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EXIGENCIAS DE UNA ORGANIZACION UNIVERSITARIA
MODERNA Y EFIcAZl

Dr. Dr. Santiago Garcia Echevarria
Catedritico de Politica Econdmica de la Empresa
Universidad de Alcald de Henares,

I. Introduccibén y planteésamiento

La Institucidn universitaria debe interpre-
tarse necesariamente, y en primer lugar, como
entidad académica en la que su actividad o " pro-
ducto" fundamental viene constituido tanto por 1la
actividad docente de transmisidén de conocimientos
y formacibn, como por la actividad investigadora
en cuanto se refiere a la transmisidn de nuevos
resultados y de esfuerzo humano por buscar mejores
respuestas a los problemas que el hombre tiene
planteados. Es, sin duda, esta entidad académica
la que ha dominado en 1las (Gltimas décadas toda la
preocupacidén pGblica y ha sido dominantemente el
aspecto clave dentro del proceso de crecimiento
cuantitativo de las unlversidades. Ha sido, sin
duda, tamblén este factor de explosidn universita-
ria con la incorporacidén sistemltica de muchos

- e o s o —— - - ———

ITexto de la conferencia pronunciada en el
Seminario que sobre "Alta Gerencla Universitaria”
se impartid a las Autoridades Académicas de 1la
RepGblica Dominicana el 20 de Octubre de 1983 en
Alcal8 de Henares, organizado por el Instituto de
Ciencias de la Educacidn.
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miles de nuevos estudiantes, lo que ha hecho de la
Universidad una institucidén en la que ha dominado
b&sicamente la tarea docente.

Pero una Universidad moderna, que verdade-
ramente busque una respuesta adecuada a las exi-
gencias que le impone una sociedad para satisfacer
las nécesidades de 1los hombres y la necesidad de
nuevos conocimientos para buscar una solucidn més
adecuada a sus problemas mis perentorios, no puede
nunca descansar sblo en esta institucidn docente
por muy prliloritaria que sea.

La Universidad siempre ha tenlido necesi.
dad, para realizar esta tarea docente, de recursos
tanto personales como materiales. Ahora bilen,
mientras que la tarea que se le imputa a la Uni-
versidad sea dominantemente docente, &sta mantie-
ne estos recursos, tanto personales como econdmi-
cos, dentro de una determinada dimensibn "adminis-
trativista", en el sentido de que una vez definido
el "producto" -que se viene a recoger en planes de
estudio- y definido asimismo el nfimero de estu-
diantes que participan a la hora de configurar
esta politica universitaria, se pueden determinar
"presupuestariamente” las necesidades de personal
docente y tambié&n, incluso, los recursos econdmi-
cos minimos para poder impartirlos.

No es motivo de esta presentacidn entrar
aqui sobre si estos recursos han sido suficlentes
o no, o s1 esthn mejor o peor asignados. El pro-
blema que aqui nos planteamos es otro.
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Cuando una socliedad pasa de sSer una socie-
dad cerrada, donde, por lo tanto, sus necesidades
universitarias son asimismo las que exige el fun-
cionamiento mis o menos burocratizado de esa so-
cledad, y pasa la Universidad a incorporarse a un
sistema de sociedad ablerto, con maltiples exigen-
cias internas y externas en cuanto a la calidad de
sus prestaciones, es cuando se produce el fendmeno
de complejidad creciente de la institucidn univer-
sitaria.

Para toda institucidn que realiza una
actividad econdmica, y la Universidad también
realiza una actividad econdmica, el grado de com-
plejidad no sb8lo depende del nGmero de personas, O
del volumen de actividad, sino que depende funda-
mentalmente de la cantidad y calidad de sus "pro-
ductos". Y una Universidad que tenga su productos
estereotipados de forma sumamente restringida,
puede reducir esa complejidad y definirse como
sistema simple. Pero, ahora bilen, cuando esa enti-
dad universitaria pasa a ten=sr que definir dife-
rentes tipos de "productos" y prestaciones para la
sociledad -porque la socledad precisa de una dispo-
sicidén de conocimientos muy diversos que no pueden
ser estereotipados-~ nos encontramos con una cre-
ciente complejldad de estas instituciones .

Para que la Universidad logre verdaderamen-
te su objetivo supremo de prestar a la socliedad el
tipo de docencia que, verdaderamente prepare a sus
hombres, tanto para la investigacidn y blsqueda de

nuevos conocimientos, como para la formacidén de
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miltiples profesionales a muy distintos niveles,
tiene necesariamente que tener como tal institu-
cidén universitaria una serie de objetivos que se
traduzcan en una respuesta organizativa y en unas
exigencias que dichos objetivos tienen que impo-
ner.

La concepcidn universitaria debe adecuarse
a aquella filosofia académica que defina qué tipo
"de productos" en cantidad y calidad quiere ofre-
cer, esto es, qué formacidén, planes de estudios,
etc., asl como también qué investigaciones y pro-
gramas de investigacidn presenta a la sociedad, de
manera que en esa filosofia, que necesariamente y
por naturaleza de la propia productividad univer-
sitaria tiene que ser a medio y largo plazo, re-
fleje ese enlace Dbisico entre la institucidn
universitaria y la sociedad.

Si una institucibn universitaria, no defi-
ne sus objetivos y no define precisamente qué
objetivos quiere alcanzar en determinados plazos
de tiempo, y no ya sb6lo en el marco abstracto de
las declaraciones politicas, sino en el plano ya
mucho mé&s concreto de institucidn por institucidn,
de forma concreta, seri muy dificil concebir una
organizacldn universitaria eficaz. Y ello funda-
mentalmente porque si no se dispone de una filoso-
fia de base de la institucidn universitaria, con-
creta y singular, dificilmente podrin coordinarse
los esfuerzos de las personas implicadas en la
misma, ni hacerse una asignacidn de los recursos,
no ya s6lo los humanos -que son prioritarios en la
Universidad-, sino tambié&n de los cuantiosos re-
cursos materiales que una Universidad moderna
involucra. La definicidn de esta filosofia de la
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que deben de resultar los objetivos a seguir, y el
instrumento de coordinacidn entre todos los parti-
cipes en esta institucidn universitaria, es la
pleza clave para una nueva organizacidn de 1la
Universidad.

Y en base a esta definicidén de objetivos
surge el problema del management de sus recursos,
tanto materiales como humanos y, consecuentemente,
éste management implica una organizacidén e implica
una gestidn adecuada para que puedan satisfacerse
eficazmente -desde la perspectiva econdmica y
social-, los objetivos perseguidos por esta insti-
tucidn.

Se puede afirmar, sin duda, que afin hoy, y
a pesar de reconocerse la urgencla de un mejor
ajuste de la capacidad y eficacia wuniversitaria a
las exigencias de una sociedad moderna, se esté
bastante lejos de una interpretacidén de la Univer-
sidad como institucidn organizativa que crea "pro-
ductos" y que forma hombres con una dimensidn
temporal a medio y largo plazo.

La actividad universitaria es, sin duda, 1la
inversidn por excelencia de cualquier pais y debe
primar sobre cualquier otra actividad econémica.
Sin la inversidn universitaria dificilmente podré
un pais desarrollar tecnologia puntera, ni dispo-
ner de hombres preparados para dirigir sus empre-
sas e Instituclones pflblicas y privadas, ni se
dar la capacldad socletaria requerida para poder
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hacer frente a las situaciones de crisis econdmi-
cas y sociales, ni serf posible dar wuna respuesta
a la competitividad exterior, ni podré& satisfacer
el logro perseguido en su mixima dimensidn politi-
ca: dar mejor respuesta a las necesidades de esa
sociedad a 1la que tiene que servir fundamental-
mente.

