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Introduccion

En marzo de 2001 se constituyo la Red de Centros de Gestion Innovadora de la UPV/EHU
(RCGI)", por iniciativa del Vicerrectorado de Innovacion e Infraestructura Docente, como
parte de las acciones que desarrollaban el Plan de Calidad de la UPV/EHU en el marco de los
compromisos adquiridos en el primer Plan Universitario. En Noviembre de 2001 el grupo de
trabajo de la RCGI acordd algunos principios que debian, en opinion de sus miembros,
orientar la politica de mejoras en la gestion universitaria. Entre otras recomendaciones, se
proponia la adopcién progresiva como referencia del modelo de la EFQM con el fin de
avanzar en el camino de la mejora continua de la gestion de los centros.

En el periodo Marzo/2001-Noviembre/2001, considerando una serie de experiencias previas
[2,3,6,7,8,9,10,12], los miembros de la RCGI elaboraron con la coordinacion de la Céatedra de
Calidad (www.sc.ehu.es/calidad), un documento de trabajo [1] que ha servido durante el
periodo 2002-2004 como instrumento de formacion y difusion interna para los centros de la
UPV/EHU que han optado por utilizar el modelo EFQM. Desde entonces se han producido
numerosos hitos (Tabla 1) asociados a un importante aumento del conocimiento interno sobre
las potencialidades y dificultades que puede suponer el uso del modelo EFQM como
referencia en la gestion de un centro de la UPV/EHU.

2001 La Escuela Universitaria Politécnica de San Sebastian (EUP) obtiene el reconocimiento Q de plata [5]

2002 La Escuela de Enfermeria de San Sebastian y la EUP obtienen la certificacion 1SO

2003 EUSKALIT entrega los Diplomas de Compromiso a la Escuela Universitaria de Ingenieria de Vitoria y a la Escuela
Superior de Ingenieria

2003 El Ministerio de Educacion y Ciencia premia a la Facultad Ciencia y Tecnologia dentro del programa de
reconocimiento a acciones de mejora

2003 La Escuela Superior de Ingenieria de Bilbao y la Escuela Técnica Superior de Nautica y Maquinas Navales obtienen la
certificacion 1SO

2004 EUSKALIT entrega el Diploma de Compromiso a la Facultad de Ciencia y Tecnologia

2005 Convenio entre la UPV/EHU y EUSKALIT

2005 La Escuela Universitaria de Ingenieria Técnica Minera de Baracaldo obtiene la certificacion 1SO

Tablal

El desarrollo de este documento responde al encargo dado por la Vicerrectora de
Coordinacion y Planificacion a la Catedra de Calidad, en linea con uno de los compromisos
asumidos por la UPV/EHU en 2005 en su convenio con EUSKALIT,, y su razon de ser es
servir como herramienta de trabajo para las direcciones de los centros universitarios
interesados en conocer y aplicar el modelo para orientar la mejora sistematica del conjunto de
su actividad, con un perspectiva exigente y a largo plazo. Los aspectos fundamentales del
modelo EFQM pueden consultarse en [10 y 11] y su conocimiento superficial es una
condicion necesaria para profundizar en los aspectos relacionados con la aplicabilidad del
modelo en el contexto universitario.

El documento esté estructurado siguiendo la estructura de nueve criterios (ver figura 1) del
modelo EFQM. En primer lugar se van presentando secuencialmente los cinco criterios
agentes (liderazgo, politica y estrategia, personas, alianzas y recursos y procesos); a
continuacion, tras una breve introduccion a los criterios resultados, se presentan los cuatro
criterios de resultados (en los clientes, las personas, la sociedad y los resultados clave).

f Desde entonces, y en sus sucesivas ediciones, la RCGI ha estado compuesta por los siguientes centros: Escuela Superior de Ingenieria,
Escuela Universitaria Politécnica y Escuela Universitaria de Enfermeria de San Sebastian, Escuela Universitaria de Ingenieria de Vitoria,
Escuela Técnica Superior de Nautica y Maquinas Navales, Facultad de Psicologia, Facultad de Ciencia y Tecnologia, Escuela Universitaria
de Empresariales de San Sebastian, Escuela Universitaria de Ingenieria Técnica de Eibar y Escuela de Enfermeria de Vitoria.
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Figura 1: /www.euskalit.net/erderaz/elmodeloefgm.php
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1. Liderazgo

Como los lideres desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la vision, desarrollan
los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo ello en la
organizacion mediante las acciones y los comportamientos adecuados, y en periodos de
cambio son coherentes con el propdsito de la organizacion y pueden reorientarla.

En este criterio, se consideran las actividades y el comportamiento de los lideres*, haciendo
énfasis en su compromiso y en sus acciones. También se examina cémo transmiten y
fortalecen los valores del centro y de la universidad, y como se implican personalmente y
trabajan en contacto, tanto con el personal (docente e investigador, y de administracion y
servicios) como con alianzas, proveedores y clientes, sean internos a la propia universidad
(servicios centrales, departamentos e institutos,...) o externos a la misma.

El modelo en su conjunto se basa en que los resultados se obtienen como consecuencia de los
procesos, que agrupan y relacionan acciones en la busqueda de unos resultados. Los procesos
son la plasmacion de las lineas de actuacién definidas en los ambitos de politica y estrategia,
tratamiento de las personas y alianzas y recursos. Lo que el modelo viene a explicitar, a través
del criterio liderazgo, es que para que haya una buena gestion de la politica y estrategia, o de
las personas, o de las alianzas, o de los recursos, o de los procesos, debe haber un
compromiso personal bien canalizado (gestionado) por parte de los responsables. Y el modelo
propuesto apunta en un sentido nitido: partiendo de los principios de calidad vividos por la
direccién llega a la gestion de procesos, de la gestion de procesos a la estrategia, de la
estrategia al trato a las personas, y del trato a las personas a la gestién de recursos y alianzas.
El camino puede recorrerse, retoricamente, al reves:
e ;COmo va a haber una buena gestion de las relaciones externas, si no hay una buena
gestion de las relaciones internas?
e ;COmo va a haber una buena gestion de las relaciones internas, si no existe un marco
diadfano que permita aclarar expectativas y obligaciones en la organizacion?
e (Cbmo va a haber claridad en las expectativas y obligaciones de las personas, si no se
plasma en las formas de actuar de los directivos?
e ;COmMo va a haber claridad y proyecto a largo plazo fuera del marco de una buena
gestién de y por procesos?
e (/Cbomo va a haber estrategia de gestion de y por procesos fuera de un planteamiento
estratégico liderado por la direccion?

Los lideres de la universidad estan sometidos a una doble tension, relacionada con la
orientacion interna-externa y el modelo de liderazgo directivo-participativo.

Orientacion interna vs. orientacion externa. Por una parte, los lideres tienen que reforzar la
identidad de la universidad: promover sus valores, su misién, vision y lineas estratégicas de
actuacion. Por otra, en la gestion de las politicas estratégicas y en la gestion de los procesos,
tienen que estar atentos a la evolucion de las necesidades de los clientes externos y de las

* En un centro universitario los lideres son, al menos, los miembros del Equipo de Direccién (incluida la
Administradora). En funcion de la organizacién del centro esta estructura puede verse complementada con
Jefaturas de Negociado, Coordinadores de Titulacion, etc. En todo caso, un centro puede ampliar el nimero de
personas afectadas por la caracterizacion de la funcion de liderazgo.
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demandas del entorno social y econdémico, para anticiparse a las necesidades de los clientes y
responder a las demandas del entorno social y econémico.

Liderazgo directivo vs. liderazgo participativo. Los lideres dirigen el cambio cultural y la
gestion del centro, pero no pueden lograr sus objetivos sin la implicacion y la participacion
activa de los empleados del centro (profesorado y personal de administracion y servicios).
Tienen que lograr un doble equilibrio:
o entre una direccion que asegura el logro de los objetivos y una direccion que facilita la
participacion de todos en la gestion del centro;
o entre productividad y el desarrollo personal de los empleados del centro.

la: Los lideres desarrollan la misidn, vision, valores y principios éticos y actian como
modelo de una cultura de Excelencia

Las evidencias respecto al compromiso personal de la direccion (y especialmente de quien la
encabeza) se plasman en la participacion en acciones de difusion (tanto internas como
externas), formacion (tanto recibiéndola como impartiéndola) y desarrollo de ciclos
planificacién-accidn-revision donde se demuestra que se planifica con el animo de hacer, que
se hace lo que se planifica y que se contrastan resultados obtenidos y esperados para abordar
nuevos ciclos con una perspectiva de mejora continua.

En un centro existen unas evidencias que pueden servir como referencia a la hora de valorar
las actuaciones en este apartado, y son las relativas al tratamiento que se hace, tanto del ciclo
presupuestario del centro, como de los planes estratégicos, de los planes de gestion y las
memorias de actividades anuales. Se pretende que esta informacion (cuya elaboracion es, en
gran parte, preceptiva) se utilice como via para introducir trasparencia en la gestion del centro
(lo que exigird la concrecion de objetivos), para planificar las actividades anuales, y para
evaluar periédicamente qué ha pasado con los objetivos perseguidos y con el presupuesto
gestionado. Nos alejamos de un buen modelo cuando se plantean y utilizan documentos y
procedimientos burocraticos que no interesan, no son comunicados, 0 no son objeto de
ninguna reflexion orientada a la mejora.

1b: Los lideres se implican personalmente para garantizar el desarrollo, implantacion y
mejora continua del sistema de gestién de la organizacion.

