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COLECCION
Estupios E INFORMES / 01

Esta coleccion de Estudios e
Informes esta integrada por los
trabajos realizados a iniciativa
de la Conferencia de Consejos
Sociales que, mas alla de su
utilidad para el desempefio de
los cometidos que tienen
asignados estos 6rganos de
participacion de la sociedad en
la Universidad, pueden ser de
interés para los agentes del
sistema universitario y la
sociedad en general, con el
proposito de impulsar y dar a
conocer los procesos de mejora
que se realizan en el ambito de
la direccién y gestion de las
universidades espafolas.

La Conferencia de Consejos
Sociales de las Universidades
Publicas Espafiolas (CCS) se
fundd en marzo de 2005 en Las
Palmas de Gran Canaria y tiene
como misién contribuir a la
mejora del sistema de
educacion superior mediante el
desarrollo de acciones y
programas que, desde los
propios Consejos Sociales y la
entidades que les dan su apoyo,
refuercen el papel social de las
universidades.

1 Proyecto elaborado por el equipo de tra-
bajo (Fernando Casani UAM, Jette Bohsen
UAM vy Sonia Hernandez UAB) con las
aportaciones del grupo de expertos (Gus-
tau Folch UAB, Silvia Piqueras UAB, Juan
Hernandez Armenteros UJ, José Antonio
Pérez UPV, Rafael Zorrilla SEPES, Flor
Sanchez UAM, Jests Rodriguez Pomeda
UAM, Juan Ignacio Martin UAM, Fran-
cisco Quintana ULPGC y Katrin Simén
UPNA) y coordinado con la Conferencia
de Consejos Sociales a través de José Luis
Lépez de Silanes
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PRESENTACION

Preocupado por la necesidad de disponer de instrumentos que permitan
hacer un seguimiento continuado de los resultados de la actividad universitaria,
en 2008 el Comité Ejecutivo de la Conferencia de Consejos Sociales encargd
al Dr. Fernando Casani un proyecto para la elaboraciéon de un Modelo de In-
dicadores de Gobierno para la Universidad Espafiola. El resultado de los tra-
bajos realizados entonces, con la participacion de diversos especialistas en el
ambito de la direccion y gestion universitaria, lo damos a conocer ahora en
esta publicacion, que inaugura la coleccion Estudios e Informes que la CCS quiere
poner a disposicion de los agentes universitarios y de la sociedad espafola en
su conjunto.

Como no se trataba de descubrir el Mediterrdneo, sino de aprovechar las buenas
practicas de gobernanza que se tienen a mano, el modelo de indicadores de
gobierno por el que se optd finalmente adapta a la realidad universitaria espa-
fola el que ya existe, con probada solvencia, en el sistema universitario brita-
nico, de la mano de su Committee of University Chairmen. Se trata, pues, de un
modelo estandarizado de indicadores cuya mediciéon permite obtener una ra-
diografifa lo mas completa y ajustada posible del estado de situacién en que se
encuentra la universidad y de los resultados que esta alcanzando en todos sus
ambitos de actividad con el propésito de orientar su mejora continua. L.os dos
primeros indicadores son de caracter general y dan cuenta del perfil académico
e investigador y posicionamiento de la universidad y de su sostenibilidad en el
tiempo, por lo que incluye algunos de los aspectos relevantes de los otros ocho
apartados. Estos ultimos son de caracter sectorial, referidos al analisis de las
cuestiones cruciales para el analisis de los resultados de las actividades univer-
sitarias: la experiencia del proceso de ensefianza-aprendizaje, la insercion la-
boral de los egresados, la investigacion, la transferencia del conocimiento, la
situacion econdmica y financiera, los recursos fisicos, los recursos humanos y
el ejercicio del gobierno y el liderazgo unido al desarrollo de proyectos insti-
tucionales.



PRESENTACION

La importancia de este estudio —que no pretende ser una herramienta de
gestion, sino una gufa para el gobierno— radica en su utilidad para orientar la
toma de decisiones estratégicas para la mejora de la gobernanza universitaria.
De hecho, ya la Conferencia de Consejos Sociales ha hecho uso de este estudio
como aporte constructivo al disefio del Sistema Integrado de Informacion
Universitaria que actualmente esta elaborando la Secretarfa General de Uni-
versidades con vistas a su progresiva implantacion en el sistema universitario
espafiol. La disponibilidad de la informacion necesatia para alimentar la decena
de indicadores que este modelo ofrece permitira que los consejos sociales pue-
dan implantar, a medio y largo plazo, un sistema estandarizado para el segui-
miento estratégico de la actividad econémica de la Universidad y del rendimiento
de sus servicios en el ejercicio responsable de las competencias que legalmente
tienen atribuidas. Esto supondra, sin duda, hacer una contribucion sustancial
a la mejora de la gobernanza universitaria y de la rendiciéon de cuentas de la
universidad, un objetivo con el que los consejos sociales estan firmemente
comprometidos.

Joaquin Moya-Angeler Cabrera
Presidente de la Conferencia
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1. JUSTIFICACION

El documento de la OCDE (2004) Securing a sustainable future for Higher education
recoge los principales temas que van a tener que considerar las universidades
para garantizar su sostenibilidad en el tiempo:

* Condiciones para su estabilidad financiera.
¢ Desarrollo de una estrategia integrada para la institucion.

¢ La generacion de ingresos en funcion de los precios establecidos y de
los coste de las operaciones.

* Planificacién de las inversiones para asegurar la sostenibilidad.
* Evaluacién de los riesgos y asuncion de los posibles fracasos.

* Gobierno, liderazgo y gestion para poder dirigir este proceso.

En Espafa, la tendencia hacia una mayor autonomia de las universidades
y un incremento de las fuerzas del mercado en la educacion superior implican
para estas instituciones la necesidad de introducir el pensamiento estratégico
en sus organizaciones para abordar de forma integrada los temas enumerados
anteriormente.

Los 6rganos de gobierno de la universidad necesitan desarrollar planes es-
tratégicos, basados en indicadores, para integrar los esfuerzos de todos sus
componentes en la misma direccion, ya que generalmente la cultura académica
suele estar mas centrada en la propia disciplina que en la institucién en su con-
junto. Muchas de las universidades publicas espafiolas han elaborado planes
estratégicos y en algunos casos estan avanzando en la definicion de cuadros
de mando integrados que permiten el seguimiento de la estrategia a través de
baterfas de indicadores. Sin embargo, no existe una metodologia comun aceptada
ni un acuerdo sobre cuales serfan los indicadores fundamentales para evaluar
la situaciéon de una universidad y para poder realizar comparaciones con res-
pecto a otras universidades.
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En el Reino Unido el Commitee of University Chairmen (CUC) ha elaborado
un modelo de indicadores clave para el seguimiento del desempeno de las uni-
versidades. Se han seleccionado 10 indicadores del maximo nivel para facilitar
a los responsables del gobierno de las universidades el seguimiento y control
de sus actividades.

En esta linea y siguiendo la misma metodologia, la Conferencia de Consejos
Sociales se plantea elaborar un cuadro de indicadores sintéticos del maximo
nivel que permita a los responsables del gobierno de las universidades publicas
espafolas disponer de una metodologia basica comun para realizar el segui-
miento y control estratégico del desempefio de sus actuaciones.

Este modelo de indicadores no pretende ser una herramienta de gestion
sino de gobierno y, por tanto, no pretende seguir al detalle las actividades, sino
que, por el contrario, busca ofrecer una idea global de la situacion de la uni-
versidad, para que sus maximos responsables puedan, sin necesidad de pro-
fundizar mucho, tomar las decisiones estratégicas oportunas.

Tampoco se pretende plantear un modelo normativo para el conjunto de
las universidades. Lo que se busca es facilitar la tarea a aquellas universidades
que quieran avanzar en esta direccion. Los Consejos Sociales impulsarfan,
junto con los 6rganos de direccion y gobierno de la universidad, la implantacion
de este enfoque adaptandolo al contexto especifico de cada institucion.

2. OBJETIVOS

2.1. El objetivo general de este proyecto consiste en:

* Impulsar la implantacion de la direccion estratégica en las universidades
a través de la elaboracion de un modelo de indicadores de alto nivel que
facilite el gobierno de la instituciéon a sus maximos responsables.

2.2. Objetivos especificos

¢ Elaboracién de un modelo de indicadores estratégicos o de alto nivel
que permitan el seguimiento de la planificacion estratégica de la Insti-
tucion.

* Presentacion de los indicadores de una forma muy sencilla, en una sola
pagina y mediante un sistema de colores para destacar su situacion (verde,
amarillo y rojo como en los semaforos). Estos indicadores deben sinte-
tizar los factores claves de éxito para la institucion.

12
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¢ Organizacion del modelo en distintos niveles de agregacion, de manera
que la presentacion final sea la sintesis de distintas valoraciones y resul-
tados de indicadores intermedios.

¢ Definicién de los conceptos basicos de planificacion estratégica. Esta
planificacioén supone el punto de partida para poder utilizar los indica-
dores.

* Identificacion de los recursos necesarios para la puesta en marcha del
modelo. Entre ellos, podemos destacar un datawarehouse o sistema de in-
formacién adecuado, una oficina de planificacién o una estructura de
gestion que centralice el proceso, la implantacion de un sistema de con-
tabilidad analitica etc.

3. DESCRIPCION DEL MODELO DEL COMMITTEE OF UNIVERSITY CHAIRMEN
(CUC) peL REINO UNIDO

El proyecto de Key Performance Indicators (KPI), indicadores de gobierno, ha
sido elaborado por CUC, Committee of University Chairmen, equivalente a la Con-
ferencia de Consejos Sociales en Espafia, junto con representantes de Unzver-
sities UK (equivalente a la CRUE espafiola), de una consultorfa externa y de la
Higher Education Funding Council for England, una entidad que financia universi-
dades en Inglaterra con dinero publico pero con cierta independencia politica.

El modelo propone el uso de 10 indicadores altamente agregados. El tér-
mino KPI se emplea en el sentido de un indicador estratégico, de alto nivel,
que refleje rendimientos institucionales que sean de importancia para los Con-
sejos Sociales y la direccion y gobierno de la universidad. El objetivo principal
de la gufa es dar apoyo a los Consejos Sociales en el desarrollo de sus funciones
y responsabilidades, pero se hace hincapié en que estas responsabilidades sélo
pueden ser ejercidas en colaboraciéon con rectores y gerentes de las universi-
dades. Debe de haber una relacién cercana y coherente entre los KPI usados
por el Consejo Social y los indicadores utilizados por la gerencia y los 6rganos
de direccion de la universidad.

De ninguna manera se pretende que el marco de seguimiento detallado en
la guia sea preceptivo; de hecho se ofrece una variedad de opciones que pue-
den ser utilizadas dependiendo en cada caso de la mision, las necesidades y
circunstancias de cada universidad.

La gufa define, en el mas alto nivel, dos indicadores de maxima agregacion
que cubren la sostenibilidad institucional y el perfil académico de la institucion.

13
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Estos dos macroindicadores se completan con otros ocho indicadores de menor
rango que cubren casi en su totalidad los principales aspectos estratégicos del
rendimiento institucional.

Los diez indicadores son los siguientes:

1. Sostenibilidad institucional (viabilidad econémica).

Perfil académico y posicién de mercado.

La experiencia del estudiante y la enseflanza y aprendizaje.

Investigacion.

AR

Transferencia del conocimiento, asi como las relaciones de la comunidad
universitaria con la sociedad local y regional.

Salud financiera.
Inmuebles e infraestructuras.
Personal y el desarrollo de recursos humanos.

Gobierno, liderazgo y direccion.

= 2 *® e

0. Proyectos institucionales.

En estos momentos se esta implementando el proyecto en nueve universi-
dades en el Reino Unido, con la idea de que la experiencia sea de utilidad para
otras instituciones. Se trata de los siguientes universidades: Aberdeen, Glasgow
Caledonian, Strathclyde, Newcastle, Leeds Metropolitan, Fast Anglia, Essex,
Newport y Winchester.

Posteriormente se han identificado un numero de otros temas claves y que
se consideran parte del proyecto:

* El contexto de gobierno/gestién y el papel y la responsabilidad de los
miembros de los consejos sociales en relacion a los KPI.

* El proceso de los KPI a nivel politico.
* Aspectos operacionales y de funcionamiento de los KPI.

e KPI para los compromisos a nivel regional y local (un area para la cual
a las universidades les cuesta identificar indicadores apropiados).

4. PROPUESTA DE MODELO DE INDICADORES PARA EL GOBIERNO DE LAS
UNIVERSIDADES ESPANOLAS

Siguiendo la linea del informe del CUC, el modelo propuesto consiste en

el diseno de dos grandes indicadores resumen que reflejen, por una parte, el
perfil académico e investigador y el posicionamiento deseado de la institucion

14
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y, por otra, su sostenibilidad en el tiempo. Estos dos indicadores se comple-
tarfan con otros ocho grandes indicadores que recogen las actividades de la
universidad (experiencia del proceso de ensefianza-aprendizaje, insercion labo-
ral de los egresados, investigacion y transferencia del conocimiento), los recur-
sos de los que dispone (econémicos y financieros, inmuebles e infraestructuras
y personas) y, por ultimo, el gobierno, liderazgo y los proyectos institucionales
de mejora.

1. Perfil académico e investigador y posicionamiento.
Sostenibilidad de la institucion.
Experiencia del proceso de ensefianza y aprendizaje.
Insercion laboral de los egresados.

Investigacion.

Situacion econdmico financiera.
Inmuebles e infraestructuras.

2
3
4
5
6. Transferencia del conocimiento.
7
8
9. Recursos humanos.

1

0. Gobierno, liderazgo y proyectos institucionales.

El modelo del CUC parte de la base de la existencia de un plan estratégico
previo de la universidad y el objetivo del cuadro de indicadores es efectuar el
seguimiento de su ejecucion y sus consecuencias sobre la sostenibilidad de la
institucion. Por ello, el primero de los dos grandes indicadores es el sosteni-
miento y el segundo, el perfil académico. En el caso espafol, el pensamiento
estratégico de las universidades no esta tan desarrollado y las universidades
no estan tan claramente divididas en distintas categorfas como en el Reino
Unido. Por esta razén parece fundamental definir, en primer el lugar, el indi-
cador que recoja el perfil académico e investigador de cada institucion y la po-
sicion que pretende alcanzar dentro del sistema para, posteriormente, analizar
su sostenibilidad en el tiempo.

De acuerdo con el modelo del CUC para cada indicador se va a definir el
contexto al que hace referencia, algunas cuestiones cualitativas clave y una
serie de indicadores de apoyo. En este sentido, hay que tener en cuenta que
en la direccion de una organizacion lo fundamental es el fin que se persigue,
la consecucion de una serie de objetivos para cumplir su mision. Los indicado-
res, que constituyen metas intermedias, deben estar siempre referenciados hacia
ese fin, ya que existe el peligro de que si aquéllos tienen un componente cuan-
titativo alto puedan convertirse en fines en si mismos y desvirtuar el objetivo

15
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para el que fueron establecidos. El problema de los indicadores es que se pue-
den convertir en el fin dltimo de la actividad, por ello, los aspectos cualitativos
que hacen hincapié en los objetivos perseguidos son fundamentales para en-
tender la funcién de los indicadores cuantitativos, que suelen asumir el prota-
gonismo porque son mas comodos de medir y de evaluar.