II Caracteristicas determinantes de la evolucidn
de la institucién universitaria tradicional

S1 tratamos de definir de forma coherente
el concepto de universidad, centrado en las Glti-
mas décadas en un esfuerzo docente a ultranza con
grave deterioro de la actividad investigadora,
observamos que en Europa es un hecho generallzado
el predominio claro de la concepcidn de universi-
dad como institucidn pliblica en el sentido estric-
to de la palabra, dependiente de los organismos
estatales. Ello va unido, en muchos de los paises,
a una fuerte centralizacién de la concepcibén y
gestidn de estas instituciones universitarias, con
lo que podemos apreclar como caracteristicas los
siguientes aspectos:

1. Existen esquemas uniformes en cuanto a 1las
prestaciones que se realizan, en base de una
definicidédn de planes de estudio m&s o menos
homogené&os, no hay elementos diferencladores de
los "productos" que ofrecen estas universidades
y, por lo tanto, no existe ninguna capacidad de
competencia entre los elementos de las mismas.
Este es uno de los problemas mfs graves, puesto

que este proceso de homogenizacidn de las pres-
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taciones de la lUniversidad, fundamentalmente,
lleva a una dilucidn muy seria de responsabi-
lidades y, por lo tanto, al centralizar, por
ejemplo, las aprobaciones de planes de estudio
por la via burocritica se estin acentuando
badsicamente unos niveles de participacidn muy
baja en la asuncidn de responsabilidades por
parte de los participes en las instituciones.

Se produce en este proceso del sistema burocri-
tico piblico una fuerte asignacidn "politica"
de los recursos, tanto materiales como, con
clerta frecuencia, humanos. Cuando hablamos de
esta dimensidn estamos hablando fundamentalmen-
te de un planteamiento de decisiones politicas
en el sentido de una sustitucidn de las decl-
siones econdmico-sociales de racionalidad eco-
némica por la racionalidad politica, buscando
criterios diferentes a los de eficacia econd-
mica.

Todas las instituciones universitarias estén
caracterizadas, ademis, en los paises con una
fuerte centralizacibn, por una organizacibn
burocrftica que es sumamente rigida, no tiene
apenas grados de flexibilidad suflciente ni
para su proplia estructuracidn, ni para su pro-
pla gestidn. Los presupuestos, por un lado, las
estructuras de plantillas, por otro, y la homo-
genizacibébn de los procesos "productivos" de la
Universidad en cuanto a configuracidn de sus
resultados de investigacidbn y de las calidades
de los estudiantes que terminan las carreras en
tercer término, definen prélcticamente una

rigidez que hace muy dificil que las institu-
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ciones universitarias se ajusten a las situa-
ciones cambilantes del "mercado" al que destinan
sus "productos",

Ademés, como consecuencia de estos tres elemen-
tos anteriormente mencionados, la gestidn de
las universidades esti caracterizada por un
funcionamiento burocratizado que define clara-
mente cufles son las decisiones que se deben de
adoptar, y actfian, m&8 o menos, como un depar-
tamento ministerial. Los sistemas de informa-
c¢idén son, consecuentemente, una respuesta a una
orientacidén de todo el sistema de control.
Faltan, por lo tanto, sistemas de informacidn
que permitan medir 1la eficacia, no ya solo de
la organizacidén y de cada una de sus partes,
sino muy en particular de la propia asignacidn
de los recursos.

Una cosa debe quedar clara: desde el punto
de vista organizativo no es posible mediante un
instrumento de coordinacidén como los presupues-
tos el poder medir la eficacia de la asignacibn
de recursos y poder implementar en esa organi-
zacidn un sistema de mejora de esa eficacia.

Puede decirse, claramente, que en estas 1insti-
tuciones universitarias falta una capacidad de
management en su sentido m&s amplio, lo cual no
implica el que pueda existir una buena realiza-
cidn gestora en cuanto a que se lleve a cabo
aquello que se ha definido centralizadamente en
sus presupuestos, y en cuantoa que el gasto
realizado se atenga a las previsiones mis que a
la eficacia de 108 mismos. Es en este sentido,
donde el proceso innovador no solamente tiene
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que ser mis descentralizado y autdnomo, sino
también que va a depender precisamente de esta
capacidad de management el que pueda buscarse
la respuesta adecuada a cdmo configurar la
organizacidn universitaria de acuerdo con las
exigencias de las situaciones cambiantes y
competitivas del entorno al cual sirve esa
universidad.

Hay un aspecto que generalmente se rehuye y es
que cuando se habla del management en la Uni-
versidad, parece como si para muchos se estu-
viera enfrentando con la funcidn académica que
debe caracterizar por excelencia a la Unilversi-
dad. M&s bien al contrario, solamente podran
cumplirse los objetivos de una mixima eficacia
en esa dimensidn académica, cuando mediante un
management adecuado en esa Universidad 1los
recursos humanos y materiales se aslignen de
manera que sSe logre el miximo de eficacia ins-
titucional al serviclo de dichos objetivos de
prestacliones de calidad en sus productos, tanto
en lo referente a la formacidn de sus estudian-
tes, como en el logro de las metas de investi-
gacibn.

Sin tal management, y aqui est& el gran
problema de la coordinacidn, no podr& lograrse
una respuesta eficaz y, por lo tanto, seri cada
vez mis dificil lograr una disposicidn de los
recursos necesarios, tanto humanos como mate-
riales, para poder mejorar esos niveles. Mana-
gement y dimensidn académica de la Universidad
son compatibles y todo el problema radica en 1la
configuracidn de los O6rganos de poder de la
organizacibdn.
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I11. Exigenclas actuales a 1a institucidn univer-
sitaria: principales causds determinantes

;(Cullles son las causas que fundamentalmente
han llevado a esta situacidn? En realidad, tradi-
cionalmente el carfcter de institucidn sumamente
burocratizada e inflexible existe ya en el propilo
momento de la creacidn de las universidades y
permanece hasta 1los momentos actuales. La centra-
lizacibén en la asignacidn de los recursos humanos
y materiales constituye una de las plezas que
identifica a 1la institucidn universitaria como un
departamento ministerial con ciertas libertades
que no son aplicables a la asignacidn de los recu-
rsos. [.as libertades se refieren a la capacidad de
estos recursos para generar formacidn, investi-
gacidén, transmitir cultura y obtener conocimien-
tos, ms que al proplio hecho de la asignacidn de
estos recursos,

En muchas de las situaciones, la exigencla
de eficacia 8e sustituye por el planteamiento
ético individual o politico.

No seremos nosotros los que desconozcamos,
en ninguno de los casos, el gran peso que tilene
esta dimensidn ética de la responsabilidad en el
universitario, pero no se pueden configurar orga-
nizaciones de la envergadura de una Universidad
moderna, en cuanto a disposicidén de los mejores
recursos humanos y de la amplia necesidad de re-
cursos materiales, s6lo en un problema de control
ético-individual o colectivo. Se necesita también
de wuna configuracidn de management que dé racio-
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nalidad a las cecisiones académicas en el sentido
de que dé la mejor respuesta a los objetivos per-
seguidos, precisamente por la dimensidn académica;
¥y no se trata aqui de dimensiones de beneficio en
el sentido restringido.

Pero es que ademis el diseflo burocritico
que caracteriza a la institucidn universitaria y
que viene originado b&sicamente por motivos de
control del gasto, implica una forma de gestidn y
un tipo de organizacidn que le hace inviable en
dos aspectos fundamentales para el éxito de una

institucidn universitaria:

- el que mediante esa gestidn y organizacidn se
dé la méxima eficacia en la utilizacidn de los
recursos

-~ y el que esos recursos y su utllizacidén vaya
orientada a esos objetivos que pretende alcan-
zar dicha universidad en concreto.