Si no se gestionan los procesos, sobra cualquier reflexion adicional. Gestionar los procesos
supone planificarlos, ejecutarlos conforme esta planificado y tener un sistema de revisién del
cumplimiento de las especificaciones y expectativas relativas a los mismos. Por supuesto, hay
mas de una forma de hacerlo bien. Aunque no es la Unica, una manera de demostrar que esa
gestidn responde a unos criterios homologados es obtener la certificacién 1ISO 9001.

\ 1c: Interaccion de los lideres con clientes, aliados y representantes de la sociedad.

El modelo viene a decir que para que el centro desarrolle y mejore sus relaciones con los
diferentes grupos de interés (ver subcriterios 2a, 4a y 5e) las personas que ejercen liderazgo
tienen que mostrar el camino con el ejemplo, es decir, tomando la iniciativa para explorar,
planificar, delegar, coordinar y evaluar los resultados de la interaccion.

Lo esencial es que los lideres sean conscientes de que les corresponde tomar la iniciativa en la
interaccion con los clientes, aliados y representantes de la sociedad. En este contexto, se
ejerce un liderazgo de tipo transaccional: el Centro ofrece productos y servicios, pero recibe a
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cambio apoyo, financiacion o reconocimiento de que cumple con las expectativas del
entorno. Tomar la iniciativa en la interaccién supone liderar aspectos como los recogidos en
la tabla 2. Desde la perspectiva de este subcriterio se pondria el énfasis en el analisis y mejora
del desempefio personal de los lideres en el ejercicio de las funciones sefialadas, siempre con
la base de la orientacion hacia los agentes externos al Centro.

Explorar y gestionar las necesidades y las demandas de los clientes, aliados y representantes de la sociedad
Definir los objetivos que quiere alcanzar el Centro

con los servicios que presta a los clientes

con la relacion de colaboracién que establece con los aliados

con el papel que juega en la sociedad

Disefiar y Planificar los mecanismos de distribucion de los recursos y servicios

Disefiar los productos y servicios que el Centro estd capacitado para dar a sus clientes y planificar los mecanismos de
atencion al cliente

Disefiar y planificar las relaciones de colaboracién que el Centro quiere mantener con sus aliados

Disefiar y planificar la funcién que quiere cumplir el Centro en la sociedad

Evaluar el grado de satisfaccion de los clientes, aliados y representantes de la sociedad

Evaluar hasta qué punto consigue el Centro los objetivos programados

con el servicio que presta a los clientes

con la relacion de colaboracion con los aliados

con el papel asumido en la sociedad

A partir de los resultados de la evaluacion, mejorar continuamente

el conocimiento de las necesidades de los clientes, aliados y representantes de la sociedad

el disefio de los servicios que el Centro esta capacitado para prestar a los clientes

el tipo de relacion que mantiene con los aliados

la funcién asumida por el Centro en la sociedad

la planificacion de los mecanismos de distribucion de los recursos y servicios

el tipo de relacion establecido con los aliados

la funcidn que el Centro asume en la sociedad

la definicion de los objetivos del Centro en relacion a los clientes, a los aliados y a los representantes de la sociedad

Tabla 2

1d: Refuerzo de una cultura de Excelencia entre las personas de la organizacion.

Si el equipo directivo pretende gque el Centro se oriente a los clientes, tanto internos como
externos, que haya participacion, correctamente canalizada, y que se trabaje con una
perspectiva de mejora continua basada en la gestion de los procesos y el trabajo en equipo,
tendrd que ir dando pasos concretos en ese sentido, tanto en cuanto al comportamiento
personal como en el del resto de las personas que ejercen el liderazgo.

El equipo directivo tendré que ser el referente del trabajo en equipo, para que profesores, el
personal de administracion y servicios y estudiantes se impliquen en el trabajo en equipo.

El equipo directivo debera ser también ejemplar en cuanto a la accesibilidad y en el
reconocimiento del trabajo bien hecho.

En este apartado, conviene hacer hincapié en la diferencia entre que las cosas pasen y hacer
que las cosas pasen. Una cosa es tener siempre la puerta abierta y otra cosa es ser realmente
accesible. Una cosa es estar dispuesto a reconocer y otra distinta es ser sistematico a la hora
de reconocer los esfuerzos y resultados obtenidos, especificamente los de las personas que se
alinean con los objetivos del Centro. Como es sabido, de no planificar las acciones de
reconocimiento, en muchos casos debido a las urgencias diarias, nunca se encuentra tiempo
para agradecer el buen trabajo de los demas.

le: Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion.
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No se puede exigir a todos los lideres que sean creativos, pero si se puede pedir que recojan y
analicen las propuestas de cambio que provienen de los clientes externos e internos y las
gestionen bien (planificandolas, ejecutandolas conforme a los planes y evaluandolas
sisteméaticamente). A menudo, el cambio se produce cuando una fuerza externa, una necesidad
apremiante, actua como catalizador. Los lideres tienen que saber aprovechar estas fuerzas
catalizadoras para promover procesos de cambio en su organizacién. En este apartado -como
en los demas- el modelo marca el exigente rumbo hacia la excelencia.
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2. Politica y estrategia

La estrategia es el modo en que una organizacion implanta su misién y vision, basandose en
las necesidades de los grupos de interés mas importantes y con el apoyo de politicas, planes,
metas y procesos relevantes.

Para situar este criterio, cabe definir la estrategia como ““el conjunto de acciones, que tras
adaptar los recursos a la situacion actual y prevista de los entornos, permiten conseguir unos
objetivos”. En consecuencia, disponer de una estrategia supone la existencia de objetivos
estratégicos, un diagndstico de la situacién actual de los entornos interno y externo, una
prevision de la evolucién de estos entornos, y una decision sobre las acciones a tomar en el
futuro de una manera programada para alcanzar los objetivos.

Sin animo de exhaustividad, es posible identificar algunos elementos comunes que
caracterizan la estrategia de los centros, al margen de su carécter (escuela universitaria,
superior o facultad) y del campo de conocimiento en que se sitien. Entre ellos cabe
mencionar los recogidos en la tabla 3.

Titulaciones del centro: politica de revisién y actualizacion de las titulaciones existentes. Oferta de nuevas titulaciones.
Politica de captacion de estudiantes

Politica académica (numerus clausus, permanencia, cambio de titulacion, admision de traslados, convalidaciones,
evaluacion transversal, libre eleccidn,...)

Politica de relacion con egresados

Politica respecto a mantenimiento y mejora de la infraestructura docente

Politica de distribucion de espacios fisicos (docencia, administracion, servicios, profesorado,...)

Politica sobre personal de administracion y servicios

Politica de profesorado

Politica de normalizacion linguistica

Politica de relaciones intrainstitucionales (relaciéon con los departamentos, con el campus, érganos de gobierno de la
Universidad,...)

Politica de intercambios internacionales de estudiantes

Politica de relacion con agentes sociales (colegios profesionales, organizaciones empresariales, instituciones,...)

Politica de relaciones académicas externas (participacion en redes estatales, internacionales,...)

Tabla 3

Un proceso de planificacion estratégica se inicia con la declaracion de la mision y vision del
centro (ver ejemplo en figura 2 [13]). La misién es una breve declaracion que da respuesta a
una creativa pregunta: ¢Por qué hacemos lo que hacemos? Describe el propésito o razon de
ser de la organizacion Para su elaboracion es muy importante el proceso de reflexion de la
direccion. Su comunicacion a todo el personal refuerza su identificacion y compromiso con la
organizacion. La vision describe codmo desea ser la organizacion en el futuro y su importancia
radica en que sea compartida por las personas que trabajan en el centro. Es un instrumento
importante para ilusionar a todo el personal con el proyecto comun.

Mision de la Facultad de Ciencia y Tecnologia (ZFT-FCT)

“La ZTF-FCT es un centro de educacion superior en areas cientifico-tecnoldgicas, integrado en la UPV/EHU, que asume la
responsabilidad formativa de sus estudiantes, preparandoles para desempefiar una carrera productiva y para conducirse
como ciudadanos responsables. Asimismo, actia como agente impulsor de la produccién cientifico-tecnolédgica y de la
formacion de investigadores en la universidad y la sociedad vasca a la que difunde el conocimiento que genera™.

Vision de la Facultad de Ciencia y Tecnologia

“La ZTF-FCT quiere ser una institucion formativa de referencia en areas cientifico-tecnoldgicas, comprometida con una
docencia bilinglie de grado y postgrado, internacionalmente reconocida, que permita incrementar la capacitacion de sus
estudiantes para el desarrollo de sus tareas profesionales.

Se propone consolidar su reputacion investigadora en ambitos nacionales e internacionales, potenciando la investigacion
basica y aplicada relevante para la mejora de la competitividad del sector industrial, asumiendo los principios del
desarrollo sostenible, asi como para el desarrollo cultural y social de la Comunidad Auténoma Vasca.

Para ello, sera gestionada con criterios de mejora continua, haciendo un uso eficiente y efectivo de sus recursos para cubrir
las necesidades de los estudiantes, asi como de su personal docente, investigador, y de administracion y servicios”
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Valores de la organizacién

Apertura y transparencia,

transmision de la informacion,

participacion y colaboracion entre todos,
responsabilidad y profesionalidad de las personas,
sensibilidad y compromiso con el medio ambiente
Ejes estratégicos

Recursos humanos de la Facultad

Infraestructuras y entorno de trabajo

Gestién y organizacion interna

Excelencia en educacion

Atencio6n a estudiantes y egresados

Excelencia en investigacion

Interaccion con la sociedad, comunicacion e imagen

Figura 2

También puede ser conveniente realizar una reflexion sobre la propia cultura de la
organizacion, sobre el conjunto de valores compartidos que orientan el comportamiento de
todos, y sobre los que también conviene trabajar para promover su aceptacion general

Los ejes estratégicos constituyen el instrumento de trabajo sobre el que construir politicas y

estrategias, ya que deben constituir las areas que requieren de una atencion especial por su

situacion estratégica. Los ejes estratégicos deben cubrir una serie de caracteristicas generales:

— Intentar reflejar las ideas-fuerza sobre las que perfilar/dirigir las actuaciones de las
personas y agentes implicados, con lo que se enriquece la reflexion conjunta y sirve de
referente para la priorizacion de estrategias y acciones.

