
RESUMEN. Las formas de mejorar la calidad de Ia enseiianza pueden ser muchas. 
Puede modificarse la foma de desarroIlar y gestionar el pmeso educativo, y tam- 
bién el modo en que se evaláan los cenhos, procesos y producw. Hay que tener 
en cuenta la iduencia del mercado y las nuevas fonnas de fmanciaci6n. Sin em- 
bargo, creemos que el primer paso debe ser Ia introducci6n de las tdcnicas de Ges- 
ti6n de la Calidad Total. Dado que esta filosoffi se basa en la participaci6n humana 
y éste es el principai recurso & nuesuas organizaciones, a pocos lis quedaran du- 
das acerca de la conveniencia de este ~ d m i e n t o .  aue va ha sido contmtado 
en investigaciones efectuadas fuera de' nuestro país. 'P& Grito, este d a l o  trata 
acerca de la f o m  de introducir cambios m la forma de gestionar -a tmv& de la 
utilUaci6n de las denicas de Gestión de la Calidad Total ( G m  el proceso de en- 
señanza-aprendizaje en el ambito universitario. 

APLICACION DE LA GESTI~N 
DE LA CALIDAD TOTAL 
A LA EDuCACI~N SUPERIOR 

Nuestras universidades han sido goberna- 
das hist6ricamente siguiendo rutinas que 
-según la definici6n de Nelson y Winier 
(1982s constituyen pautas de comporta- 
miento desarrolladas a lo largo del tiempo 
que permiten determinar tareas a efectuar, 
así como la forma en que deben llevarse a 
cabo. Hoy en día las universidades se en- 
cuentran inmersas en un proceso de refie- 
xi6n y toma de decisiones que tiene como 
objetivo mejorar la calidad 

Para poder acabar con es- nitinas y 
comenzar el proceso de reforma e innova- 
ción que la sociedad viene demandando a 
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nuestros centros, es necesario dar un paso 
decisivo y muy complejo en el que la apli- 
cación de las técnicas de gestión de la ca- 
lidad total -como base del proceso de 
mejora- tendr5 un papei relevante. 

Dado que esta fiosofia se centra en la 
satisfacción del cliente, lo primero que ten- 
dremos que hacer es identificar quih es el 
cliente de estas organizaciones. Recorde- 
mos que por cliente se entiende aquel que 
recibe el beneficio de los productos o ser- 
vicios, tanto dentro como fuera de la organi- 
zaci6n ( t k r e z  Alday y Rodríguez Vidarte, 
1997, p. 333). Además, es necesario determi- 
nar cuál es el papd del alumnado y, por tan- 
to, qué funciones debe asumir en e1 
proceso & enseñanza-aprendizaje. 



En la gesti6n de la enseñanza partici- 
pan activamente además & todo el per- 
sonal de  administracibn y servicios- 
profesores y alumnos. Los profesores, por 
lo general, se consideran los gestores del 
proceso, ya que dirigen y organizan toda 
su ejecuci6n. El problema surge a la hora 
de delimitar el papel del estudiante. Para 
algunos autores, es el consumidor o clien- 
te, que recibe un producto nial -las dases 
y suscontenidos- con eI que debe quedar 
tan satisfecho como cualquier otro consu- 
midor de un producto industrial o de ser- 
vicio. Para otros, es el producto, y los 
usuarios son los empleadores que deman- 
dan un producto que, en este caso, es un 

titulado superior. Por bltimo, dado que 
participa activamente en el proceso d e  
produccidn e influye en él, es considerado 
por algunos como un productor. 

Según la Norma ISO 9004-2, cualquier 
proceso de mejora dcbe partir de la per- 
cepcidn que los clientes tienen del servi- 
cio, por lo quc el primer paso ser6 el 
delimitar el papel que le toca jugar a cada 
una de las partes que intervienen en el 
proceso. Es necesario idenacar quién es 
el cliente o usuario para, en función de sus 
exigencias, diseñar y definir el producto a 
entregar. Los papeles que pueden asumir 
las diferentes partes implicadas en el pro- 
ceso son recogidos en el cuadro 1. 

CUADRO I 

Papeles de las partes que imfmvhm en el proceso ehcasivo 
C E h b o r ~ p ~ ~  

En este contexto, los profesores tienen 
la mision de dirigir y fomentar la mejora de 
la preparación acadgmica de los futuros 
profesionales. De esta forma, los ac~uaIes 
alumnos IIegar5n al mercado de trabajo 
con los conocimientos, capacidades y apti- 
tudes necesario6 para alcanzar el éxito. La 
responsabilldad del cambio recae sobre el 
profesorado, que debe intentar mejorar la 
calidad de la ,docencia universitaria. Por su 
parte, el alumno puede desempeñar distin- 
tos papeles según se definan los procesos 
en la enseñanza superior (Lacunza, 1998, 
p. 179): 

Ser copartícipe del proceso ense- 
ñanza-aprendizaje. 

e k r  un cliente nítido en todos los as- 
pectos no académicos de los que es 
usuario. 

v Ser el valor añadido al alumno, que 
se aprecia en el estadio ulterior & 
su vida profesional. 

Chizmar considera al estudiante como el 
consumidor del producto, en este caso el 
curso. Los profesores deben tratar de obte- 
ner el fmdbackde los estudiantes como un 
medio para determinar sus necesidades, 2s 
decir, que las evaluaciones del alumnado 
les deben servir de medida de su propio 



trabajo. La información asi obtenida debe 
guiar, dla a &a, las decisiones relativas al 
proceso & enseiianza y aprendizaje. Para 
cumplir este cometido el feedback ha de 
ser conciso, simple y reguIar (Chizmar, 
19%). La b6squeda de la calidad total no 
diferirá, por tanto, del proceso seguido en 
cualquier otra empresa que busque satisfa- 
cer a los consumidores de sus productos o 
seivicios. 

Esta postura es compartida por otras 
instituciones y autores, como es el caso de 
la Oregon State Univedty, que recoge en- 
sus principios básicos que los alumnos son 
sus cli- mas hpoftmks (Coaee, 1990). 
También Bo&gl (&do en Lewh y Smith, 
1994), plantea que el alumna es el principal 
cüente de la univeridad. 

