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Introduccion

ESTA monografia analiza las universidades del sistema universitario espanol (SUE)
presenciales desde una perspectiva de direccion de empresas y una metodologia

cualitativa basada en el analisis de casos de universidades.

El estudio tiene un importante antecedente en la reciente investigacion de
Aldas et al. (2016), en la que se realiza una propuesta de agrupacion de universi-
dades en el SUE siguiendo la metodologia de los grupos estratégicos, con el fin
de poder estudiar los resultados docentes y de investigacion de cada universidad
en el contexto de las condiciones y dotaciones de recursos con los que cuenta. El

trabajo de Aldas et al. (2016) concluye que:

— Existe una gran heterogeneidad entre las universidades del SUE.

— Se pueden formar siete grupos de universidades (grupos estratégicos) en
funcion de las caracteristicas estructurales de las universidades y del con-
texto en el que operan.

— La pertenencia a los grupos —esto es, sus caracteristicas y su contexto—
explica una parte importante del desempeno docente e investigador de
cada universidad.

— Dentro de cada grupo estratégico hay universidades con niveles destaca-
dos de desempeno sobre sus pares (resto de universidades del mismo
grupo estratégico), que pueden servir de referentes para los procesos de

benchmarkingy mejora de gestion.

Esta tltima evidencia ha motivado la presente monografia, que se propone
como objetivo fundamental identificar buenas practicas en la gestion de las uni-
versidades espanolas que puedan explicar el mejor desempeno docente e investi-
gador, manteniendo bajo control el factor contexto y las caracteristicas estructu-

rales de cada universidad.

Con este proposito se ha llevado a cabo un estudio cualitativo realizado sobre
una muestra de conveniencia de universidades con resultados de investigacion

y/0 docentes notables de los grupos estratégicos identificados por Aldas et al.
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(2016). De forma mas concreta, en esta monografia se tratan de contestar las

siguientes cuestiones:

— ¢Qué hacen las universidades con resultados excelentes en docencia y/o
investigacion desde el punto de vista de su direccion estratégica y organi-
zacion? ¢qué recursos y capacidades destacan en ellas?

— ¢Como disenan e implementan sus estrategias?

— ¢Como consiguen mantener de forma persistente buenos niveles de

desempeno universitario?

Estas cuestiones son importantes para todos aquellos implicados directa o in-
directamente en la gestion de las universidades, pues, a pesar de que el SUE ge-
nera una gran cantidad de datos sobre sus integrantes, sistematizados en ran-
kings (por ejemplo, el U-Ranking [v. Pérez y Aldas 2017]) o estudios sobre su
productividad docente e investigadora (p. e€j., Fernandez Santos y Martinez
Campillo 2015), poco se sabe sobre como se conectan estrategias, recursos y sis-
temas de gestion (organizacion) con un desempeno universitario superior sobre
universidades comparables. Este ejercicio supone entrar en la caja negra de las
universidades, explorando su comportamiento estratégico y viendo como, desde
contextos internos y externos muy diversos, utilizan sus recursos de forma eficaz
y eficiente. Es por ello que comprender qué ocurre dentro de las universidades
ejemplares es de extremada importancia en tanto que permite inferir patrones con
potencial de imitacion, identificando factores manipulables (palancas) conecta-
dos directamente con los resultados, un aspecto clave en la evaluacion que de
estas organizaciones hacen casi todos sus stakeholders. El grafico 1 muestra los te-
mas y relaciones tratados en esta monografia, ilustrando en su parte central el
principal objetivo y contribucion de la misma: los factores palanca y acciones de

la universidad para la mejora del desempeno.

Con el fin de justificar y contextualizar el estudio de casos y la seleccion de la
muestra, esta monografia comienza con un primer capitulo donde se sintetizan
los principales métodos y resultados del trabajo de Aldas et al. (2016) sobre gru-
pos estratégicos en el SUE. El capitulo aborda el problema de la medicion del
desempeno de las universidades y establece el modelo utilizado para la identifi-
cacion de las universidades referentes. También explica como se han formado los
grupos estratégicos, informa de su composicion y ofrece una actualizacion de la

informacion de resultados docentes e investigadores mostrada en Aldas et al.
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(2016), aportando los Gltimos datos publicados en Espana (Ministerio de Educa-
cion, Cultura y Deporte [MECD] 2017a, 2017d).

ESQUEMA 1: Marco de anélisis de la investigacién

Factores estables / estructurales Factores palanca / modificables

Caracteristicas del contexto

Outputs / desempeiio

Comportamientos / estrategias

y e ) / respuestas
Caracteristicas de los inputs

Factores similares en el grupo Acciones de la universidad . -
L Indicadores de desempeiio
estratégico
Explican la parte de desempefo i
: = P P csexap Valoracién de los resultados
Explican la parte del desempefio que asociada a cémo se utilizan los e e
se debe a la dotacion de recursos y a recursos y c6mo se aprovecha el . . i .
.. investigacién y transferencia
las condiciones contextuales contexto

Fuente: Elaboracién propia

El capitulo 2 se dedica a la metodologia. Siguiendo el esquema secuencial re-
comendado por la literatura, se explica como se selecciona la muestra, como se
analizan los datos y como se obtienen los resultados, esto es, como se detectan las
practicas y patrones de alto rendimiento. LLa muestra de conveniencia ha consis-
tido en 9 casos excelentes en el desempeno docente o investigador, buscando
variedad en la seleccion, tanto en relacion con la pertenencia a los diferentes
grupos estratégicos obtenidos por Aldas et al. (2016), como por su origen territo-
rial (comunidad auténoma). Las universidades analizadas han sido la Universi-
dad de Navarra, la Universidad Ramo6n Llull, la Universidad Pompeu Fabra, la
Universidad Politécnica de Valencia, la Universidad Autonoma de Barcelona, la
Universidad Autonoma de Madrid, la Universidad de Cantabria, la Universidad
de Cordoba y la Universidad de Zaragoza. Estos casos se han explorado con in-
formacion publicada (planes estratégicos de las universidades, informacién con-
tenida en sus sitios web, noticias en prensa, informes sectoriales, y articulos cien-
tificos) y con entrevistas semiestructuradas con informantes cualificados de las
universidades seleccionadas; todo ello tratado con Dedoose©, un software especi-

fico para la investigacion cualitativa. Se ha trabajado mas de 500 documentos,
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que superan las 27.000 paginas; y se han realizado 14 entrevistas y reuniones con
34 informantes (miembros de los equipos de direccion de las universidades), con

mas de 20 horas de interaccion.

El capitulo 3 presenta los resultados pormenorizados de cada caso. Se ha tra-
tado de presentar las practicas de cada universidad siguiendo un esquema co-
mun basado en los métodos explicados en el capitulo 2. Este capitulo no tiene
un discurso lineal entre los nueve casos, por lo que el lector puede seleccionar la
lectura de los casos de su interés sin necesidad de leer el capitulo completo. Para
los gestores universitarios son de especial interés los casos de universidades per-
tenecientes al mismo grupo estratégico asi como aquellos grupos con menores
barreras de movilidad respecto al propio (Aldas et al. 2016, p. 223). En cada caso
se describe brevemente la universidad analizada, con el fin' de poder apreciar su
singularidad dentro del SUE (excluyendo las universidades no presenciales) y su
similitud con sus pares, dentro de su grupo estratégico. Se continta con el anali-
sis de las caracteristicas y contingencias internas, como la cultura, la gobernanza
y estructura organizativa. Y las externas, como por ejemplo, el grado de rivalidad
competitiva soportado por la universidad. Se exploran los recursos y capacidades
clave, y las acciones que facilitan su extension y desarrollo, para explicar el buen
desempeno docente e investigador de los casos analizados. Se analiza la orienta-
cion y posicionamiento estratégico de las instituciones seleccionadas, revisando
cuestiones como su declaracion de mision (mision, vision y valores), su ambito
de actuacion (scope), sus diferenciadores docentes, investigadores y de transfe-
rencia, las redes y alianzas clave, y sus estrategias docente, investigadora, finan-

cieray de recursos humanos, entre otras.