La Universidad no se orienta verdaderamente
a la mejora de la adopcidn de las decisiones, pués
practicamente dichas decisiones han sido tomadas
previamente en la misma definicidn centralizada
de los presupuestos.

Como se acaba de mencionar anteriormente,
una de las causas que di esta rigidez inmensurable
a la institucidn universitaria, y su incapacidad o
lento proceder para adaptarse a las situaciones
cambiantes de 1la Sociedad que configura su entor-
no, estid en el hecho de que tiene "los productos"
demasiado homogenizados. Solamente mediante una
capacidad diferenciadora en cuanto a los "produc-
tos", y no ya sb6lo en cuanto a cantidad, sino
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sobre todo en cuanto a diferentes productos y en
cuanto a distintos niveles y calidades, hace que
entre las Universidades no existan los grados de
competitividad que debleran darse para configurar
dichas institucliones con mayor flexibilidad y
capacidad, y para asumir 1los mejores recursos
humanos y materiales. Ello implicaria, sin duda,
un trasvase de los mejores recursos hacia aquellas
organizaclones universitarias que mejor saben
gestionarlos, que mejor capacidad de management
tienen y que, por lo tanto, mejores servicios
prestan a la sociedad en la cual estén involucra-
dos.

Por filtimo, a nuestro entender, el control
de la gestidn es una referencia clave en la di-
mensibn gestora. Ninglin sistema de informacidn y
ninguna institucidén econdmica de la vida humana
puede reglirse por el criterio fundamental del
control si quiere ser eficaz en la asignacidn de
los recursos. Y en este sentido no es sblo un
problema que caracteriza a la propia gestidén uni.
versitaria, sino a las instituciones pGblicas en
general.

Es clerto que existe el temor de que pueda
perderse el control en cuanto al gasto, pero en
base a este temor frecuentemente se produce una
ineficacia muy notoria en cuanto a la aplicacidn
de ese gasto. Hay que buscar una respuesta pues
no tiene porqué perderse el control del gasto
necesariamente y ademis dicho control no esté
refildo con que se dé& prioritariamente una respues-
ta de eficacia en la utilizacidn de los recursos
pliblicos. Y ello, sobre todo, cuando en la Univer-
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sidad el recurso humano es el factor mis decisivo
en cuanto a la calidad de sus prestaciones y fun-

cionamiento.

Por todo ello, la 1introduccidén de elemen-
tos diferencladores entre las distintas universi-
dades significaria el que la diferenciacidn ins-
tituclonal canalizaria necesariamente los mejores
recursos humanos a aquellas 1instituciones con
me jor capacidad de respuesta.

El planteamiento que aqui vamos a realizar,
consiste en diseflar cufles son las dimensiones de
la actividad universitaria, para pasar a analizar
cu8l debe ser la concepcidn "empresarial” de la
Universidad, y definir el esquema organizativo en
todas sus dimensiones para que pueda instituciona-
lizarse una capacidad institucional universitaria
que dé respuesta a las nuevas exigencias, pasando
de una situacidn como la que se acaba de mencio-
nar a una que caracterice, en una sociedad moder-
na, a las universidades por su eficacla socletaria
y también econdmica en la utilizacidn de sus re-

cursos.

I1V. Dimensiones de la actividad unlversitaria

A la Universidad se le deben reconocer tres
dimensiones claramente definidas. En primer lugar,
la dimensidn académica, docente e investigadora
que por excelencla caracteriza al objetivo funda-
mental de su existencia y de su papel en una so-
cledad.
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{ En segundo lugar, y como consecuencia de
’ las funciones que una sociedad asigna a la Uni-
versidad, esta institucidn precisa de recursos

econdmicos y humanos.

Para que la Universidad pueda realizar
esas tareas encomendadas en el plano docente e
investigador, tiene que disponer de recursos que
son, concretamente, equipamientos y edificios,
materiales para su funcionamiento y, muy en parti-
cular, los recursos humanos necesarios a sus dis-
tintos niveles: 1investigadores y docentes, perso-
nal administrativo y diferentes tipo de recursos
humanos que precisa en su funcionamiento para que
con el esfuerzo de todos ellos puedan obtenerse
los objetivos perseguldos por esta institucibn.

Y esto es 1o que se domina la funcidn
"empresarial” de la Universidad, dimensibn que
caracteriza bisicamente la capacidad de realizar
la mejor combinacibn posible de lo que en la ter-
minologia empresarial denominamos factores de

produccibn.

Por la propia esencia de este '"proceso
productivo” de la Universidad debe destacarse uno
de los factores claves de produccidn: los recursos

humanos.

Esta tercera dimensién, que es la que con-
clerne a los recursos humanos, tiene caracteristi-
cas y peculiaridades muy especificas en la Univer-
sidad y no solo en lo referente a la calidad, sino
al problema de 1las exigenclas de divisibn del
saber que impone la ciencia moderna y obliga a una
tarea mis compleja que en cualquier otra actividad
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econbdmica de formacidn, seleccidn y asignacidn de
estos recursos. No es ya s0lo el hecho de poder
disponer de esos recursos humanos, sino que esté
también lo que corresponde bisicamente a la capa-
cidad de formacidn permanente, de las "carreras
académicas e investigadoras", que van a suponer la
pleza fundamental en la capacidad de esos recursos
humanos para dar una respuesta adecuada en la
institucidn universitaria.

Sin duda, estas tres dimensiones: la aca-
démica, la empresarial y la de los recursos huma-
nos, son totalmente interdependientes, estando
estas dos Gltimas al servicio de la primera.

Aqui no vamos a entrar en los problemas
que corresponden a la primera de las dimensiones:
a la ordenacidn académica e investigadora, y que
supone fundamentalmente una adecuada definicidn de
los objetivos que tienen que realizarse para que
la institucidn ofrezca carreras ("productos") que
correspondan, en el campo docente o de transmisidn
de conocimientos y de formacidn, y en el campo
investigador, a aquellos que a determinados plazos
de tiempo a corto y largo plazo cubran mejor sus
exigencias y no solo en cuanto a la calidad, sino
también en cuanto a la cantidad. Pero es que ade-
mAs a esta ordenacidn académica, docente e inves-
tigadora, le corresponde el fijar la politica o
filosofia general que afecta a la institucidn
universitaria, y que es el punto de arranque para
la segunda de las dimensiones mencionadas: "la
empresarial".
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Esta politica o filosofia de la institucidn

universitaria debe definir, como en cualquier

otra institucidn de la vida econbémica y social,

los siguientes aspectos:

1.

Definir el marco de las relacliones de la 1ins-
titucidn universitaria con su entorno en las
tres dimensiones que fundamentalmente le afec-
tan:

- el entorno de la sociedad, o dimensidn socie-
taria,

- el entorno econbmico, o de las instituciones
que proporcionan recursos y facilitan a la
Universidad sus prestaciones

- el propio entorno politico-societario en el
cual se desenvuelve la capacidad innovadora y
la capacidad creadora de la Universidad.

Esta filosofia institucional debe definir tam-
bién el marco de la propla estructura interna
de la "empresa" universitaria. El1 problema no
est& sblo en establecer las relaciones con el
entorno, sino que necesariamente hay que susti-
tuir los esquemas burocrfticos por sistemas
organizativos mis eficientes y flexibles que
permitan disponer de las estructuras organiza-
tivas eficaces para esa realizacibén de 1los
objetivos anteriormente menclonados. Se trata
bisicamente de definir cufl debe ser la estruc-
turacidn de poder y cull debe ser el grado de
descentralizacidn de esa organizacidn, la defi-
nicidén de responsabilidades y la asuncidn
también de riesgos.
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3. Se trata, por lo tanto, de definir la politilca
de la institucidn universitaria, tanto por 1lo
que se refiere a las relaciones con su entorno
como por lo que se reflere a su propia estruc-
turacidn. Tradicionalmente esta politica 1la
definian, y la siguen definliendo, instituciones
ministeriales centralizadas, esto quiere decir,
que la Universidad no actfia como una institu-
cidn autdnoma con capacidad de decisidn y capa-
cidad de asuncidn de responsabilidades con
todas sus consecuencias, sino que se le di un
caracter de institucidn piblica, como si fuera
"un 8rgano administrativo", un drgano de ejecu-
cidén de acuerdo con un conjunto de normas suma-
mente cerradas que deben ser aplicada en cada
una de las 1instituciones. Quiere decir que no
se concede zona de Jjuego a la "actividad
empresarial" en la Universidad, y que son 6rga-
nos ejecutores de las normas establecidas a las
que deben de atenerse todos los participes.

