción de la calidad, o el fracaso será la opción más probable. 

1 ESTATUTOS .... 

1 CLAUSTRO .... 

JUNTA GOBIERNO = 
1 RECTOR/EQUIPO RECTORAL .... 

1 GERENCIA .... 

1 DECANOS CENTROS .... 

1 DIRECTORES DPTOS. ¡ .... 
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PAS ESPECIALIZADO .... 
PROFESORADO 

PAS .... L__ ____ ___J 

Figrua 23. Rtspotlsahilidadet de los órganos uni,ersitorros rnlu cascada 
jerao·quizada de calidad 



La preocupación por la calidad está implícita en much,ts de lu~ actualc' activi
dades universitarias. Implantar la Calidad Total implica, no ob,tante, adoptar un 
esquema organizativo nuevo. Asf, en la actualidad son habituale\ accione' 
evaluadoras tales como las auditorías económicas y las actuaciom'' de las comi
siones docentes, tanto de universidad como de centro y la Comhión de Investiga
ción que evalúa tímidamente para distribttción de fondos económico,. bcc:t>. etc. 
Una aproximación de la cahdad universitaria relativamente asequible puede 
consistir en la creación de una Comisión de Calidad en la Gestión. tran~fomtar l:•s 
Comisiones Doceotes en Comisiones de Calidad Docente al objeto de 'ignificar 
que la evaluación no es mll> que una pane de un sistema de calidad y creactón de 
una Comisión de Calidad Asistencial, t¡uc es de especial relevanc•a en algunos 
ámbitos universitarios. Laaponación del Comité Local úe Evaluación del Progra
ma Experimental del Consejo de Universidades es también avance reciente de 
interés para el fururo. 

Estas rca.lidades asequibles sin originar excesivos tmumas al4nehacer univer
sitario no son en absoluto suficientes, ya que quedan parcelas concretas sin con
templar y no existe una voluntad manifiest:l ni una organización adecuada para 
alcanzar la calidad total universitaria. Por ello. es precisa la creación de una 
Unidad de Garantía de Calidltd que desarrolle la Política de Calidad a través de un 
sistema org:mizado de Gestión de la Calidad Total paralelo al quehacer ordinario 
en los ámbitos docente, invesugador. aststencial y de gestión (Figma 24). De ella 
dependerán las unidades específica~ de calidad (equipos de trabajo) en cada uno 

Figura 24. Proput.sto dt la orKam;oci6n inttrna de la ,a IIt/ud llllH ''rslfar ia 
1 • Eqrlipo,¡ dt rral>ajo) 
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de estos ámbitos. que son las que llevarán a cabo el Control de Calidad. 
Esta Unidad de Garantía de Calidad tiene que tener un carácter eminentemen

te técnico y profesional y dependerá directamente del Consejo Social, e indirecta
mente del equipo rectoral (o de un Vicerrector de Calidad, caso de que se contem
ple esta posibilidad). La independencia de los órganos ordinarios de gobierno es 
trascendental en este contexto. Las decisiones que sobre Política de Calidad 
tomen la Junta de Gobierno y el Claustro, en consonancia con las directrices del 
Consejo Social, deberán canal izarse hacia esta Unidad. El personal especializado 
de la misma deberá llevar a cabo rareas tan trascendentales como la fom1ación del 
profesorado y PAS para pru1icipar en la nueva organización, soponar técnica
mente los equipos específicos de calidad. establecer una coordinación entre los 
mismos, realizar auditorías internas y apoyar las auditorías externas. 

La Univer.;idad de Barcelona ha iniciado ya un plan quinquenal para el esta· 
blecimiento de un sistema coherente de calidad universitaria, aunque muy enfo
cado hacia la gestión administn1tiva. No obstante, su experiencia es de alto interés 
para el resto de las universidades españolas. Se basa en la creación de un Consejo 
de Calidad dependiente del Consejo Social y del cual depende un grupo de 
personal de apoyo a la calidad que es equivalente a la Unidad de Garantía de 
u 1lidad descrit<l. En este esquema, un equipo es un grupo de personal universita· 
ri o que se reúnen de fonna regular para mejorar un proceso u ni vcrsitario mncrcto 
que sea crítico para las necesidades del cliente en una primera aproximación. El 
patrocinador es el máximo responsable de la unidad organizativa que controla el 
proceso; no participa en el equipo pero aprueba los resultados de cada fase del 
plan de actuación del mismo. Cada equipo tiene un responsable técnico y entre 
sus miembros se encuentran los fac ilitadores, que son personas especializadas 
que ayudan a utilizar a los demás las herramientas de la Gestión de la Calidad 
facultando la comunicación efectiva y la resolución de los problemas. 