El capitulo 4 cierra la monografia. Presenta una amplia coleccion de practicas
de alto rendimiento y los patrones de buenas practicas comunes a la mayoria de
los casos analizados. Para dar estructura teorica a esta construccion, el capitulo
propone un modelo inédito en la literatura sobre direccion estratégica de insti-
tuciones de educacion superior bautizado con el acronimo PEDAGoCC, basado
en los conocidos modelos de la estrella de Galbraith y de las 7S de McKinsey
(Galbraith 1973; Galbraith y Nathanson 1978; Waterman et al. 1980). Estos mode-
los proponen una serie de elementos organizativos que deben estar alineados
para lograr que la estrategia perseguida pueda desarrollarse adecuadamente y
han sido adaptados a la realidad de las universidades en esta monografia para

inferir los patrones de buenas practicas comunes a los casos tratados. Concreta-
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mente, los factores cuya alineacion ha sido identificada como especialmente re-

levante para el logro de un buen desempeno son seis:

1) Posicionamiento estratégico claro y consistente
2) Estructura organizativa

3) Desarrollo de recursos

4) Analisis y toma de decisiones

5) Gobernanza

6) Culturay clima.

El alineamiento de estos seis factores constituye el patron mas importante y
consistente de todos los casos analizados. Cada universidad puede perseguir un
posicionamiento diferente, pero el éxito se sustenta en que dicho posiciona-
miento esté apoyado por un buen ajuste del resto de los factores identificados, de

un modo solido, consistente y duradero en el tiempo.

El capitulo extiende la reflexion estratégica hacia las recientes aportaciones
sobre capacidades dinamicas en el ambito-de las universidades (Leih y Teece
2016; Teece 2017). Dentro de este peculiar-tipo de capacidades destacan tres
grupos de actividades que permiten-el proceso de renovacion continua de las
instituciones, y su permanente encaje con el entorno, a saber: 1) las actividades
que permiten la percepcion e‘interpretacion de la realidad, 2) las actividades de
planificacion y diseno de estrategias y acciones y 3) las actividades implicadas en
la aplicacion efectiva de las estrategias y planes. Los patrones identificados apun-
tan claramente a la consolidacion de estas capacidades en las universidades estu-

diadas y es una de las principales aportaciones de esta monografia.
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1. El desempeno de las universidades presenciales del SUE:
un enfoque contextualizado por grupos estratégicos

1.1. El desempefio de las universidades: qué es y como se evalaa

El marco legislativo que define a las universidades en el ambito espanol conside-
ra que éstas deben perseguir una triple mision: la docencia o formacién de per-
sonas para el ejercicio de labores profesionales, la investigacion © generacion de
nuevo conocimiento, y la transferencia y difusion de dicho.conocimiento a la
sociedad en la que se encuentran inmersas (Ley Organica 6/2001 de 21 de di-

ciembre).

De acuerdo con esto, la evaluacion de su desempeno debe atender a una o va-
rias de dichas misiones, en tanto que las universidades contribuyen a satisfacer
las necesidades y expectativas de los principales grupos de interés a través de

ellas.

En el ambito de la docencia, para la consecucion de su mision, las universida-
des deben proporcionar a la sociedad un conjunto de actividades formativas en-
caminadas a la preparacion de los estudiantes para el ejercicio de actividades
profesionales que exijan la aplicacion de conocimientos y métodos cientificos, y
para la creacion artistica. La medicion del desempeno docente, debera pues con-
siderar y medir elementos que aproximen el buen rendimiento de cada una uni-

versidad en estos aspectos.

La oferta formativa y los procesos de ensenanza-aprendizaje que lleva a cabo
cada universidad constituyen, probablemente, los elementos mas directamente
relacionados con la adquisicion de conocimientos y el desarrollo de competen-
cias por parte de los estudiantes. Asi pues, una de las dimensiones que deben ser
consideradas en la evaluacion del desempeno de las universidades en materia
docente, debe referirse a la eficacia de dichos procesos de ensenanza-
aprendizaje. Estos procesos persiguen, en primer lugar, la consecucion de bue-
nos resultados de los estudiantes en las pruebas de evaluacion fruto del aprendi-

zaje experimentado. No obstante, es también importante que los procesos do-
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centes de las universidades aborden algunos de los principales problemas de la
docencia universitaria, tales como el progresivo desenganche de los estudiantes a
través del abandono de los estudios o la acumulacion de retrasos en su proceso

de graduacion.

Por otro lado, los procesos docentes de las universidades no solo persiguen el
éxito de los estudiantes a través de los sistemas de evaluacion, sino que tienen
entre sus principales objetivos la capacitacion de los estudiantes para su desarro-
llo profesional en el mundo laboral. Asi pues, la empleabilidad de los egresados
constituye también un indicador relevante del desempeno docente o de la cali-
dad de los procesos docentes de las universidades. Es importante que los egresa-
dos sean capaces de integrarse en la estructura socioeconoémica de las sociedades
a las que pertenecen, contribuyendo al desarrollo de las mismas. Asi, si bien es
cierto que la empleabilidad no depende exclusivamente de los procesos de ense-
nanza-aprendizaje, cabe esperar que la formacion recibida en conocimientos,
capacidades y actitudes influya de modo significativo en la facilidad de encontrar

empleo.

El desempeno en materia de investigacion debe considerar la capacidad de las
universidades de crear nuevo conocimiento y de difundirlo de una manera efec-
tiva. En este sentido, si bien el volumen de conocimiento generado y difundido
es una de las dimensiones importantes, la calidad de la investigacion debe acom-
panar para que dichas aportaciones no caigan en la irrelevancia dentro de la
comunidad cientifica. Un buen desempeno investigador requiere pues una bue-
na combinacion de cantidad y calidad de la investigacion producida. No es posi-
ble catalogar de buen rendimiento el caso de una universidad en la que unos
pocos grupos logran una elevada productividad de investigacion de calidad,
mientras que la gran mayoria de los investigadores de la institucion se muestran
pasivos en su produccion cientifica. Asimismo, tampoco es adecuado valorar po-
sitivamente los casos de universidades con un una gran actividad investigadora,
logrando un elevado volumen de trabajos publicados, pero con un nivel de cali-
dad muy bajo que convierta dicha investigacion en aportaciones poco influyen-

tes.

La tercera mision de las universidades hace referencia a la transferencia, o inno-
vacion y desarrollo tecnologico. Esta mision pretende contribuir a que la investiga-

cion realizada en el seno de las universidades pueda ser trasladada a los sistemas



EL DESEMPENO DE LAS UNIVERSIDADES PRESENCIALES DEL SUE [ 19 ]

productivos y socioeconémicos favoreciendo el progreso y la transformacion de
las sociedades. Tradicionalmente, el desempeno en este ambito se ha apoyado en
la capacidad de las universidades para comercializar la investigacion realizada a
través de patentes o licencias. No obstante, existen otras muchas formas de trans-
ferir el conocimiento generado a la sociedad, como por ejemplo a través de pro-
gramas de formacion a la carta, o la formalizaciéon de convenios de investigacion
aplicada conjuntamente con investigadores pertenecientes al propio sistema

productivo, entre otros.

