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Autoevaluacion de los titulos
universitarios y requerimientos
de diseno organizativo

Si las universidades
pretenden ofrecer
titulos de calidad,
dichos modelos

han de considerar,
explicitamente, todos
aquellos elementos
necesarios para que el
proceso de ensefianza-
aprendizaje se lleve a
cabo correctamente.
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Resumen

La competitividad de las universidades
en los entornos actuales depende, en
gran medida, de que oferten productos
y servicios de calidad. La satisfaccion
de este requisito precisa que estas lleven
a cabo ejercicios de autoevaluacién, a
través de los cuales puedan conocer el
nivel de calidad con el que sus titulaciones
estan siendo ofertadas en el mercado. Y
la realizacion de estas autoevaluaciones
estd basada en marcos de trabajo que
constituyen modelos de referencia con
los que dichos titulos son comparados.

Si las universidades pretenden ofrecer
titulos de calidad, dichos modelos han de
considerar, explicitamente, todos aquellos
elementos necesarios para que el proceso
de ensenanza-aprendizaje se lleve a cabo
correctamente. Entre estos elementos
se encuentran las variables de disefio
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organizativo. Por tanto, el tratamiento
exhaustivo y adecuado de las variables
de disefo organizativo en estos modelos
de referencia es condicion necesaria para
que dichos titulos puedan ofrecerse con
un elevado nivel de calidad. Con este
trabajo, pretendemos analizar el modo
en que los modelos del SINAES y de la
ANECA tratan el disefio organizativo,
derivando este andlisis en una serie
de implicaciones y recomendaciones
que pueden resultar de utilidad para la
mejora y el enriquecimiento de estos.

Introduccion

La calidad se estd convirtiendo, en los
mercados actuales, en un factor clave
para el éxito de las organizaciones. De
hecho, la calidad ha ampliado su campo
de actuacioén, pasando de ser aplicada
en el dmbito de los productos y los
procesos de la organizacién a serlo en el
ambito de la gestion empresarial. Como
forma de mejorar la gestién empresarial,
aparecen tanto los modelos de excelencia,
vinculados a los premios a la calidad,
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Dentro de este
contexto, los modelos
publicados por el
SINAES (en Costa
Rica) y por la ANECA
(en Espaiia) constituyen
marcos ampliamente
utilizados por las
universidades para
mejorar la calidad

de sus titulos a través
de la realizacion

de ejercicios de
autoevaluacion.
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como la técnica de la autoevaluacion,
técnica que facilita la mejora en la
gestion de la organizacién a través de
la comparaciéon de dicha gestiébn con
un marco de referencia (el modelo de
excelencia), la identificacion de 4reas
susceptibles de mejora, y la traduccién
de estas ultimas en planes de actuacion.

Impulsadas por esta dindmica, las
universidades no han constituido una
excepcion, lo que ha llevado a plantearse
la necesidad de mejorar tanto en el
conjunto de productos y servicios que
ofrecen a la sociedad como en el 4mbito
de la gestion de los centros y 6rganos que
la integran. A pesar de que parecen ser
dos ambitos independientes, una mejora
en los productos y servicios que ofrece la
universidad no es posible sin una mejora
en la gestion de los centros y 6rganos que
la conforman. De ahi que los modelos de
referencia que utilizan las universidades
para mejorar sus productos y servicios
(por ejemplo, sus titulos universitarios)
incluyan aspectos propios de la gestién y
organizacion del trabajo en sus centros y
organos adscritos.

Dentro de este contexto, los modelos
publicados porel SINAES (en CostaRica)
y por la ANECA (en Espafia) constituyen
marcos ampliamente utilizados por las
universidades para mejorar la calidad
de sus titulos a través de la realizacion
de ejercicios de autoevaluacién. Como
estandares de referencia que son, estos
modelos incluyen aspectos vinculados
al disefio organizativo, ya que la mejora
en la gestiéon de los centros y 6rganos
que conforman las universidades es
impensable sin el andlisis y la evaluacién
exhaustivos de aquellas variables
y factores propios de la estructura
organizativa.

Partiendo de estas consideraciones, el
trabajo que presentamos aqui tiene como
objetivo analizar el modo en que las
variables propias del disefio organizativo
son tratadas y consideradas en los

modelos para la autoevaluacion de los
titulos universitarios que proponen el
SINAES y la ANECA. Este andlisis
puede aportar conclusiones interesantes
tanto a los responsables de gestionar
y mejorar dichos modelos como a los
usuarios de estos. A los primeros les
puede servir para mejorar y enriquecer
los propios modelos, y a los segundos
para incorporar al autodiagnéstico de
la calidad de la titulacién cuestiones
de suma trascendencia que pueden no
haber sido consideradas en los modelos
de referencia.

Para alcanzar este objetivo, el trabajo ha
sido estructurado de la siguiente forma.
Siguiendo a esta introduccidn, se plantea
y describe el papel que las universidades
estdn desempefiando (y tendrdn que
desempeifiar) ante los nuevos retos que
emanan de la consideracion de la calidad
mds alld del ambito del producto y
del proceso. Mds adelante se propone
un esquema de variables de disefio
organizativo que nos pueda ser util a
la hora de valorar el tratamiento que se
hace de estas cuestiones en los modelos
que se utilizan para la autoevaluacién
de los titulos universitarios (esta tarea
se lleva a cabo a partir de la pagina
4). Luego, el trabajo desarrolla algunas
consideraciones finales y algunas
implicaciones que se derivan del andlisis
realizado, fundamentalmente, después
de la pagina 4. Por dltimo, se detallan
las referencias bibliograficas que han
constituido el soporte tedrico para la
investigacion que aqui presentamos.

El papel de la universidad
frente a las exigencias de la
calidad

En la actualidad, las universidades
se enfrentan a un entorno cada vez
mads complejo, en el cual se les exige,
como a cualquier otra organizacion, el
cumplimiento de estdndares de eficiencia
y eficacia que satisfagan, a través de
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parametros de calidad, los requisitos
establecidos por sus stakeholders.

De acuerdo con Martinez (2002), la
implementacion del concepto de calidad
en el dmbito de la educacién implica
un mayor compromiso por parte de las
personas que integran estas instituciones
con las actividades que realizan; una
mejora de los procesos que llevan a cabo
las diferentes dreas de la universidad para
satisfacer las demandas de los diferentes
usuarios; y un mayor acercamiento entre
los diferentes agentes con los cuales
interactian las universidades como
instituciones, lo cual les permitird
mejorar su posicion ante la sociedad.

En consecuencia, las universidades en
todo el mundo han empezado a establecer
sistemas de gestion de calidad, ya sea
como resultado de la implementacion
de procesos de acreditaciéon de sus
programas o titulaciones, ya sea a través
de iniciativas como la certificaciéon ISO
9000, tal como sucede en los casos de
la Universidad Catélica de San Antonio
de Murcia y de la Universidad de Sevilla
(ambas en Espaiia), entre otras.

Respecto a la primera tendencia, los
procesos de acreditaciéon de las
titulaciones universitarias incluyen,
generalmente, la realizaciéon de un
proceso de autoevaluacién por parte de la
universidad y el programa por acreditar,
la recepcién de una visita de un equipo
de evaluadores externos, nombrado a tal
efecto por la autoridad competente (mds
tarde nos referiremos con mayor detalle a
esta dltima), la elaboracion de un informe
por parte de los evaluadores externos,
sobre el cual las universidades tienen
derecho de réplica y, finalmente, la toma
de la decision respecto al otorgamiento
de la acreditacién o no por parte de la
autoridad correspondiente.