PLAN DE CALIDAD UNIVERSITARIA 

Las Garantías de Calidad Universitaria pasan inexcusablemente por el diseño 
y ejecución de un Plan de Calidad que debe acabar con un Manual de Calidad 
Universitaria que recoja de forma exhaustiva todas las actividades de control, 
evaluación y corrección. 

El Plan de Calidad no puede desarrollarse bruscamente. sino de manera pro
gresiva pero con una temporalidad bien definida. Debe ser lo suficientemente 
flexible para permitir modificaciones pennanentcs fruto de la experiencia o de los 
cambios en las necesidades del cliente: hay que tener en cuenta que la sociedad 
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está en evolución casi efervescente. Debe tener objetivos genéricos a largo plazo 
que se parcelen en objetivos específicos a corto plazo. No puede implantlll'Sc si.11 
tener en cuenta las peculiaridades de cada área (docente. investigadora. l sistencial 
y de gestión), lo que exige una planificación a medida en cada ca!>o. Debe estar 
respaldado por una documentación amplia, precisa y cficllL que defina ad limitum 
todas las actividades de tal forma que siempre se tenga clara la ruta a seguir. E l 
factor humano es trascemlcmal; por ello el personal universitario involucrado en 
cada área o actividad deberá participar activamente (y con entusiasmo). siendo 
imprescindible un organigrama bien especificado de responsabilidades. 

La implantación del Plan de Calidad en la Universidad puede constar de 
cuatro fases: previa, preparatoria, piloto y de desarrollo (Figura 25). 

La primera fase (voluntad y entrenanJiento) implica la fom1ación inicial y 
continuada sobre la calidad universitaria para promover una cultura de calidad a 
través del cambio organi:z.ativo que comporta. Ello propiciará la mental tzación ele 
los órganos unipersonales y colegiados de gobierno. de todo el personal universi
tario (profesores y PAS) además del cliente universitario. El e•labón fi nal a 
conseguir es el establecimiento de objetivos genéricos claros y prcci5os y la 
introducción de la calidad (Política) en los Estatutos, lo 4uc dará lugar a acuerdos 
ejecutivos del Claustro y Junta de Gobierno ,obre Gestión, Sistemas y Garantía 
de Calidad. 

La segunda fase, que temporalmente puede coincidir parcialmente con la 
primera, tiene como objetivo básico el diseño de un plan experimental de calidad 
en base a considerar las peculiaridades universitarias. Para ello es de gran intcré' 
el apoyo de una empresa especializada en la temática, así como la coordinación 
con organismos nacionales e internacionales interesados en la calidad universita
ria. Internamente deberá crearse la Unidad de Garantía de Calidad compucst~ de 
personal técnico especializado y aprovechar los sistemas dispersos de calidad que 
existen en la universidad para cambiarlos e incorporarlos a las tareas comunes de 
calidad. 

La fase piloto (tercera) se concreta en la implatttación del Plan Experimental 
de Calidad en procesos universitarios que se consideren crfticos (por su imponan
cia para el cliente o por haberse detectado problemas en '~' desarrollo). La crea
ción y el funcionamiento eficaz de los equipos especializados en diversas áreas 
tendrá como objetivo básico poner de manifiesto las dificultades. Los resultados 
deberán ser evaluados con una periodicidad bien marcada, para activar las corres
pondientes labores de corrección. La experiencia acumulada permiúrá el diseño 
de un casi defi nitivo Plan General de Calidad de la universidad. 