1.1.1. La evaluacién del desempeno de las universidades

El buen funcionamiento y los resultados de las universidades han sido siempre
un tema de interés, tanto para los responsables de las politicas educativas y los
gestores de las instituciones universitarias, como para la sociedad en general. En
los altimos anos, dicho interés ha provocado una creciente atencion a los meca-
nismos y herramientas disponibles para la medicion del desempeno, tanto en el

ambito docente como en el investigador.

La medicion y la evaluacion del desempeno (o de la eficacia de las universida-
des)' constituyen un elemento crucial no solo para la mejora del funcionamiento
de las propias organizaciones (Venkatraman y Ramanujam 1986), sino también
para apreciar y valorar la contribucién de dichas instituciones a la sociedad a la

cual sirven.

A pesar de su importancia, no es posible alcanzar un consenso definitivo sobre
qué es concretamente el desempeno de una universidad, y como se debe llevar a
cabo su medicién. Dicha falta de consenso se debe a que el desempeno es una
realidad que no puede ser medida directamente, y que tiene una naturaleza mul-
tidimensional y subjetiva. Es decir, la medicion del desempeno requiere en pri-
mer lugar determinar qué dimensiones van a ser tomadas en consideracion, y
establecer el grado de importancia que tendra cada una de ellas (Carton y Hofer
2006). A esto se une que las universidades tienen diferentes grupos interesados en
su funcionamiento, resultados y mejora (p. €j. estudiantes y sus familias, alumni,
profesores, investigadores, personal de apoyo y de administracion, empresas y

organizaciones empleadoras, agencias de evaluacion, gobiernos y administracio-

1 ey ~ . « . _ . . . . ~
En adelante, se utilizaran indistintamente los términos eficacia organizativa y desempeno orga-
nizativo.
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nes, medios de comunicacion...), y cada uno de estos grupos tiene objetivos dis-
tintos y, por tanto, estan interesados en dimensiones diferentes del desempeno

universitario (Carton y Hofer 2006).

Ademas, el desempeno de cada universidad esta fuertemente condicionado
por sus circunstancias externas e internas. No se puede, ni se debe, desvincular la
evaluacion de la actuacion de una universidad de las condiciones en las cuales
opera, ya sea en términos de su dotacion de recursos, sus contingencias histori-
cas, o de las caracteristicas del contexto socioeconomico en que opera (Carton
2004; Steers 1975).

Asi pues, la evaluacion de las universidades lleva implicita la necesidad de de-
terminar las condiciones y criterios que se van a tomar en consideracion. Si-
guiendo el marco de referencia de Cameron y Whetten (1983) este estudio

adopta los siguientes criterios para la medicion y evaluacion del desempeno:

1) Dominio de la evaluacion: E1 dominio de la evaluacion se refiere tanto al con-
tenido de lo que va a ser evaluado, como el ambito en el cual va a realizarse

dicha evaluacion.

En cuanto al contenido, nuestro estudio centra su atencion en dos aspectos
fundamentales de la mision de las universidades, la docencia y la investiga-
cion. Si bien la mision de las universidades incluye también la transferencia
de conocimiento al servicio de la cultura, la calidad de vida, y el desarrollo
economico, restringimos el analisis a los ambitos de la docencia y la investi-
gacion, en tanto en cuanto son las bases fundamentales para que dicha trans-
ferencia pueda producirse de un modo efectivo. Asimismo, la disposicion de
indicadores fiables y comprehensivos de la efectividad de las universidades es
mayor en los casos de la docencia y la investigacion, que en el caso de la
transferencia, cuyo estudio exigiria disponer de indicadores mas elaborados
a los que estan actualmente disponibles para el conjunto del sistema universi-
tario espanol (SUE).

Con relacion al ambito o cobertura de nuestro analisis, se ha optado por un
enfoque en el caso de las universidades de naturaleza presencial, en tanto en
cuanto las caracteristicas y factores de éxito de las universidades no presen-
ciales incorporan matices diferenciados que hacen dificil su comparacion

con el resto.



2)

3)

4)

5)

6)

7)
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Perspectiva del evaluador: El enfoque adoptado para juzgar el desempeno de
las universidades se corresponde con el que adoptarian los responsables de
la gestion de las universidades y de las politicas educativas de ambito univer-

sitario.

Objetivo de la evaluacion del desemperio: La evaluacion se entiende como un me-
dio para identificar las areas de mejora para proveer un servicio de calidad a
la sociedad en la cual operan, y velar por el uso eficiente de los recursos pu-

blicos y privados de dicha sociedad.

Nivel de analisis: Evaluamos el desempeno de la universidad. como organiza-
cion o institucion académica, considerando cada universidad en su conjunto

como una unidad.

Arco temporal: El analisis del desempeno de las universidades estudiadas se
circunscribe al mismo periodo considerado en la monografia de Aldas et al.
(2016), en tanto que dicho estudio se toma como referencia de la identifica-
cion de los grupos estratégicos que son utilizados como referencia de com-
paracion. El arco temporal de los datos-de desempeno utilizado se sitia,
pues, entre 2011 y 2014, utilizando promedios de 3 anos para la mayor parte
de las variables con el fin desuavizar las series y evitar posibles variaciones
puntuales. No obstante, con el fin de velar por la adecuacion y actualidad del
estudio, en nuestro analisis también comprobamos que dicha medicion de
resultados es consistente con la medida del desempeno de las diferentes uni-

versidades utilizando los datos mas recientes disponibles.

Naturaleza de los datos utilizados para la evaluacion: Utilizaremos exclusivamen-
te datos de naturaleza secundaria, obtenidos de bases de datos de caracter
publico, o proporcionadas por instituciones que recopilan dicha informa-

cion de un modo sistematico y fiable.

Referentes de la evaluacion: La evaluacion se apoyara en dos referentes funda-
mentales, el promedio del SUE y el promedio del grupo estratégico al que

pertenece cada universidad (Aldas et al. 2016).

Cameron y Whetten (1983) y Carton (2004) sostienen que dando respuesta a

estas cuestiones se establece una combinacion de criterios de evaluacion del

desempeno que se pueden aplicar a un conjunto de organizaciones con circuns-

tancias comunes. De este modo, se puede valorar en qué medida cada universi-
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dad esta siendo capaz de alcanzar sus objetivos, conseguir los recursos que nece-
sita para su desarrollo, gestionar bien los procesos y cumplir con las necesidades

y expectativas de sus principales grupos de interés o stakeholders.

1.1.2. Medicion del desempeiio docente e investigador de las
universidades

Como se ha comentado en el apartado anterior, la mediciéon del desempeno
de las universidades es un tema que entrana una complejidad considerable. Se
debe conjugar la consideracion de las diferentes dimensiones del desempeno (p.
ej. docencia, investigacion o transferencia) con la utilizacion de indicadores ade-
cuados, que representen bien la realidad que pretenden medir, cuyas fuentes
sean fiables, y que estén disponibles para todas (o la mayor parte) de las univer-
sidades del SUE.

Hemos anticipado en el punto anterior que nuestra atencion se centra en el
desempeno de las universidades en los ambitos de la docencia y la investigacion.
Asimismo, al inicio del capitulo se ha hecho una breve delimitacion de los aspec-
tos constitutivos del desempeno en estos dominios. Concretamente, en cuanto al
desempeno docente, se espera de las universidades que desarrollen metodolo-
gias de ensenanza-aprendizaje que permitan a los estudiantes adquirir los cono-
cimientos y competencias propios de sus ambitos profesionales, y que eviten los
problemas habituales de abandono, o la acumulaciéon de retrasos en el proceso
formativo. Para medir y evaluar estos aspectos, es posible recurrir a los indicado-
res relativos a los resultados docentes directos que las universidades suministran y
que son recogidos por el Sistema Integrado de Informacion Universitaria (SIIU)

del Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte (MECD).