Cada gran indicador muestra una preocupacion estratégica de la institucion.
El perfil académico pretende definir la misiéon especifica de la universidad y
establecer su vision o posicién que quiere ocupar dentro del sistema en el fu-
turo, mientras que la sostenibilidad hace referencia a la viabilidad de ambos
conceptos (su mision y su vision) en funcioén de los recursos de los que dis-
pone o puede conseguir. La sostenibilidad implica un enfoque de gobierno
stakeholder, ya que estan interesados en ella los distintos grupos de interés, cada
uno desde su perspectiva y tienen que verse todos los intereses legitimos de
cada grupo representados en el futuro de la institucion.

Los otros ocho indicadores concretan estos aspectos generales al desarro-
llar la vision estratégica en el ambito de los productos y de los recursos. Por
ello, es muy importante destacar en el apartado de la presentacion lo que se
pretende tomar en consideracion en cada ambito y los fines estratégicos que
se persiguen. El analisis cualitativo es fundamental para centrar el seguimiento
en los objetivos que se pretenden alcanzar y no en los instrumentos con los
que se van a medir. Por ultimo, los indicadores cuantitativos, que en algunos
casos podrian ser de menor relevancia que los cualitativos porque miden as-
pectos mas concretos y parciales permiten establecer un método facil de se-
guimiento y comparacion, pero no deben convertirse en unos fines en si
mismos y se deben considerar sus resultados siempre en referencia a las metas
estratégicas de la universidad. Para hacerlos operativos de cara a los érganos
de gobiernos se ofrece como resumen una presentacion de los indicadores
cualitativos y cuantitativos de una forma muy sencilla, en una sola pagina y
mediante un sistema de colores para destacar su situacion (verde, amarillo y
rojo como en los semaforos).

El modelo de indicadores de gobierno que se propone implica un impot-
tante proceso de reflexion de los 6rganos de gobierno de la universidad sobre
cudl es sus mision y la vision que se pretende conseguir, al mismo tiempo que
establece un sistema de seguimiento para ver si se avanza en la direccion ade-
cuada. I.a comunicacion de esta reflexion estratégica a toda la organizacion es
un factor clave para conseguir la participacion y el compromiso de todos los
grupos de interés de la universidad, tanto internos (profesores, estudiantes,
personal de administracion y gestion) como externos (Administraciones cen-
tral y autonémicas, empresas y sociedad en general).

16
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Por dltimo, hay que resaltar que los indicadores que se proponen no pre-
tenden cubrir otras necesidades especificas de informacion del sistema uni-
versitario y no pueden ser considerados como indicadores de gestion (cuadro
de mando), ni estadisticos (ranking), ni de rendiciéon de cuentas de la univer-
sidad a la sociedad, aunque debe existir una coherencia y una relacién y eco-
nomia de esfuerzos entre todos ellos para poder cumplir de una manera eficaz
y eficiente las distintas funciones enunciadas. Se tratarfa en definitiva de indi-
cadores de gobierno para poder dirigir la universidad en una determinada direc-
cioén, de acuerdo con una autonomia que implica asumir la responsabilidad
del futuro de la institucion.

INDICADOR 1:
PERFIL ACADEMICO E INVESTIGADOR Y POSICIONAMIENTO

A. Presentacion

Este indicador hace referencia al alcance y realismo que recoge la defini-
cion, por parte de la institucion, de su perfil académico (estudios ofertados y
tipo de estudiantes) e investigador (areas y volumen de recursos) y el posicio-
namiento que pretende alcanzar y mantener en el sistema universitario, ya sea
a nivel internacional, nacional o regional.

El perfil académico de cada institucién representa su nucleo fundamental
y es un elemento critico para el éxito. Se ha ido desarrollando a lo largo del
tiempo y no es facil cambiarlo de forma rapida ni profunda. Sin embargo, en
épocas de cambios importantes en el entorno es conveniente que la universi-
dad se replantee las actividades que realiza y establezca la direccion hacia la que
quiere dirigirse.

Este indicador requiere en primer lugar un ejercicio de analisis e identi-
ficacion del perfil que tiene en la situacion inicial la universidad. A través
de las cuestiones de auto evaluacién y de los indicadores de apoyo, la institu-
cion debe ser capaz de definir su perfil en el momento de implantar su cuadro
de indicadores. Al utilizar las distintas universidades una metodologia comun,
se podrian identificar conjuntos de universidades con perfiles similares que
reflejarfan el grupo estratégico en el que se desenvuelve cada universidad y
que le podria servir a cada una de ellas como marco de referencia para realizar
sus analisis comparativos.

Para establecer el perfil de partida se recogerian cuestiones como el tamafio
de la universidad, la antigiiedad, la procedencia de sus estudiantes, el grado de

17
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especializacion de los estudios que se ofrecen en funcién de las areas de co-
nocimiento, el desarrollo de la formacion continua y los estudios propios, la
importancia relativa de la investigacion respecto de los estudios, las areas de
excelencia investigadora, el desarrollo de las actividades de la denominada ter-
cera mision, la calidad percibida de la universidad a través de los indicadores
disponibles (ranking, encuestas de satisfaccion, de insercion laboral, etc.).

Una vez definido el punto de partida y evaluada la posicion de la universi-
dad en el sistema universitario, habria que establecer los objetivos estratégicos
que se plantea la institucion para desarrollar su perfil académico e investigador,
en funcién de los recursos que dispone y de los que podria acceder si va cum-
pliendo los objetivos. Se trata de plantear una situacion futura que se pretende
alcanzar a partir del diagnostico de la situacion actual. En definitiva, habria
que pensar cual seria el perfil académico e investigador deseable y fac-
tible para la institucion en su desarrollo futuro y, una vez establecido, ins-
taurar las politicas y los programas para alcanzatlo.

Tener claro cual es el caracter académico e investigador que se quiere po-
tenciar en la institucion es un elemento clave para los 6rganos de gobierno de
la universidad. Esto les podria permitir establecer su posicién competitiva
deseable en el sistema universitario y les facilitarfa identificar el grupo
de universidades, tanto a nivel nacional o internacional, con las que se pu-
dieran comparar para evaluar sus procesos de mejora.

La funcién de los 6rganos de gobierno en esta fase consiste en asegurarse
de que existe una coherencia entre los objetivos que se plantea la insti-
tucion y los recursos y capacidades de los que se dispone o a los que se
puede acceder. Asimismo, se debe impulsar, a través de la comunicacion y la
participacion, que el proyecto de futuro de la universidad tenga el maximo
consenso dentro de la comunidad universitaria. La aceptacion del proyecto
por parte de los distintos grupos de interés internos (stakeholders) —estudiantes,
profesores y personal de administracion y servicios— que conforman la ins-
titucion es un elemento imprescindible para poder llevarlo a cabo con éxito.

B. Cuestiones de auto evaluacion
El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-

rfan plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia
objetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:
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¢Tenemos una idea clara del perfil académico y su posiciéon dentro del sis-
tema universitario de nuestra universidad?

¢Tenemos un caracter distintivo como institucion dentro del sistema uni-
2 | versitario? ;Qué evidencias objetivas tenemos de que somos percibidos asi por
los estudiantes y la sociedad?

¢Tenemos establecida una misién especifica como universidad? ;Qué grado
3 | de conocimiento y apoyo tiene la misiéon por parte de los distintos grupos
de interés que conforman la universidad?

4 | ¢Cuadl es la importancia de la investigacion en la mision de la universidad?

¢Cual es la relacion entre los estudios y la investigacion?

¢Hay una estrategia especifica y sostenida en el tiempo para la investigacion?

’ ¢Se destacan objetivos o dreas institucionales de investigacion? ¢Se financia
la investigacion a través de los ingresos que se obtienen por los estudios?

6 En el ambito de los estudios ¢Qué relacion existe entre estudios oficiales, ti-
tulos propios y formacioén permanente?
«Existen algtn tipo de competencias especificas de la universidad, en el am-

; bito de los estudios o de la investigacion, que supongan una ventaja compe-

titiva para nuestra instituciéon? ¢Se han evaluado los recursos necesatios para
mantenerlas e incrementarlas en el futuro?

«Existen sistemas efectivos de informacién y comunicacion para los érganos
de gobierno de la universidad? ¢Existe canales de comunicacion establecidos
8 | entre el Consejo Social, el Consejo de Direccion, los Decanos y Directores de
Centro y los directores de Departamento para analizar las cuestiones estra-
tégicas?

¢Existe una visién consensuada sobre cual deberia ser el perfil académico e
investigador de la universidad en los préximos 5 y 10 afios? ¢Se estan poniendo
en marcha las politicas y los programas para alcanzarla? :Se realiza un se-

guimiento y control de la ejecucion de las politicas y programas?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran la definicién del perfil académico e investigador de una institu-
cion para poder establecer su posicionamiento en el sistema universitario. Para
cada indicador habria que determinar su valor de partida y la meta que se pre-
tende alcanzar para definir el futuro perfil de la universidad.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:
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1 Relaciéon entre estudios / investigacion.

2 | Estudiantes: caracteristicas y diversidad.

3 | Evaluacién de la percepcion que tiene la sociedad de la universidad.

A Posicionamiento en el grupo de universidades equivalentes y en los ranking
disponibles.

s La contribucién de las relaciones académicas estratégicas (Habria que definir
qué se entiende por relacion estratégica).

6 Integracion de la planificacion académica y estratégica (Definicion de plan
académico y su relacion con el plan estratégico).

7 | Aspiraciones académicas a medio plazo.

Para cada uno de ellos habria que establecer algtin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacion disponible
dentro del sistema universitario espafol. En el anexo final se incorporan una
lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacion adicional disponible que sea
relevante para determinar el perfil académico e investigador de la institucion:

Informes de la ANECA.
Ranking y clasificaciones de universidades.
Informes de la CRUE, de la Comunidad Auténoma, del Ministetio, etc.

Resultados de encuestas de satisfaccion de estudiantes, profesores, per-
sonal y empleadores.

Evaluaciones externas.

Informes de los 6rganos de gobierno de la universidad.

Todo el analisis realizado para la elaboracién de este indicador deberia
sintetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el segui-
miento periodico de su evolucién y mostrara, como resumen final, si en este
apartado se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (ama-

rillo) o las cosas no estan yendo bien (rojo).
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Verde: Bien. Se va por buen camino, en linea con los objetivos, aunque puede haber
algtn tema que deba ser seguido y revisado. Bajo riesgo.

Amarillo: Problemas de alguna importancia que pudieran llegar a crear dificultades si
no se corrigen. Riesgo medio.

Rojo: Problematico. Problemas muy setios, que constituyen un riesgo alto para el desa-

rrollo en general de la institucion.

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 1:

PERFIL ACADEMICO E INVESTIGADOR Y POSICIONAMIENTO

Verde

Aspectos cualitativos:

1.
2.

Hay una idea clara del perfil académico e investigador de la institucion.
Conocimiento y apoyo de la misiéon por los distintos grupos de interés
de la universidad.

Esta identificado el posicionamiento actual y deseable de la institucion
dentro del sistema universitario.

Estan identificadas las competencias distintivas de la universidad y ase-
gurados los recursos para mantenerlas y ampliatlas en el futuro.

5. Se destacan objetivos o areas institucionales de investigacion.

6. Existen sistemas efectivos de comunicacion entre los distintos 6rganos

de gobierno académicos y sociales.

Existe una visiéon consensuada sobre cual deberia ser el perfil académico
e investigador de la universidad en los préximos 5 y 10 afos.

. Existe un plan estratégico para desarrollar la vision.
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Indicadores cuantitativos:

Concepto Indicador Inicial | Meta | Actual | Observaciones?
Estructura de los Pag, 452 Univer-
Actividad ing}gesosN sidac'l espafiola
Productiva o nseganzg’ en cifras 2008
- investigacién
- port profesor
- Bstructura general Pag. 149
del PDI por cate-
Capacidad gorfas
Productiva |- Superficie cons- Pag, 152
truida segun fina-
lidad de uso
- Distribucién in-
OFERTA terna de la oferta PZ%’ 9111)2; 3_197;
de titulaciones ag: &
Perﬁl. delos | _ Numero total de
e§tudlos que plazas de 1° en una
imparte la rama respecto al
universidad numero total de
plazas
Por ramas y ciclo Pag. 183
- Matricula 1° Total
DEMANDA | matricula por ramas Pag 205, 241
Estudiantes: | - Solicitud de in-
greso en primera
Caracteristicas|  opcion Pag. 179
y diversidad |- Procedencia geo-
grafica de estu-
diantes Pag, 213, 245

2 Como fuente de datos para los indicadores se propone utilizar el informe de la CRUE

La Universidad Espaniola en cifras. A modo de ejemplo se cita la pagina correspondiente a
cada indicador de la edicion de 2008, aunque se deberfa utilizar en cada momento la edi-

cién mas reciente.
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INDICADOR 2:
SOSTENIBILIDAD DE LA INSTITUCION (VIABILIDAD ECONOMICA)

A. Presentacion

Este indicador hace referencia a la capacidad de la institucién para mante-
ner sus actividades en el largo plazo sin descuidar los resultados a corto. En el
ambito general, la sostenibilidad consiste en resolver las necesidades del pre-
sente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para resolver
las suyas. Por ello, involucra aspectos econémicos, sociales y medioambientales.
Es un concepto mas amplio que la mera supervivencia.

Para una universidad, la sostenibilidad implica poder financiar sus actividades
actuales sin traspasar sus obligaciones a las generaciones futuras. Esto implica
en la practica operar en el dia a dia sin comprometer la viabilidad futura de la
institucién y gestionar los recursos claves de forma que se mantenga la capacidad
de la organizacién para responder eficazmente a los nuevos requerimientos
que se le puedan plantear.

Los 6rganos de gobierno de la universidad son responsables de mantener
su viabilidad en el tiempo. Se debe buscar el equilibrio entre la necesidad de
financiar las actividades actuales y ofrecer resultados en el corto plazo y la ne-
cesidad de invertir para asegurar el futuro. Las decisiones de gasto actuales no
pueden tomarse a expensas de comprometer las posibilidades de actuacion de
los futuros equipos de gobierno.

Para garantizar las sostenibilidad, las universidades necesitan ser capaces
de atraer estudiantes mediante una oferta de estudios atractiva y una buena
reputacion académica, desarrollar una capacidad investigadora que le permita
acceder a los proyectos competitivos e insertarse en las redes de investigacion
y generar ingresos y proyeccion social a través de la transferencia del conoci-
miento a la sociedad. Pero todo esto deben hacerlo a través de la ejecucion de
planes realistas que garanticen la viabilidad financiera de las decisiones toma-
das. Para ello, deben tomarse en consideracion las implicaciones a largo plazo
de las politicas adoptadas, los costes totales que va a suponer cada una de las
actividades y la gestion de los riesgos y oportunidades a los que va a tener que
hacer frente la universidad a lo largo del tiempo.

En las universidades publicas espafiolas los modelos de financiacion toman
en consideracion las necesidades de inversion en edificios e infraestructuras y
aportan recursos especificos para ello. Sin embargo, son las propias universi-
dades quienes deben decidir su politica de inversion en recursos humanos y
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capacidad de gestién e innovacion, para adaptarse a un entorno cambiante en
el ambito de la educacién superior.