La última fase corresponde a la implantación integral y sistemática del Plan 
General de Calidad en la Universidad. Las auditorías internas (Unidad de Gardn
tía de Calidad) y externas (organismos especializados) serán las herramientas 
para una evaluación continuada de los sistemas de cal idad desarrollados. Las 
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acciones de corrección que se deriven pueden originar cambios de poco calibre 
que afectarían al desarrollo intcgml o bien propiciar el rcdise1i0 del Plan Gcncml 
al descubrirse defectos no detectados en la fase piloto o bien al incorporarse 
nuevos objetivos en la universidad. como consecuencia de la modemi7ación y 
adaptación a nuevas necesidades del cliente universitario. 

ORGANIZACIONES EXTERNAS SOBRE CALIDAD UI'\IVERSJTARIA 

Aportar y recibir experiencia y apoyo en la tem:\tica de la calidad universitaria 
puede lograrse cficazmeme a través de organismos nacionales e internacionales 
expertos y competentes en la materia. De esta fom1a se puede contribuir a instau
rar y mantener los sistemas universitarios de calidad. 

Hay que indicar que existe una preocupación mundial por la calidad de la 
enseñanza superior que se concreta en una serie de acontecimientos en los dos 
últimos años, tales como la Conferencia de Montreal sobre <• Promoción de la 
Calidad en la Enseñanza Superior>>, el seminario sobre «Gestión y Garantía de 
Calidad en la Enseñanza Superior» y la publicación de Jos «lndicadorc; de Rendi
miento-1993» por parte de la OCDE y la publicación de la Unión Europea ( 1993) 
sobre los «Métodos y Mecanismos de Gestión y Garantía de Calidad en la Educa
ción Superior Europea>>. 

En nuestro emomo existen dos organi7aciones relacionadas con la calidad 
universitaria: una de carácter nacional (Programa Experimental de Evaluación de 
la Calidad del Sistema Universitario, promovido por el Consejo de Uuivcrl.ida
des) y otra de carácter europeo (Gestión de la Calidad en la AdministrJción 
Universitaria, que es una iniciativa conjunta de la Conferencia Europea de Recto
res y del Centro Europeo para la Gestión Estratégica de las Univer~ i datlc~). La 
participación de las universidades es, en ambas iniciativas, de carácter voluntario 
y tienen como objeúvos b:\sicos la formación. promoción y el apoyo pam conse
guir implantar sistemas de calidad. Quiero enfa tizar aquí que la Uni versidad de 
Córdoba participa activamente en las dos, lo que demuestra nuestra preocupación 
por la temática. La primera de ellas es de carácter más general, mienlras que la 
segunda profundiza en la Gestión de la Calidad, 4uc es una temática clave en este 
comexto. 

La Vicesecretaría de Estudios del Consejo de Universidades pu~o en murcha 
en 1992 el Programa Experimental de Evaluación de la Calidad del Si>tcma 
Universitario, que recientemente ha fmalizado. El objetivo ha sido doble: ensayar 
metodologías prácticas y poner a punto un modelo genérico de evaluación, ade
m:\s de conocer las dificultades surgidas. Ha panicipado volunrarian1ente un 
número reducido de universidades cspmiolas con tres niveles de profundidad. Se 
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han considcmdo tres ím1bito•: a) La enseñanza. seleccionando una titulación; b) 
La investigación. mediante la evaluación de un área de conocimiento; y e) La 
administración, que abaren a toda la universidad. La metodología ha consistido en 
la recogida de datos (indicadores de calidad) según un protocolo confeccionado 
por expertos, la autoevaluación de Jos mismos y la evaluación externa de los 
resultados de las dos primeros etapas. 

Así, en el primer nivel han panicipado 17 univmidade~ y se ha evaluado 
(indicadores + autocstudin) los sistemas generales de la universidad en docencia. 
investigación y organización. En el segundo nivel de profundidad han panicipado 
6 universidades (incluidas en las 17 anteriores) y se han evaluado tres ti tulaciones 
por universidad, dos áreas de conocimiento por titulación y el proceso de toma de 
decisiones de la universidad. Tres universidades (Córdoba, Autónoma de Madrid 
y Politécnica de Cataluña) h~n panicipado en los tres nivel e~. El tercero con>istc 
en la incorporación de información procedente de entrevistas a cuadros dirigen
tes, profesorado, PAS y alumnado (activo y egresudo). además de una evaluación 
por expertos extemos. A pesar de que el Programa no se ha completado en su 
totalidad. los resultados han sido ya procesados y discutidos (Seminario sobre: 
«Evaluación de las Universidade> en España,., UIMP de Santander. Septiembre 
1994) a fin de perfilar un modelo de evaluación para ser aplicado si~tcmáticamente 