Asi pues, en cuanto a los resultados docentes directos, en este trabajo se utili-

zan los siguientes indicadores de la calidad de la docencia universitaria:

— RDI: La tasa de éxito, entendida como el nimero de créditos aprobados,
respecto al total de créditos evaluados en el curso 2014-2015 de los alum-
nos de grado.” Este indicador aproxima la eficacia de la metodologia en-
senanza-aprendizaje para la adquisicion de competencias y conocimientos

por parte de los estudiantes.

2 . PORT] . .
No se consideran los créditos adaptados, convalidados o reconocidos.
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— RD2: La tasa de evaluacion, entendida como el namero de créditos eva-
luados de los alumnos de grado, respecto al total de créditos matriculados
en el curso 2014-2015. Con este indicador, se pretende medir la capacidad
del sistema de ensenanza-aprendizaje de cada universidad, para evitar
acumulaciones de retrasos excesivas en el desarrollo de los estudios.

— RD3: La tasa de permanencia, construida restando sobre el 100% el valor
de la tasa de abandono (es decir, el porcentaje de alumnos matriculados
de grado en el curso t que, dos anos después de haberse matriculado en el
primer curso de una titulacion la abandonan sin graduarse, en relacion al
total de alumnos de grado matriculados en el curso t). Este cambio de de-
nominacion del indicador habitualmente publicado tiene por objeto man-
tener la l6gica de que todos los indicadores tengan la misma direcciéon en

su interpretacion, siendo mejores los valores altos que los bajos.

No obstante, como ya hemos avanzado anteriormente, la evaluacion del
desempeno docente no debe limitarse exclusivamente al analisis de los resulta-
dos docentes. El resultado final esperado del proceso de ensenanza-aprendizaje
debe reflejarse en la capacidad de los egresados para incorporarse de modo efec-
tivo al mercado laboral, y ser capaces de contribuir al desarrollo social y econo-
mico poniendo en practica sus competencias y conocimientos. Por esta razon,
consideramos necesario incluir también en la evaluacion del desempeno docente

indicadores de empleabilidad de los egresados.

Si bien es cierto que la empleabilidad no depende solo de la calidad de la do-
cencia impartida-en las universidades, sino que se ve influida por multitud de
factores, también debe reconocerse que las universidades pueden tener un efec-
to significativo en este resultado a través de acciones encaminadas a facilitar la
interaccion entre los estudiantes y el mundo profesional, ya sea mediante pro-
gramas de practicas, el desarrollo de redes de alumni, o la transmision de las
competencias y actitudes demandadas por el mercado laboral. Asi pues, la habi-
lidad de los egresados para encontrar empleo puede ser un indicador adecuado

de la calidad del proceso formativo.

No obstante, la consideracion de la empleabilidad en la medicion del desem-
peno debe tener en cuenta una serie de matices que tienen una importancia sig-
nificativa. El acceso a un puesto de trabajo por parte de los egresados debe com-

plementarse con la consideracion del tipo de empleo al cual se accede, en tanto
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en cuanto se puede corresponder o no con el nivel de estudios que se haya reali-
zado. De lo contrario, se estaria dando una valoraciéon positiva a casos de sobre-
cualificacion, que no son precisamente el objetivo que se persigue en la ense-

nanza universitaria.

Por esta razon, consideramos dos indicadores de empleabilidad que se com-

plementan:

— EMPI: la tasa de afiliacion a la seguridad social de los egresados de 'cada
institucion universitaria, entendida como el porcentaje de egresados titu-
lados en el curso 2009-2010 (en estudios de primer y segundo ciclo, es de-
cir los equivalentes a los actuales grados) que estan dados de alta laboral
en la Seguridad Social. Para evitar efectos puntuales, se ha calculado el
promedio de los anos 2011 a 2014 para cada universidad.

— EMP2: ]a tasa de adecuacion del empleo al nivel de estudios, entendida
como el porcentaje de egresados que ocupan puestos de trabajo de su ca-
tegoria laboral. Se ha calculado como el porcentaje de egresados de una
universidad en el curso 2009-2010(en estudios de primer y segundo ciclo,
es decir los equivalentes a los actuales grados) cuyo grupo de cotizacion es
acorde al de sus estudios. Al igual que en el caso anterior, se ha utilizado

el promedio de los anos 2011 a 2014 para evitar efectos coyunturales.

En cuanto al desempeno investigador de las universidades, de modo analogo a
la medicion del desempeno docente, optamos por utilizar dos subdimensiones,
relacionadas en este caso con el volumen de la investigacion producida, y con la
calidad de dicha investigacion. El volumen de la produccion investigadora logra-
da por una universidad es un aspecto clave de su desempeno en tanto en cuanto
indica el esfuerzo investigador y la productividad de su personal. Asimismo, la
calidad de dicha produccion cientifica es fundamental para que la generacion de

conocimiento sea relevante.

De este modo, la medicion del desempeno investigador se apoya en una serie
de indicadores relativos tanto al volumen como a la calidad de la investigacion.

Con relacion al volumen, se consideran los siguientes:

— VII1: Produccion cientifica citable, entendida como el namero de docu-
mentos citables con referencia ISI por cada 100 profesores doctores

(equivalentes a tiempo completo) en los centros propios. Se utiliza un
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promedio de los anos 2013-2015 para suavizar los efectos (buenos o ma-
los) de anos concretos. Este indicador permite evaluar la capacidad de
produccion de nuevo conocimiento y su difusion en el ambito cientifico.
— VI2: Producciéon doctoral, medida como el nimero de tesis doctorales lei-
das por cada 100 profesores doctores (equivalentes a tiempo completo).
Al igual que en el indicador anterior se considera el promedio de los anos
2013-2015. Con esta medida se reconoce la importancia de los programas
de doctorado como génesis de una gran parte de la produccion investiga-

dora.

Con respecto a la calidad de la produccion cientifica, su mediciéon se apoya en
indicadores utilizados habitualmente para valorar los indicios de calidad de la

investigacion. Asi, tomamos en consideracion las siguientes medidas:

— CII: Factor de impacto de las revistas, entendido como el factor medio de
impacto de las publicaciones en las cuales se han publicado los articulos
de investigacion en los que hay un autor afiliado a la institucion. Al igual
que se ha hecho en casos anteriores, utilizamos la media ponderada del
periodo 2013-2015 con el fin de suavizar diferencias de caracter puntual.
Este indicador recoge la calidad de la investigacion en tanto en cuanto la
publicacion en revistas con un elevado factor de impacto refleja general-
mente que los articulos publicados cumplen con unos estandares elevados
de relevancia, rigor e interés que los han hecho merecedores de ser acep-
tados en estas revistas a través de procesos de evaluacion anonima.

— CI2: Posicionamiento en el primer cuartil, valorado como el porcentaje de
las publicaciones de cada universidad que esta publicadas en revistas si-
tuadas en el primer cuartil dentro de la clasificacion por areas de
Thomson Reuters, sobre el total de las publicaciones. Se tiene en cuenta
el area de cada publicacion y se considera un promedio de los anos 2013-
2015. De modo analogo al anterior, la publicacion en revistas situadas en
el primer cuartil de sus respectivas areas, en la clasificacion de Thomson
Reuters, denota en qué medida las publicaciones de cada universidad se
concentran mas o menos en el grupo de revistas de mayor reputacion y vi-
sibilidad.