En estas condiciones, se considera que 
el estudiante se comporta como el usuario 
& un servicio y que su nivel de saticfac- 
ci6n va a depender de parámetros equiva- 
lentes a 10s de cualquier otros servicio: el 
diseño del producto, el nive1 de cumpli- 
miento & las e ~ p ~ c a c i o n e s ,  ia forma de 
su presentación, etc. Por ello, es necesario 
conocer, en este caso, qué piensa el estu- 
diante de la enseñanza que esta recibiendo 
y cuales son sus quejas, reclamaciones y 
sugerencias. De esta forma, se podrán rea- 
lizar las modificaciones oportunas, que 
permitirán satisfacer sus necesidades ac- 
tuales y futuras, y desarrollar una estrategia 
competitiva diferenciadora, basada en el 
logro de la calidad total y la excelencia. 

Dentro de esta poiícica de acniaci6n es 
fundamental fomentar la relacion aiumno- 
profesor. Para d o ,  será necesario compre 
meter al alumno en su proceso de 
aprendizaje mediante la creaci6n de equipos 
de u;ibQjo y el establecimiento -a través de 
las evaluaciones de los cursos y de la do- 
cencia por parte de los alumnos- & una 
mejora continua mamen y Jackson, 1996). 
La mejora del proceso de  enseñanza- 
aprendizaje deberá basarse en el trabajo 
que, como promotor del aprendizaje, desa- 
mlia el profesor con vistas a despertar el 

interés del alumno. Los procesos actuales 
se alejan mucho & estos objetivos, ya quc 
utilizan el cisterna inümidatorio de la eva- 
luaci6n para que el alumno estudie. 

Ahora bien, en cualquier caso, la 
adopción de estos criterios debe motivar 
también al profesor; Para que se sienta in- 
centivado a responsabilizarse cid éxito del 
proceso de enseilanzaaprenáizaje es nece- 
sario que se produzca la remdmentaa6n. 

En este caso, para la utilización de los 
principios de la calidad toml es necesario 
que se cumplan tres condiciones: 

a Toda la actividad tiene que girar en 
torno al estudiante, porque su satis- 
facción es la meta a alcanzar. Hay 
que obtener cuanta infomción sea 
posible acerca del alumno, y proce- 
sarla para utilizarla conveniente- 
mente con e1 fin d e  lograr este 
objetivo. 
No es suficiente con ofrecer una 
buena educacidn, sino que es nece- 
sario que 6sta sea la mejor, para 
que pueda ser vista como un ele- 
mento diferenciador frente a la 
competencia. 
Todos los miembros de la institu- 
ci6n educativa tienen que estar in- 
volucrados en el proceso destinado 
a aumentar su valor para el alumno. 
Es más fácil conseguir que &te esté 
satisfecho si los profesores están sa- 
tisfechos y realizan un trabajo de 
calidad. Esa nueva cultura de la ca- 
lidad hace que se valore la necesi- 
dad de una implicacián colectiva e 
individual para alcanzar las metas 
de la universidad, mejorar la efi- 
ciencia y destacar los beneficios 
que de ella se derivan. 

No obstante, para algunos autores esta 
clasScaci6n no es del todo evidente. Na- 
chlas (1999) afmna que los estudiantes no 
son consumidores del pmeso de aprendi- 
zaje, ya que participan en €1. Por su parte, 
Shvmci rebate ese planteamiento y afirma 



que existen diferencias enbe los estudian- 
tes y los consumfdores tradicionales que 
dificultan que los estudianm sean idenclF1- 
cados cwno consumidores en este proceso 
( S M ,  1996): 

Libertad de seIecci6n: Los consumi- 
dores tienen libertad para seIeccio- 
nar los productos que adquieren de 
una determinada empresa, pues los 
empresarios no &gen la obten- 
ci6n & dichos productos al cumpli- 
miento de unas atributos personales. 
Por el contrario, los centros univerci- 
tarios no estan abiertos a todos los 
estudiantes de manera indiscrimina- 
da, sino que estos tienen que pasar 
una seleoci6n y cumplir unos están- 
dares y restricciones para poder te- 
ner acceso al producto que aili se 
oferta. Si el estudiante no cumple 
dichos requisitos, tiene que acudir a 
la educación privada para poder 
ver cumplidas sus expectativas. 
~es~ohsabilidad por  pago de un 
precio: Los consumidores normal- 
mente pagan los productos que re- 
ciben con sus propios medics. En la 
educaci6n superior ptiblica esto no 
sucede, pues el esnidiante solo paga 
una parte & sus estudios. La mayorla 
delosmeriiosconquecuentanestas 
insthcionesparaeídesarroiiodesus 
actividades provienen de subvencie 
nes y, en instanda, & impues- 
tos pagados por todos los ciudadanos. 
Cumplimiento de determinados 
requisitos, cuaiidades y m6ritos: En 
el libre mercado, los empresarios 
no examinan constanwmeke a sus 
clientes para determinar si pueden 
beneficiarse de los productos. Los 
consumidores no tienen que cum- 
piir unos mfnimos y mucho menos 
demostrarlos, mientras que los estu- 
diantes tienen que pasar constante- 
mente por pruebas que determinan 
si pueden seguir recibiendo el pro- 
ducto ofertado. 

Estos condicionantes, que a simple 
vista puedan parecer simplistas, eviden- 
dan que los estudiantes no pueden ser 
considerados como consumidores natos de 
un producto que se ofem en un mercado 
determinado. Si tenemos en cuenta estas 
particularidades, resulta evidente que a to- 
dos nuestros alumnos del sistema educativo 
superior no se les puede dar tndiscwda- 
mente la categoría de cliente. No obstante, sf 
pueden ser considerados consumidores -se- 
gún el criterio tradiaonal y mercantil- deter- 
minados estudiantes, es decir, aquellos que 
reciben formación no regíada o cursan titu- 
laciones propias de cada institucibn. En es- 
tos casos, salvo excepciones, la aceptacidn 
de los estudiantes no esta. determinada por 
un proceso de seleccion, ya que los cursos 
son de libre acceso y, por lo general, los 
alumnos no tienen que pasar constante- 
mente pruebas que condicionen su perma- 
nencia en la institución. 

Los cursos de extensi6n universitaria, 
postgrados, cursos de verano, cursos de 
lenguas modernas, etc., que se imparten a 
lo largo del curso académico en nuestras 
organizaciones, si pueden considerarse 
productos ~convenaonale~ y sus consumi- 
dores clientes anvendonalesl.. ios ingre- 
sos de estos cursos deben provenir del 
pago de las rasas de matriculación que 
abonan directamente los alumnos, y -tal 
como se estabIece en los respectivos regla- 
mentos sobre estudios & postgrado desti- 
nados a la obtenci6n de títulos propios y 
ouas enseñanzas de extensión universi- 
taria- deben cubrir los gastos que ocasio- 
na impartirlos. En este caso, se puede 
hablar perfectamente de estudiantes-dien- 
tes, puesto que se cumplen los requisitos 
definidos: libertad de seleccion, pago del 
producto por quien recibe sus beneficios, 
y ausencia de evaluaciones que restrinjan 
la permanencia en el centro. 