En este sentido, no cabe, pues, hablar, en
ninguno de los casos, de "politica de la Uni-
versidad X", sino de politica universitaria en
general,. Y en este tipo de interpretacidn orga-
nizativa es muy dificil poder definir la capa-
cldad de gestidn de los recursos disponibles,
ya que los responsables de esta gestidn tienen
que mantenerse claramente dentro del marco
estricto de normas que se les han impuesto.
Ello lleva generalmente a que los gestores sean
buenos administradores, pero no sean general-
mente managers de una institucidn que emplea
recursos tan vitales como los humanos, que en

la Universidad debieran de ser los mejores de
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un pais y a la amplia dimensidn de los recur-
sos materiales que exige la actividad universi-
tarla como tal.

Y el problema que se presenta es ;Cdrio debe
configurarse una "politica de la Universidad"?

V. Concepcibébn "empresarial” de la institucidn

universitaria.

Como antes hemos mencionado, a muchos uni-
versitarios se les hace muy dificil comprender la
existencia de esta segunda dimensidn a la que,
incluso, para aclarar totalmente debiéramos de dar
una definicidn de carfcter "instrumental” destina-
da a alcanzar el objetivo académico, tanto docente
como investigador, en la Universidad.

Y esto, a nuestro entender, se debe funda-
mentalmente a que se dispone de un concepto de
"empresa" sumamente restringido y fuertemente
vinculado a que una‘empresa-esté determinada por
la obtencidn del beneficlo sobre el capital in-
vertido o, en términos més academicistas, por una
maximizacidn de beneficio como norma de comporta-
miento y, por lo tanto, a muy corto plazo y con
una dimensidén sumamente materializada.

Para muchos también, cuando se esti hablan-
do de "empresa", y a pesar de la ampliacidn en las
filtimas décadas de la actividad pfiblica en casi
todos los paises de la Europa Occidental, se esté
de alguna manera 1implicando a la economia privada,
y una institucidn universitaria se considera prac-
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ticamente incompatible con una configuracidn "em-
presarial"privada que no puede realizar o conside-
ran que no tienen capacidad para ello las tareas
académicas seflaladas por ser &stas de una dimen-

sién mucho més "pGblica”.

En otros casos, se considera que cuando se
habla de actividad empresarial de una institucidn
universitaria se estln planteando en realidad
procesos cuyas consecuenclas se apreclan siempre a
muy largo plazo, y que, ademls, en muchas de las
circunstancias resulta dificil medir la eficiencia
de la actividad universitaria por el hecho de que
en el transcurso del tiempo y en el amplio &mbito
de una sociedad los resultados, m&s o menos efica-

ces, se diluyen.

Por consiguiente, 1la dificultad de medir
las prestaciones concretas de la Universidad, en
cuanto a la calidad de sus prestaciones, por la
formacidn de sus dirigentes en la sociedad, o por
los logros conseguidos con investigaciones bAsi-
cas, o aplicadas se suele considerar como un
abstflculo por 1lo tanto, se escapan a la capaci-
dad de una contemplacidn econdmica de la dimensidn
empresarial en cuanto a la asignacidn de los re-
cursos a la institucidn universitaria.

Acabamos de mencionar en el apartado ante-
rior que cuando hablamos de empresa, en el sentido
de emprender una actividad, como en cualquiera de
las actividades humanas, se necesitan siempre unos

recursos.
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Y como 1los recursos fundamentales son, en
primer lugar, la existencia de los recursos huma-
nos que, Jjunto con una capacidad de tecnologia y,
por lo tanto, de equipamiento e instalacidn, y en
base a la disposicidn de unos recursos materiales
para realizar una determinada actividad, entende-
mos e Insistimos en esta concepcidn de empresa
como una combinacidn de estos tres factores.

El éxito de esta empresa, en el sentido de
realizar una actividad humana, no radica sblo en
el hecho de que se obtengan unos "productos" mate-
riales, sino otros mis sofisticados relacionados
con la inteligencia y la creacidn de capacidad
intelectual y estilo universitario generando for-
macldén y prestacliones de servicios a la comunidad.
Cuanto mis compleja sea esta combinacidén de facto-
res, mayores son las exigenclias a una capacidad
directiva para decidir cuBl es la mejor forma de
combinarlos y alcanzar mejor las metas preten-
didas.

Por ello, se necesita una configuracidn
adecuada y un sistema de factores dispositivos,
esto es, una Serie de factores que decidan cbmo y
en qué condiciones realizar esa actividad humana.

Esta capacidad de decisidn afecta a dos
niveles: a la configuracidn o determinacidn en
cantidad, calidad y momento temporal de cada uno
de los factores sefalados y, por otro lado, el
cémo y cubndo deben de hacerse las combinaciones

adecuadas.
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Cuando la Universidad, como tal institu-
cidén, es un sistema cerrado u drgano de la admi-
nistracidn pGblica, puede ciertamente definirse
como una institucidn simple, independientemente de
que estén involucradas muchas personas o tenga
muchos alumnos. El problema estari en que el sis-
tema burbdcratico responda mejor o peor a las exi-
gencias organizativas. Pero no existir& nunca un
problema de gestidén de los recursos, ya que esto
viene impuesto exteriormente. En este sentido, 1la
gestidn de una Universidad es fundamentalmente una
respuesta burocritica y serad necesario el tener
una dimensidén organizativa adecuada y unos buenos
gestores administrativos, con capacldad de res-
puesta para dar la mayor eficacia dentro del marco
delegado, marco sumamente restringido al cumpli-

miento de estas tareas.

Por eso, generalmente las formas de manage-
ment de una Universidad dependiente de instituclo-
nes burocriticas es relativamente sencilla y se
pueden recoger en una serie de normas que regulan
sus comportamientos y regulan también sus compe-
tencias y responsabilidades. Diria que no tienen
grandes exlgencias de management y su funcidn,
como antes se ha menclonado, se reduce & ejecutar
lo aprobado y se reduce a reallzar 1o ya decidido
de manera que solamente un proceso de control

ex-post es el instrumento de gestidn.

Como ya se ha mencionado anteriormente, 1la
Iniversidad es en este sentido una entidad con
carficter de "drgano" cuya motivacidn es la de
control de la asignacidn de 1los recursos concedi-
dos y, solamente de forma complementaria, la di-
mensidén ética o personal. No permite, en ninguno
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de los casos, una utilizacidén eficaz de los recur-
sos que se le han asignado, ya que no cabe una
delegacidén de responsabilidad sobre todo porque no
se ha delegado capacidad configuradora a cada uno
de los centros de responsabilidad de esta institu-
cidn.

Ahora bien, cuando la institucibén universi-
taria esti caracterizada por ser un sistema com-
plejo al que se le ha delegado via autonomia la
capacidad de definir su propia estructura organi-
zativa hacia dentro, pero tambié&n su capacidad de
definir sus relaciones y prestaciones con el en-
torno, surge un nuevo tipo de institucidn; una
institucidn que para poder realizar las mejores
prestacliones competitivas en materia docente e
investigadora necesita de una gran dimensidn de
management.