— CI3: Impacto especifico de los articulos, valorado como el nimero de citas
recibidas por cada documento, desde el momento en que se publica hasta

la fecha de recogida de los datos. Siguiendo el mismo patron de los indi-
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cadores anteriores, se considera el promedio de los anos 2013-2015. Este
indicador permite realizar una evaluacion mas directa del impacto logra-
do por cada articulo o publicacion, con independencia de la revista en
que fue publicado. De este modo se corrige la posibilidad de que un ar-
ticulo de muy buena calidad (y que por tanto es capaz de acumular mu-
chas citaciones) haya sido publicado en alguna revista con menor factor

de impacto, o viceversa.

El uso de estos indicadores de desempeno docente e investigador, nos permi-
tira comparar los resultados logrados por las diferentes universidades que com-
ponen el SUE. Sin embargo, para lograr una presentacion de los resultados fa-
cilmente comprensible, sera necesario normalizar los indicadores. El uso de los
datos originales dificulta la interpretacion del desempeno porque cada uno de
ellos esta basado en medidas muy diferentes (p. €. porcentajes en los indicado-
res de resultados docentes directos, o en los de empleabilidad, unidades en
cuando al nimero de documentos citables o tesis doctorales por cada 100 profe-
sores doctores, etc.). La combinacion de estas medidas haria necesario utilizar
ejes con diferentes escalas, e imposibilitaria la obtencion de indices sintéticos

para algunas de las subdimensiones de desempeno consideradas.

Por estas razones se ha optado por normalizar los indicadores convirtiéndolos
en una unidad comun, tratando de que el proceso permita visualizar facilmente
la posicion relativa de.cada universidad frente a las demas. Asi pues, la normali-
zacion aplicada ha consistido en restar al indicador el limite inferior del mismo
en el conjunto del SUE y dividirlo por su rango de variacion, esto es:

Ij; — ™"

e |
INl‘j = W x 100
J J
donde IN;; es el valor normalizado del indicador I; para la universidad i, [;; es el

Ijmm es

valor sin normalizar de ese mismo indicador para esa misma universidad,
valor minimo que toma empiricamente el indicador j en el conjunto de todas las

universidades y [;"**

, analogamente, el valor maximo. Esta normalizacion tiene la
ventaja para el lector de que genera valores acotados en el rango 0-100, faciles de

interpretar y también faciles de agregar.

Asimismo, con el objeto de facilitar la interpretacion de los resultados, resulta

conveniente agregar los indicadores para la formacion de subdimensiones del
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desempeno. Tal y como hemos comentado, el desempeno docente puede divi-
dirse en dos subdimensiones: resultados docentes directos y resultados de em-
pleabilidad. Igualmente, el desempeno investigador se compone de otras dos
subdimensiones: volumen de investigacion, y calidad de la investigacion. Estas
cuatro subdimensiones se componen a su vez de diversos indicadores, los cuales
conviene agregar para facilitar la comprension y la interpretacion de los resulta-
dos. La agregacion de los indicadores conformando dos subdimensiones para
cada tipo de desempeno permite ilustrar los resultados en graficos de dispersion
de dos dimensiones (un grafico para el desempeno docente y otro para el
desempeno investigador), lo cual aporta visibilidad y una gran claridad de los
resultados, que los hace facilmente analizables e interpretables. Asi pues, en este
trabajo, siguiendo la propuesta de Aldas et al. (2016), optamos por agregar los
indicadores en subdimensiones a través del calculo de medias aritméticas sim-
ples, ponderando por igual cada uno de los indicadores. Esta decision se sustenta
en la inexistencia de criterios claros para ponderar mas o menos ciertas dimen-
siones, y en el hecho de que no pretendemos elaborar un ranking (lo cual obliga-
ria a establecer ponderaciones de indicadores, subdimensiones y dimensiones
del desempeno para construir un unico indice agregado), sino que comparamos

los resultados docentes e investigadores por separado.

1.2. El desempeiio de las universidades presenciales en el SUE

El trabajo elaborado por Aldas ef al. (2016) sobre los grupos estratégicos existen-
tes en el SUE permitio evidenciar la importancia que tiene considerar el contex-
to y las condiciones de partida de cada universidad a la hora de evaluar el
desempeno de las mismas. Los resultados de dicho trabajo mostraban que la per-
tenencia a uno u otro grupo estratégico tiene un efecto condicionante sobre el
desempeno, por lo que es necesario considerar dichas caracteristicas y el contex-
to en el que operan para realizar una valoracion justa de los resultados que esta
alcanzando cada universidad. En los siguientes apartados se describen la metodo-
logia utilizada por Aldas et al. (2016) para la identificacion de grupos estratégicos
en el SUE, y se presentan las principales caracteristicas y los diferentes niveles de
desempeno alcanzados en promedio en uno de los grupos estratégicos compues-
tos por universidades presenciales, si como los resultados logrados por las univer-

sidades que los componen y la dispersion existente entre ellas dentro de cada

grupo.
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CcUADRO 1.1: Descripcion de los indicadores de resultados

Factor Dimensién Indicador Descripcién Aio Fuente
Numero de créditos superados por los estudiantes de grado matriculados en un
RD1 Tasa de éxito curso académico (excluyendo créditos reconocidos y transferidos) respecto al 2014-2015 MECD (2017a)
total ntimero total de créditos presentados a examen en dicho curso académico.
Numero de créditos presentados a examen por los estudiantes de grado en un
Resultados RD2 Tasa de evaluacion curso académico respecto al nimero total de créditos matriculados en dicho 2014-2015 MECD (2017a)
docentes curso académico.
Tasa complementaria hasta 100% de la tasa de abandono, entendida como los
RD3 Tasa permanencia e‘studlantes de una cohortf.: de puevo mgresc.) en el curso X, matrlculados‘en el 9014-2015 MECD (20172)
. titulo de grado T, en la universidad U, que sin haberse graduado en ese titulo
Docencia . P .
de grado no se han matriculado en €l durante dos cursos seguidos.
Tasa de afiliacion a la
EMP1 seguridad social de. los ‘ Pgrcentagc de unlve.rsnarlos tltl:llad()s en el curso 2009-2010 en Cstl.ldIOS de . 9011-2014 MECD (2017d)
egresados de la universi- primer y segundo ciclo que estan dados de alta laboral en la Seguridad Social
dad
Empleabilidad
Porcentaje de universitarios titulados en el curso 2009-2010 en estudios de
EMP2 % de egresadf)s emple.ados primer y segundo _c1clq aﬁha.dos a lg Segl.lrldad Socmfl en un grupo de cotizacion 9011-2014 MECD (2017d)
en su categoria profesional acorde a sus estudios (ingenieros, licenciados, alta direccion, diplomados e
ingenieros técnicos). Se incluye a los autbnomos en este grupo.
Documentos citables con . .
VIl referencia ISI por cada 100 Doc.umentos con referencia ISI publicados por cad.a 100 profesores doctores en Media 2013-2015 IUNE (2017a) y
equivalente a tiempo completo de los centros propios MECD (2017c¢)
Volumen de la profesores doctores
investigacion Tesis doctorales leidas por . P . .
VIo cada 100 profesores docto- Tesis doctorales leidas por cada 100 profesores doctores equivalentes a tiempo Media 2013-2015 MECD (2017by
completo 2017c¢)
res
Investigacién cn Factor medio de gy Fac.tor de impacto n'l‘edlo de las publicaciones para las cuales hay un autor Media 20132015 TUNE (2017a)
afiliado a la institucion
Calidad de la % de publicaciones en el Publicaciones correspondientes a revistas situadas en el primer cuartil de rele-
. L CI2 ocep . vancia dentro de la clasificacion por areas de Thomson Reuters sobre el total de  Media 20132015 IUNE (2017a)
investigacion primer cuartil L . - .
publicaciones pertenecientes a dicha area
as Citds poNgocumento Citas recibidas por cada documento desde el momento de su publicacién hasta Media 2013-2015 TUNE (2017a)

la fecha de recogida de datos
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CUADRO 1.1 (cont.): Descripcion de los indicadores de resultados

Factor Dimensién Indicador Descripcién Ano Fuente Factor
Ingresos por . Ingresos por licencias por Ingresos generados por el uso y la explotacion de las licencias de la universidad s IUNE (2017b) y
i . LIC cada 100 profesores docto- ada 100 profesores d ) wval o ) Media 2013-2015 MECD (2017
Innovaciény licencias res por cada profesores doctores equivalentes a tiempo completo ( )
desarrollo
tecnolégico Numero de patentes por Numero de patentes nacionales concedidas a cada universidad espanola por la IUNE (2017¢)
Patentes PAT cada 100 profesores docto-  Oficina Espanola de Patentes y Marcas por cada 100 profesores doctores equiva- ~ Media 2013-2015 Y

res

lentes a tiempo completo

MECD (2017c¢)

Fuente: Elaboracion propia.