El tener en cuenta esto favorecerá la 
mejora de la enseñanza. Es de esperar que 
la supefvivenúa de nuestras universidades 
pase por el desamllo de este tipo de cues- 



tiones que, además, se de- tener en 
cuenta para el disei'io de estrategias de ac- 
tuaci6n y la captación de recursos. 

Bailey y Bennett introducen este modelo 
en la sociedad. Consideran que el profesor 
ocupa ci papel CM productor, mientras que 
e1 estudiante es un producto, y el emplea- 
dor es d futuro consumidor de ias habili- 
&des y conocimientos adquiridos por el 
alumno. Nuestro cliente es, por lo tanto, el 
empleador (Bailey y Bennett, 19%). 

Esto exige mirar al empleador -que es 
quien va a ofrecer un empleo al estudian- 
t e  y ofrecerle un producto que se adecue 
a sus necesidades y expectativas. En última 
instancia, serán los empleadores los que, 
con su valoración del producto-alumno 
que reciben, deteminen el éxito o fracaso 
de los m6todos educativos. Para diferen- 
ciarse de la competencia Ios alumnos de- 
berán reunir una serie de requisitos: 

m Mayor facilidad de comunicacibn 
oral y escrita. 
Capaddad & adaptación aI cambio. 
Deseos de superaci6n. 

m Más habilidades ardticas. 
Capacidad para resolver problemas 
sofisticados utilizando equipos in- 
fodtico6. 

m Disposición para trabajar en equi- 
po, tanto como líder corno en cali- 
dad de seguidor, 

En este sentido se pronunciaba la pro- 
pia Ley de Reforma universitaria que, en el 
apartado b del primero del Tinilo 
Preiiminar, destacaba que entre las Funcio- 
nes de la universidad esta: #La preparacidn 
para el ejercicio de actividades profesiona- 
les que exijan la aplicaci6n de conocimien- 
tos y metodos cient&- o para la creacibn 
artísticas. Dicho esto, no parece que el es- 
fueno por adecuarse a la demanda de la 
sociedad sea un hecho aislado ni una ten- 
dencla redente, sino que ha sido una exi- 

gencia que ya fue recogida en la Ley, de 
1983. En este sentido, Almela Dlez (2000) 
destacaba que la sociedad actual exige que 
la prepwci6n universitaria capacite para 
las exigencias de la vida profesional de 
hoy en &a, cuyo ritmo de cambio obliga - 
si no se quiere entmr en una dinámica de 
desfase profesional- a un proceso & reci- 
claje continuo. Este proceso requiere, por 
tanto, que Ia universidad forme titulados 
con la capacidad creativa necesaria para 
afrontar condiciones y situaciones diferen- 
tes & aquellas paca las que ha Asido prepa- 
rado. 

Las instituciones universitarias han de 
afrontar un cambio profundo que elimine 
Ia brecha abierta entre la práctica y la for- 
mación. En nuestro país el cambio educa- 
tivo se ha centrado en la elaboración de 
nuevos planes de estudio, que han &jado 
insatisfechos tanto a los estudiantes como 
a los profesores, las universidades y los or- 
ganismos p6biicos y profesionales. Esto se 
debe a que en su diseiío se olvidó que la se- 
mjUa debe dar frutos, y no se @ron pufdes 
pr&sicmaies que mpodiezan a las deman- 
dasdelasociedadyabarcaranmntoconoci- 
mientos t&cnicos como una serie de 
capacidades y habilidades profesi& (Ar- 
quero Montaño y Donoso Anes, 19%). 

Este posicionamie~to se basa en anali- 
zar las semejanzas existentes entre el pro- 
ceso de aprendizaje -por el que pasa el 
alumno hasta convertirse en un producto 
terminado (titulado> y el que tiene lugar 
en cualquier industria para obtener una 
unidad de producto final. En una analogía 
con el proceso productivo industrial, se 
plantea que el alumno entra en 1a universi- 
dad como si fuera una materia prima, se 
transforma durante el proceso de produc- 
ción e n  este caso proceso educativ* y, 
cuando se gradtía, es un producto termina- 
do que ha de ponerse a prueba en el mer- 
c w b  el mercado & trabajo. 

CuaIquier materia prima pasa, antes de 
ser adquirida, por un período de seleccidn 
en el que -en funcidn de las exigencias, 



especjñcaciones y objeüvas & la empm 
sa- se tienen en cuenta criterios de di- 
dad, preclo, etc. De igual manera, el 
alumno, anca & ser admitido en cualquier 
centro, debe pasar unas pruebas. No todos 
los centros tienen los mismos niveles de 
exigencia en cuanto a notas & acceso y 
demás aptitudes. En este apartado d a  ne- 
cesario llamar la atencibn acerca & las 
funciones que han venido ejerciendo los , 

Centros de OrIentaci6n e Infomddn al 
Esnidiante, que debeñan desamh medi- 
das que les permitieran meww mejor a 
nuesmsfuairosahurrnosacercadeIosper- 
k y & ~ d e c a d a ~ & l a s t i m l a -  
ciones. Adeinas, también serfa importante 
valorarlaposibil idaddcmodihrbs~ 
m a s & d e o c i h y ~ a m e D i p o & e n -  
señanza, ya que esto redundaría en una 
mejor d d a d  de !a materia prima alumno. 

Micha* (1999) planteaba que la cali- 
dad de los e ~ ~ u d h t a  depende, en primer 
lugar, de las aptitudes y & ios motivos que 
les han Ilemdo n completar sus estudios 
preuniversitarios, por lo que es muy nece- 
sario evaluar la conexión ezdstente entre la 
educadon supetia y la educad6n secun- 
daria. Por otra partc, deben valorarse las 
iniciativas destinadas a asesorar y orientar 
a los estudiantes, que son extremadamen- 
te necesarias si quiere alcanzar un ni- 
vel correcto de eficiencia docente en las 
universidades y podrlan tener repercu- 
sión en la flnanciadón pública de la edu- 
cación superior. Michavila tambiCn 
recalcaba la necesidad & fomentar entre 
los estudiantes acciones que le hagan to- 
mar conciencia de su responsabilidad 
como ciudadanos, dado que Ia Anancia- 
ci6n de la educacih superior recae funda- 
m d m t e  m el Estado. 