Tal y como comentamos en el parrafo
anterior, dentro de estos procesos de
evaluacién de la calidad de programas o
titulaciones universitarias, se desarrolla
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la denominada autoevaluacion, tema de
creciente interés en el dmbito de las
universidades (Gonzélez y Mayor, 2003).
Se han dado muchas definiciones de
autoevaluacion (Ahmed, Yang y Dale,
2003; Brown, van der Wiele y Millen,
1999; Finn y Porter, 1994; Hillman,
1994; Karapetrovic y Willborn, 2001;
van der Wiele et al., 2000; entre otros),
si bien a efectos del presente estudio
hemos tomado como referencia la
aportada por la European Foundation
for Quality Management. Asi pues,
podemos entender la autoevaluacién
como un examen global, sistematico y
regular de las actividades y resultados
de una organizacién comparados con un
modelo de excelencia empresarial. Dicho
examen permite a las organizaciones
discernir claramente sus puntos fuertes
y sus dreas de mejora, culminando en la
planificacion e implantacién de acciones
de mejora, asi como en el seguimiento
del progreso realizado (E.F.Q.M., 2003).

Partiendo de esta definicién, la
autoevaluaciéon, en el caso de las
titulaciones universitarias, puede ser
considerada como un proceso en el que
los interesados (profesores, directivos,
estudiantes, etc.) formulan opiniones
valorativas sobre la adecuacién vy
efectividad de su propio conocimiento,
actuacion, principios o consecuencias,
con el fin de mejorarse a si mismos
(Guido, 2003). Es justamente esta etapa
del proceso donde, a nuestro juicio,
debe liderarse y motivar a todos los
actores involucrados en pos de lograr un
aprendizaje organizativo que beneficie a
la institucién, con independencia de que
esta dltima obtenga la acreditacion del
titulo en cuestién o no.

Por su parte, los gobiernos, conscientes
de la importancia de la calidad en
la educacién superior y de que los
pardmetros o criterios de evaluacion
que se apliquen a las titulaciones
universitarias no pueden ser los mismos
que los criterios aplicados a la gestion
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Para la obtencion

de la acreditacion,

las instituciones
universitarias deben
evaluar el estado real
de aquella titulacion
que desea ser
acreditada a través de
su comparacion con un
modelo de referencia
(es lo que habiamos
identificado como
autoevaluacion).
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de las empresas manufactureras o de
servicios, han establecido organismos y
normativas que guian a las universidades
en su bisqueda de la excelencia. Asi, en
el caso de Espaiia, la maxima autoridad
en materia de acreditacion de titulaciones
universitarias es la Agencia Nacional de
Evaluacién de la Calidad y Acreditacién
(ANECA), mientras que en el caso de
Costa Rica lo es el Sistema Nacional de
Acreditacion de la Educacién Superior
(SINAES). Ambas instituciones tienen
su propio modelo de evaluacién de la
calidad de las titulaciones universitarias.
No obstante, a pesar de que los elementos
basicos de ambos modelos son similares,
dichos modelos presentan diferencias
significativas, tal y como veremos a
continuacion.

Las agencias de acreditacion
como actores del proceso

Siguiendo el planteamiento de Guido
(2003), podemos definir el término
acreditar como reconocer y atestiguar que
una institucién o un programa cumple con
un conjunto de estandares, para lo cual es
necesario llevar a cabo una verificacién
de los resultados del autodiagnéstico
o autoevaluaciéon que realiza una
institucion. Asi pues, la acreditacion es
un acto mediante el cual se otorga y se
hace publico el reconocimiento de la
calidad del programa o institucién por un
tiempo delimitado, siendo esta potestad
exclusiva de las agencias nacionales de
acreditacion.

Para la obtencién de la acreditacion, las
instituciones universitarias deben evaluar
el estado real de aquella titulacién que
desea ser acreditada a través de su
comparacioén con un modelo de referencia
(es lo que habiamos identificado
como autoevaluacién). Dicho modelo
constituye el conjunto de estindares que,
desde la perspectiva de la entidad que
tiene la capacidad de acreditar el titulo,
ha de ser cumplido por la titulacién.
Estos estdndares estdn relacionados

con aspectos como la gestion de la
titulaciéon, su disefio y coherencia, la
gestion de los diferentes recursos que
son necesarios para desarrollar el plan
formativo, etc. Ahora bien, tal y como
comentamos con anterioridad, existen
algunas diferencias importantes entre
los estdndares recogidos en el modelo
del SINAES y aquellos otros del modelo
de la ANECA. Por tanto, dedicamos las
siguientes lineas a describir, de manera
muy somera, ambos modelos.

El modelo del SINAES

El SINAES fue creado en el afo 2001
y se encuentra adscrito al Consejo
Nacional de Rectores, maximo 6rgano
responsable de la educacién superior
estatal, conformado por los cuatro
rectores de las universidades publicas de
Costa Rica. Es una entidad sin fines de
lucro y cuenta con la potestad de definir
su propia forma organizativa.

EISINAES establece unmodelo base para
la acreditacion de programas académicos
paraaquellasuniversidadesquedeseen,de
forma voluntaria, entrar en este proceso.
Dicho modelo estd estructurado en seis
apartados denominados Componentes
que se evaliian, a través de los cuales
se pretende evaluar la calidad de los
siguientes aspectos (SINAES, 2002):

1. Personal académico. Desde esta
perspectiva, el programa o titulacion
debe contar con personal académico
idéneo y suficiente para garantizar
la calidad de la docencia, la
participacion en la gestion curricular
y en actividades de investigacién y
desarrollo profesional.

2. Curriculum. Por su parte, el
programa debe hacer explicitas las
intenciones educativas generales
(metas, objetivos, misiones) y servir
de guia al docente en la ejecucion
de este. Ademas, debe tener un buen
disefio, debe controlarse su ejecucion
y evaluarse los resultados.
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3. Estudiantes. En esta materia, el
programa o titulo universitario debe
contar con politicas y estrategias
para la conformacién de la poblacién
estudiantil, y ofrecer, a esta dltima,
condiciones y facilidades que
favorezcan su permanencia como
estudiante y el éxito en sus estudios.

4. Infraestructura y equipamiento.
El programa debe contar, por otra
parte, con los recursos fisicos y
materiales necesarios en cantidad,
calidad, pertinencia, disponibilidad
y acceso, para el cumplimiento
de sus propdsitos y objetivos.
Asimismo, debe prever en sus planes
de desarrollo y en sus proyecciones
de crecimiento académico la
adquisicién, el mantenimiento y la
reposicion de estos recursos.

5. Administracion. Igualmente, el titulo
debe garantizar la existencia de
sistemas de apoyo para la realizacién
de las labores académicas, que
favorezcan la  comunicacién
interinstitucional y promuevan la
superaciondel personalylaformacién
integral de los estudiantes.

6. Impacto y pertinencia. Por tltimo,
el programa debe promover eventos
académicos que enriquezcan la
formaciéon de los estudiantes vy
profesores, hacer aportaciones vy
promover transformaciones en la
comunidad en que estd inmersa, y
retroalimentar su quehacer de forma
sistematica.

El modelo de la ANECA

La ANECA es una fundacién estatal
creada por el Ministerio de Educacion,
Cultura y Deporte de Espaia, tras la
autorizaciéon del Consejo de Ministros
de 19 de julio de 2002, en cumplimiento
de lo establecido en el articulo 32 de la
Ley de Universidades (Ley Organica
6/2001, de 21 de diciembre). La ANECA

Vol. 18 N.¢ 4

tiene como funciones fundamentales las
de contribuir a medir y hacer publico el
rendimiento de la Educacién Superior,
asi como la de reforzar la transparencia y
comparabilidad del sistema universitario
espafiol (ANECA, 2002).