[ 30 ] MODELOS DE DIRECCION ESTRATEGICA EN UNIVERSIDADES ESPANOLAS DE ALTO DESEMPENO

1.2.1. Identificacion de grupos estratégicos en el SUE

Los grupos estratégicos en el sistema universitario se definen como agrupa-
ciones de universidades que tienen caracteristicas estructurales similares y que
operan en contextos parecidos, de tal modo que se enfrenan a los desafios y exi-

gencias del entorno en unas condiciones comparables.

Para la identificacion de dichos grupos de universidades similares, Aldas et al.
(2016) partieron de la consideracion de cinco dimensiones relacionadas con los
recursos fundamentales del sistema universitario (las caracteristicas de los estu-
diantes, las de los profesores, y los recursos financieros con los que cuenta cada
institucion), con la complejidad organizativa de cada universidad, y con las con-
diciones contextuales en las que estas realizan su actividad. Se describen a conti-
nuacion las razones por las cuales se partié de dichas dimensiones y se muestra, a
continuacion, el modo en que fueron operativizadas para la identificacion de los

grupos.

Las caracteristicas de los estudiantes pueden determinar en gran medida los resul-
tados del proceso de ensenanza-aprendizaje, por lo que resulta relevante tener
en cuenta su calidad de partida (aproximada mediante las notas de corte).
Analogamente, la diversidad de origenes nacionales puede facilitar la adquisi-
cion de competencias de relacion multicultural, asi como la generacion de redes
que pueden resultar claves en la empleabilidad de los egresados. Asimismo, los
resultados docentes y la empleabilidad de los estudiantes se pueden ver fuerte-
mente influida por el nivel de la oferta de estudios, por lo que es conveniente
considerar el peso de los estudios de posgrado en la oferta global de cada univer-
sidad.

En cuanto a las caracteristicas del profesorado, el estudio de Aldas et al. (2016)
toma en consideracion la formacion (porcentaje de profesores doctores), la ex-
periencia (aproximada mediante la edad) y las redes internacionales de los pro-
fesores (medida mediante al porcentaje de coautorias internacionales) de cada
universidad, aspectos que pueden influir en la capacidad del profesorado para
generar mejores resultados docentes e investigadoras. Asimismo, se tiene en
cuenta la dotacion de profesorado a través del niimero de alumnos por profesor.
Los autores evitan, en este punto, considerar variables de desempeno investiga-

dor para medir las caracteristicas del profesorado, con el objeto de evitar pro-
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blemas de endogeneidad en el estudio del efecto de los grupos sobre el desem-

peno investigador.

El tercer factor considerado para identificar y caracterizar los grupos estraté-
gicos se refiere a los recursos financieros con los que cuenta cada institucion. La
dotacion financiera de las universidades depende en parte de su capacidad de
captacion de fondos a través de contratos y convocatorias competitivas, pero su
principal fuente presupuestaria proviene de la apuesta mas o menos intensa de
las comunidades autonomas en el caso de las universidades publicas, o de las
aportaciones privadas y reinversion de beneficios en el caso de las privadas. La
dotacion financiera es un determinante clave de la capacidad de accion y de la
mayor o menor discrecionalidad de las universidades, por lo que constituye una
caracteristica basica que puede influir significativamente eén su desempeno. Se
aproxima esta dotacion a partir de las cifras de presupuesto por estudiante y pre-

supuesto por profesor, de modo que se captan matices diferentes.

El cuarto factor considerado para identificar y describir los grupos estratégicos
se refiere a las caracteristicas y la complejidad organizativa de las universidades. La
complejidad de la gestion, y por ende el desempeno docente e investigador,
pueden verse influidos por el tamano de la institucion (medido, por ejemplo
mediante el nimero de estudiantes), la variedad de titulaciones (ntmero de titu-
los) o la especializacion de su oferta en ciertas areas de conocimiento (aproxi-
mado mediante un indice de concentracion de los estudiantes en pocas o mu-
chas ramas de ensenanza respectivamente). El tamano y el grado de complejidad
de cada universidad condicionan la capacidad de reaccion, la flexibilidad y la
inercia estratégica de las mismas, y dificultan la gestion en tanto que implican
mayor diversidad de realidades internas que deben ser manejadas y equilibradas
desde un punto de vista econoémico, social y politico. Estas diferencias en tamano
y'complejidad son fruto de la combinacion de diversos factores relacionados con
aspectos historicos (ano de fundacion, enfoque mas o menos generalista en su
origen y evolucion, vocacion de alcance nacional o no), y con las politicas educa-
tivas de las comunidades autonomas (sistemas de universidades tinicas con mul-
tiples campus, sistemas con varias universidades, diferentes niveles de especiali-

zacion o planteamientos generalistas, etc.).

Finalmente, una caracterizacion completa de las condiciones en las cuales

opera cada universidad, y que pueden influir en su desempeno, requiere tam-
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bién la consideracion de las caracteristicas del entorno o contexto geografico inme-
diato en el que se encuentran situadas las universidades. La existencia o no de
competencia, la ubicaciéon en provincias con mayores niveles de renta per capita,
o el tamano del mercado potencial de estudiantes, son aspectos que condicionan
en gran medida el potencial de las universidades y que pueden tener un impacto
significativo en sus niveles de desempeno, en tanto en cuanto afectan a sus posi-
bilidades de obtencion de recursos tangibles e intangibles, o a los incentivos de

mejora y busqueda de reputacion, entre otros aspectos.

En el cuadro 1.2 se muestra el detalle de las variables que fueron utilizadas en
dicho estudio para identificar grupos estratégicos de universidades, y que han

sido brevemente resumidas en los parrafos precedentes.

A partir de estas cinco dimensiones, el estudio de Aldas et al. (2016) identifica
los grupos estratégicos de universidades existentes.en el SUE mediante el uso de
técnicas de analisis de conglomerados jerarquicos, escalamiento multidimensio-

nal y regresiones property fitting.”

Como resultado de dichos analisis los autores identifican un total de siete
grupos de universidades que son homogéneos entre si, pero que se diferencian

sustancialmente de los otros grupos.

El proceso de identificacion se realizo en tres pasos a través de los cuales se
fueron agrupando las universidades en funcion de sus similitudes en cuanto a las
caracteristicas estructurales, organizativas y contextuales comentadas previamen-

te.