Este indicador tiene que tomar en consideracion todas estas circunstancias

y debe incluir aspectos como:

La suficiencia financiera de la institucion a largo plazo, mediante la ade-
cuacion de sus gastos a su capacidad de generar ingresos con los modelos
de financiacién existentes.

LLa viabilidad y el realismo de su planificacion académica en funcion de la
demanda real de su oferta de estudios.

La coherencia entre su perfil académico, docente e investigador definido
en el primer indicador, y el nimero y distribucion de los recursos huma-
nos y materiales de los que dispone.

La politica de inversiones en edificios e infraestructuras y su capacidad
futura para afrontar los gastos cortientes y de mantenimiento que estas
inversiones generen.

La funcion de los 6rganos de gobierno en esta fase consiste en asegurarse
de la viabilidad futura de la institucion, a partir de la suficiencia financiera para su
funcionamiento en el largo plazo, desarrollando el perfil académico deseado.

B. Cuestiones de auto-evaluacion

El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad deberfan
plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia objetiva

posible, serfan del tipo de las siguientes:

¢El perfil académico definido tiene coherencia con la planificacién econémica?

¢Hstamos consiguiendo los objetivos fijados en cuanto a atraccioén de estu-
diantes y reputacion académicar

«Hstamos generando ingresos suficientes para realizar inversiones estratégi-
cas y poder afrontar los riesgos que surjan?

«Las infraestructuras de que disponemos son adecuadas para realizar las activi-
dades propuestas y estamos dedicando suficientes recursos a su mantenimiento?

¢Hstamos incorporando y manteniendo el talento humano (docente, investi-
gador y de gestion) que necesitamos para alcanzar nuestra vision académica?

¢Estamos implantando los sistemas de informacién, las nuevas tecnologias
y las innovaciones necesarias en nuestras operaciones para mantener lo que

podriamos definir como los estandares del sector?
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¢Los ranking o nuestras propias comparaciones nos muestran que estamos
a la altura de las universidades que hemos definido como nuestro grupo es-
tratégico (aquellas universidades que podemos considerar que estan al nivel
en el cual nosotros nos queremos posicionar)?

JTenemos la confianza de los principales grupos de interés externos (finan-

ciadores, empleadores, socios, etc.) de la universidad?

¢Existen amenazas para nuestra viabilidad (incrementos de costes salariales,
necesidades financieras para el mantenimiento de las infraestructuras, planes
de jubilacion, caida del numero de estudiantes, etc.) y, en caso afirmativo, con-

tamos con estrategias convincentes para gestionarlos?

10 ¢Se esta centrando nuestra universidad en los desafios fundamentales para adap-
tarse a los cambios que estan ocurriendo en el sistema universitario?

1 ¢Establece nuestro plan estratégico una senda clara de desarrollo para nuestra
institucion?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran el seguimiento de la sostenibilidad de una institucion. Para cada
indicador habrfa que determinar su valor de partida y la meta que se pretende
alcanzar para asegurar la viabilidad financiera de la universidad. Hay que tener
en cuenta que al ser un indicador resumen, que engloba al resto de los indica-
dores, muchos de los aspectos que aqui se consideran son tratados con mas
amplitud en sus respectivos apartados.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:

1 | Ratios econémicos y financieros.

2 | Gasto anual en infraestructuras respecto a las necesidades establecidas.

3 | Crecimiento de los ingresos, diversificacion y permanencia en el tiempo.

4 | Demanda de estudiantes, logros y satisfaccion.

5 | Relaciones estratégicas y reputacion.

6 | Liderazgo y capacidad de adaptacion.

7 | Ponderacién de oportunidades y riesgos.

8 | Compromiso ambiental de la Universidad.
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Para cada uno de ellos habria que establecer algin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacion dispo-
nible dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan
una lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacion adicional disponible que sea
relevante para determinar la sostenibilidad de la institucion:

— Resultados en el modelo de financiacion autondémico.
— Ranking y clasificaciones de universidades.
— Informes de la ANECA, de la Comunidad Auténoma, del Ministerio, etc.

— Resultados de encuestas de satisfaccion de financiadores, empleadores
y grupos de interés de la sociedad.

— Informes de auditoria y de cumplimiento de la legalidad.

Todo el analisis realizado para la elaboracion de este indicador deberia sin-
tetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el segui-
miento periédico de su evoluciéon y mostrara, como resumen final, si en este
apartado se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (ama-
rillo) o las cosas no estan yendo bien (rojo).

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 2:
SOSTENIBILIDAD DE LA INSTITUCION (VIABILIDAD ECONOMICA)

Verde Rojo

Aspectos cualitativos:

1. El perfil académico definido tiene coherencia con la planificacion econoé-
mica.

2. Se cumplen los objetivos fijados en cuanto a atraccion de estudiantes y
reputacion académica.

3. Se estan generando ingresos suficientes, con una politica de ingresos pro-
pios, para realizar inversiones estratégicas y poder afrontar los riesgos que
surjan.
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4. Las infraestructuras de que disponemos son adecuadas para realizar las
actividades propuestas y estamos dedicando suficientes recursos a su
mantenimiento.

5. Estamos incorporando y manteniendo el talento humano (docente, in-
vestigador y de gestion) que necesitamos para alcanzar nuestra vision
académica ¢Con qué politicas e indicadores?

6. Estamos implantando los sistemas de informacion, las nuevas tecnolo-
gias y las innovaciones necesarias en nuestras operaciones para mantener

lo que podriamos definir como los estandares del sector.

Indicadores cuantitativos:

Concepto

Indicador

Inicial

Meta

Actual

Observaciones®

Crecimiento de
los ingresos,

1 |diversificacién

y permanencia

en el tiempo

Estados de ingresos
de presupuestos li-
quidados

Estructura y proce-
dencia de los recut-
SOs presupuestarios

Pag. 379

Pag. 395, 397

Evolucion del
resultado y

Resultados y saldos

2 presupuestarios de Pag. 474
saldo presu- L
. cada ejercicio
puestatio
Gasto anual en |Inversion total en
infraestructu- |edificios mas man-
3 |ras respecto a |tenimiento como
las necesidades |porcentaje del valor
establecidas de los activos
Demanda acadé-
Demanda de mica media Pag. 217
estudiantes, |Créditos matricula- Pag. 219
4 logros y satis- |dos Pag, 221

faccion

Créditos aprobados

(..)

Pags. 265, 281

3 Pagina correspondiente de informe La Universidad espasiola en cifras 2008. CRUE.
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INDICADOR 3

EXPERIENCIA DEL PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE

A. Presentacion

Este indicador hace referencia a la satisfaccion de los estudiantes con el

proceso de ensefanza-aprendizaje. El prestigio de la universidad depende en
gran medida de su capacidad para atraer buenos estudiantes y para cumplir
con sus expectativas. Para ello, la universidad debe intentar que la experiencia

de estos estudiantes en sus afios universitarios sea lo mas satisfactoria posible

y les permita alcanzar sus objetivos académicos con el mayor éxito.

La calidad de la experiencia estudiantil en el proceso de ensefianza apren-
dizaje es dificil de medir ya que es el resultado de una combinacion de factores

diferentes, entre los que podriamos destacar:

El contenido de los cursos y de las materias ofertadas.
El enfoque pedagodgico para facilitar la adquisiciéon del conocimiento.
Las estrategias para favorecer el aprendizaje de los estudiantes.

Los recursos didacticos y las infraestructuras disponibles al servicio de
los estudiantes.

La flexibilidad de los métodos de ensefianza aprendizaje para atender a
la diversidad de los estudiantes que pueden presentar diferentes perfiles.

La capacidad académica y el compromiso del personal docente.

La calidad de los procedimientos administrativos para facilitar los pro-
cesos académicos de los estudiantes.

También habria que considerar otros aspectos complementarios de la vida

estudiantil como son:

Las disponibilidades de alojamiento y restauracion.

Las infraestructuras y los programas para la practica de actividades de-
portivas, culturales y recreativas.

Servicios de apoyo a los estudiantes, psicoldgicos, sociales, para la mo-
vilidad, etc.

Sobre todos estos aspectos la universidad deberfa tener establecido sistemas

de informacién y adecuados procesos de gestion que le permitiera realizar un

seguimiento de:
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— El perfil de los estudiantes (edad, areas de conocimiento, procedencia,
eleccion en primera opcion, etc.).

— Calidad docente e indicadores de satisfaccion de los estudiantes.

— Procedimientos para introducir nuevos cursos o para cerrar los existentes.

— Sistemas de aseguramiento interno de la calidad.

— Indicadores de fracaso escolar y abandonos.

— Evaluaciones externas y procesos de verificacion y acreditacion.

— Conexion entre la investigacion y la docencia.

En funcién de todos estos aspectos y de los indicadores que se establezcan
para su seguimiento, los responsables del gobierno de la universidad deberfan
impulsar estrategias especificas para desarrollar y mejorar los enfoques del
proceso de ensefanza-aprendizaje de la institucion.

B. Cuestiones de auto evaluacion

El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-
rfan plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia
objetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:

¢Tenemos una idea clara de la valoracién que realizan los estudiantes de su
1| experiencia en nuestra institucion? ;Somos capaces de identificar en qué
areas lo estamos haciendo bien y en qué otras lo estamos haciendo mal?

¢Nos estamos comparando en esta area con aquellas universidades que con-

2 . .
sideramos son del nivel en le que nos movemos o que queremos alcanzar?
¢Conocen nuestros 6rganos de gobierno la estrategia en el ambito del pro-
5| ©eso de ensefianza-aprendizaje? ¢Refleja los intereses reales de los estudian-

tes, los empleadores y los financiadores de la universidad? ;Esta en linea con
el perfil académico y el posicionamiento que pretende la universidad?

¢Garantizan los 6rganos académicos que los programas académicos y los
4 | sistemas de evaluacién de la calidad estan bien disefiados y funcionan ade-
cuadamente?

¢Tenemos sistemas de captacion y retencion adecuados del profesorado?
5| ¢Coémo se evalua su rendimiento? ¢Existen programas de formacion del pro-
fesorado?

¢Existen un Centro especifico para la excelencia en la ensefianza y el apren-

dizaje?
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7 | ¢Es efectivo nuestro sistema interno de garantia de la calidad?

¢Se cumplen los planes de mejora identificados en los procesos de evaluacion
° de la calidad?

¢Qué objetivos se han planteado en el ambito de la mejora de la calidad do-
K cente y los servicios a los estudiantes?
10 ¢Existen mecanismos efectivos de comunicacion entre los 6rganos de go-

bierno, los profesores y los estudiantes?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos

que facilitaran el seguimiento de la sostenibilidad de una institucion. Para cada
indicador habria que determinar su valor de partida y la meta que se pretende
alcanzar para mejora la experiencia de los estudiantes en el proceso de ense-

flanza-aprendizaje.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:

Resultados de evaluaciones externas.

Acceso real de estudiantes en comparacioén con los planes establecidos.

Nota de acceso de los estudiantes de primero.

Progreso de los estudiantes.

Tasa de éxito de los estudiantes.

Satisfaccion de los estudiantes.

~N | S| o] ] L] D

Actividad académica e investigadora del profesorado.

Para cada uno de ellos habria que establecer algin indicador con alto valor

explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacion dispo-
nible dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan
una lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacién adicional disponible que sea

relevante para determinar la experiencia del proceso de ensefianza aprendizaje
de los estudiantes de la institucion:
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Resultados de los indicadores académicos en el modelo de financiacion
autondémico.

Ranking y clasificaciones de universidades.
Datos de acceso y notas de corte.

Informes de evolucion de la matricula por Comunidades, a nivel nacio-
nal, etc.

Informe de la CRUE La Universidad espaiiola en cifras.
Informes de la ANECA, de la Comunidad Auténoma, del Ministerio, etc.

Resultados de encuestas de satisfaccion de estudiantes.

Todo el analisis realizado para la elaboracion de este indicador deberia sin-

tetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el seguimiento pe-

riédico de su evolucién y mostrara, como resumen final, si en este apartado

se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (amarillo) o las

cosas no estan yendo bien (rojo).

Verde: Bien. Se va por buen camino, en linea con los objetivos, aunque puede haber

algin tema que deba ser seguido y revisado. Bajo riesgo.

Amarillo: Problemas de alguna importancia que pudieran llegar a crear dificultades si

no se corrigen. Riesgo medio.

Rojo: Problematico. Problemas muy serios, que constituyen un riesgo alto para el desa-

rrollo en general de la institucion.

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 3:

EXPERIENCIA DEL PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE

Verde

Aspectos cualitativos:

1.

¢Tenemos una idea clara de la valoracién que realizan los estudiantes de
su experiencia en nuestra institucion?

¢Somos capaces de identificar en qué areas lo estamos haciendo bien y
en qué otras lo estamos haciendo mal?

¢Nos estamos comparando en esta area con aquellas universidades que
consideramos son del nivel en le que nos movemos o queremos alcanzar?
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¢Garantizan los 6rganos académicos que los programas académicos y

los sistemas de evaluacion de la calidad estan bien disefiados y funcionan

adecuadamente?

5. ¢Se cumplen los planes de mejora identificados en los procesos de eva-
luacién de la calidad?

Indicadores cuantitativos:

Concepto Indicador Inicial | Meta | Actual | Observaciones!
Ultimas evaluaciones
de agencias publicas
Resultados de
. como la ANECA.
1 |evaluaciones ex- .
. Informes del sistema
ternas e internas |. .
interno de garantia de
la calidad
Numero de matricula-
Nuamero de estu- [dos vs. Objetivos
5 diante compa-  |Evolucion del n® de
rado con estudiantes:
objetivos - Matriculados Pag. 205
- Nuevo ingreso Pag. 171
- Numero de estu-
diantes de nuevo in-
reso en 1% opcion
Acceso de estu- g, .
- Numero de peticio- Pag. 179

3 |diantes de nuevo
ingreso

nes de matricula-
cion.

- Nivel de notas de
cofte por catrera

Progreso de los
4 |estudiantes y tasa
de éxito

Numero de abando-
nos por ano y carrera
Duracién media de los
estudios respecto a la
duracion tedrica N° de
graduados

Resultados académicos
Tasa de éxito.

Pags. 273, 275, 521

Pags. 265, 281
Pag. 523
Pag. 525

4 Pagina correspondiente de informe La Universidad espariola en cifras 2008. CRUE.
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INDICADOR 4:
INSERCION LABORAL DE LOS EGRESADOS

A. Presentacion

Este indicador, que aparecia originalmente integrado en el indicador ante-
rior de la experiencia del proceso de ensefanza aprendizaje, recoge la impor-
tancia que tiene para la universidad la insercion laboral de sus egresados y el
seguimiento que realiza de ellos a lo largo del tiempo para ofrecerles formacion
permanente y utilizar su red de contactos para mantener una comunidad de
antiguos alumnos que participe en el desarrollo de la universidad. Esto implica
que es necesario mantener un contacto permanente con los posibles emplea-
dores e impulsar el espiritu emprendedor en el ambito universitario.