En este sentido, las actuaciones de la
ANECA se extienden a todo el territorio
nacional, y se aplican, segtin establece la
propia Ley de Universidades (ANECA,
2002):

e A las ensenanzas conducentes a la
obtenciondetitulosdecaracteroficial,
a los efectos de su homologacién por
el Gobierno, incluidos los titulos de
Doctor.

e A las enseflanzas conducentes a
la obtencion de diplomas y titulos
propios de las universidades.

e A las actividades docentes,
investigadoras y de gestion, del
profesorado universitario.

e A las actividades, programas,
servicios y gestion, de los centros e
instituciones de Educacion Superior.

e A cuales quiera otras actividades
que se puedan realizar como
consecuencia del fomento de
la calidad de la docencia y de
la investigaciéon por parte de las
Administraciones Publicas.

Por lo que respecta al modelo de
evaluacion utilizado como marco de
referencia, el modelo de la ANECA
estd estructurado en seis apartados, cada
uno de los cuales recibe el nombre de
Criterio. A través de dichos criterios
se pretende evaluar la calidad de los
siguientes aspectos (ANECA, 2002):

1. Programa formativo. En este
criterio se analizan aspectos
como los objetivos del programa
formativo, la definicién del perfil
de ingreso, el establecimiento de los
conocimientos y competencias que
deben adquirir los estudiantes, el
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Como vemos, en el
marco de los procesos
de evaluacion de

la calidad de las
titulaciones estos
modelos analizan
diversas cuestiones. De
entre ellas, destaca la
necesidad de evaluar
no solo procesos, sino,
también, determinados
aspectos de disefio
organizativo que
tienen que ver con

la forma en que se
estructura y organiza
la universidad, y

que deberian estar
contemplados en
cualquier modelo de
autoevaluacion que
busque la excelencia.
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contenido curricular, la estructura
del plan de estudios y coherencia con
los objetivos de este, la flexibilidad
curricular, la sistemadtica y periddica
actualizacién de contenidos, y la
factibilidad del plan de estudios.

2. Organizacion de la ensefianza.
Desde este dngulo se analiza la labor
del equipo responsable del programa
formativo en cuanto a la direccion,
planificacién, comunicacién y
organizaciéon de la ensefianza, asi
como a la definicién de las acciones
de mejora y revision del programa
formativo.

3. Recursos humanos. En este criterio
se estudian las caracteristicas basicas
tanto del personal académico como
del personal de administracién y
servicios que estd implicado en el
programa formativo, con el fin de
determinar su grado de adecuacién
a los objetivos y requerimientos de
dicho programa.

4. Recursos materiales. El modelo
también plantea el andlisis de la
infraestructura, instalaciones y
equipamiento, necesarios para
desarrollar el programa formativo.

5. Proceso formativo. Aqui se deben
considerar los aspectos que tienen
relaciéon con el alumno y con el
proceso de ensefianza-aprendizaje.

6. Resultados. Finalmente, en este
criterio se deben examinar los
resultados que el desarrollo de la
titulacion estd generando desde tres
puntos de vista distintos: resultados
del programa formativo, resultados
de los egresados, y resultados en la
sociedad.

Como vemos, en el marco de los
procesos de evaluacién de la calidad de
las titulaciones estos modelos analizan
diversas cuestiones. De entre ellas,
destaca la necesidad de evaluar no solo
procesos, sino, también, determinados

aspectos de disefio organizativo que
tienen que ver con la forma en que
se estructura y organiza la universidad,
y que deberian estar contemplados en
cualquier modelo de autoevaluacién que
busque la excelencia.

Asipues, el objetivo del siguiente apartado
serd sefialar qué aspectos del disefio
organizativo deberian tenerse en cuenta,
en el marco de una politica de calidad
total, a la hora de evaluar la idoneidad
de, en nuestro caso, una titulacion
universitaria. En la medida en que estos
aspectos estén presentes en el andlisis,
podrdn actuar como facilitadores en la
consecucion del objetivo de calidad.

Diseno organizativo y
autoevaluacion

Tal y como plantedbamos en la seccion
anterior, cuando una organizacién
implementa un sistema de gestion basado
en la filosofia de la calidad total (GCT,
de ahora en adelante), de una u otra
forma introduce una cultura en la que
la evaluacién integral de la gestion de
la organizacién es fundamental. Dentro
de este marco, un aspecto que deberia
ser analizado con detenimiento es el del
disefo organizativo, para averiguar si
la estructura actda como un facilitador
en los procesos de GCT o, por el
contrario, actia como un inhibidor en
dichos procesos. Moreno-Luzon, Peris y
Gonzilez (2001:201) afirman, en relacion
con este hecho, que “el disefio de la
organizacién es fundamental para poner a
disposicién de la direccién un conjunto de
herramientas clave que permitan conectar
los requerimientos de los clientes con las
actividades productivas de la empresa”,
teniendo en cuenta que las exigencias de
los clientes y, en concreto, la orientacion
al cliente, se convierte en uno de los
principios bdsicos de las politicas de
calidad. Estos autores establecen que
las diferentes dimensiones de disefo
organizativo estdn relacionadas con
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evaluar la estructura
organizativa en el
marco de los procesos
de autoevaluacion

de la calidad de

las titulaciones
universitarias.
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los principios de aplicaciéon de la
GCT (Ibid. 2001:203), senalando
la importancia de estas relaciones ya
que “una forma inapropiada de disefio
dificultara el desarrollo o aplicacién de
los correspondientes principios” (Ibid.
2001:207) y, por tanto, de la politica de
calidad deseada. Por lo tanto, para una
correcta implantacién de la politica de
calidad deben incluirse en la evaluacion
aquellos aspectos de la estructura que
incidan en el proceso de GCT.

De manera similar a lo que ocurre en las
empresas, y tal y como plantedbamos en
el apartado anterior del presente trabajo,
la bisqueda de la calidad ha llegado al
ambito de la universidad, afectando a los
titulos que esta ofrece. En este sentido, los
aspectos de disefio organizativo deberian
contemplarse, como se comentaba, en
los modelos de autoevaluacién de las
titulaciones (SINAES o ANECA, entre
otros). Su andlisis permitiria llegar a
conocer si todos los aspectos de disefio
necesarios en la implementacién de una
politica de calidad se han tenido en
cuenta y, en segunda instancia, servir
de base para modificarlos de manera
adecuada, de modo que estos aspectos
de disefio actien como facilitadores en la
implantacion de una politica de GCT.

Asi, nuestra propuesta recoge la necesidad
de evaluar la estructura organizativa en el
marco de los procesos de autoevaluacién de
la calidad de las titulaciones universitarias.
Desde esta perspectiva, dicha evaluacion
estaria centrada en una serie de cuestiones
fundamentales, como son: a) los aspectos
principalmente estructurales, como los
criterios de agrupacién y tamafio de
unidades, normas y procedimientos a largo
plazo o el establecimiento y papel, como
elemento de coordinacion, de los puestos de
enlace y grupos de trabajo; b) los flujos de

informacion; c) las variables relacionadas
con el disefio de puestos; y d) los sistemas
de medicién, evaluacién y control, asi
como las politicas de recompensas. Estas
dos ultimas dimensiones de disefio (dentro
del apartado d) podrian incluirse en la
dimension politicas de personal, a la
que muchos autores hacen referencia al
hablar de disefio (Galbraith, 1977 y 1995;
Galbraith y Kazanjian, 1986; Moreno-
Luzén, Peris y Gonzilez, 2001; Cuervo,
2001).