— Se orientan al medio plazo como horizonte temporal.

— Ayudan a la definicion de objetivos, estrategias y acciones (como respuesta a los ejes).

— Estéan interrelacionados entre si, ayudando a la definicion de la vision integrada del Centro
(estructuran y afectan a un nimero amplio de areas).

— Integran diversas areas de intervencion (transversalidad), recogiendo el conjunto de
temas—areas claves del Centro.

— Son el marco adecuado para la configuracion general de grupos de trabajo y un &mbito
adecuado para el consenso desde las distintas opticas.

Las politicas no son sino compromisos explicitos que la organizacion adquiere en
determinadas areas relevantes (los ejes estratégicos) para el desarrollo de la estrategia. Sirven
para orientar la toma de decisiones de los niveles ejecutivos.

2a. La politica y estrategia se basa en las necesidades y expectativas actuales y futuras de
los grupos de interés.

Aparece en este subcriterio la necesidad de identificar, comprender y anticipar las necesidades
y expectativas de los grupos de interés® actuales y futuros. Esto implicara, en primer lugar la
identificacion de los propios grupos de interés de un centro universitario.

Dada la naturaleza de un centro universitario, es necesario considerar a los estudiantes como
clientes prioritarios, y de ellos debe obtenerse informacién que permita establecer politicas en
lineas con la estrategia. Ademas de estos clientes, cabe distinguir también como clientes

$ Persona 0 grupos de personas que tienen, o dicen tener, un interés, propiedad o derecho sobre la organizacién. Interesados directos e
indirectos, internos (dentro de la estructura organizativa) y externos, en la organizacién que, teniendo algun tipo de influencia real o potencial
en las operaciones y en los resultados, inciden en las decisiones de la direccion.
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externos a los egresados, al mundo laboral en el que se insertan y a las empresas que
demandan servicios (I+D+i u otros) al centro. Un analisis detallado de la estrategia,
proveedores, alianzas, captacion de recursos, mundo universitario y sociedad en general,
permitira la identificacion de nuevos grupos de interés para cada centro.

Para atender adecuadamente al subcriterio deberan establecerse las fuentes de informacién
que se utilizan desde cada grupo de interes, asi como a quién se le asigna la responsabilidad
de su recogida y andlisis. La tabla 4 muestra como la ZTF-FCT presenta este tipo de
informacidn, resumida para el grupo de interés estudiantes.

GRUPO DE INTERES FUENTES DE INFORMACION RESPONSABLE

Estudiantes Encuesta de satisfaccion, al finalizar Vicedecana Calidad
Encuesta de satisfaccion de practicas en empresa VD. Relaciones Empresa
Encuesta de satisfaccion del acto de recepcion Vicedecana Calidad
Encuesta de valoracion del profesorado Secretario Facultad
Sugerencias, quejas y reclamaciones (SAECYT) Vicedecano Alumnos
Estadistica de consultas SOU y SAECYT Vicedecano Alumnos
Reuniones con el Presidente del Consejo de Estudiantes Decano

Tabla 4

Un tema interesante para incluir en este subcriterio es el analisis de las actividades de la
competencia, especialmente en el momento actual en el que la competencia entre los centros y
universidades para la captacion de estudiantes se ha incrementado notablemente.

2b. La politica y estrategia se basa en la informacion de los indicadores de rendimiento,
la investigacion, el aprendizaje y las actividades externas.

El andlisis y la evolucion de los indicadores se convierten en entradas fundamentales para el
la formulacién de la politica y estrategias. En un centro universitario, parte de la informacion
de los indicadores internos de rendimiento es suministrada por los servicios centrales, a través
de su sistema informatico de gestidn, en especial todos aquellos relacionados con los datos
academicos de los estudiantes.

Con objeto de facilitar la definicion de acciones de mejora a partir de la informacion de los
indicadores de rendimiento, conviene que los mismos estén, ademas, asociados a aquellos
procesos (ver criterio 5) cuyo desarrollo o re-estructuracion modifique de forma notable el/los
indicador/es correspondientes. Es decir, los indicadores deben ser suficientemente “sensibles”
a los cambios en los procesos.

2c. La politica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza.

La inexistencia de un Plan Estratégico elaborado en base a un exhaustivo analisis estratégico
de los entornos, no tiene por qué implicar la inexistencia de politica y estrategia en el centro.
De hecho, ningin directivo de ninguna organizacion reconoceria que no sigue una
determinada politica y estrategia, aunque la misma no sea lo suficientemente explicita,
consensuada y comunicada a todo el personal. Posiblemente, la primera labor a desarrollar en
los centros que pudieran encontrarse en esta situacion seria plasmar documentalmente la
estrategia que guia al equipo directivo en la gestién a medio y largo plazo del centro. Esta
actuacion evidencia la existencia y desarrollo de una politica y estrategia y, posiblemente, su
revision proporcionara con relativo esfuerzo de las personas de la organizacion un Plan
Estratégico de futuro méas coherente y consensuado.
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La estrategia, planteada normalmente a medio-largo plazo suele desplegarse anualmente en
los llamados Planes Anuales de Gestion. Es en éstos donde se formulan las acciones a
desarrollar para cada una de las lineas estratégicas, asi como los indicadores que permitiran
visualizar el grado de cumplimiento de las mismas, y aquellos otros de rendimiento que
orientan acerca de la validacion (o revision) de las politicas y estrategias establecidas.

A modo de ejemplo, la ZTF-FCT realiza la revision, aprendizaje y mejora de la politica y
estrategia a través del proceso de Seguimiento del Plan Anual de Gestion, que recoge lineas
de actuacion y objetivos. Los logros especificos e indicadores de rendimiento de cada linea de
actuacion (como, por ejemplo, el grado de cumplimiento de cada una de las acciones) también
pueden consultarse en el documento asociado al proceso.

2d. La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un esquema de procesos
clave.

El mapa de procesos es otra de las herramientas necesarias para hacer realidad el despliegue
de la politica y estrategia de la organizacion. Su relacion con las lineas estratégicas suele
realizarse a traveés de una matriz de priorizacion. En dicha matriz se evalla el grado de
contribucion de cada proceso a la consecucion de los objetivos estratégicos de cada uno de los
ejes. A través de la matriz de priorizacion se pueden establecer cudles son los procesos clave
de la organizacion, a la vez que se garantiza su alineamiento con la politica y estrategia.

Los cuadros de seguimiento y evaluacion permitiran establecer los correspondientes ajustes
en las actividades a incorporar a sucesivos planes de gestion, posibles modificaciones del
mapa de procesos y posibles reorientaciones en la politica y estrategia del centro.

Obviamente, las politicas de comunicacion de los analisis y sus conclusiones, son un factor

basico de éxito para que el proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora se extienda
a todas las personas del centro.

Guia para la interpretacion del modelo EFQM en el contexto de la gestion de un centro universitario de la UPV/EHU 12




3. Personas

Como gestiona, desarrolla y aprovecha la organizacion el conocimiento y todo el potencial
de las personas que la componen, tanto a nivel individual, como de equipos o de la
organizacion en su conjunto; y cdmo planifica estas actividades en apoyo de su politica y
estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

Para situar nitidamente la reflexion, en este criterio, conviene delimitar con la mayor claridad
a qué personas se hace referencia cuando se habla de las personas de un centro universitario.
Podria parecer una cuestioén baladi, pero sin embargo es un aspecto crucial, en el que se
perciben con intensidad las dificultades asociadas al actual modelo de organizacion
universitaria. Véase, por ejemplo, el caso de los profesores. En una misma universidad
pueden convivir en equilibrio inestable dos perspectivas contradictorias. En la primera, se
considera al profesor como perteneciente a un departamento que, de manera mas 0 menos
coyuntural, lo ha destinado a un centro para que asuma una determinada funcion docente. En
la segunda, se percibe al profesor como perteneciente a un centro, y al departamento como un
ente aglutinador de actividades relacionadas con la investigacion y -de una forma mucho maés
ambigua- con la docencia. Ademas, en muchos casos y en la medida en que la investigacion
tiende a ser cada vez mas multidisciplinar, la actividad del profesorado tiende a salir del
control del departamento y a depender del Vicerrectorado de Investigacion.

En cuanto a la docencia, ésta aparece mas ligada a la titulacién, puesto que es la titulacion la
que define el perfil profesional y las competencias que deben guiar la docencia dentro de una
titulacion. A los efectos de este documento, y por razones estrictamente précticas, se
considerara como personal docente e investigador del centro universitario a los docentes
pertenecientes al censo electoral del centro.

Igualmente, forman parte del personal del centro los miembros del personal de administracion
y servicios adscritos al centro (incluyendo, en su caso, a los becarios que apoyan actividades
de gestion: biblioteca, CIDIR, ...), aunque, para su contratacion, los centros dependan de la
gerencia de la universidad.

En el tema de las personas, al igual que en el tema de los recursos materiales y de los recursos
econodmicos, los centros universitarios dependen mucho de los 6rganos de gobierno de la
universidad. Esto podria llevar a los centros a una actitud pasiva respecto a la gestion del
centro, considerando que los centros no convocan la Oferta Publica de Empleo, ni negocian el
convenio o las condiciones salariales. Dejando de lado, en consecuencia, esos aspectos, habra
que centrarse en aquellos que si estan en el ambito de competencia del centro.