Para la insercion laboral de los graduados es preciso revisar cuales son ac-
tualmente las competencias que requieren los empleadores de los profesionales
que se forman en la universidad y detectar aquellas que no se estan impar-
tiendo, para poder corregir la deficiencia.

El rapido cambio y necesidad de actualizaciéon de conocimientos de los tra-
bajadores necesita contar con programas de formacion continuada adecuados,
que la universidad debe estar preparada para impartir. La ensefianza a distancia
para las personas que tienen dificultades en asistir a programas presenciales
también es un area en el cual la universidad tiene que implicarse.

En funcién de todos estos aspectos y de los indicadores que se establezcan
para su seguimiento, los responsables del gobierno de la universidad deberfan
impulsar estrategias especificas para favorecer la insercion laboral de los egre-
sados y la formacion a lo largo de la vida.

B. Cuestiones de auto evaluacion

El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-
rfan plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia
objetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:

1| ¢Hacemos un seguimiento de la insercién laboral de nuestros egresados?

¢Hstamos en contacto con los posibles empleadores para mejora nuestros

curricula y adaptatlos a las necesidades de las organizaciones?
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3 ¢Se fomenta el espiritu emprendedor y se facilita la creacion de empresas
desde la universidad?

4 ¢LLa asociacion de antiguos alumnos se preocupa de la insercién laboral de
los egresados de la universidad?

s ¢Se ofrecen cursos de formacion permanente adaptados a las necesidades
de los trabajadores y de las empresas?

6 ¢El sistema interno de garantfa de la calidad realiza un seguimiento de la ca-
pacidad de insercion laboral de cada una de las titulaciones?

; ¢Se establecen sistemas para adaptar y mejorar la capacidad de insercion de
las titulaciones?

g ¢Existen practicas en todas las titulaciones? :Se analiza si facilitan la insercion
laboral de los egresados?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran el seguimiento de la insercion laboral de los egresados de la ins-
titucion. Para cada indicador habria que determinar su valor de partida y la meta
que se pretende alcanzar para mejora la de la insercién y la formacion perma-
nente.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:

Datos de insercion laboral de los egresados de las distintas titulaciones de la
universidad.

2 | Sistema de garantia interna de la calidad en el ambito de la insercion.

3 | % de créditos de practicas en las titulaciones.

4 | Programas de formacién permanente.

5 | Servicios de orientacion e insercion laboral.

6 | Actividades asociacién de antiguos alumnos.

7 | Acciones de fomento de iniciativas emprendedoras.

Para cada uno de ellos habria que establecer algin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacion disponible
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dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan una
lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacion adicional disponible que sea
relevante para determinar el grado de insercion de los egresados de la institu-
cién.

Todo el analisis realizado para la elaboracion de este indicador deberia sin-
tetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el seguimiento pe-
riédico de su evolucién y mostrara, como resumen final, si en este apartado
se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (amarillo) o las
cosas no estan yendo bien (rojo).

— Verde: Bien. Se va por buen camino, en linea con los objetivos, aunque puede haber

algin tema que deba ser seguido y revisado. Bajo riesgo.

— Amarillo: Problemas de alguna importancia que pudieran llegar a crear dificultades si

no se corrigen. Riesgo medio.

— Rojo: Problematico. Problemas muy setios, que constituyen un tiesgo alto para el desa-

rrollo en general de la institucion.

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 4:
INSERCION LABORAL DE LOS EGRESADOS

Verde

Aspectos cualitativos:
1. ¢Hacemos un seguimiento de la insercion laboral de nuestros egresados?

2. ¢Estamos en contacto con los posibles empleadores para mejora nues-
tros curricula y adaptarlos a las necesidades de las organizaciones?

3. ¢Laasociacion de antiguos alumnos se preocupa de la insercion laboral
de los egresados de la universidad?

4. :Se ofrecen cursos de formacion permanente adaptados a las necesida-
des de los trabajadores y de las empresas?
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Indicadores cuantitativos:

orientacion e

estos servicios

Concepto Indicador Inicial | Meta | Actual| Obsetvaciones®
., Encuestas propias
Insercion ional prop
’ nacionales
1 |laboral de los y i
Observatorio de
egresados
empleo
N° de alumnos que Pao. 227
. L a0,
realizan practicas &
Duracién vy titula-
. ridad de las organi-
Practicas en ) Pag. 231
zaciones que
2 | empresas e ..
L. ofrecen practicas
instituciones L
Organizaciones
que ofrecen practi- Pag, 236
cas por sector pro-
ductivo
. Personal adscrito a
Servicios de Pag. 465

3 ]. ., NP° de consultas
insercién . .
N° de inserciones
laboral
laborales
o Encuestas propias
Seguimiento ional prop
7 nacionales
4 | laboral de los y .
Observatorio de
doctores

empleo

INDICADOR 5
INVESTIGACION

A. Presentacion

La investigacion académica se refiere a la generaciéon de nuevo conoci-
miento por parte de los grupos de investigacion universitarios que normal-

mente se publica en las revistas académicas de prestigio a través de sistemas

acreditados de evaluacion por los pares.

5 Pagina correspondiente de informe La Unzversidad espasiola en cifras 2008. CRUE.
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El papel y la importancia de la investigacion varfan mucho de unas univer-
sidades a otras. Sin embargo, en general representa un elemento clave de su
perfil académico. La intensidad de la investigacion y las areas determinadas en
que ésta se realiza reflejan de manera importante el caracter especifico de cada
universidad.

A este tipo de investigacion se le denomina competitiva porque los grupos
de investigaciéon compiten por los fondos disponibles para investigacion de
las distintas convocatorias a nivel europeo, nacional o autonémico. Estos fon-
dos son asignados en funcion de la calidad investigadora de los proyectos pro-
puestos y de los equipos de investigacion. En el Reino Unido hay una tendencia
a concentrar los fondos de investigaciéon en un numero reducido de institu-
ciones de reconocida excelencia investigadora. Esta actividad se distingue de
lo que denominan Scolarship que es la actividad que cada profesor debe rea-
lizar en el estudio de su disciplina y la escritura de articulos cientificos para
desarrollar su carrera académica y fortalecer su capacidad docente. En Espana
existe un sistema voluntario de evaluacion de la actividad investigadora de cada
profesor por el que la Agencia Nacional de Evaluacién y Prospectiva (ANEP)
concede los denominados sexenios de investigacion y que recogen la valora-
cion positiva de dicho perfodo de investigacion.

La investigacion competitiva financiada por los organismos publicos no
suele recoger los costes totales de los proyectos sino que suele cubrir solo los
costes directos o marginales por lo que suele resultar deficitaria para las uni-
versidades investigadoras. Este es un tema que esta presente en el debate sobre
el modelo de financiacion universitaria y que es muy importante para tomar
las decisiones correctas en la gestion y el gobierno de la universidad en el am-
bito de la investigacion.

Muchas universidades ademas impulsan la investigacion a través de sus pro-
pios programas de financiacion y estos aspectos econémicos deben ser tenidos
en cuenta en la definicién de una estrategia viable de apoyo a la investigacion.
Por ello, los posibles indicadores para el gobierno de la institucién en este am-
bito deben tener muy en cuenta sus implicaciones financieras.

Otro aspecto importante a tener en consideracion es la relacién que existe
entre la investigacion y la docencia. La cuestion clave aqui es identificar como
contribuye la investigaciéon a determinar la oferta de estudios y a mejorar la
experiencia del estudiante en el proceso de ensefianza-aprendizaje.
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B. Cuestiones de auto-evaluacion

El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-
rfan plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia ob-
jetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:

¢Tenemos una idea clara de qué tipo de investigacion estd realizando la uni-
versidad y si el volumen y la calidad de la investigacion es la adecuada para
la mision y el posicionamiento deseado de la institucion?

«Como evaluamos los resultados de la investigacionr ¢Existen sistemas ade-
cuados de medicion de los outputs de la investigacién? :Nos estamos com-
parando con aquellas instituciones que consideramos son del nivel en el que
nos movemos o que queremos alcanzar?

¢Tenemos una estrategia para la investigaciéon que refuerce nuestro petfil
académico como institucion? sQué esfuerzos se estan realizando para me-
jorar la calidad y la financiacién de la investigacion?

¢Qué relacion existe entre investigacion y docencia? ¢Cémo contribuye la in-
vestigacion al proceso de enseflanza-aprendizaje?

¢Cual es la relacion entre investigacion y transferencia del conocimiento?

¢Cual es el estado de las infraestructuras de investigacién? ¢Es necesario rea-
lizar nuevas inversiones en infraestructuras de investigacion? ;Como se van
a financiar su adquisicién y mantenimiento?

¢Hstan claramente identificadas las implicaciones financieras de la actividad
investigadora? ¢Existe una contabilidad de costes de investigacién que pet-
mita determinar la financiacion necesaria para desarrollar los planes futuros
de investigacion?

¢Existe una politica de atraer y retener a investigadores excelentes?

«Existen politicas para ayudar a los nuevos investigadores y a los menos ac-
tivos a impulsar y desarrollar sus actividades de investigacién?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran el seguimiento de la sostenibilidad investigadora de la institu-
cion. Para cada indicador habria que determinar su valor de partida y la meta
que se pretende alcanzar para desarrollar la estrategia de investigacion.
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Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:

1| Resultados de investigaciéon medidos adecuadamente.

Ingresos de investigacion, % respecto a ingresos totales y por tipo de finan-
ciador.

3 | Ingresos de investigacion por areas académicas.

4 | Personal investigador.

5 | Recuperacion del coste de la investigacién por tipo de financiador.

6 | Tasa de éxito de los proyectos presentados.

7 | Numero de estudiantes de tercer ciclo.

8 | Graduacién en doctorado.

9 | Institutos y Centros de investigacion en los que participa la universidad.

Para cada uno de ellos habria que establecer algin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacién dispo-
nible dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan
una lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacion adicional disponible que sea
relevante para determinar la sostenibilidad de la institucion:

— Resultados de los indicadores de investigacion en el modelo de finan-
ciacién autonémico (caso de existir).

— Ranking y clasificaciones de universidades.

— Informe de la CRUE La Universidad espasiola en cifras.

— Informes de la ANECA, de la Comunidad Auténoma, del Ministerio, etc.

Todo el analisis realizado para la elaboracion de este indicador deberia
sintetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el segui-
miento periodico de su evolucién y mostrara, como resumen final, si en este
apartado se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (ama-
rillo) o las cosas no estan yendo bien (rojo).
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— Verde: Bien. Se va por buen camino, en linea con los objetivos, aunque puede haber

algtin tema que deba ser seguido y revisado. Bajo riesgo.

— Amarillo: Problemas de alguna importancia que pudieran llegar a crear dificultades si

no se corrigen. Riesgo medio.

— Rojo: Problematico. Problemas muy serios, que constituyen un riesgo alto para el desa-

rrollo en general de la institucion.

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 5:
INVESTIGACION

Verde Rojo

Aspectos cualitativos:

1. ¢Tenemos una idea clara de qué tipo de investigacion esta realizando la
universidad y si el volumen y la calidad de la investigacion es la adecuada
para la mision y el posicionamiento deseado de la institucion?

2. ¢Tenemos una estrategia para la investigacion que refuerce nuestro perfil
académico como institucion?

3. ¢Cémo contribuye la investigacion al proceso de ensefanza-aprendi-
zajer

4. :Es necesario realizar nuevas inversiones en infraestructuras de investi-
gacion?

5. ¢Existe una politica de atraer y retener a investigadores excelentes?

0. ¢Existen politicas para ayudar a los nuevos investigadores y a los menos
activos a impulsar y desarrollar sus actividades de investigacion?
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Indicadores cuantitativos:

Concepto

Indicador

Inicial

Meta

Actual

Observaciones®

Resultados de

investigacion

- Publicaciones
- Investigacion apli-
cada
* Procedencia geo-
grafica
* Dimension de la
empresa
* Actividad pro-

ductiva

Pag. 465

Pag. 453
Pag. 455

Pag. 457

Ingresos por

investigacion

- Ingresos por I+D
e Basica
e Aplicada
* Explotaciéon de

patentes

- % fondos publicos
y % de privados.

- Por ireas de cono-

cimiento

Pag. 403
Pag. 405
Pag. 413

Gastos de in-

vestigacion

Estructura del gasto:
- Basica

- Aplicada

Pag. 439
Pag. 441

Personal

investigador
g

- Tasa de participa-
cién en proyectos

- Proporcién de se-
xenios posibles
respecto a aflo de
funcionario

- Produccion de
doctores

- Contratos ART.
83

- Publicaciones

Pag 530

Pag. 532

Pag. 534

6 Pagina correspondiente de informe La Universidad espaiiola en cifras 2008. CRUE.

41




CONFERENCIA DE CONSEJOS SOCIALES DE LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS ESPANOLAS

INDICADOR 6
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

A. Presentacion

La universidad transfiere conocimiento a la sociedad a través de la docencia,
la investigacion y las actividades de extension universitaria, a través de la parti-
cipacién de sus miembros en actos sociales, culturales y politicos, como pueden
ser exposiciones, conciertos, debates, presentaciones o conferencias. Sin em-
bargo, en los dltimos tiempos, en el contexto de la economia del conocimiento,
se esta haciendo un gran hincapié en lo que se esta denominando la tercera
mision de la universidad y que consiste en la necesidad de que las universidades
transfieran parte de su conocimiento al sistema productivo par impulsar el
desarrollo econémico y social de su entorno.

Las universidades con una base importante de investigacion cientifica pue-
den transmitir el conocimiento generado y susceptible de aplicaciones econé-
micas a través de patentes, licencias y creacion de empresas de base tecnologica
o spinoffs. También en otros ambitos como las artes y las humanidades se
pueden transferir conocimientos de la universidad a sectores de actividad,
como el cultural o el turismo, que pueden impulsar el desarrollo econémico.

En Espafia el gobierno esta impulsando el desarrollo de esta tercera mision
de la universidad como una prioridad para el sistema de ciencia y tecnologia,
como se ha puesto de manifiesto con la adscripcion de las universidades al
Ministerio de Ciencia e Innovacion. La Ley Organica de Universidades (LOU)
establece en su articulo 84 y siguientes el régimen del profesorado para dedi-
carse a actividades de transferencia del conocimiento.

La mayor parte de las universidades estan creando parques cientificos y
tecnologicos para impulsar la transferencia del conocimiento al sistema pro-
ductivo a través de la interrelacion de la universidad con la empresa.

Sin embargo también es importante recordar que la principal via de trans-
ferencia del conocimiento al sistema productivo lo realizan las universidades
mediante la incorporacion de sus graduados a la actividad econémica y social.
En esta linea cabe resaltar que las interacciones de la universidad y sus miem-
bros con el entorno local y regional son fuente de riqueza econémica y cultural
para las comunidades en las que estd insertada.
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B. Cuestiones de auto evaluacion

El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-
rian plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia
objetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:

¢Cual es la misioén de la universidad en la transferencia del conocimiento?
¢Qué importancia tiene y como se miden sus resultados?

¢Existen procedimientos sistematicos para identificar y explotar con éxito
las oportunidades econémicas de utilizacion de los conocimientos gene-
rados por la universidad? ;Supone esta actividad una fuente de ingresos u
otros beneficios para la institucion?

¢Como es nuestra reputacion en las comunidades de nuestro entornor ¢Es-
3 tamos jugando un papel importante con nuestras contribuciones en el am-
bito regional?