En este trabajo, no obstante, no
profundizaremos en el andlisis de
aquellas variables como la captaciodn,
capacitacion, formacién y promocion,
propias principalmente de las politicas
de recursos humanos y que podrian ser
analizadas de manera mds exhaustiva
desde esa particular disciplina.

Por otra parte, cabe sefialar la importancia
del andlisis del grado de centralizacion
y formalizacion de la estructura, con
cardcter general, como los principales
mecanismos de coordinacién y control
propios del disefio organizativo (Moreno-
Luzén, Peris y Gonzélez, 2001) y a ello
haremos referencia, ademas de considerar
estas variables en el marco del disefio de
puestos y de su papel como variables para
la medicién, evaluacién y control.

Partiendo de las consideraciones
expuestas anteriormente, el esquema
utilizado para el andlisis es el siguiente:

Aspectos principalmente
estructurales

Criterios de agrupacién y tamano de
unidades

En cuanto a los criterios de agrupacion,
seguimos la clasificacion de Mintzberg
(1984)* por considerarla bastante
completa. Entenderemos por agrupacion

4 Versién original en inglés de 1979. Se ha utilizado la traduccién en castellano de 1984.
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de unidades, segin este autor, el
proceso mediante el cual se agrupan
los puestos individuales en conjuntos o
unidades, conociendo las necesidades
de la organizacién, tales como mision,
objetivos y aspectos técnicos.

Este autor identifica las siguientes bases
de agrupacién (Mintzberg, 1984):

e Porconocimientoy habilidades. Los
puestos se agrupan de acuerdo con
los conocimientos y las habilidades
especializadas de cada puesto de
trabajo.

e Por proceso de trabajo y funcion.
Las unidades se basan en el proceso
o actividad que desempefian, dentro
de la organizacion.

e Por tiempo. Las unidades pueden
formarse segtin el momento en que
se realice el trabajo.

e Por el output. En este caso, las
unidades se forman de acuerdo con
los productos que fabrican o los
servicios que prestan.

e Porzonas geogrdficas.Laagrupacion
responde a las regiones geograficas
en las que funciona la organizacion.

e Por clientes. Los grupos se forman
de acuerdo con el trato con clientes
de distinto tipo.

Las tres ultimas suelen conocerse como
criterios de agrupacién de mercado.

Conrespectoalos criterios de agrupacion,
la aportacién de Moreno-Luzén, Peris
y Gonzdlez (2001:156-157) reside
fundamentalmente en sefialar el hecho
de que el resultado de la aplicacion de los
diferentes criterios de agrupacién estd
intimamente relacionado con las formas
de control y, por tanto, con el grado
de centralizacion-descentralizacién de
la estructura. Cuervo et al. (2001:261)
sefialan también la utilidad de la
departamentalizaciéon al facilitar la
capacidad de los responsables tanto

para coordinar como para controlar el
desarrollo de las tareas disefiadas.

Si bien cualquier tipo de estructura y
agrupacion puede ser compatible con la
GCT, es posible que en algunos casos
se deban realizar ajustes para facilitar
el proceso. En algunas ocasiones, una
estructura por departamentos puede ser
un facilitador y en otras, dependiendo
del tipo de actividad de la organizacion,
pueden ser mds convenientes las
estructuras  organizativas  planas,
que respondan a una agrupacién por
clientes y/o procesos. En general, las
estructuras excesivamente burocraticas
y la departamentalizacién funcional no
parecen ser las mds eficaces para la
implantacién de un proceso de GCT
(Moreno-Luzén, Peris y Gonzilez,
2001:255 y ss.)

Al realizar la agrupacion, se debe
buscar la facilidad de comunicacién
entre las diferentes unidades de trabajo
y la generacion de efectivos flujos de
informacioén, horizontal y vertical, entre
estas. Esta mejora de la comunicacién
es necesaria fundamentalmente de cara
a favorecer la participacién y la mejora
continua de los procesos, que, a Su
vez, permitan anticiparse con éxito a
las exigencias del mercado (Moreno-
Luzon, Peris y Gonzdlez, 2001:269). En
consecuencia, cuando existan barreras
de comunicacién ocasionadas por la
agrupacion, serd necesario re-evaluar
este aspecto de la estructura y realizar
los ajustes necesarios.

Por su parte, el tamaiio de las unidades
se refiere a la cantidad de puestos que
pueden ser ubicados dentro de una unidad
y supervisados. Se debe tener en cuenta
que el aumento de la formalizacién
puede capacitar a la organizacién para
ampliar el tamafio de las unidades de la
organizaciéon (Moreno-Luzoén, Peris y
Gonzalez, 2001:258). La estandarizacidn
de las tareas debe reducir la supervision
directa de los individuos en virtud de
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una mayor coordinacién. Este efecto,
tendiente al aumento de tamafio de la
unidad, es contrario al previsto cuando lo
que se necesita es estimular las relaciones
e interaccion entre los individuos.
Asi, cuando se requiere la existencia
de mayores niveles de comunicacion
entre los individuos de una unidad y
se prefiere una mayor coordinacién
interpersonal (tipo adaptacién mutua) se
suelen requerir unidades de trabajo mas
reducidas (Mintzberg, 1984; Moreno-
Luzén, Peris y Gonzalez, 2001:258).
En consecuencia, en el marco de la
implantacién de procesos de GCT,
no hay un resultado claro de ambos
efectos. Podemos plantear que si lo que
predomina es la bisqueda del contacto
y el intercambio de conocimientos e
informacion (propio de las universidades,
que son las organizaciones objeto de
consideracion en este trabajo), en este
tipo de organizaciones el tamafio de las
unidades deberia ser reducido.

Normas y procedimientos que
gobiernan las actividades y
planes de la organizacién

Cuando hablamos de normas y
procedimientos que gobiernan las
actividades y planes de la organizacién
con caricter estable, siguiendo a Moreno-
Luzén, Peris y Gonzilez, (2001:158),
hacemos referencia a aquellas normas
que contribuyen a establecer los planes
a largo plazo de la organizacién vy,
en definitiva, a una cierta manera de
formalizacién. En concreto, estos autores
se refieren a los “procedimientos que
usa la empresa para elaborar, establecer
y revisar programas”, asi como a las
“reglas (explicitas) que determinan
cuando aplicar uno u otro plan o uno
u otro programa, o que determinan la
forma en que se adoptan las decisiones”.

Segtin el razonamiento de Moreno-
Luzén, Peris y Gonzdlez (2001:260),
al implantarse un sistema de GCT, las
normas, reglas y procedimientos de
la organizacién se modificardn como
una consecuencia légica de los cambios
en las normas bdsicas que rigen el
comportamiento de los miembros de
la organizacién. Principios como el de
liderazgo y compromiso de la direccion,
la participacion y compromiso de los
trabajadores, o la vision compartida,
sefialan el necesario cambio de
orientacién, por ejemplo, en las reglas
que determinan el proceso de toma
de decisiones, debiendo convertirlo en
participativo y abierto.

En este sentido, la evaluacion de esta
variable de disefio y de las modificaciones
que necesariamente debieran producirse
en ella para adaptarse a la politica de
calidad se convierte en una cuestién
relevante al estudiar el disefio como
facilitador de la politica de calidad.