En general, el criterio 3 tiene como objetivo analizar como se potencia (formacion,
implicacion, fomento de la iniciativa) a las personas, cdmo se concreta y comunica qué se
espera de ellas y como se intenta conseguir que las personas respondan a las expectativas del
centro. Todo lo que se haga en este ambito parte de un principio relativamente simple: es
necesario conseguir que las personas, trabajando con autonomia, se encuentren satisfechas
haciendo bien -y cada vez mejor- lo que tienen que hacer. Conseguir, por una parte, la
satisfaccion de las personas, es relativamente sencillo. Que las personas hagan cosas bien,
también. Todo a la vez es —como minimo- muy complicado pero, a la vez, imprescindible.

Cuando se trata de personas, no podemos olvidar la importancia de los intangibles: el buen
ambiente en las relaciones personales, la practica del reconocimiento, las actitudes
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personales... y la evidente complejidad que presenta por tratarse de un recurso con autonomia
de decisién y potencialidad de desarrollo. Antes de entrar en detalle, y con el fin de considerar
la perspectiva del centro, en la tabla 5 se recogen algunos aspectos significativos y concretos
que estan en su ambito de influencia; primero respecto al personal de administracion y
servicios, despues, respecto al profesorado.

Personal de administracion y servicios:
e Permisos de asistencia a actividades de formacion
Organizacion interna de actividades de formacion
Distribucion y rotacion en responsabilidades y tareas
Autorizaciones de permisos y periodos vacacionales
Entorno fisico (ergonomia, facilidades,...) de trabajo
Comunicacién y entorno de relaciones humanas
e  Propuesta de cese y nombramiento del administrador del centro
Profesorado
o Informes a propuestas de departamentos respecto a creacion de nuevas plazas y promociones
Informes respecto a solicitudes de traslado de profesorado
Informes a solicitudes de desplazamiento por razones laborales o personales
Formacion transversal
Entorno fisico (ergonomia, facilidades,...) de trabajo
Comunicacién y entorno de relaciones humanas

Tabla5s

A diferencia de otros criterios, los aspectos de éste se explican muy bien por si mismos,
siendo la mayoria de ellos —probablemente los fundamentales- inabordables fuera de una
politica general de la universidad. Se tratard, por tanto de buscar oportunidades, no de
constatar las evidentes debilidades.

3a: Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos

En este ambito, el centro puede, por ejemplo, disefiar y actualizar los planes de necesidades de
profesorado y personal de administracion y servicios, relacionando las necesidades con la
consecucion de los objetivos estratégicos del centro. El centro también es competente para
definir procesos, relacionados con la acogida de las personas que se integran en el centro,
tendentes a:

e lograr que se compartan los objetivos del mismo y la forma en que se organiza;

e facilitar la integracion de las personas;

o facilitar el conocimiento de los medios y recursos de que disponen;

e que conozcan las limitaciones que enmarcan su trabajo...
En la medida de lo posible, el centro también puede identificar ambitos de planificacion y
desarrollo de actividades de formacidn, especificamente las orientadas a reforzar la politica de
gestién de calidad.

3b: Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las
personas de la organizacion.

Seria objeto especifico de reflexion:
e Si se recoge informacion sobre el grado de conocimiento y aceptacién de las lineas de
actuacion del centro
e Si existen vias para establecer relaciones concretas entre los objetivos del centro y los
individuales
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e Si se potencia el establecimiento de objetivos especificos y asumidos para equipos
responsables de procesos

3c: Implicacién y asuncion de responsabilidades por parte de las personas de la
organizacion.

Podria referirse este aspecto a la existencia de una via para que las personas que identifican
oportunidades de mejora puedan incorporarlas o sugerir cambios. También a la forma en que
se potencia la capacidad de las personas para asumir responsabilidades y riesgos en el &ambito
de sus competencias. O, por ejemplo, a si existen canales de comunicacién dentro del centro
que permitan trasladar demandas entre personas y/o unidades (secciones a secciones,
secretaria a profesores, profesores a secretaria,...).

Existen algunas formas concretas de impulsar esta implicacion, como pueden ser la
promocion de equipos de mejora o la implantacion de un sistema de buzon de sugerencias,
siempre considerando la necesidad de reforzar la implicacion reconociendo las aportaciones y
convirtiéndolas en cambios apreciables. Todo ello sin olvidar la relevancia de los érganos
colegiados de gobierno (Junta de Centro y Claustro) y las comisiones a la hora de canalizar la
participacion efectiva de las personas del centro.

En cuanto al personal de administracion y servicios, un requisito imprescindible para lograr
esta implicacién es que la persona administradora del centro se integre en el equipo directivo
del mismo. Bien entendido que, en primer lugar, dicha persona —cargo de confianza de la
direccién- debe compartir los objetivos y valores que pretenden impulsarse.

3d: Existencia de un dialogo entre las personas y la organizacion

En este aspecto, se analizarian los mecanismos de comunicacion entre la direccién del centro
y las personas, distinguiendo con claridad entre el significado de informar (comunicar
unidireccionalmente) y comunicarse (que implica escucha en los dos sentidos).

Un elemento bésico es la definicion y realizacion de un proceso efectivo que haga llegar a las
personas la informacion que les compete. Este proceso debe, ante una informacion dada,
identificar quién la debe recibir y hacerla llegar de forma eficaz.

3e: Recompensa, reconocimiento y atencién a las personas de la organizacion

Se limita el ambito de reconocimiento al marco del centro y se sitla en el contexto de
objetivos y logros del mismo.

El anélisis de este aspecto desde una perspectiva activa exige aceptar las propias limitaciones
del centro a la hora de valorar y recompensar, pero no a desentenderse. La pregunta es si se ha
explorado, hasta qué punto, y de qué forma, la posibilidad de reforzar desde el centro los
compromisos de las personas.

Se trata de analizar si, dentro del centro, se realizan reconocimientos frecuentes de los
esfuerzos y resultados obtenidos por las personas siendo, por ejemplo, las acciones que desde
el centro se pueden abordar, la entrega de detalles personales o la realizacién de actos
sociales.
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4. Alianzasy recursos

Como planifica y gestiona la organizacion sus alianzas externas y sus recursos internos en
apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

La red de relaciones que entreteje un centro para el desarrollo de su mision es uno de sus
activos mas importantes. No menos relevante es la gestion de los recursos econdémicos y
materiales de todo tipo. Ademas, en el modelo, se incluyen también en este criterio elementos
avanzados, como son la gestion de las nuevas tecnologias, la informacién y el conocimiento.
Como en otras ocasiones, es necesario no perder de vista los principios elementales: se busca
tanto que exista una relacion nitida entre las politicas generales y la gestion de recursos y
alianzas, como que esa gestion sea realizada bajo unos pardmetros de profesionalidad y
orientacion a la mejora continua.

Tedricamente, esas formas de gestion deben derivarse de acuerdos claros y concebidos de tal
forma que, lejos de improvisarse y reinventarse en funcion de las relaciones personales,
respondan al cumplimiento de los objetivos del centro en el marco definido por su politica y
estrategia.

\ 4a: Gestion de las alianzas externas

Un centro universitario establece relaciones con una red de colaboradores, tanto
pertenecientes a la propia universidad como externos. En funcion de la dimension y
caracteristicas del centro, esta red puede tener ser muy amplia, y su gestion y mejora
convertirse en un auténtico reto organizativo (ver tabla 6).

Con el &nimo de facilitar el analisis conviene distinguir dos tipos de alianzas. Por un lado,
aquellas en que no exista una relacion cliente-proveedor clara (o al menos nitidamente
jerarquizada) y, por otro, aquellas caracterizadas por una relacion de prestacion de servicios o
provision de bienes en que el cliente es el centro universitario.

Dentro de la propia Universidad
e  Departamentos que tienen su sede en el centro
e  Departamentos con responsabilidad docente en el centro
e  Otros centros con los que se tienen comunidad de intereses. Por ejemplo, los del propio campus, los del campo de
conocimiento, aquellos con los que se compartan proyectos multidisciplinares,...
e Institutos universitarios
e  Oficinas de Transferencia e Innovacién
Dentro del contexto universitario
e  Centros o redes con responsabilidades equivalentes en otras universidades espafiolas
e  Centros o redes con los que se comparten programas de formacion o intercambio de estudiantes, tanto en el entorno
estatal como internacional
Dentro del contexto educativo
e  Centros de ensefianzas medias en que se forman los futuros estudiantes del centro
e Organizaciones (empresas, instituciones,...) en las que los estudiantes del centro realizan parte de las actividades
conducentes a la obtencion de su titulacion
Dentro del contexto social y profesional del centro
e  Empresas que contratan a los estudiantes formados en el centro
Empresas en que los estudiantes complementan su formacion académica
Organizaciones profesionales de referencia (colegios profesionales, asociaciones,...)
Instituciones locales (Diputacidn, Ayuntamiento)

Proveedores internos (de la propia UPV/EHU) de servicios complementarios y necesarios para la actividad del centro:
e Biblioteca
o CIDIR
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Proveedores externos de servicios complementarios y necesarios para la actividad del centro:
e  Restaurante-cafeteria
e  Reprografia
e Limpieza
e  Seguridad

Tabla 6

Comentario aparte merece la relacion centro-departamentos. Para abordarla es necesario
sentar una premisa: la Universidad en su conjunto busca obtener unos resultados utilizando
sus recursos eficientemente a través de su modelo de organizacion. Esos resultados los intenta
conseguir distribuyendo recursos y responsabilidades entre las diferentes unidades, que
colaboran con los objetivos globales asumiendo compromisos especificos.