en todas las universidades. 
A tenor de las experiencias en este contexto en varios pafses europeos y 

ameri~nos y de lo realizado hasta ahora en Espaiia, sería conveniente la creación 
de un organismo estatal sobre Calidad Universitaria. Siguiendo el modelo fran
cés, debería ser independiente de las tmiversidades, del Consejo de Universidades 
y de los Ministerios y Consejerías de Educación. Podría depender, por ejemplo, 
de la Presidencia del Gobierno o del Parlamento. Debería estar integrado por 
expertos tanto en sistemas de calidad como en el sistema universitario y no 
convenirse en un órgano político má~. Considerar sólo la evaluación y no los 
sistemas integrd l~ de calidad y abordar sólo aspectos parciales del quehacer 
universitario serían dos gmvCl, errores de orientación que deberlan evuarse. La 
labor de este organismo estatal sería triple: A) De promoción de la calidad univer
sitaria mediante la fonnación y el asesoramiento; B) De inspección de los siste
mas implantados, mediante auditorías externas. incluso podría abordarse la Acre
ditación de Universidades que es un proceso auditor voluntario, parcial (sólo los 
aspectos que la universidad eüja) y transitorio (por un periodo de tiempo prefija
do) que proporcionaría un aval de calidad a la universidad; y C) De coordinación 
entre las diferentes universidades y de éstas con organismos nacionales (de otros 
países) e intemacionalel> relacionados con la calidad universi taria, al objeto de 
companir experiencias e infonnación. 
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DfFICULTADES PARA LA IMPLANTACIÓN Y MAJ\'TENJMIENTO 
DE LA CALIDAD UNIVERSlTARlA 

Tratar de introducir una nueva forma de operar, cambiar hábitO\ consolidados. 
supone iniciar una marcha con graves obstáculos. de lo que se tiene que er 
consciente para que el Programa de Calidad contemple frontalmente lru. fa<.:<.:tas 
críticas. Así, se evita el enquistamiento provocado por el fracado. que puede 
dificultar seriamente tanto la implantación corno el mantenimiento de la calidad 
en el ámbito universitario. 

La calidad implica un proyecto a medio-largo plazo con unos objetivos bien 
establecidos y jerarquizados. La dinámica universitaria actual. que cambia de 
orientación cada cuatro u ocho años. es incompa1ible con c.' te principio. Sólo si 
los Estatutos y el Claustro marcan estos objetivos y apuestan por la calidad es 
posible su implantación. 

La cultura de la calidad implica la disposición a cambiar. Si los profesores y e l 
PAS son reacios al cambio y la mayoría del alumnado sigue teniendo poca m di
nación a una participación e implicación activas, el est:.blecimiento de la calidad 
será un fracaso. El factor humano es trascendental. La dependencia de la Admi
nistración pública estatal o autonómica, el func ionariado y la frecuente mala 
aplicación de la democracia interna, impiden que se estimule y penal ice al perso
nal. Esta limitación es importante, ya que en el enfoque moderno de la calidad hay 
que favorecer la innovación, el autocontrol, el «feed-back» y la dimensión direc
riva debe distribuirse a todas los estamentos. Todos estos aspectos ~on incomp:ui
bles con la estructura actual del personal. Tampoco ayuda al establecimiento de 
los sistemas de calidad la desconfianza y las relaciones poco flu idas entre los 
estamentos universirarios (profesores, PAS. alumnos, becarios • .:te.). 

Si los sistemas de calidad no implican la mejora de los indicadores docentes. 
investigadores, asistenciales y de gestión es obvio el fracaso. Los mecamsmos de 
actuación post-calidad deben estar dispuestos a aplicarse rigurosamente. En caso 
contrario, todo el doloroso proceso de cambio sería un brind is al sol. Aunque 
parece evidente, la experiencia nos demuestra que hechos así pueden fáci hnenle 
ocurrir en la universidad. 