Cuando hablamos de dimensidén de management
estamos hablando fundamentalmente de la capacidad
de configuracidén de "productos" y "procesos", de
capacidad de decisidn en la asignacidn de los
recursos y de capacidad de captacibén y de respues-
ta a las necesidades de ese entorno al cual va
dirigida la actividad de la institucidn universi-
taria. Y el sistema es complejo precisamente por-
que la Universidad en concreto, como tal institu-
cidn singular, tiene que configurar su politica
institucional, y en este sentido necesita desarro-
llar un management. El proceso de autonomia de la
Universidad y el proceso de delegacidn de capaci-
dad a la Universidad crea un nuevo tipo de insti-
tucidn que tiene muy poco que ver con la institu-
cidn conocida bajo el esquema anteriormente men-

cionado.
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Un moderno management de una institucidn
universitaria necesita definir fundamentalmente no
s61lo la politica y la filosofia de dicha institu-
cibén a largo plazo, que servird para fijar los
objetivos a alcanzar, sino configurar también el
sistema de factores dispositivos. Esto es, confi-
gurar una direccidn "empresarial" que sepa, por
una parte, definir lo docente e investigador en la
filosofia de esa institucidén y en la definicibén de
objetivos. Sobre todo que sepa determinar los
objetivos en las diferentes dimensiones temporales
de largo, medlio y corto plazo, seleccionar a los
responsables de esta gestidn, y analizar cufles
son los sectores de estrangulamiento y hacia donde
deben orientarse los esfuerzos en la asignacidn de
recursos para poder dar una respuesta eficaz a los
objetivos académicos perseguidos.

Para poder actuar con capacidad de manage-~
ment en una entidad compleja como la institucidn
universitaria, se necesita desarrollar una ade-
cuada planificacidn institucional con unos esque-
mas de organizacidn y distribucidn de poder ade-
cuados y con el desarrollo del sistema de informa-
¢idn cuya misidn prioritaria no seri el control,
sino la medicibén de 1la eficaclia en la asignacidn
de los recursos y en el funclilonamiento de 1las

organizaciones.

La universidad como cualquler otra institu-
cidn que realice una actividad compleja en el Area
econbmica, podri realizar esto cuando se descen-
tralice también dentro de la propila institucidn
universitaria, de manera que a cada uno de los
organos de esa universidad se le asigne las fun-
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ciones universitarias y que, una vez definido un
marco general que caracteriza a la politica uni-
versitaria en concreto -y en particular a cada
institucidn-, permita el reparto de tareas y res-
ponsablilidades a cada una de las personas involu-
cradas en la responsabilidad de esta institucidn.
Definido el marco institucional, deben descentra-
lizarse competencias, responsabilidades y poder,
de manera que puedan darse, por un lado, las ga-
rantias minimas en cuanto a la coordinacidn y, por
otra parte, el mayor proceso participativo de las
personas 1involucradas en la misma.

Una descentralizacidn en cualquier institu-
c¢cidén no tendria sentido si no se logran fundamen-
talmente dos objetivos: una mejor coordinacién
entre los diferentes agentes con poder de decisidn
¥y un mayor proceso particlipativo. La Universidad
basa su eficacia en la capacidad de identificacidn
de sus individuos y grupos de indlividuos con la
filosofia de 1la institucidn. Si no prima la filo-
sofia corporativa de la Universidad sobre 1las
exigencias individuales de cada uno de sus parti-
cipes, si no prima la puesta al servicio de 1la
corporacibdn de la propila capacidad individual,
serf muy difficil wuna mayor eficacia descentrali-
zadora dentro de la organizacidn universitaria.

El proceso de participacibén no es un proce-
so polftico, sino es un reto individual y también
corporativo para que las personas de la Universi-
dad se encuentren en las condiciones 6ptimas para
dar las mejores prestaciones y poner su capacidad
al servicio de esa institucidn. Y es en este sen-
tido cuando también los objetivos individuales de
cada uno de los participes en la institucidn uni-
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versitaria lograrian el miximo rendimiento. Cuando
la corporacidn auna la conjuncidn de esfuerzos
daria tal capacidad de mejora de los objetivos
individuales que llevaria a su enriquecimiento y
llevaria a que esa institucidn corporativa incor-
pore a los me jores.

Ademfs, es importante considerar que en
pocas instituciones humanas como en la Universidad
la exigencia de participacidn real y responsable
en la divisidn de trabajo, sumamente dificil desde
el mundo de la docencia y de la investigacidn,
produciri los resultados positivos. Solamente por
la via de una descentralizacidn acompafiada de una
nueva concepcidn de la corporacidn universitaria
se puede dar la respuesta planteada.

Un moderno management de la institucidn
universitaria requiere nuevos organos de poder,
requiere una nueva politica y definicidn de 1la
politica universitaria, requlere una nueva instru-
mentacidn y, sobre todo, impllca necesariamente
una mayor capacidad planificadora a largo plazo,
una mayor capacidad organizativa y una capacidad
de los sistemas de informacidn muy diferente. Y
aqui es donde se ve claramente esta estrechisima
interdependencia entre la dimensidn académica y la
dimensidén empresarial.

Una descentralizacidn dentro de la propla
institucidn supone, en primer lugar, una asuncidn
de poderes de manera que permita una mayor delega-
cibén de estos poderes en cada uno de los respon-
sables de la configuracidn y combinacidén de estos
factores. Supone para los responsables una asun-
cid6n de responsabilidades instrumentada organiza-
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tivamente, de tal manera que 1la estructura de la
institucidn evite el que se diluyan las responsa-
bilidades y que las mismas queden claramente esta-
blecidas. Un proceso descentralizador caracteri-
zado por sesgos politicos, no corresponde siempre
a las exigencias del proceso descentralizador que
caracteriza a la asignacidn real de recursos eco-
ndmicos y humanos.

Esta descentralizacibén debe implicar ademés
la exigencia de capacidad de creacidn de "produc-
tos" y de gestidén, esto es, el descubrimiento de
nuevas freas de investigacidn, de nuevas respues-
tas a problemas existentes, o nuevos problemas, de
procesos de formacién mls cercanos a las nuevas
exligencias de la realidad, con procesos de forma-

~¢idn mAs cercanos a las exigencias a plazo medio y
largo de la propia sociedad. Esto es lo que verda-
deramente debe concebirse como capacidad de mana-
gement de una institucidn universitaria.

V1. Modelos de gestibn y organizacibn

Una Universidad moderna debe concebirse
fundamentalmente con una organizacidn, de carfc-
ter descentralizado internamente, y ello por 1los
siguientes motivos.

En primer lugar, se trata de una 1institu-
cibén sumamente diversa, no ya sblo en cuanto a sus
proplos procesos internos, sino incluso también en
cuanto a las propilas caracteristicas de sus recur-
sos humanos, sumamente diferenciados en cuanto a
las propias caracteristicas del entorno al cual



Cétedra de Politica Econémica de la Empresa

27

van destinadas sus funciones. Esta diversidad en
las prestaciones, como en su propia estructura

interna, obliga a una descentralizacién.

En segundo lugar, sobre todo acentuando 1lo
que se acaba de mencionar, cuando se esti hablando
de la institucidn universitaria, se estf hablando
de las prestacliones, bien por la via de informa-
cidn o de transmisidn de conocimientos, o bien por
la via de la investigacibén, llegando a midltiples
formas de respuesta a problemas muy concretos del
entorno al cual va destinado. Esta diversidad de
"productos"” no es un problema sbdlo de acertar, por
parte de una 1institucidn universitaria, el tipo o
"programa de productos" en un momento determinado,
sino que tiene que tener, mis que ninguna otra
institucidén, una dimensibén de largo plazo. No se
puede concebir una dimensidén universitaria a corto
plazo, sino que se tlene que ir a una diversifica-
cidn cara a los diferentes momentos temporales en
que debe darse esa prestacidn.