Los departamentos se convierten en unidades de gestién que tienen que implicarse en la
consecucion de los objetivos del centro, colaborando con el equipo directivo del centro en
procesos como contratacion, formacion y reconocimiento de los profesores. El Vicerrectorado
de Profesorado, al igual que el Vicerrectorado de Innovacion Docente y el Vicerrectorado de
Coordinacion y Planificaciéon ejercen su funcién de control y mejora de los procesos de
contratacion, formacién o reconocimiento de los profesores a traves de los centros y de los
departamentos.

Aunque el proceso de creacion y difusion del conocimiento parece dificilmente
compartimentable, lo cierto es que, como consecuencia del sistema normativo universitario, la
organizacion de la universidad se suele visualizar como una matriz con dos dimensiones,
definidas por centros y departamentos. Esta matriz permite encasillar a los profesores en la
interseccion centro-departamento. Sin embargo, no permite, con igual facilidad, encuadrar los
procesos de generacion y difusion del conocimiento.

Con la progresiva maduracion del modelo de Universidad matricial, se ha ido generalizando
la vision del centro como unidad competente en el ambito docente en el grado y en el master
(responsable de las titulaciones, que constituyen el servicio prestado a estudiantes y sociedad),
y la vision del departamento como unidad competente en exclusiva en el doctorado y en la
investigacion, y responsable, junto con el centro, de la prestacion de servicios docentes en el
grado y en el master. Mientras existen procesos que no dejan lugar a dudas (contratacion,
promocion profesional,...) y que son competencia del Departamento, otros permiten una
mayor ambivalencia (planificacion docente, uso de infraestructuras, valoracion de la actividad
docente,...). Por otro lado, el grado de adscripcién de cada profesor a su centro y su
departamento es variable, y basado en aspectos subjetivos. No es por tanto excepcional
encontrarse con profesores que se encuentran muy satisfechos con el entorno de su centro y
no con el departamento, y viceversa.

En lo que afecta a las posibilidades de aplicacion del modelo EFQM como referencia a la hora
de gestionar un centro, es necesario establecer un marco conceptual que permita que su uso
sea realmente Gtil. EI que aqui se propone, apuesta por una relacion de alianza estratégica
centro-departamento. En esa relacion, ambos son responsables de la satisfaccion de las
personas que comparten (profesores y P.A.S.), pero a través de procesos concretos, no de una
manera indistinta. En cuanto a los resultados, lo que para un departamento es parte de sus
resultados clave (tercer ciclo, tesis, publicaciones, proyectos de I+D+i,...), para un centro sera
una forma de valorar indirectamente la satisfaccion de sus personas. Por verlo de una forma
gréfica, si un profesor logra el grado de doctor, la tesis desarrollada forma parte de los
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resultados clave del departamento responsable del programa de doctorado. Ademas, es
posible considerar este hecho como una forma indirecta de medir la satisfaccion del profesor
(afecta al salario, a las obligaciones contractuales, a las posibilidades de promocion,...) tanto
en cuanto a miembro de su departamento, como de su centro.

Resumiendo, el enfoque que se propone atribuye a los departamentos resultados clave tanto
en la docencia en los diferentes niveles, como en la investigacion; y al centro en el marco de
la docencia de primer y segundo ciclo (por medio de las titulaciones). En cuanto a personas, el
centro y el departamento son responsables parcialmente de su satisfaccion (al menos en el
caso del profesorado), pero no de forma indistinta, sino como consecuencia de procesos
concretos con responsables definidos en mayor o menor medida. Respecto a los clientes, su
atribucion viene condicionada por la de los resultados clave. Los departamentos trabajan para
estudiantes a todos los niveles y de diferentes centros, y para los beneficiarios (especificos o
genéricos) de las actividades de investigacion y desarrollo. Los centros trabajan para sus
estudiantes, a través de los cuéles prestan servicio a la sociedad. Cuando a través de
actividades especificas generan recursos propios, los centros tienen otros clientes,
relacionados con el desarrollo de esas actividades.

4b: Gestion de los recursos econdémicos y financieros

En este subcriterio se considera la integracion del uso de los recursos econémicos dentro de la
politica y estrategia del centro, asi como el sistema de procesos a través del cual se gestionan
dichos recursos econdémicos. Los recursos econdmicos pueden tener caracter ordinario
(provenientes segun parametros normalizados) de los presupuestos generales de la
Universidad o extraordinario (relacionados con convocatorias especificas o con la generacion
de recursos propios).

En cuanto a los recursos propios generados, harian referencia a la infraestructura y partidas
econdmicas obtenidas al margen de la dotacion ordinaria. Conviene matizar que el centro no
tiene como fin la obtencién de recursos propios, sino que ese logro tiene que ver con la
eficiencia del centro en la consecucién de sus fines. La generacion de esos recursos propios
tiene que ver con actividades como:

e Programas de formacién complementaria

e Contratos de prestacion de servicios
Proyectos de I1+D+i
Cesion de infraestructura
Convenios con instituciones y acuerdos de colaboracion

Dada la diferente casuistica de relacién entre centros y departamentos, no resulta facil atribuir
a unos u otros de manera general los recursos obtenidos como resultado del desarrollo de
proyectos de I+D+i. Sin embargo, hay una manera de aportar alguna claridad en este
complicado tema. Consiste en fijarse en quién es el responsable frente al cliente de la
actividad generadora de recursos propios. Cuando la responsabilidad de esa relacion recaiga
en la direccion del centro (directa o indirectamente) los recursos propios pueden considerarse
como generados por el centro.

En cuanto al sistema de gestion de los recursos econdmicos estara directamente relacionado
con los procesos relacionados con el ciclo presupuestario: elaboracién y aprobacion del
presupuesto, ejecucion y seguimiento del gasto, acciones correctoras y rendimiento anual de
cuentas.
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4c: Gestion de los edificios, equipos y materiales

Los recursos de un centro son el conjunto de elementos fisicos (aulas, laboratorios, talleres,
salas, despachos, equipos, biblioteca,...) necesarios para el desarrollo de su actividad.

Explicita o implicitamente, todos los centros universitarios tiene politicas de gestion de sus
recursos, en algunos casos basadas en la reflexion, en otros en una tradicion heredada. Por
ejemplo, en esas politicas (distribucion y dotacion de laboratorios, despachos, salas,...)
subyacen principios muy diversos de relaciones con los departamentos universitarios.

Al igual que en el conjunto de los subcriterios del criterio 4, existen dos ejes basicos en torno
a los que establecer la reflexion: por un lado, como se establece la relacion entre la politica y
estrategia general del centro y la correspondiente al uso de los recursos; por el otro, cual es el
sistema a través del cual se realizan los procesos de planificacion, uso, seguimiento y mejora
de los recursos.

En este subcriterio, ademas de otros aspectos, se tratan los relativos a los planes de
emergencia o los planes de gestion medioambiental.

\ 4d: Gestion de la tecnologia

En este subcriterio se deben abordar los aspectos relacionados con planificacidn y gestion de
los equipamientos tecnoldgicos (redes, equipos Yy programas informaticos, equipos
multimedia, equipamiento de talleres y laboratorios,...) y, segun se decida, los relacionados
con la tecnologia educativa (los métodos utilizados para ensefiar). Estos ultimos, segun el
enfoque que siga el centro, pueden ser considerados, alternativamente, en los subcriterios 5b ¢
5c (como se propone en [15]).

\ 4e: Gestion de la informacion y del conocimiento

En este subcriterio se deben abordar los aspectos relacionados con planificacién y gestion de
la informacién y del conocimiento relevante para la actividad del centro. La informacion
abarcard, por ejemplo, los ambitos de la gestion del alumnado y del profesorado, la
relacionada con la oferta docente (guias docente, programas,...), la relacionada con el
funcionamiento general del centro, etc.

Es en este subcriterio donde se tratan, entre otros, los aspectos relacionados con la intranet del
centro, el sitio web, la adecuacion a Ley de Proteccion de Datos de caracter personal o la
seguridad del sistema de informacion.

También es en este criterio donde el centro puede analizar las acciones relacionadas con el

conocimiento relevante: un tema de gestion avanzada en que se integran conceptos de gestion
de las personas, gestion de los procesos y gestion de la informacion.
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5. Procesos

Como disefia y mejora la organizacion sus procesos para apoyar su politica y estrategia y
para satisfacer plenamente, generando cada vez mayor valor, a sus clientes y otros grupos de
interés.

En este criterio, se examina la forma en que el centro gestiona sus procesos, distinguiendo
entre:
e Procesos clave, esto es, los relacionados con la docencia universitaria (y la
investigacion, cuando sea el caso)
e Procesos de prestacion de servicios, como bolsa de trabajo, bibliotecas, bares y
restaurantes, actividades culturales y deportivas etc.
e Procesos de soporte, como gestion administrativa, econdmica, de personal, etc.

Los procesos clave son los que tienen un mayor impacto directo en los clientes externos del
centro. Los procesos de prestacion de servicios se dirigen tanto a esos clientes externos como,
en muchos casos (biblioteca, restauracion, actividades culturales,...) a los clientes internos del
centro. Los procesos de soporte posibilitan el funcionamiento general y se dirigen en muchos
casos a clientes internos.

En este criterio, entre otras cosas, se debe analizar si el enfoque y la forma de gestionar los
procesos estan claramente dirigidos a satisfacer a esos clientes (empezando, I6gicamente, por
los procesos clave).