Puestos de enlace y/o coordinacion
y grupos de trabajo

Los dispositivos de enlace (Mintzberg,
1984) o puestos de enlace son una serie
de dispositivos orientados a estimular
los contactos de enlace entre indivi-
duos, pudiendo quedar incorporados
a la estructura formal® de la organi-
zacién. Mintzberg (1984) los describe
como vinculos laterales que facilitan
la comunicacién horizontal y los cla-
sifica en:

e Puestos de enlace. Este dispositivo
se utiliza cuando se necesita un
contacto considerable  para
coordinar el trabajo de dos unidades,
para encauzar directamente la
comunicacion, sin tener que recurrir
a las vias verticales, convirtiéndose

5 Moreno-Luzon, Peris y Gonzdlez (2001) los consideran como la parte menos estable de la estructura
que contribuyen a reforzar la coordinacion entre puestos de departamentos distintos de esa estructura

o agrupacion final que se ha generado.
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en un centro neurdlgico de la
organizacion.

e Grupos de trabajo. Son comités
convocados para cumplir con una
tarea determinada y se desagrupan
tras su cumplimiento.

e Comité permanente. Es una
agrupacion mds estable entre
distintos departamentos, convocados
con cierta regularidad para comentar
temas de interés.

e Directivos integradores. Cuando se
necesita una mayor coordinacion,
se puede crear un puesto de enlace
dotado de autoridad formal. Tal
autoridad comprende algunos
aspectos de los procesos de decision
que corresponden a distintos
departamentos, pero nunca se
extienden a la autoridad formal sobre
el personal de cada departamento.

Por su parte, Galbraith (1994) plantea
la necesidad de buscar mecanismos
de coordinacién lateral, aparte de la
necesidad de crear equipos con cierto
grado de autonomia, mecanismos que es
posible aplicar para diferentes tipos de
estructuras jerarquicas. Este autor plantea
la existencia de tres tipos de coordinacién
lateral, la coordinacién entre funciones
dentro de una misma unidad de negocio,
la coordinacién entre unidades de negocio
distintas y la coordinaciéon geogréfica
entre subsidiarias (Galbraith, 1994: 15).
De todas ellas la que puede ser aplicable
a cualquier organizacién, ya esté o no
internacionalizada, es la cross-functional
o coordinacién entre funciones, cuya
necesidad se ve subrayada porlaexistencia
de diferentes factores, entre los que se
encuentra la adopcién de iniciativas
en el marco de la calidad total (como
puede ser el caso de la autoevaluacion).
Asf, la interdependencia entre funciones
y la consideracién del cliente interno
hacen que las politicas de calidad total
pongan el énfasis en los mecanismos de
coordinacién lateral entre funciones. Los

principales mecanismos de coordinacién
lateral para este autor son los grupos y
los elementos integradores (Galbraith,
1994: 38-39).

En definitiva, y en lo que se refiere a la
GCT, es necesario que se disponga de un
sin nimero de dispositivos de enlace que
contribuyan a la comunicacién fluida
entre los miembros de la organizacién y a
mejorar la cultura organizativa. Algunos
ejemplos lo constituyen figuras de enlace
como el técnico del departamento de
calidad o los facilitadores de los equipos
de trabajo. Dicho enlace también se
consigue con la implantaciéon y el
desarrollo de equipos de trabajo que
contribuyan a resolver los diferentes
problemas que surjan y sirvan de enlace
con otras unidades (Moreno-Luzdn,
Peris y Gonzélez, 2001:266). En este
sentido, Claver, Llopis y Tarin (1999:110)
clasifican y definen aquellos equipos mds
comunmente utilizados en el marco de la
GCT, a saber, los circulos de calidad,
los equipos de mejora y los grupos de
intervencion.

Flujos de informacion

Galbraith (1977:52) sefiala laimportancia
de recabar informacion de cara a
facilitar la adopcion de decisiones de
una manera racional, en condiciones
de incertidumbre. En el mismo sentido,
plantea la necesidad de crear relaciones
laterales que permitan que la informacién
permanezca entre aquellos miembros
de la organizaciéon que comparten el
problema, en lugar de recoger y enviar
la informacién al centro decisor. En
realidad, esto implica la existencia de
mayores niveles de descentralizacion,
asi como la necesidad de generar puestos
de enlace que permitan coordinar a las
diferentes partes afectadas en el problema
(Galbraith, 1977:53), flexibilizando
y agilizando el proceso de toma de
decisiones.
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Tal y como se desprende del parrafo
anterior, Moreno-Luzon, Perisy Gonzélez
(2001:160) sefialan en este mismo
sentido que los flujos de informacion,
y en concreto los de decision, estdn
intrinsecamente ligados a la estructura
y a la distribucién de poder jerarquico.
Asimismo, la descentralizacion que se
plantea solo serd posible si aquel en
quien se delega redne la formacién y
capacidades necesarias para ello (/bid.,
2001:155).

Por dultimo, en el marco de la
implantacién de una politica de calidad
es obvio que los flujos de informacién
deben incrementarse; tanto en sentido
horizontal, cuando su principal cometido
es la coordinacién y transmision de
informacién —ya que deben coordinar las
diferentes unidades auténomas propias
de las actuaciones que se implementan
en el marco de un programa de
calidad total (Moreno-Luzén, Peris y
Gonzalez, 2001:271)—, como en sentido
vertical —-fundamentalmente en sentido
ascendente—. Por el contrario, podria
observarse una reduccién de los flujos
de decisiéon en sentido descendente
(Moreno-Luzén, Peris y Gonzilez,
2001:271).

Disefno de puestos

El estudio del disefio de puestos estd
presente en la literatura sobre disefio y
también en aquellos autores preocupados
por la gestién de recursos humanos. El
disefio de puestos requiere la busqueda
de la coherencia entre las caracteristicas

de la tarea, la estrategia y el resto de
variables de disefio de la estructura
organizativa en la que el puesto estd
inmerso (Gémez Mejia, Balkin y Cardy,
2001:69).

Siguiendo a Mintzberg (1984) y a
Moreno-Luzén, Peris y Gonzélez
(2001), el disefio de puestos comprende
un conjunto de variables relativas al
grado de especializacién horizontal o
vertical, la forma de supervision®, la
estandarizacién y formalizacién de las
tareas, la preparaciéon o formacién y el
adoctrinamiento, asi como las formas de
control del rendimiento y los resultados’
(a estas formas de control se hard de
nuevo referencia con mayor detenimiento
en un epigrafe posterior).

Mintzberg (1984) plantea que el trabajo
puede formalizarse de tres modos
diferentes:

o Formalizacion segun el puesto.
La organizacién asigna al puesto
en si una serie de caracteristicas,
documentdndolo por regla general
en la descripcion formal del puesto,
indicando la secuencia del trabajo.

e Formalizacion segiin el flujo de
trabajo. En vez de vincularlas al
puesto de trabajo, las caracteristicas
son incluidas en el rol del trabajo por
realizar.

e Formalizacion segiin las reglas.
Se trata de implantar una serie de
reglas o normas para todo tipo de
situaciones. Dichas reglas pueden
especificar quién, cuando, dénde

Mintzberg no incluye la forma de supervisién de manera explicita en el disefio de puestos, pero si

relaciona la divisién del trabajo con la variable centralizacién-descentralizacion y los sistemas de

autoridad formal..