No cabe duda que un «cuello de botella>> en los sistema, de cali dad es identi
ficary satisfacer las necesidades del cliente universirario. Es cieno que globalmente 
el modelo de la torre de marftl está prácticamente destcrr<~do, pcru siguen ex i~
tiendo islores dentro del mar de apertura de la universidad a la sociedad. En 
sentido eslricro, la libertad de cátedra es incompatible con la satisfacción de las 
necesidades del cliente, lo que no deja de ser una grave limi tación legal a los 
sistemas de calidad si se uti liza esta libenad como escudo protector al cambio. En 
este contexto, el Consejo Social podría ser más activo y colaborar en la identi fica-
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ción de las necesidades de la sociedad e incentivar a la universidad para que 
satisfaga estas necesidades. 

El liderazgo es algo consustancial en todos y cada uno de los eslabones de la 
cadena jerarquizada de calidad de un ente u organismo. él sistema de gobierno 
universitario actual propicia la falta de continuidad, ejerce una <<presión• directi
va excesiva sobre profesores con cargos académicos de responsabilidad y, en 
algunos casos (propiciados por compromisos electornles). se promueve a perso
nas sin la preparación técnica adecuada. Estos factores son incompatibles con un 
sbtema coherente de calidad, ya que éste se basa en la credibilidad y confianza de 
los cuadros directivos. Esta dificultad es la más difícil de errmlicar. La promoción 
de un cuadro de mandos intennedios profesionalizado con amplios márgenes de 
actuación en los diferentes ámbitos de la organización universitaria sería la solu
ción que paliaría en parte estos inconvenientes. 

CONSIDERACIONES FINALES 

A la pregunta que se formulaba al principio (;,es viable el binomio L:niversi
dad-Calidad?) la contestación que indirectamente se ha dado a lo largo de la 
conferencia es un sf contundente. No sólo es factible, sino necesario parn abordar 
con aires renovados el siglo XXI , que está a la vuel!a de la esquina. La calidad es 
costosa en tém1inos económicos y de esfucrz.os humanos, pero la no calidad es y 

A) 

B) 
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ser:\ insoponablememe costosa. En esto momentos está pasando el tren de la 
calidad; sería absurdo perderlo y al cabo de uno> aiíos tratar de J lcanl:u la:. meta~ 
que otras universidades con más visión de futuro ya habrán logrado 

En la implanlllción de la calidad en la universidad no deben cometcr..e e rrore' 
genéricos de planteamiento que podrían originar un rech:vo considerahle y. por 
ende, un grave rctra o (Ftgura 26). En primer lugar hay que mtroducir lo• ,¡,te
mas de calidad de fonna progresiva, siguiendo un plan b temático tlextble. e o 
sí, con tcmpomlidad defi nida. En segundo lugar el perwnal Je la umver;idad en 
su mayoría debe estar plenamente convencido de que operar b<•jo el paraguru. de 
la calidad implica cambiar de estilo y de filosofía de organización y trabajo para 
mejorar considerablemente. Por último. es precisa una delicada y cuidada adapta
ción de los sistema~ de calidad para que é' tos no di 'itOrstonen los principtos 
básicos de la universidad. 

Los beneficios directos del binomio universidad-calidad 'un la mt:jom dt: la 
docencia. investigación, asistencia y gestión,lo que propic1a la respuesta adecua
da a las necesidades de la sociedad y una mayor credibilidad en vez ele la tradino
nal dcsconrianza de la sociedad hacia la universidad. Ello ¡x:nniJir.í a la univcf\i 
dad ser m:\s competitiva y recibir mayor financiación ex tenor. También hay una 
serie de consecuencias internas positivas,lllles como la clarificación de objcth os. 
la racionalización del funcionanJicnJo y la optimización de rccur~o" humano~ y 
materiales, lo que propiciará la minnnización de indecisiones, un r.:pano racional 
de recursos y el estímulo del personal. 

Ahora es el momento de empetar. Vale la pena intentarlo. 
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