Es precisamente la complejidad de las pres-
taciones a realizar 1o que le lleva necesaria-
mente a reconsiderar en los momentos actuales, si
el programa de "productos" que ofrece son verda-
deramente los adecuados para las necesidades de
una socliedad. Muchas de las polémicas planteadas
en torno al extraMamiento de una formacibén tebdrica
frente a la exigencia de la prfctica, se deriva,
fundamentalmente, del desarrollo de "productos"
adecuados, més que al propio problema de configu-
racidén de la Universidad. Esta discusibdn lleva a
veces a la critica sobre la formacidn tedrica que
presta la Universidad y de que no facilita 1los
recursos humanos adecuadamente preparados para las
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exigencias de la praxis, lo que se deriva mls bien
del hecho de que la divisidn del trabajo en la
praxis econbmica es mAs dinfmica y amplia que la
"oferta" universitaria.

Las tendenclas descentralizadoras de un
modelo de gestidn de la institueidn universitaria
vienen también, por lo tanto, planteadas por la
propia exigencia de configuracidn de las presta-
ciones de la Universidad. En el mencionado diflogo
critico entre la formacidn tedrica y las exigen-
cias de la prfctica, m&s que un problema concer-
niente a un ajuste o rebaja de esos conocimientos
tebricos para poder dar unas prestaciones en for-
maclidn que correspondan a las necesidades que
considere necesarias la prfctica, debe darse una
respuesta en el sentido de una ampliacidn del
programa de prestaclones.

Solamente podré lograrse una adecuada armo-
nizacidn entre la capacidad de la ciencla, con sus
conocimientos actuales y su propia divisidén del
trabajo y las exigencias de la praxis, de la acti-
vidad econdmica real, en sus propilas exigencias de
divisidon del trabajo, cuando se ofrezca una oferta
mAs diferenciada de estas prestaciones por parte
de la Unlversidad y, de esta manera, traducir a la
dimensidn adecuada los conocimientos clentificos
para cada uno de los niveles.

El problema es de un ajuste de oferta y
nunca un problema de rebajas de las condiciones
tebricas. Para cada una de las tareas y funciones
empresariales se necesita una determinada forma-
cidn tedrica, se necesita una determinada inter-
pretacién de esos conocimientos tebricos, y esta
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es una misidn que seguramente se puede resolver en
base de una oferta mads diferenciada por parte de

la Universidad en cuantc a sus "productos".

Pero es que, ademls, el problema de 1la
exigencia descentralizadora de la organizacidn
universitaria pasa también por la individualidad e
incidencia de cada una de las personas implicadas
en procesos altamente cualitativos. El1 éxito o
fracaso de las prestaciones de la Universidad
radica en la capacidad intelectual y organizativa
de las personas que la Integran. Y esto solamente
se logra cuando a través de una descentralizacidn
se pueda conseguir el miximo rendimiento en cuanto
a las prestaciones individuales dentro del marco
coordinado de la corporacidn universitaria. Y esta
aportacidn de las personas implicadas en el proce-
so universitario solamente podri lograrse cuando
se consiga obtener una corporacidn en la que cada
uno de sus miembros encuentre reflejadas sus
prestaciones, y la 1imagen y potencial de esta
corporacidn, instrumente también asi los objetivos
personales de cada uno de los miembros de la Uni-
versidad. .

Y en este sentido, en cuanto a que solamen-
te por via de una descentralizacidn se podri lo-
grar una capacitacidn para la asuncidn de respon-
sabilidades por parte de cada uno de los partici-
pes de la Universidad, es cuando ésta podri demos-
trar su capacidad de respuesta.

<
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Dado que uno de los criterios fundamentales
del éxito de la actividad universitaria esti en
funcién del grado de identificacidn de los objeti-
vos individuales con los objetivos de la corpora-
ciébn, y que estos objetivos de la corporacidn
deben ser, al mismo tiempo, instrumentos para la
realizacidén de los objetivos individuales, debe
fomentarse el proceso participativo.

Pero participacidén, en este sentido, supone
fundamentalmente la asuncidn de responsabilidades,
y participacidn supone creacién de las organiza-
ciones adecuadas para que cada una de las perso-
nas pueda realizar la aportacién mixima de acuer-
do con sus capacidades y sus deseos de supera-
¢ibn. Solamente mediante una motivacibn partici-
pativa y una diferenciacidn suficientemente ade-
cuada en todos los aspectos que configuran 1la
participacidn de una persona en la organizacidn
universitaria, es cuando se podrfn lograr las
metas de eficacia via de una organizacidn descen-
tralizada.

Por consigulente, cualqulier modelo de ges-
tidn y de organizacidn de una Universidad moderna
pasa por una organizacidn descentralizada del ma-
nagement.

Uno de los aspectos fundamentales dentro de
la configuracidn de la gestidn empresarial, es el
que se refiere a la utilizacidn de los equipos e
instalaciones. No cabe la menor duda de que una
Unilversidad moderna posee unas amplias inversiones
e implica un volumen tal de inversiones y finan-
ciacidén que solamente cuando &stos equipos e ins-
talaciones se utilicen con los grados de utiliza-
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cidn 6ptimos y consigan un efecto multiplicador
de las capacidades, podri hablarse de una gestidn
racional de los recursos. Tanto por lo que se
refiere a la seleccidn racional de equipamiento y
su gestidén como todo lo que afecta a la gestidn de
inventarios, politica de compras y logistica, son
elementos caracteristicos de cualquier institucidn
empresarial y maxime en la universitaria donde
puede organizarse y coordinarse la disposicidn de
capacidades de forma mucho mis eficiente.

Por Gltimo, pero no por ello el mis decisi-
vo, el management de los recursos humanos, implica
fundamentalmente la diferenciacidn de las dos
dimensiones de los recursos humanos: los dedicados
a la docencla y a la investigacidn, por un lado, y
los recursos humanos dedicados a la administracibn
y los demis servicios auxiliares que 1implica la
actividad de una institucidn econdmica como la
universitaria, por otro.

En cuanto al primero de los recursos huma-
nos, que es la inversidn fundamental de la Univer-
sidad, implica la necesidad de desarrollo de ca-
rreras universitarias, sliendo éste el elemento
motivador mls incildente sobre el comportamiento
humano. Se trataria de establecer una vinculacidn
de riesgo con utilidad en cuanto a la dimensibn de
la proplia carrera universitaria.

En lo dem&s una buena gestidn de los re-~
cursos humanos admite perfectamente la utilizacidn
de las técnicas de politica de personal para acen-
tuar ms a la motivacidn y la aceptacidn de ries-
gos y responsabllidades, y mejorar los grados de
utilizacidn, dentro de los mirgenes que deben
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establecerse para la dimensibn docente e investi-
gadora; y es aqui donde se encontraria uno de 1los
elementos méis diferenciadores respecto a una poli-
tica de personal que pudiera asignarse a una em-
presa industrial.

En cuanto al personal administrativo y
auxiliar, debe regirse por los criterios de una
politica de personal empresarial, y en este senti-
do debiera darse - una mayor din@mica no sdlo en
cuanto a las posibilidades de ascenso y formacibn,
sino también en los elementos diferenciadores de
retribuclones y otros elementos que puedan impli-
car una mayor eficacia en la asignacidn de estos
recursos humanos,

La organizacidén de una Universidad debe
realizarse fundamentalmente por lo que denominamos
en la terminologia de la moderna organizacidn
empresarial "unidades productivas" en la que se
tratan de medir costes y resultados. El1 grado de
"rentabilidad" econdmico-social de 1la institucidn
universitaria debe recogerse claramente no ya solo
en cuanto a la dimensibén de gastos, sino también
en cuanto a la dimensidén de resultados.