La gestion de (y por) procesos esta en el ndcleo del sistema de gestion de la calidad. Aqui es
donde se concretan, de una forma didfana, los conceptos de mejora continua, toma de
decisiones basada en datos, etc. La linea argumental podria ser la siguiente:
1. El centro tiene una razon de ser y unos objetivos a corto, medio y largo plazo
2. Los objetivos definen un efecto en terminos de resultados sobre los clientes del centro
3. Para lograr los objetivos, se han determinado unas opciones estratégicas que orientan
el conjunto de la actividad del centro
4. Pero los objetivos se consiguen o no en funcion de la realizacion de actividades.
Actividades que estan relacionadas entre si, y que pueden organizarse de diferentes
formas. Dos extremos opuestos de organizacion pueden ser:
e Las actividades se agrupan por afinidad funcional, lo que da lugar a las clasicas
organizaciones departamentales.
e Las actividades se agrupan por su relacién con la prestacion del servicio al
cliente: la organizacion de las actividades se orienta al cliente.

La referencia que suponen los distintos apartados de este criterio se basa en que, en primer
lugar, el centro debe tener control sobre sus procesos (lo que exige su definicidn y gestion). Si
en el funcionamiento del centro no se considera el concepto de proceso, dificilmente se
podran orientar los presuntamente inexistentes procesos al cliente. Es importante distinguir
entre que las cosas funcionen, y que incluso funcionen muy bien —que en todo caso se
valorara en los criterios relacionados con resultados-, y que las cosas funcionen conforme se
ha decidido previamente que funcionen, no con el objetivo de anquilosar el centro, sino de
garantizar que las cosas se hacen todo lo bien que se sabe y que se puede, y que se esta en
condiciones de aprender eficazmente (convertir el aprendizaje en mejora y consolidar ésta).

Guia para la interpretacion del modelo EFQM en el contexto de la gestion de un centro universitario de la UPV/EHU 20




5a. Disefio y Gestion sistematica de los procesos

El centro debe tener un sistema que garantice que todas las actividades destinadas a
proporcionar servicios, funcionan y estan controladas segun normas internas. De esta forma se
permite visualizar la integracion y complementariedad de una gestion de procesos (certificada
0 no segun las normas ISO), con el enfoque EFQM. Si se dispone de una certificacion 1SO
9001, existe una evidencia clara de que los procesos se estan gestionando conforme a una
serie de estandares. Esto no es imprescindible (la certificacion externa), pero en ausencia del
seguimiento de un estandar, hay que tener un sistema propio que tenga un cierto nivel de
credibilidad y garantia.

Como ejemplo de mapa de procesos de un centro universitario puede consultarse el de la
E.T.S. de Nautica y Maquinas Navales de la UPV/EHU [15] con el alcance del disefio y la
formacidn de las titulaciones oficiales que oferta. En este centro los procesos se agrupan en
los cinco grandes grupos recogidos en la tabla 7.

Proceso 1: Planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad.
En este proceso se recogen las actividades destinadas a desplegar lo que se establece en el criterio 2
(Planificacion estratégica, Planificacion anual, Gestion de Recursos,..)

Proceso 2: Realizacién del Servicio Educativo de Ensefianza Superior.
Proceso clave donde se recogen todos los subprocesos desde que el estudiante entra en el centro y en el aula,
hasta que termina su fase de formacion con un titulo acreditativo.

Proceso 3: Gestion Administrativa.
Proceso soporte de los dos anteriores donde intervienen otros agentes distintos al alumnado, profesorado y
direccion de un centro universitario, ligados generalmente con servicios centrales de la universidad.

Proceso 4: Gestion de la Informacién y de la Comunicacion
Otro proceso soporte vinculado con los dos primeros para garantizar que todas las personas conozcan,
comprendan y realicen el feed back necesario con el equipo de direccion.

Proceso 5: Gestion de la Mejora.
En el que se recogen todas las acciones que se derivan de la evaluacion y del aprendizaje de todos los
procesos anteriores.

Tabla7

Cabe resefiar que en los centros donde el 1+D+i, tenga una singular relevancia recogida en el
criterio 2, debiera establecerse un proceso de prestacion de servicios que recogiera este
aspecto particular. Lo mismo se puede decir en el caso de la gestion medioambiental del
centro.

Para practicar la mejora continua es necesario medir y por tanto el centro debe poseer un
método para valorar la eficacia y el grado de aplicacion de todos los sistemas utilizados para
dirigir y controlar sus actividades.

¢Esta el centro en condiciones de auditar (evaluar) su sistema de gestion de procesos?. ¢Si
estd en condiciones, lo hace?. ;Si lo hace, cada cuanto lo hace, con qué resultados, con qué
medidas correctoras?. ;Se evalla la eficacia de las acciones adoptadas?.

Un centro universitario debe garantizar que los datos sobre resultados que facilitan las fuentes
de informacion, se utilizan siempre para mejorar el sistema a través de la aplicacion de
soluciones a las causas de raiz de los problemas, en lugar de aplicar soluciones ad-hoc.

Medir y acumular informacion puede ser un ejercicio tan estéril como no preocuparse en

absoluto de valorar los resultados obtenidos, ni las causas de éstos. Si se mide debe ser porque
se considera necesario, bien porque se esta obligado (auditorias, rendimiento de cuentas,...),
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bien porque se va a utilizar la informacion para algo. En este segundo caso, es necesario
asegurar que la informacion se convierte en herramienta del servicio de mejora. Para hacer lo
mismo que si no se midiera, es mejor ahorrarse el coste y no defraudar expectativas. De ahi la
importancia de tener claro qué se mide y para que.

5b. Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos mediante innovacion, a fin de
satisfacer plenamente a clientes y grupos de interés, generando cada vez mayor valor.

Un centro universitario tiene una diversidad de clientes externos que, a menudo, se difuminan
tras un genérico concepto de sociedad. Aun entendiendo —como es poco discutible- que en
cualquier servicio publico (sanidad, educacion, cultura, infraestructuras, transporte,...) el
conjunto de la sociedad es beneficiaria de la calidad de la organizacién, es evidente que los
clientes de un hospital no son los mismos que los de una casa de cultura o los de un centro
universitario. La concrecion y asuncion de la especificidad de los clientes de un centro
universitario es requisito para identificar necesidades y expectativas, incluso para ver, que
existiendo mas de un tipo de clientes de un centro universitario, las necesidades y demandas
de unos y otros pueden no ser las mismas llegando, en algunos casos, a entrar en
contradiccion.

So6lo centros que se hayan planteado quiénes son sus clientes podran habilitar mecanismos
para identificar e integrar de forma sistematica, necesidades, expectativas y grado de
satisfaccion en sus formas de hacer.

5c. Disefio y desarrollo de los productos y servicios basandose en las necesidades y
expectativas de los clientes

Un centro universitario debe poseer un sistema global y viable que permita garantizar que los
requisitos de los clientes se traducen en nuevos servicios.

En este apartado tenemos una componente ideoldgica que es necesario adaptar a la prestacion
de servicios por parte de un centro universitario: ;debe un centro manejar el concepto de
requisito del cliente?. Entre otras cosas dependera del alcance que se dé a la expresion
requisito del cliente. En la Universidad, como en otras organizaciones, esta directamente
ligado a sus objetivos (a su razon de ser). Este debe ser un marco suficientemente claro para
que los clientes puedan ajustar requisitos y expectativas.

Disefiar y desarrollar los servicios de un centro universitario basandose en las expectativas de
sus clientes obliga a practicar la mejora continua de los procesos, basada en la identificacion
de oportunidades y necesidades, a partir de los analisis de la informacion sobre los clientes, de
los resultados y de otras organizaciones de referencia o grupos de interés.

Se trata de practicar la mejora continua de los procesos, no de hablar de ella. EI modelo os
orienta en el sentido de que es necesario pensar previamente (planificar), medir, comparar,
extraer conclusiones e incorporarlas por medio de mejoras en los procesos. Al final, si esto se
hace, acaba habiendo evidencias de qué se ha hecho, si se ha hecho improvisadamente o como
resultado de una planificacion, etc

5d. Produccidn, distribucién y servicio de atencion, de los productos y servicios
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Un centro universitario presta un servicio a la comunidad y a tal fin debe elaborar una
documentacién clara donde especifica a sus clientes lo que hace: las titulaciones que imparte
asi como su despliegue en cursos, el desarrollo de todas las asignaturas que se imparten en las
diferentes titulaciones asi como los objetivos de cada una de ellas, las competencias que se
deben adquirir tras su superacion, la bibliografia basica, el sistema de evaluacion, los
profesores que la impartird en el curso venidero, los locales tedricos y practicos donde se
impartira la docencia reglada, los servicios extraacadémicos que posee (biblioteca, centro de
publicaciones, bar ,...) Esta documentacion se publica en la guia docente y puede
complementarse en la pagina web del centro, que debe tener un responsable para su
actualizacion permanente.

El conocimiento de todos los servicios de un centro le obliga a colaborar con la universidad
en los programas de puertas abiertas de la misma y por tanto debe haber miembros de la
direccién o profesorado colaborador para desempefiar esta labor y que cuenten con la
documentacién (CD’s, folletos,...) actualizada apropiada y revisada por la Junta de Centro.

La atencion a toda persona que visita un centro universitario comienza por la disposicion por
plantas de planos de situacion de las instalaciones junto con un despliegue pormenorizado de
las diferentes funciones que todo el personal del centro (PAS y PDI) debe de realizar para
atender a sus clientes/usuarios. (atencién al visitante en el servicio de informacién del centro,
atencion al alumnado en secretaria, atencion al alumnado en los departamentos, atencion al
alumnado en la direccion del centro,...)