Una vez admitido, el aiumno &be pa- 
sar por diferentes estados arsos- hasta 
alcanzar la titulacibn: Para ello es necesa- 
rio que se someta a detumkdos exáme- 
nes. Sblo cuan& las materias primas han 

I 1 I I . m  

pgsaao por tcxbx i a s  pKK:esos prOQUCWOS 
y han sido ~ o r m a d a s  en el producto 

armlrildo deseado está disponible para la 
ventz Del mismo modo, el estudhnh no 
puede considerarse un producto termina- 
do hasta que no ha logrado superar cada 
una de las asignaturas que conforman el 
programa docente, y obtiene el &la& 
que lo aadita para el ejercido de la pro- 
fcsión. Tal y como ocurre en la industria, si 
el alumno abandona los esnidios antes de 
terminar se le considera un producto eml- 
teminado, con un valor inferior en el mer- 
a&. 

El paso final será la inserción en el 
mercada & trabap y la okenci6n del em- 
pIeo para el cual se formó, y por el que de- 
bería ser mribuido en el vdor deseado. Si 
se logra ivtnde~ el producto, éste4 igual 
que cualquier otro producto hdustriai- se 
habrá realízado y, en caso contrario, se 
considerará un producto en .inventario. El 
alumno ha pasado, un proceso productivo- 
educativo, y se e k t a r á  a casi las mismas 
diflcdtades que los productos terminados 
en un mercado imperfecto. En este caso, la 
vatiablequemeúiráei6ritoofiacasodel 
centro sed el número de ahunnos que ob- 
tendrán trabajo en ~lación con el ndrrilero 
degraduadosadevems-ylos  s a h h  
q i m e s e k ~ - c i f ) a & v e n f a s .  

Pensamos que las Oficinas & Coloca- 
ción y Promodón al Empleo debedan em- 
pezar a realizar este análisis en nuestras 
universidades. Puesto que los medios ya 
&ten, &lo será necesario potenciarlos; 
lo cual, una vez inmersos en el proceso de 
refonnas propuesto, no debeda suponer 
mayores esfuems. La valoraci6n de estos 
aspectos podría realizarse a partir del d i -  
cuio & los llarmdos indicadores diferidos 
& la enseñanza (Consejo & Univcrsida- 
des, 1998). Entre ellos, btacan aquellos 
&donados con: 

Empleo y demanda de graduados 
de cada tituladón. 
Propordán de titulados que tienen 

1 .. l. . 
cuyo primer empleo esta m t a -  
mente rdacionado con sus estudios. 



Las opiniones de los tituIados res- tulados que acceden al mundo la- 
pecto a su formacidn, a la hora & boral. 
buscar y/o encontrar trabajo. 
Las opiniones de los empresarios Todo este proceso se presenta de ma- 
respecto a la forrnaci6n de los ti- nera resumida en el cuadro 2. 

CUADRO 2 

S~~ entre elproceso edaccatJeio y elpmkso ~ u ~ : t P Y o  
(Simnct, I9%, p. IPg)  

Recorrido del ssnddiante en elproceso de la EdercmCIM& Su@rior 
(Simm4 2996, p. 99) 

Educacidn superh 

lh?&hmaSeni& 

Proceso de abod6n y admisión 

Esaidiantes 

Cursos 

Graduados 

Esnpleadorcs 
NSmero & graduadod empleados 

N h w o  de graduadoB daempleados 
Wa& de salida 

I Mucaci6n Superior I 

-- 
Proveedor 

MmiaFrima 

Productos en proceso 

Fares del proaso 
Pductasarminados 

Consumidores 

Venparr 

Pduc&s  sin vender (Invenmio) 

Preclo del producto 

Programas AcadCmicos n 1 

Bibliotecas 
Resldenctas 
Gimnasios 



De igual forma, a la universidad, como 
a cualquier otra empresa, le compete valo- 
rar el proceso productivo al que ha some- 
rido al alumno para determinar qiié 
actividades añaden valor al producto y 
cuáles son los costes de los diierences pro- 
cesos. Los estudiantes entran en el sistema 
con ciertos conocimientos y se espera que 
lo abandonen con un valor añadido deri- 
vado del aprendizaje (Peiia, 1997). Todo 
este proceso puede ser analizado en el gd- 
fico 1. 

Este planteamiento debe llevarnos a 
reflexionar acerca del cambio en nuestro 
modelo educativo. La reforma tendría que 
ser profunda, pues, liasta ahora, nuestra 
enseñanza no se ha centrado en la prepa- 
ración para la inserci6n en el mercado de 
trabajo y, con ello, ha olvidado o dejado 
de lado la integracidn de los aspectos te6- 
ricos con los prácticos. Como bien mani- 
fes~aba RafaeI Anes en la conferencia 
pronunciada con motivo de la Jornadas 
=Universims'99~, hay que enseñar lo que la 
sociedad demanda, pues, si bien nadie 
duda de la preparación teórica de nuestros 
aIumnos, la forrnaci6n práctica resulta to- 
talmente deficitaria. 

En opinión de Ray, el profesor cede su pa- 
pel de productor al alumno. Desde este 
punto de vista, el profesor es el gestor en- 
cargado de controlar la calidad y definir el 
producto en su concepcidn general, es de- 
cir, se ocupa del proceso de aprendizaje. A 
la vez, actúa como Bnput de dicl-io proceso 
y produce enseñanza, que puede combi- 
narse con otros medios -libros, ordenado- 
res- y las Merentes habilidades que puede 
desarrollar para generar el proceso apren- 
dizaje para configurar el producto final. 
Pero, en última instancia, quien combinad 
todos los elementos será el alumno, que 
dará forma al producto definitivo que de- 
manda la sociedad; será ésta la que se be- 
neficiará del servicio ofrecido (Ray, 1992). 

De este modo, el estudiante es el respon- 
sable de su propio aprendizaje, circunstan- 
cia por la que algunos autores concideran 
más difícil aplicar los principios de GCT al 
proceso que se desarrolla en  las aulas, 
dada la gran diferencia que existe con res- 
pecto al proceso industrial (Schonberger, 
1995). Para poder aplicar con rigor estos 
principios en la universidad, los estudian- 
tes deben estar en condiciones de manifes- 
tar al profesor las correcciones que 
entiendan oportunas. El profesor podría 
así realizar los cambios necesarios para 
que el proceso de enseñanza se adaptase a 
las expectativas del alumno. 