Es tradicional en la organizacidén universi-
tarla de corte clfsico el que se trate de organi-
zar la institucidn por unidades "de gastos", tra-
tindose, en el mejor de los casos, de definir los
grados de economicidad con respecto a los presu-
puestos que determinan la eficacla en la gestibn.
El paso de unidades "de gastos" a unidades "pro-
ductivas”", o 1incluso a centros de "beneficios"
constituye un paso fundamental en la organizacidn
universitaria.
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El responsable de determinados programas
asume las responsabilidades que le corresponden,
siempre y cuando se le haya delegado el grado de
poder necesario para su aplicacidn.

M&s que en ninguna otra institucidn, 1la
forma de medicidn de la eficacia organizativa no
s8lo es un elemento de cilculo econdmico, sino
también de c8llculo societario. Y aqui es donde los
modernos planteamientos del balance social y sus
técnicas son puntos de referencia que debieran
haber sido ya utilizados en el anflisis de las
prestaciones que la Universidad realiza actualmen-
te.

Uno de los aspectos fundamentales en el
esquema organizativo de una institucidn universi-
taria descentralizada es el posible conflicto que
pueda surgir entre las reglas "politicas" en la
configuracidn democritica de los centros de poder
y, por lo tanto, bajos criterios politicos, y las
exigencias de toda organizacidn institucionalizada
desde la perspectiva de la eficacia econbmica y
soclal. Toda organizacidén de la actividad econdmi-
ca es siempre una institucidén jerarquizada y orga-
nizada en el sentido de una divisidn de trabajo
ordenada en distintos niveles. El conflicto entre
esta divisidn "politica" y la dimensién del "ména-
gement"o de direccibdn empresarial constituye uno
de los elementos claves en todo el ordenamlento.



Cétedra de Politica Econémica de la Empresa

34

A nuestro entender, deblera de quedar cla-
ramente definido el que la dimensidn "politica" de
la institucidn universitaria debe fijar la filoso-
fia empresarial y los grandes objJetivos a alcan-
zar, para que a partir de ahi, y en un proceso de
mutuo diflogo y transferencia de informaciones y
deéisiones, se emplece a configurar lo que podemos
denominar management de la institucidn universita-
ria.

En este sentido, es significativo el que en
una configuracidn "politica" de todos los centros
de poder domina generalmente el criterio de 1la
racionallidad politica, y no el criterio de 1la
racionalidad econbémica. Estos dos criterios son
distintos y llevan 1incluso al afloramlento de
conflictos que deben ser canalizados, de manera
que puedan encontrarse solucliones que lleven a
una diferenciacidn de ambas instituciones dentro
de 1la propia Universidad.

No se trata de que la institucibdn universi-
taria sea una mera institucidén econdmico racio-
nal, y tampoco debe ser una institucién de racilo-
nalidad politica. Las exigencias de libertad y las
exigencias de capacidad de configuracidn de sus
proplos programas, requleren grados de 1indepen-
dencia en ambas dimensiones. Sin embargo, sola-
mente podrén lograr su eficacia cuando ambos cam-
pos se diferencien. El1 nivel de configuracidn de
la filosofia universitaria y de los objetivos de
la polftica universitaria es una deci81i6n socie-
taria, politica e institucional, y los niveles de
realizacidn de tales objetivos implican una buena
capacidad de management, teniendo en cuanta tam-
bién la dimensidn académica de las exigencias
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universitarias. De la adecuada combinacidn de
ambos elementos dependeri la eficacia de estas

organizaciones.

La responsabilidad del "centro de resulta-
dos" deberi medirse en cualquiera de sus dimensio-
nes, y en funcidn de sus objetivos y de la capa-
cidad y motivacidn que se ha facilitado para su
realizacidn y en este sentido debiera de coinci-
dir con la eficacia econbmico-social.

Por ello, uno de los aspectos vitales en
los esquemas de organizacidn de la institucidn
universitaria dentro del marco de una autonomia y
dentro del marco de una descentralizacidn es la
configuracidén de los d6rganos de poder.

La larga experiencia en materia de diferen-
claciébn de 6rganos de poder en la legislacidn
centroeuropea, distinguiendo entre los &rganos
correspondientes a la dimensidén soclietario -poli-
tica de la empresa, en el sentido de recoger los
intereses de los distintos grupos sociales impli-
cados directamente en 1a misma -como puede ser un
organo de supervisidn- y el comité ejecutivo que
actfia con responsabilidad propia puede ser un
modelo de referencia altamente significativo.

Solamente una dualidad de drganos de direc-
c16n, donde unos con carlcter de supervisidn asu-
man fundamentalmente la responsabilidad de 1la
definicidén de los objetivos de esa institucidn y
sus relaciones con el entorno, y el otro se centra
fundamentalmente en la eficacia de la organizacién
interna, tanto académica como de managenent de 1los
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recursos disponibles, es una solucidn que puede
resultar més fructifera que el esquema burocriti-
co que caracteriza a la universidad actual.

En este sentido, gqueda por lo tanto sufi-
cientemente diferenciado en los b6rganos de poder
la capacidad de configurar las prestaciones (el
producto), asumiendo 1la responsabilidad que le
corresponde, y los que realizan la gestidn de esa
realizacidn. La eficacia de la institucidn univer-
sitaria dependeri, por lo tanto, de la adecuada
compaginacidn de la racionalidad politica con la
académica, docente e investigadora y la econbmica
en cada uno de los niveles en que se ha de ejer-
cer. Se debe dar un mayor peso a la racionalidad
econbmica en la utilizacidn de los recursos en la
gestidn en funcidén de los objetivos académicos
como punto de orientacidn clave del futuro de la
Universidad.

VII. Sistemas deé informacibn

Una de las caracteristicas fundamentales
del sistema de management de una institucidén es la

configuracibén de sus sistemas de informacidn. En
1la Universidad, hasta los momentos actuales, domi-
nan los sistemas presupuestarios y los correspon-
dientes sistemas de control de la realizacidn de
esos gastos.

Tres son los sistemas de informacidn de que
dispone una institucidn universitaria:
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l. La planificacidn presupuestaria que refleja en
realidad los deseos de los entes politicos a
largo plazo, y cuya materializacidn cuantitati-
va debieran recogerse en los presupuestos
anuales y también de varios periodos, sobre
todo en cuanto corresponde a la asignacidn de
los recursos materiales y a las dotaclones de
estos recursos para su disponibilidad a 1los
efectos de asignacidn eficaz.

2. La contabllidad financiera o registro de todos
los procedimientos financieros que se producen
en el proceso econdmico.

3. La contabilidad analitica o sistema de informa-
cidn, que busca no solamente la medicidn de 1la
eficacla de cada uno de los procesos de 1la
institucidn universitaria, sino tambi2n, al
mismo tiempo, el grado de enjulclamiento de 1la
gestidn que se estl realizando y con ello la
disposicidn de la informacidn necesaria para la
adopcidn de decislones.

Es en este iltimo sistema de informacibn,
que corresponde a la contabilidad analitica, donde
debe centrarse fundamentalmente una configuracibn
de las informaciones orientadas a la adopcidn de
decisiones, y no al logro de controles en primera
instancia.

Las técnicas dominantes en esta materia
corresponden a los sistemas de informacidn por
m&rgenes de cubrimiento, que permiten analizar
concretamente cufl es la contribucidn de cada uno
de los centros o unidades de la institucidn uni-
versitaria a las prestaclones del conjunto, y de
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esta manera definir bAsicamente las responsabili-
dades y seflalar el grado de aportacidn a la corpo-
racidn.