Los servicios extraacadémicos del centro (biblioteca, centro de publicaciones, bar,..) pueden
tener una Carta de Servicios para su mejor conocimiento y ajuste de las expectativas de sus
clientes.

5e. Gestion y mejora de la relacion con los clientes

Las acciones de mejora en un centro universitario en relacion con sus clientes parte del
conocimiento que tenga de los servicios que presta a sus clientes, lo que se puede realizar
mediante encuestas de satisfaccion del servicio prestado y la gestiobn de sus quejas y
reclamaciones. La tramitacion de las quejas y reclamaciones del alumnado suelen realizarse a
través del Consejo de Estudiantes.

El centro universitario en relacién a este aspecto suele barajar tres tipos de encuestas. Por una
parte la Encuesta a Egresados donde puede recibir informacion sobre la utilidad de la
titulacion en el mundo laboral, tiempo de la busqueda del primer empleo,... Del anélisis de
esta encuesta se derivan lineas de mejora en aquellos aspectos de accion directa por parte del
centro para la mejora de las titulaciones, quedando al margen ciertos aspectos ligados a la
titulacion que estan fuera del marco competencial de un centro universitario.

Por otra parte esta la Encuesta de satisfaccion del los servicios prestados por un centro
universitario, que no tienen que ver con la actividad docente, donde el centro puede recabar
informacidn sobre sus proveedores para poder tener evidencias a la hora de su recontratacién
estableciendo prerequisitos que para el cliente son importantes a la hora de la prestacion del
servicio.

Por Gltimo se encuentra la Encuesta de satisfaccion de la docencia impartida al alumnado,
cuyos resultados deben hacerse llegar tanto al profesorado como al centro como al

Guia para la interpretacion del modelo EFQM en el contexto de la gestion de un centro universitario de la UPV/EHU 23



departamento, para poder establecer acciones de mejora propuestas desde las Juntas de
Centro.

También son relevantes para los contenidos de este criterio las actividades del Servicio de
Orientacion Universitaria (normalmente coordinadas por un miembro de la direccion) y de la
Administracion del centro, que debe desarrollar un servicio de atencion directa al alumnado,
no sélo en los aspectos académicos de las titulaciones y el verdadero uso de todas las
instalaciones del centro, sino ademas de aspectos ligados con becas, alojamientos, practicas,
Cursos y seminarios, ...

Por dltimo no conviene olvidar la tutoria, que es el momento de contacto personal entre el
estudiante y su referencia méas directa en su actividad académica, el profesorado. La labor de
tutorizacion, puede (segun la estrategia del centro) ser integral e ir mas alld de la tutoria
académica, donde el profesorado resuelve dudas del alumnado o interactia con él para
ensefarle a adquirir nuevas competencias personales y tutoria personal.
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Resultados

La seleccion de cuales son y como se valoran los resultados de un centro no es una cuestion
técnica o de detalle, sino que refleja el concepto de organizacion universitaria que se esta
manejando y es, por ello, de importancia capital como instrumento para gobernar el conjunto
de la institucion. En ese sentido, es una herramienta para clarificar las competencias y
responsabilidades de las diferentes unidades de la universidad (centros, departamentos,
servicios,...). En el momento de seleccionar los indicadores a considerar para valorar los
resultados y los instrumentos de medida es necesario considerar los referentes universitarios
consolidados (como, por ejemplo, los catadlogos del Consejo de Universidades [4] o de la
ANECA [14]).

En el momento del analisis de los resultados, e independientemente del tipo de resultado
(clave, en los clientes, las personas o en la sociedad), se trata de que:

1. Existan objetivos, relacionados con el planteamiento estratégico,

2. se midan sistematicamente,

3. se analicen las tendencias (al menos tres afios),

4. se compruebe la consecucién y actualizacion de los objetivos,

5. se realicen comparaciones relevantes con otros centros universitarios 0 con
organizaciones de distintos sectores que puedan ser de interés por ser referentes de
buenas précticas,

6. y que existan relaciones causa-efecto entre resultados y lineas de actuacion.
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6. Resultados en los clientes

Los resultados en los dientes reflejan el nivel de satisfaccion de los clientes del centro, que
deben estar claramente identificados. Por supuesto, los centros trabajan basicamente para sus
estudiantes, a través de los cuales prestan sus servicios a la sociedad. Ademas, existen otros
clientes de un centro universitarios, como pueden ser los relacionados con las actividades
generadoras de recursos propios.

Las medidas de la satisfaccion pueden ser de dos tipos:
e Encuestas individuales, entrevistas o consultas a grupos (subcriterio 6a)
e Indicadores indirectos (subcriterio 6b)

Estas dos familias de medidas permiten valorar la satisfaccion lograda por los diferentes tipos
de clientes del centro. Aunque en la descripcion de los subcriterios se entra, a modo de
ejemplo, en la manera de identificar la satisfaccion de los estudiantes, seria necesario realizar
una reflexidn similar en funcién de la especificidad de los clientes concretos de cada centro.

6a: Medidas de percepcion

Como en el caso de los subcriterios 7a y 8a, pueden recogerse a través de encuestas, grupos
focales, etc. Son ejemplos de instrumentos de medicion de la satisfaccion, por ejemplo:

Encuestas de satisfaccidn con la acogida

Encuestas de satisfaccion con la docencia tedrica

Encuestas de satisfaccion con la formacion practica

Encuestas a egresados de satisfaccion con el aprendizaje, organizacion y servicios del
centro y/o con la empleabilidad y las competencias profesionales

Entre otros aspectos, a través de estas encuestas se puede obtener informacion, sobre:

e La imagen del centro: Accesibilidad y comunicacion con el personal, flexibilidad y
capacidad de respuesta a las demandas,...

e Productos y servicios : fiabilidad de la oferta académica, proceso de tutorizacion y
orientacion, equipamiento e instalaciones, organizacion y funcionamiento del Centro,
disefio y documentacion de los cursos, otros servicios (espacios sociales,
transporte,....), servicios ofertados tras finalizar su formacién (asociacionismo
estudiantil,.....)

e Relacion con el alumnado y otros clientes (empresas, centros receptores de alumnado
en formacion practica/practicum,...): tratamiento de quejas, reclamaciones Yy
sugerencias, apoyo a la insercion laboral y orientacion profesional

6b: Indicadores de rendimiento

*%

Una referencia normalizada en este &mbito puede ser la propuesta del Consejo de Universidades (C.C.U.), en que se miden:
. Satisfaccion con los estudios (Resultado 6 C.C.U.): Porcentaje de titulados que pasados tres afios de la finalizacién de sus
estudios muestran un nivel de satisfaccion razonable con los mismos.

®  Satisfaccion con el empleo (Resultado 7 C.C.U.): Porcentaje de graduados que tres afios después de terminar los estudios
estan empleados en un trabajo que consideran razonablemente satisfactorio.
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Se consideran en este subcriterio elementos que permiten anticipar la satisfaccion del
alumnado en aspectos como la imagen del centro, los productos y servicios recibidos o la
relacion con otros agentes (empresas, centros receptores de estudiantes en formacion practica,

estancias en el extranjero,...).

En la tabla 8 se recogen de manera no exhaustiva indicadores que pueden ser Utiles para
anticipar la opinion del alumnado. Estos indicadores, como todos los enumerados en los
criterios resultados, son una referencia que cada centro debe analizar a la luz de sus objetivos

y prioridades de gestion.

Asistencia a clase y tutorias

Ratios estudiantes/ profesor

Oferta linea euskera

Tiempo promedio de publicacion de calificaciones
Participacion en elecciones y 6rganos de gobierno

competiciones, asociacionismo universitario, idiomas...)

Universitaria,...) y en las presentaciones del centro a interesados

Programas de intercambio en el entorno estatal e internacional

Programas de formacion complementaria (idiomas, cultura,...)

Participacion en actividades deportivas

Solicitudes de traslado (inmigracion y emigracion)

Tasa de abandono

Colaboracion de exalumnos en actividades del centro (acogida, orientacion profesional,...)

quejas)

Indicadores que pueden tratarse también (o alternativamente) en el criterio 9
Tasas de éxito, de rendimiento

Tiempo de duracion de los estudios (tasa de eficiencia)

Tasa de insercion laboral, de continuidad con los estudios,...

Tasa de alumnado en formacion préactica, intercambios internacionales,...

Participacion en actividades complementarias organizadas por el centro (entrega de titulos, actividades culturales,

Participacion en el Programa de Acceso a la Universidad (Jornadas de Puertas Abiertas, Jornadas de Orientacion

Quejas y reclamaciones (individuales o colectivas) a través de mecanismos generales existentes para todos los
centros de la UPV/EHU y de aquellos puestos en marcha dentro de la politica del centro (buzones de sugerencias o

Tabla 8
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7. Resultados en las personas

En este criterio se examina el nivel de satisfaccion del personal del centro y su tendencia. Se
trata de conocer tanto la percepcion del personal, que solo se puede obtener preguntando
directamente, por ejemplo, a través de encuestas o reuniones de grupos, como los resultados
de los indicadores y las medidas que permiten prever la satisfaccion o influir en ella.

Es requisito previo para abordar apropiadamente este criterio haber clarificado el ambito de
influencia directo del centro (criterio 3 y subcriterio 4a), clarificando y, en su caso,
descartando aquellos aspectos en los que no se puede incidir o s6lo se puede hacer de forma
muy indirecta.