Las acciones, en este caso, vendrían 
condicionadas por las aportaciones de De- 
ming, quien proponía un cambio en la filo- 
sofía del control de calidad. La idea básica 
es muy simple: en vez de controlar #pos- 
tetaori los defectos de la producción y co- 
rregir el proceso cuando éste se desvía de 
los limites de tolerancia admitidos, el con- 
trol se efectuaría en cada uno de los pasos 
del proceso, con lo que se reducirían las 
posibilidades de error: El proceso de ense- 
ñanza-aprendizaje que se lleva a cabo en 
la universidad es interactivo, y en él el 
usuario aparente -el estudiante- es en rea- 
lidad un coproductor del servicio (Álvarez 
Alday y Rodríguez Vidarte, 1997). 

En cualquier caso, al asumir este com- 
portamiento-se pretende mejorar del pro- 
ceso de enseiianza-aprendizaje a través de 
la estimulaci6n del alumno, que es respon- 
sable de su propia formación y participa 
activamente en el proceso CMel-irez y otros, 
1997). La European Foundation for @aHty 
Managmen t (I3Q.M) (19951, que conside- 
ra que el producto es el proceso de apren- 
dizaje, apoya este criterio. . - .  

La aceptación de esta filosofía llevaría 
a cenmr el proceso de reformas en el de- 
sarrollo y la modificación del curriculum 
en función de la infomcián proporuoriada 
por los distintos segmentos de clientes, in- 
cluidos alumnos y empleadores. Esta posibi- 
lidad no ha sido tomada en consideración 



en la mayoría de Ias iniciativas de mejora 
de la calidad que se han efectuado hasta la 
actualidad, pues en ningcui caso se han en- 
caminado a atacar el centro mismo del 
pmceso de la educacidn (Engelkemayer, 
1995). 

La información necesaria para llevar a 
cabo e1 cambio puede ser obtenida a tra- 
v& de una serie de técnicas, que, a su vez, 
ayuden a los estudiantes a producir -con k 
calidad que la institudbn y los propios 
aIumnos desean- el tipo de producto que 
los consumidores quieren *comprar*. Al- 
gunas de estas técnicas son las que se 
analizan a conrinuaci6n. Las dos prime- 
ras son adaptaciones de rn&t&os que po- 
drfan utilizarse tanbien en el modelo del 
estudiante-consumidor y la tercera es una 
nueva estrategia relacionada con el mo&- 
lo del estudiante-productor @ay, 1996): 

Estos grupos -llamados en la actuaiidad 
equipos de mejora continua- son diseña- 
dos para ayudar al productor a mejorar la 
eficiencia y calidad del producto, En el 
modeIo estudiante-consumidor estos drcu- 
los esdn formados por estudiantes, con el 
propbsito de mejorar el trabajo del profe- 
sor. La principal limitaY6n de este tipo de 
círculos es que se! centran en un solo as- 
pecto & la producci6n: ei profesor. 

En el modelo del estudiame-productor 
los equipos de caldad se formarán para 
ayudar a los estudiantes a evaluar y mejo- 
rar el proceso de aprendizaje. En dios se 
incluirán profesores, especialistas en edu- 
cicidn, dumms, representantes de las ins- 
tiniaones & enseñanza y empresarios. El 
trabajo del equipo consiste en examinar to- 
dos Ios input. incluido el profesor, para 
determinar cual es Ia calidad de la ense- 
ñanza. Este uso de la GCT amplía el objeta 
de los círculos de calidad e inuementa su 
efectividad potencial. 

Se han calificado como uno de los mejores 
haiiazgos del Seminario de Evaluación de 
la Universidad de HarvaKL, donde se esbo- 
zaron como una herramienta que, aunque 
muy simpIe, puede mejom el proceso de 
ensefianza-aprendizaje y Ia partidpacidn 
de los alumnos en chse mght, 1990). Con 
el objetivo de obtener el f e e d k k  de los 
alumnos, se les pide que -en los filtirnos 
minutos de clase- respondan a dos interro- 
gantes: 

e ¿Qué es lo más importante que han 
aprendido hoy? 

4 iQuC puntos siguen estando confu- 
sos al final & la clase? 

Con la primera cuestión se trata de 
cenaar a los estudiantes dentro del marco 
en que está siendo desarrollado el procesa 
de enseñanza para, a continuaci611, deter- 
minar cómo ha sido llevado a cabo el pro- 
ceso y cómo ha sido transmitido a 10s 
alumnos. El profesor anima a los alumnos 
a reflexionar y a responder de manera sin- 
cera a sus preguntas, explic4ndoles que, 
con sus opiniones, se puede mejorar el 
proceso de ensefianza no solo para futuros 
alumnos, sino para ellos mismos. Ei anfili- 
sis & las respuestas provee al profesor de 
informaci6n acerca de los puntos que han 
quedado dudosos a los alumnos y que de- 
ber8 aclarar en la pdxha  clase. Lo más in- 
teresante de esta técnica es el hecho de 
que el profesor demuestra respeto e inte- 
rés por Ia opinión de sus alumnos, además 
de alentar la participaci6n y fomentar la 
implicacibn activa en el proceso & apren- 
dizaje (Ctoss y Angelo, 1988). 

Esta técnica puede ser puesta en pPac- 
tia de muy diversas formas, inciuidas las 
más modernas y actuales: ia informática y, 
en especial, mediante Internet. Se sugiere 
a los alumnos que a1 final de cada clase en- 
víen sus opiniones y dudas a través del co- 
rreo electrónico para poder contestarles 
inmediatarncnte y de manera personaliza- 



da. Otra forma puede ser sugerir a los 
alumnos que, al final de las clases, deposi- 
ten en una urna un papel con sus opinio- 
nes, dudas y sugerencias. Esta forma de 
poner en práctica esta técnica está ptnsa- 
da, fundamentalmente, para grandes gru- 
pos de alumnos en los que escuchar en 
clase Io que cada uno tiene que decir pue- 
de ser más complejo. 

Con independencia del mecanismo de 
aplicación que se seleccione, los profeso- 
res que lo han puesto en practica han com- 
prendido que su utilización mejora la 
participación y la motivación en el proceso 
de enseñanza. Esta técnica provee al pro- 
fesor de la informaciiin necesaria para sa- 
ber lo que los alumnos han aprendido y 
cómo lo han hecho; establece, a&&s, un 
feedúack sobre una base regular; y con- 
vierte a los estudiantes en una fuente im- 
portante de input, a la vez que permite, al 
mejorar Ia motivaci6n, controlar mejor el 
proceso de aprendizaje (Chizmar y 0 s -  
trosky, 1998). 