Las formas de evaluacién y control se incluyen explicitamente como variables del disefio de puestos

por Moreno-Luzén, Peris y Gonzélez (2001). Mintzberg (1984) alude a ellas al hablar de conceptos
relacionados. Las formas de evaluacioén y control estdn relacionadas con el disefio de puestos pero

debemos sefialar, como mds adelante se hara explicito, que forman parte de las variables propias de las

politicas de personal, y a su vez son la base de las distintas formas de control (supervision, control de

resultados, autocontrol) relacionadas de una manera estrecha con la existencia de mayores o menores

niveles de descentralizacion.
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y como, se pueden realizar los
trabajos.

En el marco de la GCT, los puestos en
general requieren de un elevado nivel
de estandarizacién de tareas y procesos,
con menores niveles de especializacién
vertical que faciliten mayores grados
de autocontrol y formas de control o
evaluacion del rendimiento que permitan
mayores niveles de descentralizacién
(menor supervision). La calidad suele
estar relacionada también con trabajos
ampliados y enriquecidos (de baja
especializacién horizontal). Esto solo serd
posible gracias a la existencia de mayores
niveles de formacién y adoctrinamiento
de las personas que ocupan los diferentes
tipos de trabajo (Moreno-Luzén, Peris
y Gonzilez, 2001:155 y 254). En este
mismo sentido, autores como Ledford
(1988%; 1993) relacionan también la
mejora de la calidad con la adopcién de
practicas que requieran de una mayor
autonomia e implicacion del trabajador
en el desarrollo del trabajo.

Sistemas de medicidn,
evaluacion y control y sistemas
de recompensas

Tal y como afirman Moreno-Luzoén,
Peris y Gonzdlez (2001:164), existe una
relacién clara presente en la literatura
entre las formas de evaluacion y control
y los sistemas de recompensas. Estos
autores consideran como variables de
disefio que contribuyen a la medicion,
evaluacién y control: a) los estudios
técnicos sobre el trabajo, que permiten
medir el rendimiento o productividad del
trabajador; b) la formalizacién, mediante
una comparacion entre la forma de
actuacion del individuo con lo que dicen
reglas o estindares de referencia (por
ejemplo, los manuales de procedimiento

sirven para reglamentar y estandarizar
el comportamiento); c¢) la supervisién
directa, que implica un control directo
sobre el rendimiento y los resultados del
trabajo; y, por ultimo, d) el control de
resultados de la actividad desarrollada, o
del producto o valor de esta.

En cuanto a las formas de ordenacion
de incentivos y sistemas de recompensa,
debemos recoger la aportacién de
Baron y Kreps (1999) que plantea que
la motivaciéon adecuada del trabajador
se consigue con un adecuado sistema
de recompensas tanto extrinsecas
(vinculadas a la retribucién) como
intrinsecas (vinculadas a la tarea y a la
satisfaccion con la realizacidn del propio
trabajo).

En este sentido, Moreno-Luzén, Peris y
Gonzdlez (2001:165) senalan dos grandes
grupos de variables: aquellas que vinculan
directamente rendimiento y retribucion,
y aquellas en las que la vinculacién no es
directa, ya que lo que se produce es una
relacién entre rendimiento-desempefio
con el reconocimiento, e incluso con la
asignacion de derechos de propiedad y
formas de participacion. Entra aqui en
juego el comportamiento del trabajador
y las cuestiones relacionadas con la
motivacion intrinseca de este.

Enelmarcodeunapoliticade calidad total,
la supervision directa pierde importancia
como mecanismo de evaluacién y control
incrementdndose la formalizacién y el
control de resultados. La socializacion se
convierte en una cuestion clave y, en este
sentido, la importancia de la motivacién
intrinsecay de las recompensas que hacen
referencia al reconocimiento, carrera
profesional y participacién directiva,
cobran relevancia.

8 Citado en Galbraith and Lawler III and Associates, Organizing for the Future. The New Logic for

Managing Complex Organizations, p. 144, 1993.
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Tal y como sefalamos al comienzo de este
epigrafe, y por su importancia, debemos
analizar con mayor detenimiento y desde
una perspectiva mds amplia las variables
grado de centralizacion y formalizacion
de la estructura. Estas variables, ademas
de actuar en el marco del disefio de
puestos y de su papel como variables para
la medicidn, evaluacién y control, son los
principales mecanismos de coordinacién
y control propios del disefio organizativo
(Moreno-Luzoén, Peris y Gonzilez,
2001) y actdan sobre la totalidad de la
estructura, ajustdndose a la estrategia
y sirviendo de marco al que el resto de
variables de disefio debe responder.

Formalizacion

La formalizacion® es la variable
de disefio que recoge el conjunto de
reglas y procesos por realizar segin
especificaciones que constan por escrito,
aunque también, desde una perspectiva
amplia y siguiendo a Mintzberg (1984)
y a Moreno-Luzén, Peris y Gonzélez
(2001:217), puede recoger reglas y
procedimientos no escritos.

La formalizacion hace aumentar en
forma amplia y en toda la empresa la
documentacion de los distintos procesos,
estandarizando, de esta forma, la actuacion
de los individuos en cada uno de ellos.
Asi, se permite una mayor coordinacién
y control de la estructura organizativa,
sin necesidad de incrementar los niveles
de centralizacién, siendo compatible lo
anterior con estructuras organizativas
bastante planas (propias de la aplicacién
de politicas de GCT y de las universidades,
organizaciones objeto de estudio en
este trabajo).

Cabe sefalar que la GCT incrementa
los niveles generales de formalizacién
y estandarizaciéon de la organizacion
(Moreno-Luzén, Peris y Gonzdlez,
2001). La GCT, por su caracter global
y de orientacién al cliente, ademds de
la formalizacién de procesos requiere
también de un control del rendimiento y de
los resultados, asi como de mayores niveles
de socializacion (Ibid. 2001:248-249).

Centralizacion

Otro aspecto por evaluar es el grado de
centralizacion. Cuando todo el poder
de decisién se centra en un tnico punto
de la organizacion, principalmente en
manos de una sola persona, calificamos
la estructura como centralizada. Pero
cuando el poder de decisién queda
dividido entre numerosos individuos
que deben estar capacitados para tomar
decisiones, la estructura puede calificarse
de descentralizada (Mintzberg, 1984;
Moreno-Luzén, Peris y Gonzdlez, 2001).

Se debe tener en cuenta que en los
procesos de GCT se persigue el
establecimiento de wuna cultura de
participacién y compromiso, teniendo
como objetivo la satisfaccion del cliente
y la mejora continua. Dado lo anterior,
se deduce que lo mas conveniente para el
establecimiento de este tipo de procesos
es la existencia de un cierto grado de
descentralizacion en la organizacion. En
el marco de los procesos de gestion
de la calidad, donde se utiliza una
mayor planificacién y evaluacién del
desempeiio, existe una delegacién de la
autoridad a los niveles inferiores de la
organizacién en la toma de decisiones,
promoviendo una mayor participacién de
los empleados mediante la utilizacion de

9  Lanormalizacién de las habilidades puede entenderse como una clase de formalizacion. Sin embargo,
no la analizaremos con profundidad ni tampoco el necesario proceso de formacién de los docentes,
dado que, por un lado, son cuestiones relativas a las politicas de recursos humanos y, ademas, se
supone que son requeridos en el acceso al cuerpo de profesores.

Vol. 18 N.¢ 4

Tecnologf@

VZ////




Técho

equipos de trabajo (Moreno-Luzén, Peris
y Gonzélez, 2001:266). Por otra parte, la
descentralizacion también se manifiesta
cuando existe una delegacién de la
toma de decisiones hacia los técnicos y
especialistas que estdn en un nivel de
staff encargados de facilitar y difundir
las aplicaciones de los planes de calidad
total (Idem).