¢Cuales son las diez relaciones mas importantes establecidas en nuestro
entorno y que estamos haciendo para mantenerlas y desarrollarlas?

¢Cuantas empresas locales tienen relaciones significativas con la universi-
dad? ¢Son satisfactorias estas relaciones para ambas partes?

¢Cuales son las contribuciones de nuestros antiguos alumnos, en términos
6 de aportar financiaciéon o mejorar el perfil académico y la reputacion de

nuestra instituciéon? sEstamos satisfechos en este campo?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran el seguimiento de las actividades de la denominada tercera mi-
sién de la universidad. Para cada indicador habria que determinar su valor de
partida y la meta que se pretende alcanzar para desarrollar la estrategia de
transferencia del conocimiento.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:

| “Otros ingresos” recogidos en el articulo 83 de la LOU como porcentaje
del total.

2 Proporcion de tiempo académico dedicada a actividades de transferencia.

3 Porcentaje de ingresos de investigacion financiados por empresas.
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4 Medidas de explotacién de propiedad intelectual.

5 Nuamero y calidad de los socios estratégicos.

6 Nivel de implicacion con las comunidades locales y regionales y empresas.
7 Eixito de los antiguos alumnos, aportaciones privadas, patrocinadores.

Para cada uno de ellos habria que establecer algin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacién dispo-
nible dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan
una lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacion adicional disponible que sea
relevante para determinar la sostenibilidad de la institucion:

Resultados de los indicadores de transferencia del conocimiento en el
modelo de financiaciéon autonémico (caso de existir).

Ranking y clasificaciones de universidades.
Informe de la CRUE La Unzversidad espasiola en cifras.
Informes de la ANECA, de la Comunidad Auténoma, del Ministerio, etc.

Todo el analisis realizado para la elaboracion de este indicador deberia
sintetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el segui-
miento periédico de su evolucion y mostrara, como resumen final, si en este
apartado se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (ama-
rillo) o las cosas no estan yendo bien (rojo).

Verde: Bien. Se va por buen camino, en linea con los objetivos, aunque puede haber
algtin tema que deba ser seguido y revisado. Bajo riesgo.

Amarillo: Problemas de alguna importancia que pudieran llegar a crear dificultades si

no se corrigen. Riesgo medio.

Rojo: Problematico. Problemas muy serios, que constituyen un riesgo alto para el desa-

rrollo en general de la institucion.
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FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 6:
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

Verde

Aspectos cualitativos:

1. ¢Cual es la mision de la universidad en la transferencia del conoci-
miento? ¢Qué importancia tiene y cémo se miden sus resultados?

2. ¢Existen procedimientos sistematicos para identificar y explotar con
éxito las oportunidades econémicas de utilizacion de los conocimientos
generados por la universidad?

3. ¢Supone esta actividad de transferencia una fuente de ingresos u otros be-
neficios para la instituciéon?

4. :Coémo es nuestra reputacion en las comunidades de nuestro entorno?
5. ¢Tiene parque cientifico, quienes son los socios, tamafio, etc?

6. ¢Hay un programa de creacién de empresas?

Indicadores cuantitativos:

Concepto Indicador Inicial | Meta | Actual| Obsetvaciones’
Ingresos Detechos reco-
or investiga- nocidos corres-
1 | Pormvests creos € Pag. 405
ci6én aplicada pondientes a
1+D aplicada
Proporcién de
tiempo aca- .
démiso dedi Establecido en la
2 contabilidad de
cadaa costes
actividades de
transferencia

7 Pagina correspondiente de informe La Universidad espasiola en cifras 2008. CRUE.
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Concepto Indicador Inicial | Meta [ Actual| Observaciones

Ingresos finan-
ciados por enti-
dades privadas,
nacionales y ex- Pag. 405
tranjeras, para la

Porcentajes de
ingresos de

3 | investigacion
financiados

of EmDbresas investigacion,
p p como % sobre el
total
- spin-offs
. - licencias y paten-
Medidas de yPp
lotacion de tes
ex L
4 o - Participacién en Pag. 413
propiedad o
. organizaciones
intelectual
promotoras de
I+D+i1

INDICADOR 7
SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA

A. Presentacion

Este indicador hacer referencia a la salud econémico financiera de la insti-
tucién en el corto plazo, un perfodo de tres afos, y se centra en los resultados
econémicos y los riesgos financieros que se corren en ese periodo de tiempo.
Los aspectos financieros a mas largo plazo que afectarian a las estrategias de
recursos humanos e inversiones en infraestructuras deberfan ser considerados
en el segundo indicador, mas general, de sostenibilidad de la institucion. Con-
sidera la capacidad de la institucion para cumplir sus obligaciones financieras
en el plazo inmediato, mientras que la sostenibilidad se refiere a la posibilidad
de desarrollar las actuaciones estratégicas en el largo plazo.

Las universidades tienen que cumplir una serie de obligaciones legales en
el aspecto econémico financiero al tratarse de administraciones publicas.
Anualmente el Consejo Social debe aprobar el presupuesto y la ejecucion del
mismo que se presenta con la auditorfa financiera y el informe de legalidad.
Sin embargo, en funcién de la autonomia universitaria no existe un control
especifico de las decisiones econémicas por parte de los 6rganos financiadores.
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La gerencia de la universidad es la responsable de la gestion econémica co-
tidiana que implica la consideracion de numerosos indicadores econémicos,
pero desde la perspectiva del gobierno de la instituciéon es mas interesante
centrarse solo en algunos aspectos mas fundamentales. La cuestion esencial
es determinar si se debe buscar algin tipo de superavit en las actividades co-
rrientes. Tradicionalmente el sector publico ha considerado que el equilibrio
econémico sin generar déficit es el criterio mas adecuado para gestionar un
presupuesto y asi se garantiza su salud financiera. Sin embargo, en el contexto
actual de autonomia universitaria en el que cada institucion debe ser capaz de
desarrollar su propia estrategia a largo plazo para definir su posicion compe-
titiva en el espacio de educacién superior, parece razonable que se pretenda
conseguir algin tipo de superavit anual, en el informe del CUC para el Reino
Unido se establece en torno al 5%, que le permita a la institucién invertir en
nuevos activos fisicos, poner en marcha inversiones para desarrollar mejoras
e innovaciones y poder aprovechar las oportunidades y hacer frente a los ries-
gos que se puedan presentar.

Solo para las infraestructuras fisicas es recomendable que se invierta anual-
mente en torno al 4,5% de su valor para su mantenimiento. En la mayoria de
los modelos de financiacion el plan de inversiones es independiente de la fi-
nanciacion del gasto corriente y debe servir para garantizar el mantenimiento
y el crecimiento de las infraestructuras. El tema de las inversiones en infraes-
tructuras va a ser objeto de un indicador independiente (el nimero 7).

En este contexto, el criterio mas adecuado podria ser el de considerar un
modelo econémico financiero que garantizase la generacién de un cierto su-
peravit teniendo en cuenta un modelo de costes totales, que incluyeran el man-
tenimiento de la infraestructura, y dejase un cierto margen para el desarrollo
de la institucién, incluyendo los riesgos de gestion y las contingencias que pu-
dieran aparecer.

B. Cuestiones de auto evaluacion
El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-

rian plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia
objetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:
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| ¢Cual es la situacion financiera de nuestra institucién y qué se esta ha-
ciendo para mantenerla o mejorarla?
¢Qué nivel de superavit serfa conveniente generar anualmente para dis-

2 poner de la liquidez necesaria para realizar inversiones y disponer de un
remanente para afrontar contingencias?

5 ¢Hstamos consiguiendo ese superavit y, en caso negativo, estamos to-
mando medidas para conseguirlo?
¢Qué porcentaje del total de la financiacién proviene de la subvencién

4 nominativa? ¢Estamos intentando diversificar nuestras fuentes de finan-
ciacion?
¢Estamos satisfechos de la gestion financiera de la institucién y con la ca-

5 lidad y periodicidad de los informes que se presentan a los érganos de
gobierno?

6 ¢Tenemos actividades que no cubren sus costes? ¢Estd esto justificado?
¢Se deberfa hacer algo al respecto?

; ¢Tenemos una estrategia financiera que recoja las buenas practicas reco-
mendadas en esta area y esté integrada con las otras areas de la institucion?

g ¢Cual es nuestra situacion comparada con otras universidades de nuestro
nivel?

0 ¢Tenemos un sistema efectivo para identificar y gestionar los riesgos fi-
nancieros?

10 ¢Cuales son los cinco riesgos financieros principales que tiene que afron-
tar la institucion y como los estamos gestionando?

11 ¢Hay planes financieros y econémicos a largo plazo?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran el seguimiento de la situacion econémico financiera de la uni-
versidad. Para cada indicador habria que determinar su valor de partida y la
meta que se pretende alcanzar para garantizar la sostenibilidad econémica de la
institucion.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:
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. Superavit o déficit (financiero o presupuestario) acumulado en los tres
ultimos aflos.

5 Flujo de Caja generado en el dltimo ejercicio (¢Desviaciones sobre previ-
siones y origen de las mismas?).

3 Prevision de superavit para el proximo ejercicio.

4 Ratio de fortaleza financiera (activos corrientes respecto a pasivos).

5 Liquidez (dinero disponible para hacer frente a los gastos durante cuantos
dias)

6 Préstamos como porcentaje de los ingresos y del total del balance (¢Re-
lacion entre recursos propios y ajenos?).

7 Requerimientos de inversiones sin financiacion especifica.

8 Calidad de la relacién con bancos y auditores.

9 Control del gasto existente: control interno y auditorias externas.

Para cada uno de ellos habria que establecer algtin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacién dispo-
nible dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan
una lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacion adicional disponible que sea
relevante para determinar la sostenibilidad de la institucion:

— Resultados de los indicadotes econémicos del modelo de financiaciéon
autonomico.

— Informes de la de auditoria, de legalidad, etc.

— Informe de la CRUE La Universidad espariola en cifras.

Todo el analisis realizado para la elaboraciéon de este indicador deberia sin-
tetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el seguimiento pe-
riédico de su evolucién y mostrara, como resumen final, si en este apartado
se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (amarillo) o las
cosas no estan yendo bien (rojo).
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— Verde: Bien. Se va por buen camino, en linea con los objetivos, aunque puede haber

algtin tema que deba ser seguido y revisado. Bajo riesgo.

— Amarillo: Problemas de alguna importancia que pudieran llegar a crear dificultades si

no se corrigen. Riesgo medio.

— Rojo: Problematico. Problemas muy serios, que constituyen un riesgo alto para el desa-

rrollo en general de la institucion.

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 7:
SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA

Verde Rojo

Aspectos cualitativos:

1. Situacién financiera de nuestra institucioén y acciones realizadas para
mantenerla o mejorarla.

2. Objetivos de superavit y medidas para conseguitlo.

3. Diversificacioén de las fuentes de financiacion. Porcentaje de ingresos
propios respecto a los ingresos totales.

4. Calidad y periodicidad de la informacion financiera presentada a los 61-
ganos de gobierno.

5. ¢Tenemos actividades que no cubren sus costes? ¢Esta esto justificado?
6. ¢Hay planes financieros y econémicos a largo plazo?

7. ¢Tiene implantado la universidad un sistema de contabilidad de costes?
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Indicadores cuantitativos:

Concepto Indicador Inicial | Meta |Actual| Observaciones®
1 Estructura ' Ingresos y Pag, 507
presupuestaria | gastos
Superavit o
déficit acumu- Ahorto bruto v
2 |lado en los uoy Pag. 475
L. tasa de ahorro
tres ultimos
anos
Excesos de
. 1 -
Caja genera- Saldo presu Pag. 471
3 3 puestario del
dos en el dl- L
; L ejercicio
timo ejercicio
Indicadores de
cobertura finan-
4 Fortz_deza fi- ciera de las acti- Pag. 509
nanciera .
vidades
productivas
Grado de aco-
5 | Liquidez plamiento de los Pag. 485
cobros y pagos
p Gastos de pet- Evo%uaon del Pag, 433, 435
sonal capitulo 1

INDICADOR 8:
INMUEBLES E INFRAESTRUCTURAS

A. Presentacion

Este indicador toma en consideracion la necesidad que tiene la universidad
de disponer de activos fisicos muy costosos (edificios, laboratorios, equipa-
mientos docentes y de investigacion, etc.) para el desarrollo de sus actividades.
Estos activos requieren gastos sustanciales para su adquisicion, mantenimiento

8 Pagina correspondiente de informe Lz Universidad espasiola en cifras 2008. CRUE.
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y reposiciéon y la universidad debe generar los ingresos necesarios para aco-
meterlos y no ir descapitalizandose con el tiempo. Si no se invierte suficiente-
mente en las infraestructuras universitarias se puede poner en peligro la sos-
tenibilidad de la institucion en el largo plazo.

Los modelos de financiacién autonémicos suelen incorporar planes de inver-
sién a medio plazo (alrededor de cinco afios) que normalmente se utilizan en
mayor medida para expandir y crear mas capacidad que para mantener y sos-
tener las infraestructuras existentes. Esto puede plantear problemas para el
correcto funcionamiento de las infraestructuras mas antiguas y generar nece-
sidades importantes de financiaciéon para reponerlas en un determinado mo-
mento que no estaban previstas. Conviene, por ello, que las instituciones
realicen planes a largo plazo (diez afos) de la evolucién de sus campus y acti-
vos fisicos que recojan las necesidades de financiacion y las previsiones de in-
gresos para afrontarlas.

En este ambito, hay tres aspectos fundamentales que se deberfan plantear
los distintos 6rganos de gobierno de la universidad:

— ¢Los inmuebles y las infraestructuras de la universidad son los adecuados

para cumplir con nuestra mision y desarrollar las estrategias previstas?

— ¢Estamos invirtiendo lo suficiente para mantener y desarrollar nuestra
capacidad productiva y nuestro posicionamiento en el sistema universi-
tario?

— ¢Estamos gestionando adecuadamente nuestro patrimonio para desarro-
llar nuestras actividades y obtener los retornos adecuados?

Aunque las universidades no son gestores inmobiliarios necesitan gestionar

adecuadamente sus activos fisicos para cumplir con su misiéon y garantizar su
sostenibilidad sin poner en riesgo econémico a la institucion.