El primer paso dio como resultado un mapa de similitudes (véase el panel a
del grafico 1.1) en el que es facil observar que las universidades a distancia son
significativamente diferentes al resto de universidades presenciales. Asi pues,
aunque las universidades a distancia no se parecen demasiado entre si y no cons-
tituyen estrictamente un grupo estratégico, se opto por reunirlas en un primer
grupo dada su clara diferenciacion con respecto al resto del sistema. Por ello, tal
y como se ha anticipado anteriormente, en este trabajo hemos optado por no

incluir universidades de este grupo en el analisis de las practicas de las

* Para mas detalle sobre la metodologia véase Aldas et al. (2016, pp. 117-127).
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CUADRO 1.2: Descripcion de las variables empleadas para la definicién de los grupos estratégicos

Variable Descripcion Ano/curso
Nota de admisién minima de cada universidad. La nota de minima de ‘admision a una
CE1 Notas de corte titulacién en un centro es la nota del Gltimo estudiante que ha sido admitido en el proceso de 2014-2015
preinscripcién por el cupo general, tanto en convocatoria ordinaria como extraordinaria.
Caracteristicas de - 0u 00 . . 000
los estudiantes CE2 % alumnos extranjeros A}umnos no espan(?les de 1.2y 2.2 cicloy grc}do y master respecto al total de alumnos de 1.2y 2. 9014-2015
ciclo, de grado y master de los centros propios y adscritos
CE3 % alumnos de posgrado Alumnos rPatrlculados en estudios .de master sobre el total de alumnos de 1.2y 2.2 ciclo, de 9014-2015
grado y master de los centros propios
cPl % profesores doctores 'Profeﬁores docto'res equlvalfzntes a tiempo completo sobre el toFal del personal docente e 92013
investigador equivalente a tiempo completo de los centros propios
Alumnos matriculados en estudios del.® y 2.% ciclo y grado y master sobre el total de
Caracteristicas del cp2 Alumnos por profesor profesorado docente e investigador equivalente a tiempo completo de los centros propios 2013-2014
profesorado — ; — - - — )
cps % de pubhcaaones en coautorias Pubhcaaone:s para las cuales existe un coautor afiliado a una institucion extranjera sobre el Media 2011-2013
internacionales total de publicaciones
CP4 Edad media de los profesores Edad media de la plantilla docente de los centros propios 2013-2014
CRF1 Presupuesto por alumno Ingges.os liquidados de: la Universidad sobre el .total de alumnos matriculados en estudios de ler 9013-2014
Recursos y 2.2 ciclo y grado'y master de los centros propios
financieros lli . iversids : i io
CRF2 Presupuesto por profesor Ingr.csos hquld.ados de la Universidad sobre el total. del personal docente e investigador 90132014
equivalente a tiempo completo de los centros propios
COl1 Alumnos por universidad Numero de estudiantes de 1.°y 2.° ciclo y grado y master de los centros propios 2014-2015
Caracteristicas CO2 Concentracién en ramas de Indice de Gini calculado a partir del nimero de estudiantes de 1.2y 2.2 ciclo y grado y master 9014-2015
organizativas ensenanza por rama de ensenanza de los centros propios y adscritos
CO3 Titulaciones de grado Numero de titulaciones de grado impartidas tanto en centros propios como adscritos 2014-2015
CT1 PIB per capita PIB per cépita de la provincia (euros) 2013
Caracteristicas de Poblacion de 18 anos por Poblacion residente de 18 anos en la provincia entre el nimero de universidades con actividad
CT2 " . . e . s . 2014-2015
su entorno universidad en la provincia en esa misma provincia(sin distinguir por naturaleza de imparticion de la universidad)
CT3 Poblacién 18 anos Poblaci6n residente de 18 anos por provincia (edad a 31 de diciembre) 2014

Fuente: Aldas et al. (2016).
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GRAFICO 1.1: Identificacién de grupos estratégicos entre las universidades espaiolas
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Nota: COMILLAS: U. Pontificia Comillas; UA: U. Alicante; UAB: U. Autéonoma de Barcelona; UAH: U. Alcala; UAL: U. Almeria; UAM: U.
Autonoma de Madrid; UANE; U. Antonio de Nebrija; UB: U. Barcelona; UBU: U. Burgos; UC3M: U. Carlos III de Madrid; UCA: U. Cadiz;
UCH: U. Cardenal Herrera-CEU; UCLM: U. Castilla-La Mancha; UCM: U. Complutense de Madrid; UCO: U. Cérdoba; UCV: U. Catélica
de Valencia San Vicente Martir; UDC: U. La Coruna; UDE: U. Deusto; UDG: U. Gerona; UDIMA: U. a Distancia de Madrid; UDL: U.
Lérida; UEM: U. Europea de Madrid; UEMC: U. Europea Miguel de Cervantes; UGR: U. Granada; UHU: U. Huelva; UIB: U. las Islas
Baleares; UIC: U. Internacional de Cataluna; UJAEN; U. Jaén; UJI: U. Jaume I de Castellon; ULL: U. La Laguna; ULPGC: U. Las Palmas de
Gran Canaria; UM: U. Murcia; UMA: U. Malaga; UMH: U. Miguel Hernandez de Elche; UMON: U. Mondragén; UN: U. Navarra; UNED:
U. Nacional de Educacién a Distancia; UNEX: U. Extremadura; UNICAN: U. Cantabria; UNILEON: U. Le6n; UNIOVI: U. Oviedo;
UNIRIOJA: U. La Rioja; UNIZAR: U. Zaragoza; UOC: U. Oberta de Catalufia; UPC: U. Politécnica de Cataluna; UPCT: U. Politécnica de
Cartagena; UPF: U. Pompeu Fabra; UPM: U. Politécnica de Madrid; UPNA: U. Pablica de Navarra; UPO: U. Pablo de Olavide; UPV: U.
Politécnica de Valencia; UPV-EHU: U.1 Pais Vasco; URJC: U. Rey Juan Carlos; URL: U. Ramon Llull; URV: U. Rovira i Virgili; US: U. Sevilla;
USAL: U. Salamanca; USC: U. Santiago de Compostela; USJ: U. San Jorge; UV: U. Valencia; UVA: U. Valladolid; UVIC: U. Vic-Central de
Cataluna; UVIGO: U. Vigo.

Fuente: Aldas et al. (2016).
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universidades con mejor desempeno. La gran disparidad de perfiles de este gru-
po complica considerablemente la identificacion de posibles practicas y patrones

que puedan ser facilmente trasladables.

El segundo paso permitié confirmar que las caracteristicas de las universida-
des privadas (presenciales) son claramente diferentes a las caracteristicas de las
publicas presenciales. Si bien el caracter privado o publico no formaba parte de
los indicadores considerados para el analisis de similitudes, es evidente que; en
general, las privadas comparten muchas de sus caracteristicas estructurales (ca-
racteristicas de estudiantes, profesorado y financiacion), tienen tamanos y niveles
de complejidad similares, y suelen operar en contextos geograficos de mayor
renta per capita y mayor potencial de mercado, aspectos que acaban alineando a
todas las universidades privadas incluidas en el estudio (que son todas aquellas
de las que se disponia de la informacion publicada necesaria y que constituyen el
50% de las privadas integradas en el SUE) en un mismo grupo estratégico, de-
nominado en el estudio de Aldas et al. (2016) como grupo 2 o grupo de universida-

des privadas.

El tercer paso, centrado ya en las universidades publicas presenciales, permitio
distinguir 5 grupos de universidades con caracteristicas similares dentro de cada
grupo, y significativamente diferentes de las caracteristicas de las del resto de

grupos.

La identificacion de un total de 7 grupos en el SUE, 5 de ellos formados por
universidades publicas presenciales, constituye una buena demostracion de que
el SUE es un sistema altamente heterogéneo, en el que la dotacion de recursos,
las caracteristicas y el contexto en que operan las universidades difieren nota-
blemente entre ellas, condicionando de modo significativo el rendimiento de las

mismas.