Dado que a través de este trabajo
pretendemos averiguar el modo en que
las cuestiones propias de la estructura
organizativa que han sido descritas en esta
seccién son consideradas en los procesos
de autoevaluaciéon de las titulaciones
universitarias, el apartado siguiente esta
dedicado a identificar aquellas cuestiones
de disefio organizativo que quedan fuera
de los modelos utilizados para llevar a
cabo dichos procesos de autoevaluacion.

El papel del diseiio
organizativo en los modelos
para la autoevaluacion de los
titulos universitarios

Tal y como se puede apreciar después
de lo expuesto en la segunda seccién del
trabajo, tanto el modelo propuesto por el
SINAES comoel planteadoporla ANECA
para desarrollar la autoevaluacion de las
titulaciones universitarias estin basados
en principios muy similares, lo que
ayuda a explicar el gran parecido que
ambos modelos guardan en relaciéon con
sus elementos basicos. En este sentido,
hay que sefialar que ambos modelos
presentan una nomenclatura distinta para
referirse a dichos elementos bésicos, ya
que el modelo del SINAES habla de
Componentes que se evaliian mientras
que el modelo de la ANECA se refiere a
Criterios, si bien el niimero de elementos
basicos que se considera en ambos
modelos es el mismo (seis).

Dado que ambos modelos pretenden
constituir un marco de referencia para
la identificacion de fortalezas y dreas
de mejora de los titulos universitarios,

dentro de los elementos basicos de los
dos modelos, como ya sefialdbamos, se
encuentran algunos aspectos vinculados a
la estructura organizativa. No obstante, el
tratamiento que se da en ambos modelos
a estos aspectos relacionados con la
estructura organizativa es diferente, ya
que dichos aspectos son recogidos en
elementos bdsicos distintos y su alcance
también es diferente (véase cuadro 1).

Tal y como podemos observar en la
parte izquierda del cuadro 1, los temas
referentes al disefio de la organizacion
se abordan en varios de los elementos
basicos del modelo del SINAES. En
concreto, el andlisis de las cuestiones
estructurales es planteado dentro de los
elementos basicos Personal académico,
Curiculum, y Administracion de la
carrera o programa. Dichas cuestiones
hacen referencia, bdsicamente, a la
existencia de reglamentaciones, de
sistemas de evaluacion, y de mecanismos
de coordinacién, por lo que las variables
de disefio consideradas dentro del
modelo del SINAES son: a) las normas
y procedimientos que gobiernan las
actividades y planes de la organizacion
(formalizacién); b) los sistemas de
medicién, evaluacién y control; c) los
flujos de informacién-decision; y d) los
puestos de enlace y/o coordinacién y
grupos de trabajo.

En otras palabras, la realizacién de una
autoevaluacién de un titulo universitario
tomando como referencia el modelo
planteado por el SINAES implicaria, o
al menos deberia implicar, una reflexion
en torno al tratamiento que el centro
(facultad, escuela, etc.) del que depende
la titulacién universitaria hace de las
cinco variables de disefio organizativo
mencionadas en el parrafo anterior.

Por su parte, el modelo de la ANECA
considera los aspectos vinculados
a la estructura organizativa dentro de
cuatro elementos basicos, a saber, el
Programa formativo, la Organizacion
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Cuadro 1.- Tratamiento de la estructura organizativa en los modelos
del SINAES y de la ANECA

Modelo del SINAES

Componente
que se evalua

Personal
académico

Curriculum

Administracion
de la carrera o
programa

34 Vol. 18 N.¢ 4

Aspecto vinculado a la estructura
organizativa

® Reglamentacion del proceso
de asignacion de cargas de
trabajo

® Reglamentacion para la
estandarizacion de tamafio y
numero de grupos.

* Reglamentacion para regular
la venta de servicios (contratos
de investigacion).

e Evaluacion docente.

* Reglamentacion del
proceso de apelacion de los
estudiantes.

® Reglamentacion de los
procesos de informacion de
los profesores.

e Sistemas de evaluacion.

e Mecanismos de coordinacion
interna y externa.

Variable de diseno
organizativo afectada

Normas y procedimientos que
gobiernan las actividades y planes
de la organizacion (formalizacion).

Normas y procedimientos que
gobiernan las actividades y planes
de la organizacion (formalizacion).

Normas y procedimientos que
gobiernan las actividades y planes
de la organizacion (formalizacion).

Sistemas de medicion, evaluacion
y control.

Normas y procedimientos que
gobiernan las actividades y planes
de la organizacion (formalizacion).

Normas y procedimientos que
gobiernan las actividades y planes
de la organizacion (formalizacion).

Flujos de informacion-decision.

Sistemas de medicién, evaluacion
y control.

Puestos de enlace y/o
coordinacion y grupos de trabajo.

[Ecnele
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Modelo de la ANECA

Variable de diseno

Criterio

Aspecto vinculado a la

estructura organizativa

Programa °
formativo

Organizacion
de la ensenanza

Recursos Humanos

Proceso L
formativo

Tecnologf@
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Existencia de mecanismos de coordinacion.

Estructura del equipo responsable de la
titulacion.

Planificacion del sistema formativo.

Canales de comunicacion.

Existencia de mecanismos de coordinacion
horizontal y vertical.

Mecanismos e instrumentos para el andlisis de
resultados.

Estructura del personal de la titulacion (PDI y
PAS).

Existencia de fuentes de informacién para la
toma de decisiones.

Gestion de los procesos.

Evaluacion del personal académico y de
servicios.

Estructura del personal académico.

Adecuacion de la formacion y preparacion del
personal académico a los requerimientos de las
disciplinas.

Asignacion de funciones del PAS y preparacion
en aspectos relacionados con las tareas de
soporte a la docencia.

Conjunto de programas y procesos relacionados
con la puesta en marcha y desarrollo del
proceso formativo.

Metodologia utilizada en el proceso de
enseflanza-aprendizaje y su adecuacion a los
objetivos del programa formativo.

Existencia y contenidos del programa de
tutorias.
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organizativo afectada

Puestos de enlace y/o coordinacion y
grupos de trabajo.

Criterios de agrupacion de unidades.

Normas y procedimientos que gobiernan
las actividades y planes de la organizacion
(formalizacion).

Flujos de informacion-decision.

Puestos de enlace y/o coordinacion y
grupos de trabajo.

Sistemas de medicion, evaluacion y
control.

Criterios de agrupacién de unidades.

Flujos de informacion-decision.

Normas y procedimientos que gobiernan
las actividades y planes de la organizacion
(formalizacion).

Sistemas de medicion, evaluacion y
control.

Criterios de agrupacién de unidades.

Disefio de puestos de trabajo
(preparacion).

Diseno de puestos de trabajo
(especializacion horizontal y preparacion).

Normas y procedimientos que gobiernan
las actividades y planes de la organizacion
(formalizacion).