B. Cuestiones de auto-evaluacion
El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-

rfan plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia ob-
jetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:
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¢Disponemos de las infraestructuras necesarias para cubrir las expectativas
1 de los estudiantes, atraer personal de alta calidad y cubrir los objetivos
académicos?
) ¢Hemos definido cuanto necesitamos invertir anualmente en sostenibilidad
de las infraestructuras y lo estamos haciendo?
5 ¢Tenemos definida una estrategia de inversiones a diez afios? :Son acep-
tables las previsiones financieras para desarrollarla?
¢Estamos utilizando los activos fisicos de forma efectiva?
- ¢Se estan utilizando los inmuebles e infraestructuras mas costosas de
4 manera intensiva para actividades de alto valor afiadido?
- ¢Estamos duplicando infraestructuras innecesariamente?
- ¢Establecemos acuerdos de cooperacion para compartir los costes de
infraestructuras?
s ¢Estamos satisfechos con la gestién de las inversiones y los programas de
mantenimientor
¢Se esta gestionando de forma eficiente la factura de mantenimiento de
6 infraestructuras incluyendo los contratos de suministros (agua, gas, elec-
tricidad, comunicaciones, etc.)?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran el mantenimiento y desarrollo del patrimonio y las infraestruc-
turas de la universidad. Para cada indicador habria que determinar su valor de
partida y la meta que se pretende alcanzar para garantizar la sostenibilidad de
los activos fisicos de la institucion.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:

1 Condiciones de mantenimiento y adecuacion funcional de los inmuebles.

2 Coste total en inversiones de conservacion.

3 Utilizacion - m? por estudiante.

4 Retorno de activos - € ingreso por m?.

5 Proporciéon de aulas modernizadas.

6 Infraestructuras disponibles para investigacion en comparacioén con otras
instituciones similares.
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Para cada uno de ellos habria que establecer algin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacion dispo-
nible dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan
una lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacion adicional disponible que sea
relevante para determinar la sostenibilidad de la institucion:

— Programas de inversiones de los modelos de financiacién autonémicos.
— Informe de la CRUE La Universidad espasiola en cifras.

Todo el analisis realizado para la elaboracién de este indicador deberia sin-
tetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el seguimiento pe-
riédico de su evolucién y mostrara, como resumen final, si en este apartado
se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (amarillo) o las
cosas no estan yendo bien (rojo).

— Verde: Bien. Se va por buen camino, en linea con los objetivos, aunque puede haber

algin tema que deba ser seguido y revisado. Bajo riesgo.

— Amarillo: Problemas de alguna importancia que pudieran llegar a crear dificultades si

no se corrigen. Riesgo medio.

— Rojo: Problematico. Problemas muy serios, que constituyen un riesgo alto para el desa-

rrollo en general de la institucion.

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 8
INMUEBLES E INFRAESTRUCTURAS

Verde Rojo

Aspectos cualitativos:

1. ¢Disponemos de las infraestructuras necesarias para cubrir las expecta-
tivas de los estudiantes, atraer personal de alta calidad y cubrir los obje-
tivos académicos?

2. ¢Hemos definido cuanto necesitamos invertir anualmente en sostenibi-
lidad de las infraestructuras y lo estamos haciendo?
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3. ¢Tenemos definida una estrategia de inversiones a diez afios? sSon acep-
tables las previsiones financieras para desarrollarla?

4. :Estamos satisfechos con la gestion de las inversiones y los programas
de mantenimiento?

5. Hay un plan de inversiones a largo plazo y qué porcentaje de necesida-
des cubre dicho plan.

Indicadores cuantitativos:

Concepto Indicador Inicial | Meta | Actual | Obsetvaciones’

- Edificios e ins-

talaciones por Pag. 369
usos
Superficie - Distribucion de
construida y espacios uni- Pag. 371
1 | fnalidad versitarios y n°
de puestos
- Plazas en cole-
glos mayores y Pag. 375
residencias uni-
versitarias
Condiciones % de infraestruc-
de manteni- turas en condicio-
) miento y ade- | nes distintas de
cuacion mantenimiento y
funcional de adecuacién fun-
los inmuebles cional
Coste total en
3 Ezzilnofes de % sobre el activo in- Pag, 405

: movilizado
miento y con-

servacion

9 Pagina correspondiente de informe La Universidad espasiola en cifras 2008. CRUE.
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INDICADOR 9:
RECURSOS HUMANOS

A. Presentacion

La universidad es una organizacién profesional. El personal docente, in-
vestigador y de gestion y servicios supone con mucha diferencia el principal
coste de la institucién. La motivacion y productividad del personal son los ele-
mentos clave para el éxito de sus actividades académicas y su reputacion. Sin
embargo, por las caracteristicas especificas de su cultura y sistema de gobierno,
las técnicas de gestion de los recursos humanos tienden a estar menos profe-
sionalizadas y desarrolladas que en otro tipo de organizaciones. Algunos co-
lectivos como el personal docente funcionario estan sujetos en su regulacion
a normas legales de ambito nacional, mientras que otros colectivos tiene la
capacidad de negociar sus condiciones de trabajo a nivel de la Comunidad Au-
tonoma y de la propia universidad. Esto influye en el coste de personal y en
las relaciones laborales en el interior de la institucién.

Es importante para el gobierno de la universidad que se establezca una es-
trategia de recursos humanos que establezca las politicas que se van a desarro-
llar en esta area para garantizar que se dispone del personal cualificado y
motivado necesario para el cumplimiento de su mision, sin incurrir en unos
riesgos financieros por el coste de la plantilla que pongan en peligro la soste-
nibilidad de la instituciéon. Entre los aspectos que deberfan considerarse po-
drfamos citar los siguientes:

— ¢Disponemos del personal adecuado en las plazas correctas?
— ¢Estamos ofreciendo apoyo y liderazgo a la plantilla?
— ¢Estamos gestionando el desempefio de forma apropiada?

— ¢Estan nuestros costes de personal en linea con el del resto de las uni-
versidades?

— ¢Es nuestra estrategia de recursos humanos eficaz y relevante?

— JTenemos suficiente capacidad de gestion profesional de los recursos
humanos?

Algunos de estos aspectos pueden ser objeto de comparacién con otras

instituciones. La comision de personal de la universidad deberia establecer los
sistemas para desarrollar estas evaluaciones.
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Algunos temas como el coste de personal, los premios de jubilacién o las
prejubilaciones son muy importantes para la situacion financiera de la institu-
cién y sus implicaciones deben ser consideradas a nivel estratégico.

B. Cuestiones de auto-evaluacion

El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-
rian plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia
objetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:

¢Estamos satisfechos con la gestion de personal que se realiza en la uni-
1 versidad desde la perspectiva estratégica de la institucién? ¢Qué desafios
tenemos por delante?

¢Estamos satisfechos con la forma de nombrar a los altos cargos de la

2 gerencia de la universidad y con el modo en que éstos gestionan y son eva-
luados?

5 ¢Existe un plan de carrera para el PAS y el PDI? ;Tenemos un marco
claro para planificar el relevo de la plantilla?

4 ¢Estamos identificando, apoyando e invirtiendo en nuestro personal clave?

5 ¢Nuestras politicas de promocién garantizan de forma eficaz la igualdad
y la diversidad?

6 ¢Se le concede la importancia adecuada al desarrollo de la plantilla?

; ¢Tenemos un marco adecuado de evaluacion de las actividades del pet-
sonal teniendo en cuentas la naturaleza especifica del trabajo académico?

g ¢Invertimos lo suficiente en desarrollar y apoyar el liderazgo y la gestion

en todas las unidades?

C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran el seguimiento de la politica de recursos humanos. Para cada
indicador habria que determinar su valor de partida y la meta que se pretende
alcanzar para garantizar la estrategia de captacion, estabilidad y promocion de
personal cualificado docente, investigador y de administracion y gestion.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:
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1 Coste de personal en proporcion a los costes totales.

5 Rotacion del personal, absentismo y vacantes en comparacion con la pla-
nificacion.

3 Estructura de la plantilla, composicién, edad, cualificacion y diversidad.

4 Gasto en desarrollo de personal y formacion.

5 Obligaciones por fondos de pensiones, premios de jubilacién, etc.

6 Satisfaccion del personal.

7 ¢Politica de incentivos y politica de rejuvenecimiento?

Para cada uno de ellos habria que establecer algin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacién dispo-
nible dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan
una lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacién adicional disponible que sea
relevante para determinar la sostenibilidad de la institucion:

— Informe de la CRUE La Universidad espaiola en cifras.

Todo el analisis realizado para la elaboracion de este indicador deberia
sintetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el segui-
miento periédico de su evoluciéon y mostrara, como resumen final, si en este
apartado se avanza por el buen camino.

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 9
RECURSOS HUMANOS

Verde Rojo
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Aspectos cualitativos:

1. ¢Estamos satisfechos con la gestion de personal que se realiza en la uni-
versidad desde la perspectiva estratégica de la institucién? ¢Qué desafios

tenemos por delante?

2. ¢Estamos satisfechos con la forma de nombrar a los altos cargos de la geren-
cia de la universidad y con el modo en que éstos gestionan y son evaluados?

3. ¢Existe un plan de carrera para el PAS y el PDI? s/Tenemos un matrco

claro para planificar el relevo de la plantilla?

4. :Nuestras politicas de promocion garantizan de forma eficaz la igualdad

y la diversidad?

5. Politica de incentivos de personal, Politicas de movilidad funcional, Po-

liticas de rejuvenecimiento de la plantilla, etc.

Indicadores cuantitativos:

Concepto Indicador Inicial | Meta | Actual | Observaciones!’
Estructura ) Fit;ucltur? i:ﬁe ) Pag, 335, 347
de los recur- adeap .a .a Pag. 337

- PDI Funcionatio Pac. 339
1 | sos huma- ag.
- PDI contratado Pao. 351
nos . . g
- PAS funcionatio Pag, 353
- PAS contratado
- O 7 —-
Coste de /(; cz)p;tul;tlozes
personal en pectoa s Pag. 508
2 roporcion totales
p ) . - retribucion
los costes | i de PAS y
otales PDI
Departamento de
Estructur RRHH

structu a. Ratio de PAS sobre
de la planti-
lla, com PDI

& COmpO” 1 ppyy estudiantes, Pag. 87

3 | sicion, edad,
género, cua-
lificacion y

diversidad

PDI doctor/PDI,
Distribucién por tipo
de personal entre fun-
cion docente/funcién
investigadora/funcién

10 Pagina correspondiente de informe La Universidad espaiola en cifras 2008. CRUE.

59




CONFERENCIA DE CONSEJOS SOCIALES DE LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS ESPANOLAS

INDICADOR 10:
GOBIERNO, LIDERAZGO Y PROYECTOS INSTITUCIONALES

A. Presentacion

LLa universidad es una instituciéon publica y tiene que cumplir como tal con
todas las normas legales que afectan al sector publico para su gestion. Al
mismo tiempo, cada universidad es un organismo auténomo que tiene que
tomar sus propias decisiones para garantizar el cumplimiento de su misién y
su propia sostenibilidad. Los 6rganos de gobierno tienen el deber de asegu-
rarse de que su institucion estd bien gobernada, bien dirigida y bien gestionada.
Si estos aspectos funcionan bien en el ambito operativo, el gobierno de la uni-
versidad puede centrar su atencién en los aspectos estratégicos considerados
en los indicadores anteriores.

El rector y los altos cargos de la universidad provienen en general del am-
bito académico y pueden alcanzar su posicion sin haber tenido una formacion
especifica previa en técnicas de direccion y gestion. Serfa conveniente para fa-
cilitar su labor, establecer sistemas de direccion basados en las buenas practicas
identificadas en el sector publico y privado y compartir las experiencias des-
arrolladas en este ambito en la educacion superior. En el Reino Unido, existe
una amplia preocupacion por este tema y se ofrecen gufas de buen gobierno
por parte del Comumittee of University Chairmen (CUC), de practicas de buena ges-
tién de los Funding Councils y el impulso del liderazgo y la formacion de la alta
direccion universitaria a través de la Leadership Foundation. En Espana todavia
no existen programas similares, aunque serfa interesante profundizar en la me-
jora del sistema de gobierno e impulsar la formacion especifica de los altos car-
gos de las universidades.

Los 6rganos de gobierno deberian impulsar los grandes aspectos estraté-
gicos a través del establecimiento y seguimiento de proyectos institucionales
que promuevan el cambio y la mejora de la institucion. Cada universidad tiene
sus prioridades y, por tanto, los proyectos podrian ser muy variados y especi-
ficos. Sin embargo, se pueden citar algunos temas que podrian ser susceptibles
de seguimiento:

— La aprobacién de nuevas titulaciones y cambios de planes de estudios.

— Preparacion de las auditorias de evaluacion de la calidad institucional,
en el ambito de los estudios o de la investigacion.

— Negociaciones para fusionar actividades o establecer alianzas estratégicas.
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— Cambios importantes, como revisar la estructura de gestiéon o las op-
ciones estratégicas.

— Programa de inversiones de alto coste.

— Participaciéon en grandes proyectos regionales o nacionales.

B. Cuestiones de auto evaluacion

El tipo de cuestiones que los 6rganos de gobierno de la universidad debe-
rian plantearse, de una manera sistematica y utilizando la maxima evidencia
objetiva posible, serfan del tipo de las siguientes:

¢Estamos satisfechos con el funcionamiento de los 6rganos de gobierno
1 y sus comisiones? ;Cuando se ha realizado la tltima evaluacion de su fun-
cionamiento?

¢La composicion de los 6rganos de gobierno y sus comisiones son las
mas adecuadas para lograr su eficacia?

¢Son eficaces los sistemas de comunicacion entre los distintos 6rganos
de gobierno?

¢Son apropiadas (profesionales, abiertas, basadas en el mutuo respeto por
sus respectivas competencias y caracterizadas por la colaboracion hacia
unos mismos objetivos) las relaciones entre los 6rganos de direccion, el
consejo social y la gerencia?

¢Disponen de informacién suficiente en contenido y periodicidad los com-
5 ponentes de los 6rganos de gobierno para cumplir adecuadamente con sus
funciones?

¢Estamos satisfechos con el sistema de remuneraciones de la alta direc-
6 ci6on de la universidad (cargos académicos, miembros de Gerencia, etc.) y
con los sistemas de evaluacién de su actuacion?

¢Cudl es el grado de satisfaccion con los sistemas de gestion existentes
7 en la universidad, incluyendo el cumplimiento de la legalidad en los pro-
cedimientos y el nivel de servicio que petciben los usuarios?

¢Tiene la institucién claramente establecidos los objetivos estratégicos y
su sistema de seguimiento en las principales areas de su actividad?

9 ¢Hay un proceso de toma de decisiones eficaz y agil?
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C. Indicadores de apoyo

Habria que consensuar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos
que facilitaran la valoracion de la calidad del gobierno y la gestién de la insti-
tucion. Para cada indicador habria que determinar su valor de partida y la meta
que se pretende alcanzar para garantizar el liderazgo institucional en la mejora
del gobierno y la gestion de la universidad a través de grandes proyectos de
mejora.

Algunos ambitos a considerar podrian ser los siguientes:

1 HEstablecimiento de un cédigo de buen gobierno.

2 Auditorfas externas de gestion.

3 Capacidad de liderazgo y formacién de la alta direccion.
4 Comision de remuneraciones.

5 Hstrategias, proyectos y planes implantados.

6 Coherencia del sistema de planificacién implantado.

7 Comunicacion.

Para cada uno de ellos habria que establecer algin indicador con alto valor
explicativo y que sea de uso habitual, facil de medir y con informacién dispo-
nible dentro del sistema universitario espafiol. En el anexo final se incorporan
una lista de indicadores posibles.

D. Documentacion

Habria que incorporar toda la documentacion adicional disponible que sea
relevante para determinar la sostenibilidad de la institucion:

— Un modelo de formacion para los responsables del gobierno y de la
gestion de las universidades espafiolas. Proyecto EA2007-0244 del Pro-
grama de estudios y analisis del MEC. Madrid, 30 de abril de 2008.