La efectividad de esta técnica ha sido 
contrastada a través de experiencias pdcti- 
cas (Chiniar y Ostrosky, 1998) que eviden- 
cian 10s buenos resultados que se pueden 
obtener con su utilizacidn. Esto sugiere 
que todos los estudiantes y profesores, a 
pesar de sus diferentes niveles de habili- 
dad, pueden beneficiarse de su empleo. 
El resultado positivo de la experiencia lle- 
va a pensar que, en un futuro no muy leja- 
no, figurará entre las t&cnicas y pdcticas 
docentes habituales. 

Como decía Chizmar (19941, el feed- 
back de este ejercicio puede ser usado por 
el profesor para *identificar problemas y 
sugerir soluciones, sin acudir al reprochen. 
Aunque esta informacidn es Útil para el 
profesor, ya que puede ayudarle a desem- 
peñar mejor su trabajo, se limita a un solo 
aspecto del proceso productivo. Si el mis- 
mo tipo de feedback contemplara otras 
cuestiones sería más útil. P.ej., si los esni- 
diantes plantearan al profesor cuestiones 
relativas a la enseiianza impartida, estos 

podrian utilizar esa informacidn para des- 
cubrir los problemas. Aprender a interpre- 
tar el feedback es una habilidad importante 
que  muchos estudiantes nunca consiguen 
desarrollar. Enseñar a los estudiantes a 
descubrir cuál es el material más importan- 
te o qué área les presenta m á s  dificultades 
de comprensión constituye un uso adicio- 
nal de esta iécnica que dota a Ios estudian- 
tes de nuevas responsabilidades y 
capacidades. 

Las mblas de control de calidad son mblo- 
nes de competitividad, en los que se expo- 
ne la situaci6n de cada parte en el proceso. 
En general, los estudiantes no saben asu- 
mir responsabilidades sobre su propia 
educaci6n, ya que en pocas ocasiones se 
les ha enseñado cómo hacerlo, y cuando 
aparecen los problemas, en lugar de hacer- 
los frente esperan una intervención divina. 
Aceptan el fallo en un examen o una clase 
como algo inevitable -o culpan al profe- 
sor, a las circunstancias, etc.- en lugar de 
perseguir mejoras en el proceso educativo. 
Hay que reconocer que aquellos que no 
alcanzan el nivel deseado necesitan ayuda 
para identificar qué procesos mejorar y 
q u é  soluciones implementar, y es aquí 
donde la GCT y el profesor pueden ayu- 
dar. Centrarse en el proceso de aprendizaje 
-más que en la inteligencia o la ética de 
trabajo del estudiante- puede orienbr al 
alumno a la hora de resolver el problema y 
ayudarle, no $610 a mejorar su formación, 
sino también a desarrollar un sentido de 
responsabilidad y control sobre su propia 
educacibn. 

Este método -que permite detectar los 
problemas potenciales y buscar posibles 
soluciones- puede ayudar a los estudian- 
tes a analizar el proceso de producci6n. 
Existe Ia posibilidad de que los alumnos 
deseen trabajar m5s y mejor pero no sepan 
cómo hacerlo. Con la introducci6n de este 
tipo de técnims se estaría dando un primer 



paso para crear uria siniacibn en la que 1cs 
profesores sean consuItores, en lugar de 
jueces encargados de determinar el éxito o 
el fracaso de sus alumnos. Esbs deben sentir- 
= ~ ~ ~ p e i q i a e d e s e m p a i a n ~  
s e r ~ u l t e s & q u e I o 6 p r o f ~ s o n C i ~  
ynecefmiospamobtenerelmjorredacb 
c r x i l o s ~ m á s b e p s .  

Algunas cuestiones que se les puede 
plantear a ¡os estudiantes para aportar so- 
luciones son: 

+bistec a clase? 
¿Lees las lecturas recomendadas? 
flomas apuntes completos? 
¿Planteas cuestiones en clase (o las 
apuntas para discutirlas despub] s i  
no has comprendido algo? 
¿Haces el -bajo recomendado para 
casa? 
;Dispones & algún tipo de ayuda si 
tienes probbrnas con el trabajo en 
casa? 
&cu&s a realizar consultas a Ia bi- 
bbteca? 
lTTienes un compaiiero o grupo de 
estudios? 

Las soluciones parecen evidentes si e1 
alumno responde ano- a alguna de las 
cuestiones. Es importante identacar c6mo 
aprenden.mejor los estudiantes, pues cada 
uno es diferente. En función de cada caso 
se puede recomendar ver aigún vídeo, uti- 
Hzar un iibro especEco, hacer simuhcio- 
nes por ordenador, realizar un mayor 
n h e m  de ejercicios o crear un grupo de 
discusi6n. Si el alumno responde LsE. a idas 
las cuestiones es necesario plantear otras 
más específicas. En casos, es particular- 
mente importante la labor del profesor, ya 
que pueden mediar problemas de aprendi- 
zaje o drcunstancias pusonaIes que aconse- 
jen que el profesor actúe cono inermedíario 
entre el estudiante y ows aptos. 

Las W c a s  antes mencionadas no son 
ias dnicas que pueden estimular y mejorar 
el proceso & aprendizaje a través de la va- 
loración de las clases. Existen otros méto- 

dos y recursos CRivero Menendez y otros, 
20001: 

MuddCestPoFnt* 
One smtence summary. 
B a c & m u t t d / ~ e p t i o n  CM. 
~frected parapbrasing. 
midi---ir-sbare. 

~ P U B D E D ~ ~ ~ ~ U N  
DOBLE PAPBI, COMO CONSüMDOR INTERNO 
Y O M O ~ R ?  

Por dtimo, pkkamos la posibiiidad de que 
el aiumm desempeAe un M e  papel, y sea, 
a k vez, productor y un consumidor espe- 
cial. Para ello, nos basamos en las similitudes 
que d s t en  entre los estudiantes y los em- 
pleadores, pues ambos son, en algún m e  
mento del proceso, consumidores. La 
diferencia es que el estudiante 4 encontrar- 
se dentro del p r o c e  es un consumidor in- 
terno y directo, mientras que el empleada 
-que recibe el producto acabado sin poder, 
por tanto, uifluir en su formacibn- es un 
consumidor externo e indueao. Como bien 
pianreah Mendiiuce (19961 el estudiante es 
un diente singular que participa activamente 
en su propio proceso f~nnativo, por lo que 
se convierte en coproductor (Di& 1995). 