Formalizacion del puesto.
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de la ensefianza, los Recursos Humanos,
y el Proceso formativo (véase parte
derecha del cuadro 1). Estos aspectos
estdn relacionados, bdsicamente, con la
existenciade mecanismosdecoordinacion,
de sistemas de planificacion, de canales de
comunicacion e informacion para la toma
de decisiones, de una gestion explicita de
los procesos, de una estructura clara de
personal, de mecanismos de evaluacion,
y de una explicita asignacién de tareas.
Por todo ello, las variables de disefio que
son consideradas dentro del modelo de
la ANECA son: a) los puestos de enlace
y/o coordinacién y grupos de trabajo; b)
los criterios o formas de agrupacién de
unidades; c) las normas y procedimientos
que gobiernan las actividades y planes
de la organizaciéon (formalizacidn); d)
los flujos de informacién-decision; e)
los sistemas de medicion, evaluacion
y control; y f) el disefio de puestos
de trabajo (especializacién horizontal,
preparacioén y formalizacion de la tarea).

De esta manera, a través de una
comparacién del tratamiento que ambos
modelos realizan de las variables de
disefio organizativo, podemos concluir
que el modelo del SINAES hace una
consideracién bastante mds restringida
de estas variables, ya que en el modelo
de la ANECA quedan englobadas las
mismas variables que considera el modelo
del SINAES, pero, ademds, se incluyen
dos variables de disefio trascendentales,
como son los Criterios o formas de
agrupacion de unidades y el Disefio de
puestos de trabajo.

No obstante lo anterior, y a pesar de ser
mds completo en su andlisis del disefio
organizativo, el modelo de la ANECA
presenta algunas lagunas importantes en
esta materia. Asi, por ejemplo, variables
de disefio como la especializacion vertical
del puesto de trabajo, el adoctrinamiento,
o la centralizacién, no estan incluidas
en el modelo de la ANECA. Animamos
desde aqui a los responsables de gestionar
y mejorar dicho modelo a que incorporen
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en él este tipo de cuestiones, ya que
su ausencia implica que la realizacion
de una autoevaluacién utilizando dicho
modelo como marco de referencia va
a dejar fuera de la reflexién cuestiones
organizativas de vital importancia para un
centro universitario y, por ende, para las
titulaciones que el mismo pueda ofrecer.

Discusion

Tal y como se ha sefialado en el apartado
anterior, se observa que los modelos
de autoevaluacién de titulaciones
universitarias analizados no consideran
la variable grado de centralizacion-
descentralizacion, ni a nivel general de
la estructura ni a nivel especifico del
puesto.

A nivel de puesto, esta variable estd
relacionadaconel gradodeespecializacion
vertical, asociado, como se ha planteado,
al nivel de autonomia del puesto. Este
aspecto, junto con el resto de variables
referidas al disefio de puestos, podria ser
incluido en los modelos. Para el modelo de
la ANECA, representaria una ampliacion.
En el caso de SINAES, implicaria afiadir
la consideracién de la dimension disefio
de puestos con todas las variables que
esta dimension agrupa. La consideracion
de la variable descentralizacién 'y
especializacién vertical podria incluirse
como elemento por valorar en el criterio
relativo a Recursos Humanos (caso del
modelo de la ANECA).

A nivel general, deberia evaluarse
también el grado de centralizacion-
descentralizacion de la estructura,
incluyéndolo, por ejemplo, en el criterio
Organizacion de la Ensefianza (caso del
modelo de la ANECA), y concretdndose
el andlisis en verificar la existencia de
mecanismos que garanticen la efectiva
delegacién de responsabilidad y/o la
autonomfia en la toma de decisiones.

En relacién con el diseiio de puestos,
y como conclusion, debemos sefialar

Tecnologf@
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Serialar también, de
nuevo en el marco del
disefio de puestos, la
ausencia de la variable
adoctrinamiento.

Esta variable tiene
mucho que ver con

la cultura y valores

de la empresa, y su
utilizacion favorece el
incremento del nivel
de socializacion de los
trabajadores.

Tecnologf@
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la escasa importancia prestada a la
formalizacidn de las tareas en el modelo
de la ANECA, y a la ausencia total
de consideraciéon de esta variable en
el modelo del SINAES. El andlisis y
consideraciéon de estas variables con
mayor detenimiento y profundidad
permitiria evaluar la titulacién con mayor
precision, lo cual, a su vez, mejoraria la
calidad de la propia titulacién, que es el
objetivo final del proceso.

Senalar también, de nuevo en el marco
del disefio de puestos, la ausencia de la
variable adoctrinamiento. Esta variable
tiene mucho que ver con la cultura y
valores de la empresa, y su utilizacién
favorece el incremento del nivel de
socializacién de los trabajadores. La
socializacion favorece la implicacion y
el compromiso de los miembros de una
organizacién, y es necesaria para la
buena implementacién de una politica
de calidad. Sin embargo, el modelo de la
ANECA tnicamente habla de principios
—entendiéndose estos como los valores
rectores de la gestion— en el criterio
de Organizacion de la Enseiianza del
modelo. En este sentido, ambos modelos
deberianincluirlaevaluaciondelavariable
adoctrinamiento, lo cual permitird un
mejor andlisis en la medida en que, como
planteamos, la autoevaluacién pretende
una mejora de la calidad de la titulacién
analizada.

Como conclusién general, podemos
afirmar que el modelo de la ANECA
posee un mayor alcance con respecto al
del SINAES, incluyendo la revisién de
un conjunto mas amplio de variables en
lo que respecta a las cuestiones de disefio
organizativo.

Por ultimo y partiendo del analisis
efectuado, nos planteamos realizar
diferentes recomendaciones a los gestores
y administradores de estos modelos.
Su consideracion podria redundar en la
mejora de dichos modelos y, por ende,
en la mejora de la calidad de aquellas

titulaciones que en un futuro los utilicen
como marco de referencia. La primera es,
obviamente, la necesidad de considerar en
los modelos aquellas variables de disefio
que en su version actual han quedado
fuera del andlisis. En segundo lugar, la
consideracion de estas variables permitird
realizar un tratamiento riguroso y amplio
del disefio organizativo; estos modelos
ampliados se convertirian en modelos de
referencia capaces de contemplar todos
los aspectos fundamentales para el eficaz
desarrollo del proceso de ensefianza-
aprendizaje.

En tercer lugar, y resultado de la
ampliacién de los modelos de referencia,
se podra observar una clara mejora en el
proceso de autoevaluacion de los titulos,
lo cual contribuird al objetivo final, que
no es otro que la mejora de la calidad de
las titulaciones evaluadas y, en definitiva,
la consecucion de la excelencia.

Por ultimo, resultado del proceso de
andlisis de los diferentes modelos de
autoevaluacién para la calidad y de la
comparacion entre los distintos modelos
de referencia, es constatable la tendencia
existente en el &mbito empresarial hacia
la homogeneizacién de estos para la
autoevaluacion de las organizaciones en
general, lo cual permite, en el contexto
globalizado en el que nos movemos,
identificar carencias y mejoras mds
facilmente y llevar a cabo por tanto, un
proceso de autoevaluacién maés eficiente,
capaz de integrar diferentes aportaciones.
De hecho, el modelo de la ANECA
estd basado en el Modelo EFQM de
Excelencia para las organizaciones
empresariales y, por su parte, en el
ambito de Latinoamérica, el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la
Gestion estd principalmente basado
también en el modelo EFQM. Si en
el ambito empresarial se tiende hacia
la homogeneizacién de los modelos de
referencia, ;por qué no sucede lo mismo
en el dmbito de los titulos universitarios,
esto es, por qué el modelo del SINAES
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no tiende a homogeneizarse con el de la
ANECA? Estamos convencidos de que
los gestores de estos modelos deberian
reflexionar en torno a esta cuestion,
al igual que también reconocemos la
necesidad de desarrollar investigaciones
adicionales que permitan arrojar mas luz
sobre las cuestiones que a través de este
trabajo han sido planteadas.
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