7a: Medidas de percepcién

Estas medidas se recogen, habitualmente, a través de encuestas, aunque —en funcion de la
cultura y condiciones de cada centro- no hay que descartar observaciones basadas en las
entrevistas personales o la reuniones con grupos de personas de la organizacion. Pueden ser
motivo de recogida de opinion aspectos como:

Factores personales y profesionales

Comunicacién e informacion

Entornos laboral y social

Gestion de la docencia y los recursos materiales

Gestion de la calidad

Gestion directiva del centro y de otras instancias universitarias
Factores relacionados con los servicios del centro y del campus

7b: Indicadores de rendimiento

Se consideran en este subcriterio elementos que permiten anticipar la satisfaccion de las
personas del centro en aspectos como los sefialados en el subcriterio 7a. En la tabla 9 se
recogen, a modelo de referencia, indicadores que pueden ser Utiles para anticipar la opinion
del profesorado.

Motivacion e implicacién
e  Participacion elecciones y 6rganos de toma de decisiones

e  Participacion en otras actividades (programas de mejora, encuestas, equipos, sugerencias,...)

e  Participacion y financiacion de actividades de formacidn y capacitacion

o Desarrollo de la carrera profesional. Participacion en congresos, cursos, seminarios, etc.. Reconocimientos
externos.

e  Reconocimientos internos, incentivos y complementos

e  Contratacion, promocidn, antigiiedad, bajas voluntarias, rotaciones y traslados

e Quejasy reclamaciones

e  Absentismo

e  Discriminacion

e  Euskaldunizacion
Servicios y recursos proporcionados por el Centro

e  Solicitudes atendidas y denegadas (vacaciones, licencias y permisos)

e Accidentes e incidentes laborales. Salud y Seguridad

e  Servicios informaticos y de comunicacion. (quejas, visitas, ...)

e Dotaciones de infraestructura docente (laboratorios, equipamiento docente, equipamiento informatico,...)
Condiciones en que se desarrolla la docencia
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e  Ratio profesor/alumno
e  Medios informaticos del profesorado
e Dotaciones para la docencia en el aula y laboratorio

Tabla 9
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8. Resultados en la Sociedad

En este criterio, se examinan y valoran los resultados obtenidos en aquellos otros aspectos que
no pertenecen propiamente a la razén de ser del centro, pero que se desarrollan y producen
impacto en la sociedad.

Se trata de conocer las consecuencias de las actividades del centro, al margen de las
directamente derivadas de las actividades docentes e investigadoras. Se recogerian aspectos
relacionados con la influencia social, preservacion de los recursos naturales, cooperacion para
el desarrollo, etc.

A modo de ejemplo, se relacionan algunas posibilidades:

¢ Iniciativas sociales (foros de debate, donacion de sangre y 6rganos, Bai Euskarari,...)
e Colaboraciéon con empresas e instituciones (EUSKALIT, ayuntamientos,
diputaciones,...)
e Oferta de cursos, charlas o seminarios
¢ Iniciativas de apoyo al entorno social mas inmediato
e Iniciativas de apoyo al desarrollo de paises del tercer mundo o implicados en
conflictos
e Cesiones de locales e instalaciones
e Colaboracion con otro tipo de organizaciones, como las Organizaciones No
Gubernamentales
e Integracion de colectivos con dificultades especiales
e Ecologia
o Impacto ecoldgico de las actividades del centro
0 Uso austero de recursos con impacto ecoldgico
o0 Generacion de energia
o Colaboracion para el desarrollo de una cultura de uso de recursos orientada al
desarrollo sostenible

8a: Medidas de percepcion

Probablemente es uno de los subcriterios en que se evidencian con mayor frecuencia las
limitaciones de la gestion de la orientacion a la sociedad en todo tipo de organizaciones.
También suele suceder lo mismo en los centros universitarios. Las medidas en este subcriterio
se pueden recoger a través de encuestas o entrevistas dirigidas y deberian estar integradas con
los aspectos sefialados en subcriterios como 4a o 4c. Los contenidos de encuestas y
entrevistas deben orientarse a recoger, de forma sistematica, informacion especifica y (util
relacionada con los aspectos mencionados en la introduccion a este criterio.

8b: Indicadores de rendimiento

En funcion de la concrecion en la politica y estrategia del centro respecto al compromiso con
la sociedad, se definiran los indicadores que permitan establecer un seguimiento y mejora de
las acciones adoptadas por el centro. En la tabla 10 se recogen, a modo indicativo, algunos
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ejemplos de indicadores que pudieran ser objeto de seguimiento en el analisis de este
subcriterio.

Ne de colaboracién con empresas e instituciones (EUSKALIT, ayuntamientos, diputaciones,...) del entorno
Ne asistentes a cursos, charlas o seminarios relacionados con la implicacién o sensibilizacién social

N° de cesiones de locales e instalaciones

Ne° de colaboraciones con Organizaciones No Gubernamentales

Medioambiente

e  Emisiones de CO2

e Usodel aguay la electricidad

e 9% de papel, pilas, equipamiento informatico o toner reciclado

Tabla 10
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9. Resultados Clave

Los resultados clave del centro son medidas de la eficacia (hasta qué punto el centro esta
cumpliendo su funcion) y eficiencia (haciendo un uso razonable de sus recursos) en la
prestacion de servicios y la consecucion de metas y objetivos. Estan relacionados con aquello
que el centro ha determinado como factores esenciales y medibles para su éxito tanto a corto
plazo como para lograr su estrategia a largo plazo.

Los indicadores que permiten hacer un seguimiento del grado de consecucién de los
resultados de las actividades del centro pueden variar en funcion de las especificidades del
mismo, pero hay aspectos comunes y bésicos entre los que se encuentran los que se relatan a
continuacion a modo de referencia.

\ 9a: Resultados clave del centro

En un centro universitario los resultados clave pueden clasificarse de diversas formas,
dependiendo de la areas fundamentales identificadas en la reflexion estratégica. La propuesta
que se hace a continuacion los distribuye en cuatro grupos, si bien puede haber resultados
clave fuera de estas categorias:

Resultados de insercion, captacion y fidelizacion del alumnado
Oferta académica y rendimiento académico

Recursos

Alianzas con empresas e instituciones

Resultados de insercién, captacion y fidelizacion del alumnado

¢ Porcentaje de egresados que trabajan (trabajo relacionado con sus estudios) al cabo de
un tiempo determinado de finalizar sus estudios.

e Tiempo medio de insercion laboral (global y por titulaciones).

e Precio medio de la matricula (en primer curso).

e Estudiantes de nuevo ingreso.

¢ Relacion entre estudiantes de nuevo ingreso y nacimientos 18 afios antes en el Territorio
Historico o en la CAPV.

o Nota media de entrada de nuevos estudiantes (percentil 80).

o Nota media del expediente académico

e Porcentaje de estudiantes que eligen la carrera en primera opcion.

No son los Unicos posibles, probablemente en algunos centros, en funcion de su politica,
pueda ser de interés analizar, por ejemplo, la demanda en distrito compartido, estudiantes
provenientes de otras comunidades o territorios historicos, mayores de 25 afios, estudiantes
extranjeros, etc. Lo fundamental es medir aquello que se considera relevante en funcién de los
objetivos propuestos externa o internamente.

Oferta académica y rendimiento académico
o N° de titulaciones.
e N° de titulados por curso academico
e Duracion media de los estudios.
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e Porcentaje de estudiantes con mas del 50 % de créditos aprobados respecto a volumen
de alumnado de nuevo ingreso 2 0 3 afios antes (dependiendo de la duracion de la
carrera).

o Oferta docente en euskera (por ejemplo, n® de asignaturas impartidas en euskera).

Recursos
e Ingresos extraordinarios del centro (estos ingresos pueden también segmentarse por
areas).
e Comunicaciones en foros o congresos.
¢ Proyectos de 1+D+i
e Publicaciones en revistas.

Alianzas con empresas e instituciones

e NUmero y/o porcentaje de proyectos fin de carrera/practicas realizados en
empresa/institucion.

e Empresas/instituciones que participan como ponentes en formacion no reglada

e Convenios firmados con empresas/instituciones.

e Profesores tutores en practicas en empresas/instituciones.

e N° de estudiantes que han cumplimentado su formacion con estancias en empresas o
estancias en el extranjero

9b: Indicadores clave del rendimiento del centro

Los indicadores clave son medidas operativas que permiten predecir y mejorar los resultados
clave de rendimiento del centro. Estos indicadores tienen como referencia medidas
econémicas y financieras o bien no financieras. En un centro universitario los indicadores
clave pueden clasificarse de la misma manera que los resultados clave.

Captacion y fidelizacion de alumnado
e Porcentaje de estudiantes que acceden a segundo ciclo dentro del centro.

Oferta académica y rendimiento académico
e Tasa de rendimiento académico, n° créditos superados/n°® créditos matriculados.
e Tasa de éxito: n° créditos superados/n® créditos presentados.

Ademas de estos resultados pueden ser valorados aquellos que, para determinados centros,
sean relevantes como, por ejemplo, la ponderacion de resultados clasificados segun el perfil
del estudiante (dependiendo de si compatibiliza sus estudios con otra actividad personal o
profesional), etc.

Recursos
e Programas de formacion complementaria
e Grado de ejecucidon presupuestaria
e Dotacion y uso de laboratorios, aulas, talleres,...
e Fondos bibliograficos
e Numero de ordenadores
e Material docente
e Visitas a la pagina web del centro
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Alianzas con empresas e instituciones
e Contratos de prestacion de servicios. Convenios con instituciones y acuerdos de
colaboracion
e Horas de proyectos fin de carrera/practicas realizados en empresa/institucion
e Estudiantes Erasmus (global por centro, por titulaciones, comparacion con otros
centros).

Otros
e Cumplimiento del Plan de Gestién Anual
¢ Resultados de autoevaluaciones
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