Engelkemeyer (1995) considera a los 
estudiantes el principal cliente Interno y a 
los potenciales empleadores el principal 
cliente externo. No deben, por lo tanto, 
quedar dudas acerca de que ambos son 
clientes claves de la educacibn superior: 
los estudiantes lo son del proceso & ense- 
ñanza y de las asignaturas del curso; y los 
empleadores, del conjunto de conocimien- 
tos, capacidades, destrezas y habilidades 
acumuladas por los estudiantes (titula- 
dbn). Es decir, se comportan como clien- 
tes de productos diferentes. 

Dentro de esta corriente podemos in- 
ciuir a Van Vught y Westerheijden (19931, 
quienes, desde un enfoque técnico, identi- 
ficaron el producto & la ensefianza supe- 
rior con el graduado y el proceso con el 



programa. De este planteamiento se des- 
prende que el estudiante no es un produc- 
to, pues el producto sería la educaci6n del 
estudiante y, más concretamente, lo que el 
alumno sabe y lo que es capaz de hacer 
(conocimientos y habilidades). 

Este criterio también es apoyado por 
el documento Gzstdelines on Q d i t y  AW- 
rance, elaborado en el Reino Unido. En di- 
cho documento se señala que e1 esnidiante 
es un cliente eonsumidot interno-, y que 
es necesario utilizar técnicas de naarketittg 
para descubrir lo que realmente quiere 
(Nigber Education Qicality Council 
(HEQC) (1994). También se afirma que 
mientras que hay alumnos que estudian 
para mejorar sus conocimientos, la inmen- 
sa mayorla quiere asegurarse un trabajo 
que proporcione un buen nivel de vida. 
por GntÓ, las titulaciones universitarias de- 
ben estar pensadas para permitir obtener 
las competencias requeridas por los em- 
pleadores -consumidores externos-, que 
son, al fui y al cabo, los que han de valorar 
la formaci6n de los alumnos. 

Por su parte, Wallace (1%) considera 
al estudiante como un consumidor prima- 
rio pero, en ningirn caso, como un consu- 
midor pasivo, sino que, dadas las 
caractcristicas del servicio que recibe, lo 
considera responsable del proceso, pro- 
ducto o servicio. Para ello, distingue entre 
el producto o servicio de la educaci6n y 
los demás servicios que se ofertan a los es- 
tudiantes a b largo de sus estudios en los 
diferentes campus universitarios. 

Se&n esta filosofía, el estudiante no 
es un itaputa transformar, sino un cliente al 
que se &be escuchar (Wolverton, 1999, 
puesto que es partícipe o coproductor del 
proceso. Al estudiante no puede conside- 
rársele como un mero comprador o recep- 
tor pasivo de un producto, es necesario 
contemplar su participaci6n en el proceso 
de enseñanza-aprendizaje (Hancen y Jack- 
son, 1996). 

El hecho de que e1 estudiante se en- 
cuentre dentro de la propia organizacibn le 

confiere una ventaja considerable sobre 
cualquier consumidor nato. Esta situaci6n 
adquiere una especial relevancia si se per- 
mite al alumno convertirse en su propio 
productor y, en caso de que la enseñanza 
no se adapte a sus expectativas, detectar 
los errores cometidos en el proceso para 
que puedan corregirse antes de que el pro- 
ducto salga al mercado. Hay que tener en 
cuenta que cuando el producto sea recibi- 
do por ese cliente externo e indirecto al 
que corresponcleA determinar la calidad 
del producto, y rechazarlo o aceptarlo, ya 
no podrá, al menos a corto plazo, ser perfec- 
cionado. De cualquier modo, la inversi6n 
hecha, tanto por la sociedad como por el 
propio interesado, no podrá ser recuperada. 
Esto podra dar lugar a problemas de falta de 
eficiencia que, junto a los originados por la 
falta de calidad, deberán ser ehinadcs. Para 
el empleador el estudiante constituye un pro- 
ducto con unas caracterlsticas especEcas, 
pues tiene poder de decisibn sobre el pro- 
pio proceso que lo genera. 

Hacemos esta rnatizacidn porque con- 
siderar ai aiurnno como un producto tradi- 
cional resulta demasiado simplista en las 
actuales condiciones de formaci611, a la 
vez que es obvio que esta materia prima 
tiene capacidad de a d i s i s  y siuto-evalua- 
ci6n. Nos parece inadecuado comparar al 
alumno con un simple trozo de madera al 
que se da f o m  en un torno hasta obtener 
la pieza &sea&. El alumno -dada la b i d  
que existe en nuestro modelo educativo- 
puede, una vez cumdas las asignaturas tron- 
cales u obligatorias, adaptar su formau6n a 
sus objetivos, expectativas o simples deseos 
personales siguiendo diferentes vías. Una 
materia prima industrial no tiene poder para 
decidir su futuro, por lo que creemos que 
el concepto tradicional de materia prima 
no es aplicable a los alumnos y preferimos 
considerar los un ama^ prima especial o un 
c o ~ d o r  interno, es decir, la siguiente per- 
sona de la cadena productiva. 

Si bien el estudiante es recibido en 
nuestras aulas como una materia prima es- 



pedal, que se procesa durante su vida uni- 
versitaria para convertirse -una vez que 
adquiere ia timiación deseada- en un pro- 
ducto terminado, si debe ser claramente 
considerado como consumidor de deter- 
minados productos o servicios -colegios 
mayores, comedores, librerías, bibliotecas, 
etc.. En estos casos, cabe d t a r  -ai igual 
que se hada con los alumnos de enseñan- 
zas no regladas en el planteamiento del es- 
tudiante como consumidor- su sWmd 
con un consumidor aconvencional o tradi- 
cional*. Ahora bien, ya dentro de ia clase, 
el alumno, cuando está recibiendo los co- 
nocimientos impartidos por los profesores, 
se comporta como un consumidor interno. 

El comportamiento humano influye 
tambien en la definición de consumidor. 
En Ia mayoda de los casos, los alumnos se 
sienten felices cuando una clase es a m e -  
h& o termina antes de hora. Algo muy di- 
ferente ocurre cuando adquirimos un 
producto y nos lo entregan sin terminar, u 
olvidan una parte esencial de &te. Aquí in- 
tervienen tanto el grado de madurez del 
alumno, como el hecho de que no sea éste 
quien abone el importe total del curso que 
recibe. Los mismos alumnos se comportan 
& disdnm manera cuando es& pagando 
un curso en su totahhd, y sea en la ense- 
ñanza privada o en cursos & postgrados. 