Todo el analisis realizado para la elaboraciéon de este indicador deberia sin-
tetizarse en un documento de una sola hoja que permitiera el seguimiento pe-
riédico de su evolucién y mostrara, como resumen final, si en este apartado
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se avanza por el buen camino (verde), puede haber problemas (amarillo) o las
cosas no estan yendo bien (rojo).

— Verde: Bien. Se va por buen camino, en linea con los objetivos, aunque puede haber

.algin tema que deba ser seguido y revisado. Bajo riesgo.

Amarillo: Problemas de alguna importancia que pudieran llegar a crear dificultades si

no se corrigen. Riesgo medio.

Rojo: Problematico. Problemas muy serios, que constituyen un riesgo alto para el desa-

rrollo en general de la institucion.

FICHA RESUMEN DE SITUACION INDICADOR 10

GOBIERNO, LIDERAZGO, GESTION Y PROYECTOS INSTITUCIONALES

Verde

Aspectos cualitativos:

1.

¢Estamos satisfechos con el funcionamiento de los 6rganos de gobierno
y sus comisiones? sCuando se ha realizado la tltima evaluacién de su fun-
cionamiento?

¢lLa composicion de los 6rganos de gobierno y sus comisiones son las
mas adecuadas para lograr su eficacia?

¢Son eficaces los sistemas de comunicacion establecidos entre los dis-
tintos 6rganos de gobierno?

¢Son apropiadas (profesionales, abiertas, basadas en el mutuo respeto
por sus respectivas competencias y caracterizadas por la colaboracion
hacia unos mismos objetivos) las relaciones entre los érganos de direc-
cion, el consejo social y la gerencia?

¢relaciones entre facultades y departamentos y las competencias que
tiene cada uno de ellos?

63



CONFERENCIA DE CONSEJOS SOCIALES DE LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS ESPANOLAS

Indicadores cuantitativos:

Concepto Indicador Inicial | Meta | Actual | Obsetvaciones'!
- N°de perso-

nas que reali-
Estru.ctur.a zan l'as . Pag, 487
organizativa funciones ins-
de gobierno, titucionales
direccién y - Diferentes Pag. 491
gestion miembros de

la comunidad

universitaria

que la integran
Estableci-
miento de un
cédigo de Definicién y en Se puede hacer
buen su caso evalua- como parte de
gobierno (en ci6n de su cum- una auto-
linea con otro | plimiento evaluacion
tipo de orga- petiddica
nizaciones)
Auditorias

Informes y retro-
externas de ) e
., alimentacion

gestion
Capacidad de
liderazgo y Establecer un sis-
formacion de tema de evalua-
la alta cion
direccion
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ANEXO: INDICADORES DE APOYO

Como fuente de datos para los indicadores se propone utilizar el informe
de la CRUE La Universidad Espariola en cifras. A modo de ejemplo se cita la pagina
correspondiente a cada indicador de la ediciéon de 2008, aunque se deberia uti-

lizar en cada momento la edicién mas reciente.

INDICADOR 1: PERFIL DE LA UNIVERSIDAD

Indicador*

Definicién/mediciéon

Comentario

(Pagina correspondiente de
informe Universidad en
cifras 2008)

Perfil de los estudios que
imparte la universidad

Actividad Productiva Estructura de los ingresos Pag. 451
- Ensefanza
- investigacion
- por profesor
Capacidad productiva | - Estructura general del Pag. 149
PDI por categorias Definicién de Criterio para
Personal equivalente a
tiempo completo dedicado
a Ensefianza/Investigacion.
- Superficie construida Pag. 152
seguin finalidad de uso
OFERTA universitaria: | -  Distribucién interna de | Pag. 112; 317; 499

la oferta de titulaciones.
- Numero total de plazas
de 1° en una rama
respecto al nimero total
de plazas.
Titulaciones de grado,
posgrado y doctorados;
ensefianzas presenciales y
no presenciales; titulos
propios, otros estudios

Pag. ¢?

(con especial referencia a
mecanismos de acreditacién
y de adecuacion de la oferta
a los requerimientos
sociales y demandas del
mercado).
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Indicador* Definicién/medicién Comentario
(continuacién)
DEMANDA Grado / Posgrado
universitaria: - Matricula 1° por ramas | Pag. 183
- Total matricula por Pag. 205, 241
Estudiantes: ramas
Caracteristicas y - Solicitud de ingreso en Pag. 179
diversidad primera opcioén
- Procedencia geografica Pag. 213, 245,
de estudiantes
Por Areas de conocimiento | Pags- 243, 249, 255
Por titulaciones Ayuda alos 6rganos de
Titulaciones oficiales / gobierno a entender la
Titulos propios y formacion | Naturaleza del trabajo
continua académico de la
universidad, el perfil del
estudiante y las prioridades
para mejorar.
Reputacion Evaluaciéon de la Se puede realizar un

Evaluacion de la
percepcion que tiene la
sociedad de la
universidad

satisfaccion de los
estudiantes y de los
empleadores, etc.

Evaluacion de la coherencia
y logro de la posicién
clegida

Evaluaciones de calidad

Premios otorgados a la
institucién o a titulo
individual a su personal por
proyectos llevados a cabo
en el marco de la institucion

informe sobre c6mo se
posiciona la universidad a
nivel académico, en
particular su atractivo para
los estudiantes, sus socios
académicos y empleadores,
asi como evidencias de lo
que se ha logrado. Se puede
buscar una opinién o
validacién externa para
evitar la percepcién de
complacencia.

Posicionamiento en el
grupo de universidades
equivalentes y en los
ranking

Posicion en ranking
internacionales

Posicion en ranking
oficiosos nacionales

(Periédico El Mundo, ...)

Medicién del impacto en
medios de comunicacion

Algunos modelos de
ranking pueden ser
inapropiados. La
universidad debe definir
cémo y con quién quiere ser
comparada.

Si la institucién no
considera los ranking
publicados suficientemente
representativos, se deben
desarrollar otras
comparativas que pueden
asegurar un seguimiento de
los objetivos.
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Indicador*

Definicién/medicion

Comentario
(continuacién)

La contribucion de las
relaciones académicas
estratégicas

Las alianzas estratégicas mas
importantes se pueden
clasificar por:

- Nombre del socio

- Objetivo de la
colaboracion

- Las contribuciones
hechas y el actual nivel
de relacion

Resultados obtenidos con
las alianzas

La colaboracion académica
es vital para la educacion
superior y es importante
para la reputacién y el
rendimiento de la
universidad. Se debe
conocer la salud y la
vitalidad de estas relaciones,
su coste asi como las
oportunidades que puedan
brindar. Se deben revisar de
manera periddica.

Las aspiraciones
académicas a medio
plazo

Una declaracién (expresada
también en metas para los
indicadores) Relacion entre
aspiraciones académicas y
plan estratégico (caso de
existir)

Es necesario que se
explicite la visién académica
de la universidad

Integracion de la
planificacion
académica y
econoémica

(vinculacién con la

sostenibilidad)

Relacién entre planes
académicos y partidas
presupuestarias

Control de las relaciones
entre objetivos y
presupuestos

Se debe conocer la
vinculacion entre la
estrategia académica y la
financiera, con preguntas
como cestan las
necesidades académicas
reflejadas en los planes
financieras y en los de
inversiones? ¢Los objetivos
académicos tienen en
cuenta la realidad financiera
y la realidad del sistema
universitario?

* Se podrian desglosar los indicadores por Facultades, Departamentos o areas

de conocimiento.
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INDICADOR 2: SOSTENIBILIDAD

Indicador

Definicién/mediciéon

Comentario

(Pagina correspondiente de
informe Universidad en cifras
2008) Para evolucién habria
que considerar los informes
de afios anteriores

1 | Crecimiento de los
ingresos,
diversificacion y
permanencia en el
tiempo

Estados de ingresos de
presupuestos liquidados

Estructura y procedencia de
los recursos presupuestarios

Pag. 379

Pag. 395, 397

Las instituciones tienen una
amplia dependencia con
respecto a los fondos
publicos. El alcance de la
estrategia financiera en la
diversificacion de los
ingresos, de sus riesgos y sus
beneficios deben ser tenidos
en cuenta por cada
institucion.

2 | Evolucién del
resultado y saldo
presupuestario

Resultados y saldos
presupuestarios de cada
ejercicio

Pag. 474

3 | Ratios econémicos y
financieros

ROA
Resultados respecto a activos

Mide la cantidad de activos
necesarios para generar un
euro de ingreso — indice.

4 | Gasto anual en
infraestructuras
respecto a las
necesidades
establecidas

Inversion total en edificios
mas mantenimiento como
porcentaje del valor de los
activos

Gasto medio del 4,5% de
activos cada afio para
mantener los activos fisicos
en buen estado

5 | Demanda de
estudiantes, logros
y satisfaccion

Demanda académica media
Créditos matriculados
Créditos aprobados
Numero de Graduados
Tasas de abandono
Satisfaccion estudiantil

Pag. 217

Pag. 219

Pag. 221

Pags. 265, 281

Pags. 273, 275

Encuestas

Estos son fundamentales para
la institucién que debe elegir
los indicadores mas
apropiados y meditlos con
instituciones de similar
relevancia
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Indicador Definicién/medicién Comentario
(continuacién)
Relaciones Informacion sobre calidad de | Cada institucién deberia

estratégicas con los
grupos de interés

la imagen de la universidad,
asi como relaciéon con
principales actores y partes
interesadas (grupos de interés)

identificar sus principales
grupos de interés y socios:
aquellos que contribuyan de
manera significativa a la
sostenibilidad (viabilidad
econémica) de la institucion
(La Administracion del
Estado, organismos
autonomos administrativos, la
Seguridad Social,
Comunidades Autonomos,
empresas privadas,
instituciones sin fines de
lucro).

Los 6rganos de gobierno
deben asegurarse tener acceso
a feedback de los principales
implicados (por ejemplo
mediante una encuesta de
satisfaccion de clientes y
retroalimentacion). Si algunas
de los principales
instituciones que aportan
dinero consideran la
contribucion de la universidad
inferior a muy bien o bien, se
debe pedir una explicacién asi
como una propuesta de
medidas a tomar.

Liderazgo y
capacidad de

adaptacion

Evaluaciéon /Valoracién
Algunos indicadores podrian
ser:

-Una alta proporcion de
modulos o programas que han
sido revisados y puestos al dia;
-Proyectos, como nuevos
sistemas o explotacién de
capital propio son
generalmente implementados
de manera efectiva y a tiempo.
- El personal asiste a
congtresos, jornadas, etc.y se
relaciona con su competencia.
- buenas practicas emergentes
y nuevas iniciativas son
aceptadas de manera rdpida y
eficaz;

- la universidad muestra un
buen rendimiento en
comparacién con otras

Este indicador trata de la
calidad del liderazgo /la
direccion, tanto en las
facultades y las unidades de
apoyo como en la alta
direccion, asi como de su
capacidad de reconocer,
aceptar e implementar los
cambios necesarios.
instituciones
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Indicador

Definicién/medicién

Comentario
(continuacién)

Ponderacion de
oportunidades y
riesgos

Evaluacion/Valoracién.

¢La universidad afronta
importantes riesgos
estratégicos?; ¢Tiene
estrategias implantadas para
afrontar aquellos riesgos,
incluyendo capacidad de
maniobra y opciones
estratégicas para actuar?
¢Puede atraer financiacion
adicional o puede mejorar su
posicioén o su reputacion
académica de manera
significativa? ;Ha revisado sus
opciones estratégicas de
colaboracién con otras
instituciones?

Compromiso
ambiental de la
universidad

Existencia de un sistema de
control ambiental en la
universidad con planes de
actuacion concretos.
(Medidas de eficiencia
energética y de consumo
responsable de agua, uso del
papel, gestién de todo tipo de
residuos, criterios ambientales
en compras y contrataciones
de setvicios externos,...).

La  adecuacion de  las
instalaciones universitarias a
parametros de sostenibilidad y
calidad ambiental (tanto de las
ya existentes como de las
nuevas infraestructuras de que
se dote la Universidad), y el
sostenimiento  de  buenas
pricticas ambientales en la
desarrollo de la actividad
universitaria.
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INDICADOR 3: EXPERIENCIA ENSENANZA-APRENDIZAJE

Indicador

Definicién/medicion

Comentario

(Pagina correspondiente de
informe Universidad en cifras
2008) Para evolucién habria
que considerar los informes de
aflos anteriores

1 Resultados de
evaluaciones externas
e internas

Ultimas evaluaciones de
agencias publicas como la
ANECA.

Informes del sistema interno

Los 6rganos de gobierno
deben preocuparse por
evaluaciones negativas o por
recomendaciones de cierta

- Nivel de notas de corte
por carrera.

de garantia de la calidad importancia, asi como asegurar
que se tomen medidas
2 Numero de Numero de matriculados vs. Este factor es critico /decisivo
estudiantes Objetivos para muchas universidades.
comparado con Evolucién del n° de
objetivos estudiantes:
- Matriculados Pag. 205
- Nouevo ingreso Pag. 171
No conseguir las
matriculaciones estimadas
puede conllevar disminucion
de la financiacion. Puede
también ser indicador de un
catdlogo de carreras poco
atractivo, falta de marketing,
problemas de reputacién etc.
3 | Acceso de - Numero de estudiantes de | Pag. 179
estudiantes de nuevo nuevo ingreso en 1° Muchas universidades hacen
ingreso opcion un gran trabajo al coger
- Numero de peticiones de estudiantes con notas bajas y
matriculacion. asi afadir valor. Puede ser

interesante ver los datos de la
tendencia y comparar con los
pares.

4 Progreso de los
estudiantes

Numero de abandonos por
aflo y carrera

Duraciéon  media de los
estudios respecto a la duracién
teorica.

Pags. 273, 275, 521

En este caso también, los
indicadores relevantes deben
ser fijados dentro del contexto
de la mision de la universidad.
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Indicador Definicién/medicion Comentatio
(continuacién)
Tasa de éxito de los | N de graduados Pags. 265, 281
estudiantes Resultados académicos Pag. 523
Tasa de éxito Pag. 525
Lineas de tendencia y
comparacién con iguales.
Satisfaccién Encuestas de satisfaccién Esta informacién puede tener
estudiantil ciertas limitaciones. Los

6rganos de gobierno necesitan
informacién sobre coémo la
universidad se compara con
sus iguales y lo que se hace
para mejorar un nivel bajo de
satisfaccion estudiantil.

Idiomas, movilidad
y otras actividades

>

- Requerimientos de
idiomas en planes de
estudio y nivel de idiomas
del profesorado
universitario.

- Movilidad de estudiantes y
profesores y participaciéon
relativa de la Universidad
en programas de
intercambio.

- Estudios en modalidad de
enseflanza no presencial y
apoyo virtual a la
enseflanza presencial,
como referentes de
posicionamiento
competitivo.

- Servicios adicionales al
estudiante: alojamiento,
deporte, extension
universitatia, etc.

Otros aspectos de la formacion
y elementos de atraccién de la
universidad para los
estudiantes.