En los tres subsistemas o componentes que
integran todo sistema de informacidn analitico: la
contabilidad analitica por clases de costes, la
contabilidad analitica por lugares de costes y la
contabilidad analitica por productos o prestacio-
nes, se puede recoger perfectamente el anllisis
desmenuzado de todo el proceso universitario, y en
esta via es en la que debe situarse el sistema de
informacidn para un sistema descentralizado de
organizacidn universitaria.

Puede afirmarse, -y no es este lugar para
para entrar en mis detalle-, que estos procedi-
mientos y técnicas de medicidn estfn lo suficiente
desarrollados como para poder ser implemtados
directamente mediante una eficaz informatizacién
en las instituciones universitarias.

Ademfs, a pesar de las dificultades de 1la
medicidn de las prestaciones, se han dado avances
muy relevantes a este respecto y puede decirse que
se dispone también de procedimientos y técnicas
adecuadas, con toda la sofisticacién que impone la
estructura de estas prestaciones, y las diferentes
fases en las que se realiza para poder realizar
una mediclidn y dar el soporte de decisibn adecuada
a las situaciones concretas de la actividad uni-
versitaria.
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Debemos sefialar que solamente por esta via
de unos sistemas de informacidn que reflejen, por
un lado, la realidad de los procesos universita-
rios, la realidad del esquema organizativo descen-
tralizado y la delegacibn de poder y asuncidn de
responsablilidades y, por otra parte, la realidad
de los obJetivos perseguidos por esta Unilversidad
a corto, medlo y largo plazo es cuando puede empe-
zarse a plantear problemas de un management racio-
nal de los recursos universitarios.

En cuanto a la politica de los recursos
humanos, que constituye, como ya se ha seflalado
anterlormente, uno de los elementos vitales en 1la
institucidn universitaria, debe orientarse en un
primer término en la definicibén clave de carreras
profesionales que permitan una valoracibn correcta
de las perspectivas de futuro. De la adecuada
figuracldn de estas carreras universitarias, de la
seleccibén de los protagonistas, va a depender, sin
duda, la capacidad de la Universlidad para esa
respuesta que se le requliere.

Pero es necesario desarrollar ademfs, sis-
temas de gran apertura y flexibilidad diferencia-
dora no solamente respecto a l1os problemas retri-
butivos y a los problemas de organizacidn, sino
tambié&n a todos los aspectos relativos a la forma
de establecimiento de una politica de personal
que, diferenciando adecuadamente las prestaciones
y retribuciones, permita al mismo tiempo evitar 1la
introducir de elementos distorsionadores dentro de
las caracteristicas peculiares del funcionamiento
de una organizacidn universitaria. La retribucibn
es, sin duda, elemento clave en politica de per-
sonal, por lo que debe establecerse diferencia-
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ciones "adecuadas" en cuanto a la capacidad y
deseos de prestaciones, pués la experiencia de
las Gltimas dé&cadas demuestra que éste ha sido uno
de los aspectos m&s incidentes sobre 1la disposi-
cidn a las prestaciones.

VIII. Politica universitaria: Conclusiones

No cabe la menor duda de que la Universidad
se encuentra en uno de esos momentos histdricos en
los que de su configuracidn depender& un futuro
pré6ximo m&s o menos eficaz. Esta claro tambié&n que
una sociedad moderna requiere de las instituciones
universitarias unas dimensliones y prestacliones que
no tienen paragdn con respecto a las que se exi-
gian hace unas dé&cadas.

Las crecientes exigencias provenientes no
solamente de la divisidén de trabajo nacional e
internacional, sino también del proplo progreso
tedrico y, por otra parte, la complejidad de las
proplas instituciones universitarias, lleva nece-
sariamente a una obligada reflexidn sobre cdmo
deben configurarse y organizarse estas institucilo-
nes de manera que sean capaces de cumplir los
objetivos que se le exigen. Partliendo de la exi-
gencia, ademfs, de la modificacidn sustancial que
implica pasar de un sistema centrallzado a uno
descentralizado, de una situacidn de dependencia a
una situacidn de autonomia, de una oferta de pres-
taciones limitada e inadecuada totalmente a una
pluralidad de oferta, de tal manera que se acerque
mhs a las exigencias reales.
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S1 la Universidad qulere dar una respuesta
en 1la sociedad, se deberi configurar otro tipo de
institucidn.

Y, en este sentido, no vale aferrarse a una
mera extrapolacidn de las experiencias pasadas,
pues se est& en una situacidn totalmente diferen-
te. El problema no es el mero reto de una mejora
organlizativa de las institucliones tradicionales,
sino que se encuentra en entredicho si1 la estrate-
gla de la institucidn universitaria es la adecuada
para poder dar respuesta a las exlgenclas de 1la
sociedad, y adembs darla de manera satisfactoria,
no ya sdlo por lo que respecta a las prestaciones
que le exlge, sino en cuanto a la utilizacibn de
los recursos materlales y humanos que pone a su
disposicidn.

Y, en este sentido, y con toda la importan-
cia y el peso que se debe remitir a la dimensidn
académica, en materia de docencia e investigacibn,
debe, al mismo tlempo, considerarse que a partilr
de una definicidn de su filosofia y de un sistema
de obJetivos unlversitarios, tiene gran peso 1la
dimensidn empresarial,el management de una Univer-
sidad.

De la adecuada integracidn de la dimensién
empresarial con la académica dependerf el &xito o
fracaso, y en este sentido es necesario y muy
urgente el definir por una parte los Organos de
poder que compaglinen 1la dimensién politica y 1la
dimensidén de un management de la Universidad, y
que al mismo tiempo serfn diferenciables de mane-
ra que se den las dos condiciones siné qua non
para una corporacidn universitaria: la mejor se-
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leccidn posible de los recursos humanos, y la
mayor capacidad participativa de estos recursos
humanos en la dimensidn corporativa de la Univer-
sidad.

Solamente cuando cada uno de los indivi-
duos sea consciente de que solo a través de una
corporacibén con objetivos claros y con una filoso-
fia universitaria de prestaciones eficaces a la
sociedad, podrf hacer realidad su propia capacidad
individual y que, al mismo tiempo, esta corpora-
c16n sepa utilizar, motivando adecuadamente, las
capacidades de los recursos humanos y materiales
que la sociedad ha puesto a su disposicibn.

Solamente en esta identificacibn estratégi-
ca de la corporacidn como instrumento para alcan-
zar los objetivos individuales y con la capacidad
de cada uno de los 1ndividuos de 1la Universidad
para identificar toda la corporacidén, podr8& dar
respuesta la institucidn universitaria podr& dar
respuesta a las exigenclas urgentes de la sociedad
actual: mejores conocimientos, mejor formacidn via
de una oferta mucho mAs diferenciada que permita
diferenciar las instituciones universitarias més
eficaces de 1las menos eficaces, acercando 1los
conocimientos cientificos a la calidad del mundo

en que vivimos.

Este acercamiento no va por la via de la
simplificacidn tebrica, sino necesariamente por la
via de 1la utilizacibén al m&ximo de los conocimien-
tos tedricos a través de diferentes prestaclones,
diferentes carreras, dlferentes asesoramientos, en
una palabra, de una oferta suficientemente dife-
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renciada que permita traducir en muy distintos
niveles ese gran logro de la humanidad actual que
es el avance tedrico y el avance tecnolbgico.

Debemos ser consclentes de que ésta es una
oportunidad histdrica que la humanidad nunca antes
ha tenido en su poder: Los conocimientos tecnol®-
glcos y aplicados que existen en estos momentos,
asi como la capacidad organizativa, si se sabe
utilizar, puede dar una respuesta a las neceslda-
des del hombre desconocida hasta ahora en la his-

toria.