De igual forma, el alumno se siente 
más satisfcho cuando recibe poco mate- 
rial y d nivel de exigencia del profesor es 
bajo. Cuando se Ie exigen d s  trabajos y 
actividades -que a la larga redundarán en 
beneficio propie el alumno, en la mayoría 
de los casos, se siente Insatisfecho con el 
profesor. En este caso, poco o nada tiene 
que ver Ia ectItud de un consumidor tradi- 
cional con la actitud del estudiante como 
consumidor. Paradójicamente, en un esni- 
dio que se realizó en la Universidad de 
w ~ ~ n s I n - ~ t e m a t e r ,  las respuestas que 
dieron los alumnos a Ias preguntas que se 
les plantearon evidenciaron que, para 
ellos, era más importante que el profesor 
se mostrará amable y se preocupara por 

sus problemas que e1 que las ensefianzas 
que acababan de recibir les permitiesen re- 
solver con eficacia cualquier desafío que 
se les pudiera presentar (Hau, 1991). 
Cuando Hau estudio este comportamiento 
conduyó que el estudiante es el consumi- 
dor primario de los materiales del curso, 
pero no del contenido del curso. El con- 
sumidor del contenido del curso es al- 
gulen externo a la organizaci6n, alguien 
que recibe los valores aiíadidos del alum- 
no cuando &te obtiene la titulación -una 
apreciación del mercado que se puede de- 
morar en el tiempo. 

Por lo que, concretando, los aspectos 
que caracterizan a los estudiantes del siste- 
ma & ellseiíanza superior son: 

El estudiante es un producto en 
proceso. 
El estudiante es un consumidor in- 
temo de todas las facilidades que se 
dan en los campus udversimrios y, 
por tanto, debe ser tratado como 
tal. 

e El estudiante es un trabajador en el 
proceso de aprendhajj pues parti- 
cipa activamente del proceso, no es 
un participante pasivo. 
Ef estudiante es un consumidor in- 
terno & los materiales del curso. 

Los papeles que asumen profesores y 
estudimm dentro del proceso educativo, en 
este caso, quedan refiejados en el gráfico 2. 

A MODO DE CONUUSI~N 

Sea cual sea el papel asignado al alumno 
-que estará en función del tipo de ense- 
ñanza al  que nos refiramos-, la GCT exi- 
ge a los miembros de la organizaci6n 
trabajo en equipo, motivaci6n, evaluación, 
y mejora constante. Lo fundamental de 
este anUsis debe ser que - fund6n de 
la actividad, producto o servicio que se 
oferte se desarrollen, mediante las he- 
rramientas e instrumentos comen8dos, 
las estrategias adecuadas. 



Como hemos apuntado en el 6ltimo 
apartado & este trabajo, debe considerar- 
se que el alumno & nuestros centros uni- 
versitarios -reciba formación reglada o no 
reglada- es a la vez consumidor y pdctor .  
Si hablarnos de enseñanzas no regladas de- 
bemos aceptar que nuestros alumnos son 
clientes que pagan por un p h a o  o d- 
cio que reciben, por lo que ese producto o 
servicio d e h  satisfacer las expeaativas dei 
cliente o consumidor. 

Esto debe llevarnos necesariamente a 
replantearnos el diseño y la concepción de 
este tipo de formacion, que se perfila 
como una importante fuente de ingresos 
para nuemas organizaciones. Además, en 
la medida que se satisfagan los requeri- 
mientos de nuestros alumnos se cstargn 
cumpliendo las expectativas de la socie- 
dad. Si a nuestros centros se acercan los 
alumnos en busca de formaci6n continua y 
pemiafieritt, Io hacen, en gran medida, en 
respuesta a una exigenda de la sociedad y, 
en especial, del mercado de trabajo. 

Es aqui donde la filosofia de la GCT 
-que toma en consideraci6n a todos los 

participantes en el proceso, ya sean dien- 
tes y productores, es decir, alumnos en su 
doble papel, profesores, etc.- cobra una 
mayor relevancia. 

Este análisis es v%lido para cualquier 
tipo de enseñanza, reglada o no reglada, 
pero creemos que seria en la ensefianza 
reglada don&, por lo novedoso de su uti- 
llzacidn, podría dar fnitoc. Esta técnica 
tiene, como cualquier orra herramienta, 
sus limitaciones pero, en este caso, preferi- 
mos obviar los inconvenientes. Creemos 
que su aplicación tiene m5s aspectos posi- 
tivos que negativos y que puede y debe 
-junto a los programas de evaluaci6n de 
la calidad, los cambios en las formas de fi- 
nanciacibn o la propia influencia del mer- 
c a d ~  coadyuvar a conseguir resultados 
importantes. 

En fin, si se quiere evitar la perdida de 
calidad a la que se han visto sometidas 
nuestras universidades en los úllimos años 
s610 hay una salida: adoptar iniciativas ex- 
piÍcitac de gesti6n & la calidad que permi- 
tan conseguir, con inteligencia y una 
adecuada gestidn, lo que Ia propia inercia 
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del sistema ya no puede garantizar. Una de 
Ias téailas antes mencionadas es yna eva- 
luación institucionai puesta en marcha por 
el Plan Nacional que permita evaluar el 
rendimiento de la propia Wtucibn como 
tal (Quintanila, 1998). 

La universidad -como institución en la 
que se forman 10s futuros ciudadanos res- 
ponsables & Ios avances cientíFic08, cultu- 
rales y ttcnicos de cualquier país- es 
responsable de la calidad de laa fuerzas 
que impulsarán e1 desarrollo futuro de la 
comunidad. Ser6 en su comunidad donde 
vivirán y e j e r b n  su profesi611 aqueilcs 
que se han formado en la universidad, de 
ahí la hportancla de que, una vez d&ni- 
do cuál es el producto, se evaltíe su cali- 
dad. 

La autonomÍa supone cierto grado de 
responsabiiidad y los gobiernos de ias uni- 
versidades son responsables de los p m  
sos que se desarrollan en su entorno, por 
Io que la politia universitaria debe poten- 
ciar en un futuro la cultura de evaiuaciOn. 
Las universidades 4 d a  la diAcu1tad a la 
hora & evaluar las muy diversas activida- 
des universitarias- han permanecido relati- 
vamente ajenas a este proceso, que se 
venía gestando en otras htimdones y em- 
presas. Sin embargo, una vez que se ha 
dado el primer paso hay que recorrer el ca- 
mino hasta la meta: una universidad carac- 
m h d a  por la excelencia. 
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