Indicadores
financieros y de
personal por
estudiante

- Gasto corriente por
estudiante

- Gasto de personal por
estudiante

- Alumnos matriculados por
profesor ETC

- Alumnos matriculados por
PAS

Pag. 511
Pag. 513

Pag. 503
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INDICADOR 4: INSERCION LABORAL

Indicador

Definicién/medicién

Comentatio

(Pagina correspondiente de
informe Universidad en cifras
2008) Pata evolucion habria
que considerar los informes de
afios anteriores

1 Insercién laboral de
los egresados

Encuestas propias y
nacionales
Observatorio de empleo

Este es un indicador de
educacién superior que esta
adquiriendo gran importancia
pero no existen estadisticas
generales, cada universidad
establece su sistema de

orientacion e
insercién laboral

servicios

- N°de consultas

- NP°de inserciones
laborales

seguimiento
2 | Practicas en - N°de alumnos que Pag. 227
empresas e realizan practicas
instituciones - Duracién v titularidad de | Pag. 231
las organizaciones que
ofrecen practicas
- Organizaciones que Pag. 236
ofrecen practicas por
sector productivo
3 | Servicios de - -Personal adscrito a estos | Pag. 465
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INDICADOR 5: INVESTIGACION

Indicador

Definicién/medicion

Comentario

(Pagina correspondiente de
informe Universidad en cifras
2008) Para evolucién habria
que considerar los informes de
afios anteriores

1 Resultados de
investigacion

- Publicaciones

- Investigacién aplicada

e Procedencia geografica

e Dimensién de la empresa
e Actividad productiva

Pag. 465

Pag. 453

Pag. 455

Pag. 457

Por areas de conocimiento y
seguimiento de las tendencias

- Contratos ART. 83

- Publicaciones

2 |Ingresos por - Ingresos por I+D
investigacion e Bisica Pag. 403
e Aplicada Pag, 405
- Pag. 413
* Explotacion de patentes Ingreso total de investigacion e
- % fondos publicos y % de|. &t . &
. ingreso por tipo de
privados. . .
) financiador. Seguimiento de las
- Por areas de .
- tendencias
conocimiento
3 | Gastos de Estructura del gasto:
investigacion - Basica Pag. 439
- Aphcada Pag 441
4 | Personal - Tasa de participacién en | Pag. 530
investigador proyectos
- Proporcién de sexenios Pag. 532
posibles respecto a afio de
funcionario
- Produccién de doctores | Pag. 534

La universidad puede
desarrollar sus propias
mediciones internas de la
actividad de la investigacion y
de los resultados para medir el

progreso.

5 | Recuperacion del
coste de la
investigacion

Déficit en Investigacién y
recuperacién del coste como
porcentaje comparado con
sus semejantes

Se debe establecer una
contabilidad de costes que
permita identificar la
rentabilidad real de cada
proyecto.
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Indicador

Definicién/mediciéon

Comentario

(continuacién)

Tasa de éxito de los
proyectos
presentados

Porcentaje de éxito entre en
las distintas convocatorias
europeas, nacionales y
autonémicas

Pag. 407

Mide la calidad de las
propuestas — y por ello
también hasta qué punto esta
la universidad tomando una
actitud estratégica seria,
incluyendo la formacién
adecuada y apoyo a los
académicos. Propuestas
fallidas pueden tener cierto
valor para el desarrollo de
becatios y investigadores pero
pueden suponer desperdiciar
los caros recursos académicos

Numero de
estudiantes de
Doctorado

Numero de estudiantes de
doctorado totales y por area
de conocimiento

Pag. 243

Indicador clave para medir los
esfuerzos para formar nuevos
investigadores y para
incrementar la capacidad total
de investigacién de la
universidad.

Graduacién en
doctorado

- Numero de tesis leidas

- Numero y porcentaje de
estudiantes que alcanzan
el grado de doctor

Pag. 459

Existe una cierta preocupacion
por el pequefio porcentaje de
estudiantes de tercer ciclo que
obtienen el titulo de doctor.
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INDICADOR 6: TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

Indicador Definicién/medicién Comentario
(Pagina correspondiente de
informe Universidad en cifras
2008) Para evolucién habria
que considerar los informes de
aflos anteriores
1 |Ingresos por Derechos reconocidos Pagina 405
investigacién correspondientes a I+D Total, crecimiento y como
aplicada aplicada porcentaje del ingreso total
2 | Proporcién de Establecido en la contabilidad |Input/medida de actividad
tiempo académico | de costes para diferentes areas como
dedicada a prestacion de servicios
actividades de médicos, consultorfa, etc.
transferencia
3 | Porcentaje de Ingresos financiados por Pag. 405
ingresos de entidades privadas, nacionales | Util para la estrategia de la
investigacion y extranjeras, para la investigacién y ademads un
financiados por investigacién, como % sobre |indicador acerca del nivel de la
empresas el total implicacién con la industria.
4 |Medidas de Segun cada universidad, Hay que ser precavido en el
explotacién de podrian ser: uso de estos indicadores. Es
propiedad - spin-offs necesario relacionarles con
intelectual ¢ Antigiiedad media objetivos del plan estratégico.
e TIndice de fracaso
e % propuestas y
proyectos presentados
en relacion a las
empresas creadas.
- licencias y patentes Pag. 413
yp
- Participacion en
organizaciones
promotoras de I+D+i
5 | Numero y calidad de | Informe . La cuestién aqui es si la
los socios universidad tiene el numero y
estratégicos la calidad apropiados de
socios estratégicos y si obtiene
valor anadido de la relacién
6 | Nivel de implicacién | Medir la penetracién en redes | Algunos indicadores aqui
con las comunidades |locales (en la sociedad civil) y | poden incluir convenios,
locales, regionales y | en redes nacionales e visitas, contactos,
empresas internacionales. publicaciones en la prensa
local, percepcion local.
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Indicador

Definicién/medicién

Comentatio

(continuacién)

El éxito de los
antiguos alumnos,

Informe

Debe ser relacionado con
objetivos en el plan

aportaciones estratégico. Estos son

privadas, estrategias a largo plazo pero la

patrocinadores generacion de ingresos puede
ser la mejor manera de medir
el éxito y progreso

Extension Extensién y promocion Pag. 469

universitaria y
promocion cultural

cultural,

Desarrollo local, acciones de
cooperacion, programas
formativos para mayores, etc.
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INDICADOR 7: SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA

Indicador Definicién/medicién Comentario
(Pagina correspondiente de
informe Universidad en cifras
2008) Para evolucién habria
que considerar los informes de
afos anteriores

1 Estructura Ingresos y gastos Pag. 507
presupuestaria

2 |Superavit o déficit Ahorro bruto y tasa de ahorro | Pag. 475
acumulado en los Difumina el efecto de los afios
tres dltimos aflos excepcionales. Cada instituciéon

debe fijar su propio objetivo
pero alrededor de un 3 al 5%
podria ser apropiado.

3 | Excesos de Caja Saldo presupuestario del Pag. 471
generados en el cjercicio Los excesos de caja generados
altimo ejercicio son de gran utilidad para

medir la holgura financiera que
la universidad crea por sus
operaciones.

4 | Prevision del Previsiones realizadas porla | Los 6rganos de gobierno
superavit para el universidad deben definir/acordar el
préximo ejercicio destino de los superavit como

una parte de la estrategia
financiera

5 | Fortaleza financiera |Indicadores de cobertura Pag. 509

financiera de las actividades
productivas
6 | Liquidez Grado de acoplamiento de los | Pag. 485
cobros y pagos
7 | Prestamos recibidos | Carga financiera y gastos Pag. 481
financieros Las universidades no se
pueden endeudar libremente

8 | Gastos de personal | Evolucién del capitulo 1 Pag. 433, 435

Crucial para el
desenvolvimiento de las
universidades espafiolas, por la
alta proporcién de gastos de
personal.

9  |Requerimientos de | Estrategia inmobiliaria Mide hasta donde puede llegar
inversiones sin la universidad para financiar
financiacién sus propias aspiraciones en
especifica términos de explotacién de su

capital inmovilizado (bienes
inmuebles). Los 6rganos de
gobierno deben comprobar la
necesidad y la realidad de los
planes.

10 | Calidad de la relacién | Si la universidad no tiene una | Una medida sobre como se
con bancos y calificacién, el director percibe la universidad por sus
auditores financiero puede informar de |banqueros y asesores

las percepciones externas. financieros.
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INDICADOR 8: INMUEBLES E INFRAESTRUCTURAS

Indicador

Definicién/medicion

Comentatio

(Pagina correspondiente de
informe Universidad en cifras
2008) Para evolucién habria
que considerar los informes de
aflos anteriores

1 Superficie construida
y finalidad

- Edificios e instalaciones
por usos

- Distribucién de espacios
universitarios y n° de
puestos

- Plazas en colegios
mayores y residencias
universitarias

Pag. 369
Pag 371

Pag. 375

2 Condiciones de
mantenimiento y
adecuaciéon funcional
de los inmuebles

% de infraestructuras en
condiciones distintas de
mantenimiento y adecuacion
funcional

No es necesario que todas las
infraestructuras estén en
perfecta condicién, pero
deberfa preocupar a los
6rganos de gobierno si gran
parte de los inmuebles estén
en malas condiciones, y
especialmente si los inmuebles
en cuestion son necesarios
para dar alto valor y programas
competitivos o para la
investigaciéon o simplemente
no apto para su uso. Cada
universidad puede fijar
indicadores como parte de su
estrategia de inmuebles e
infraestructuras

3 Coste total en
inversiones de
mantenimiento y
conservacion

% sobre el activo
inmovilizado

De la estrategia de bienes
inmuebles

4 | Utilizacién - m2 por
estudiante y por
profesor

Desde gestion patrimonial
Por estudiante:

Puestos en aula

Puestos en laboratotio
Puestos de biblioteca
Puestos informaticos

Pag. 519

Una medida relevante para
comparar la utilizacién de los
espacios con instituciones
semejantes o entre diferentes
areas de la universidad

5 Retorno de activos
€ ingreso por m2

Desde gestién patrimonial

Una forma alternativa de ver el
indicador (CE/CP ratio)
Coste de capital y coste de
produccién, ratio usado para
medir retorno de activos en
educacién superior).
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Indicador

Definicién/medicién

Comentatio

(continuacion)

Proporcion de aulas
modernizadas y
estado de los
laboratorios

Evaluacion de su estado y
utilizacion

Muchas universidades tiene un
programa continuo de mejora
de los aulas para
modernizatlas, incluyendo
tecnologfa de la informacién y
audiovisual. Este indicador se
debe usar en conjunto con un
agregado de objetivos de
enseflanza y aprendizaje y
gestién patrimonial.

Infraestructuras
disponibles para
investigacién en
comparacién con
otras instituciones
similares

De datos posibles de la
contabilidad de costes, de los
modelos de financiaciéon o de
otras publicaciones

Medidas como ingtesos
obtenidos por m?, ingresos
obtenidos por el total del
equipamiento cientifico

Mide qué costes de espacio la
universidad aplica a los costes
de investigacion.

Es muy interesante ver si la
universidad estd en linea con
sus semejantes.

Tecnologfas y
sistemas de la

Dotacién y reposicion de
material informatico,

informacién conectividad a Internet, uso
intensivo de las TICs en
enseflanza, investigacion y
gestion,. ..
Bibliotecas Fondos, puestos, inversion, Pag. 373

ratios de uso...

Se dispone de los indicadores
REBIUN
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INDICADOR 9: RECURSOS HUMANOS

Indicador

Definicién/medicién

Comentario

(Pagina correspondiente de
informe Universidad en cifras
2008) Para evolucién habria
que considerar los informes de
afos anteriores

Estructura de los - Estructura general dela | Pag. 335, 347
recursos humanos plantilla

- PDI Funcionatio Pag. 337

- PDI contratado Pag. 339

- PAS funcionario Pag. 351

- PAS contratado Pag. 353
Coste de personal en |- % capitulo 1 respecto a Pag. 508

proporcion a los
costes totales

gastos totales
- retribucién media de PAS
y PDL

Los 6rganos de gobierno
pueden poner objetivos para
este indicador. Comparativa
muy interesante con
instituciones similares.

Rotacién del
personal, absentismo
y vacantes
comparado con

Departamento de RRHH

Indicadores utiles para
comparar con los objetivos
estratégicos de los RRHH y
con otras universidades.

planes
Estructura de la Departamento de RRHH
plantilla, Ratio de PAS sobre PDI

composicién, edad,
género, cualificacién
y diversidad

PDI/estudiantes,

PDI doctor/PDI,
Distribucién por tipo de
personal entre funcién
docente/funcién
investigadora/funcion
servicios...

Pag. 87

Indicadores utiles para
comparar con los objetivos
estratégicos de los RRHH y
con otras universidades.

Gasto en formaciéon
y desarrollo del
personal

Departamento de RRHH
% sobre el total de gastos de
personal

Indicadores utiles para
comparar con los objetivos
estratégicos de los RRHH y
con otras universidades.

Obligaciones por
fondos de pensiones,
premios de
jubilacién, etc.

Servicio de economia/Dpto.
Financiero

Puede ser importante para
algunas instituciones. Util solo
si la cantidad es grande

Satisfaccion del
personal

Encuestas, quejas,
reclamaciones, etc.
Dpto. RRHH

Indicadores utiles para
comparar con los objetivos
estratégicos de los RRHH y
con otras universidades.

Relaciéon entre
capacidad docente e
investigadora y
actividad docente e
investigadora del
PDI

Por departamentos y areas de
conocimiento

Fundamental para la
planificacién docente y la
correccion de potenciales
desequilibrios entre
disponibilidad de profesorado
y prestaciéon de servicios
docentes.
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INDICADOR 10: GOBIERNO, LIDERAZGO, GESTION Y PROYECTOS

comunidad universitaria
que la integran

Indicador Definicion/medicién Comentario
1 | Estructura - NP°de personas que Pag. 487

organizativa de realizan las funciones

gobierno, direccién y institucionales

gestion - Diferentes miembros de la | Pag. 491

2 |Establecimiento de
un c6digo de buen
gobierno (en linea

con otro tipo de

Definicién y en su caso
evaluacion de su
cumplimiento

Se puede hacer como parte de
una auto-evaluacion periédica

organizaciones)
3 | Auditorias externas | Informes y retroalimentaciéon | Los érganos de gobierno
de gestién deben recibir informes de

auditoria externa de gestién

4 |Capacidad de
liderazgo y
formacion de la alta
direccion

Establecer un sistema de
evaluacion

Los 6rganos de gobierno
deben impulsar el liderazgo y
la participacién en actividades
de formacién de la alta
direccion

5 Comision de
remuneraciones

Criterios para establecer la
remuneracion de la alta
direccién de la universidad y
de aquellos colectivos en los
que la institucién tenga
competencia

Sistemas para evaluar el
desempefio y mejorar la
cfectividad de la gestién

6 | Estrategias,
proyectos y planes
implantados

Informes de seguimiento

7 Toma de decisiones

- Periodo medio de la toma
de decisiones.

- Numero de organismos
que intervienen en la toma
de decisiones.

- Duracién media de
comisiones, consejos de
gobierno, etc.

- Volumen de acuerdos
tomados.

- Nuamero de reuniones de
estos organismos.

8 Coherencia del

Grado de alineamiento entre

comunicacién  vertical y
horizontal en el seno de la
organizacion.

sistema de los planes de las unidades
planificacién (centros, departamentos,
implantado: servicios) y el plan estratégico
institucional.
9 Comunicacién Disponibilidad y fluidez de la | Implicacién de los lideres en la

comunicacion interna
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