La descripcion y caracterizacion de cada uno de estos grupos esta ampliamen-
te detallada en el trabajo de Aldas et al. (2016), no obstante, ofrecemos en el
apartado siguiente una breve descripcion de los mismos. Como se podra obser-
var, las caracteristicas, la dotacion de recursos y el contexto en el que operan, son
muy diferentes entre universidades, y por tanto el punto de partida de cada uni-
versidad para llevar a cabo su mision y desarrollar su actividad docente e investi-

gadora es muy distinto. Por ello, es necesario tomar en consideracion estas
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CUADRO 1.3: Composicién de los grupos estratégicos y tamaifio dentro del sistema
universitario (porcentaje)

Grupo Universidad Alumnos Profesores Presupuesto
doctores

A Distancia de Madrid
1'. Unlv§r51dades 2 Nacional de Educacion a Distancia 15,1 2,1 2.9
distancia

Oberta de Cataluna

Antonio de Nebrija

Cardenal Herrera-CEU

Catolica Valencia S. Vicente Martir
Deusto

Europea de Madrid

Europea Miguel de Cervantes
2. Universidades

privadas Internacional de Cataluna 6,3 5,6 7.8

Mondragén
Navarra

Pontificia Comillas
Ramon Llull

San Jorge

Vic-Central de Cataluna

Carlos IIT de Madrid
Politécnica de Cataluna

3. Universidades Politécnica de Madrid 8,6 10,5 12,7
altamente especializadas

Politécnica de Valencia

Pompeu Fabra

Alcala
Autonoma de Barcelona

4. Grandes Autonoma de Madrid
universidades 16,5 21,0 20,6

metropolitanas Barcelona
Complutense de Madrid

Valencia (Estudio General)

Alicante
Cantabria
Gerona
Islas Baleares
Jaume I de Castellén
La Rioja
5.J6venes universidades L€rida
investigadoras Miguel Hernandez de Elche

Pablo de Olavide

14,0 14,2 14,2

Politécnica de Cartagena
Publica de Navarra

Rey Juan Carlos

Rovira i Virgili

Vigo
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CUADRO 1.3 (cont.): Composicién de los grupos estratégicos y tamaifio dentro del sistema
universitario (porcentaje)

. . Profesores
Grupo Universidad Alumnos Presupuesto
doctores

Coérdoba
Granada
La Laguna
Malaga

iversi Oviedo
?éggé\;ﬁzzlnglf:ialistas Pais Vasco 23,6 29,4 26,8
Salamanca
Santiago de Compostela
Sevilla

Zaragoza

A Coruna

Almeria

Burgos

Cadiz

Castilla-La Mancha

; ; Extremadura
piblice docentes  Huelus 159 172 150
Jaén
Las Palmas de Gran Canaria
Leo6n
Murcia

Valladolid

Total 100,0 100,0 100,0

Nota: Alumnos: nimero de estudiantes de 1.2y 2.2 ciclo, grado y master de los centros propios en el curso 2014-2015. Profesores doctores:
Profesores doctores en equivalente a tiempo completo de los centros propios en el curso 2013-2014. Presupuesto: ingresos liquidados en el
ano 2013.

Fuente: Aldas et al. (2016).

caracteristicas si se quiere hacer una evaluacion del desempeno ajustada a las
posibilidades reales de cada institucion. El uso de los grupos estratégicos facilita
esta labor, en tanto en cuanto, contextualiza el desempeno y permite compararlo

con universidades similares.

De este modo, tal y como pretendemos hacer en esta monografia, sera posible
también identificar buenas practicas entre aquellas universidades que estén lo-
grando un mejor desempeno en cada contexto, aunque los resultados puedan
ser inferiores o superiores a los de universidades pertenecientes a otros grupos

con diferentes caracteristicas y dotacion de recursos.
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1.2.2. Caracterizacién y desemperio de los grupos estratégicos de las
universidades presenciales del SUE

Grupo 2. Universidades privadas

Como resulta facil intuir por su nombre, este grupo retne a todas las univer-
sidades privadas de las que se disponia de datos en el momento de la identifica-
cion de los grupos estratégicos. Tal y como se ha explicado anteriormente, la
agrupacion no se realiza a partir del caracter privado de las mismas, sino que se

deriva de la similitud de las caracteristicas de este tipo de instituciones.

Las universidades que forman el grupo son mayoritariamente pequenas (con
un promedio de unos 6.500 alumnos, frente a los mas de 22.500 de las publicas
presenciales), y estan ubicadas en provincias con muchos estudiantes potenciales
(poblacion de 18 anos) y con alta renta per capita, pero también con una elevada
competencia. Ofrecen, por lo general, un conjunto de titulaciones mas especiali-
zado en ciertas ramas de ensenanza y ponen un mayor énfasis en los estudios de
posgrado. Esta especializacion se refleja en un menor namero de titulaciones
(23,2 por universidad frente a las 40,7 de las publicas presenciales, en prome-
dio). Ademas, se caracteriza por tener una de las dotaciones de recursos finan-
cieros mas altas del sistema, tanto por profesor como por alumno. La mayor par-
te de ellas apuesta fuertemente por la internacionalizacion del alumnado, cuya
presencia dobla a la de las universidades publicas presenciales. Su profesorado
es, en promedio, mas joven que el de las universidades publicas presenciales, lo
cual también va asociado a una menor formacion investigadora (53,7% de docto-
res equivalentes a tiempo completo, frente al 77,2% de las publicas) y unas redes
internacionales menos densas (las publicaciones en coautoria internacional es-

tan 6 puntos porcentuales por debajo de las publicas).

Este grupo es el que consigue, en promedio, el mejor desempeno docente del
sistema (v. el grafico 1.2). Sus resultados docentes (panel @) en cuanto a las tasas
de éxito son muy superiores al promedio del SUE, y también superan levemente
al resto en tasas de evaluacion y permanencia. Igualmente, sus niveles de em-
pleabilidad (panel ) son mejores que los del resto del sistema, especialmente en
lo que respecta a la adecuacion del puesto de trabajo ocupado con relacion al

nivel formativo recibido.
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GRAFICO 1.2: Indicadores de desempeifio docente. Grupo 2 y media del SUE
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GRAFICO 1.3: Indicadores de desempeiio investigador. Grupo 2 y media del SUE
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por profesor doctor

En cuanto al desempeno investigador, la mayor parte de las universidades pri-

vadas que componen el grupo se sitiian en niveles bajos, tanto desde la perspec-

tiva del volumen (panel b del grafico 1.3) como desde la de la calidad de la inves-

tigacion (panel a). Su perfil eminentemente docente se refleja en estos datos, asi

como las caracteristicas del profesorado, cuyo porcentaje de profesores doctores

es casi un 25% mas bajo que el de las universidades publicas presenciales.
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El grupo, no obstante, muestra una elevada heterogeneidad de niveles de
desempeno, tanto en el ambito docente como en el investigador (v. la dispersion

de los puntos que sittan a las universidades del grupo en el grafico 1.4).

En el ambito docente, existe una elevada heterogeneidad, especialmente en
términos de empleabilidad, siendo mejores los resultados de las universidades
privadas mas consolidadas. Cabe pensar que las universidades de creacion mas
reciente todavia necesitan mas tiempo para desarrollar la reputacion y las redes
con el ambito empresarial para mejorar los datos de empleabilidad de sus egre-
sados. Los resultados docentes directos se sitian practicamente en todos los casos

por encima del promedio del sistema.

GRAFICO 1.4: Desempeiio relativo del grupo 2 respecto al SUE y los resultados medios del
resto de grupos
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Fuente: MECD (2017a, 2017b, 2017c y 2017d), IUNE (2017a) y elaboracion propia.

En el terreno investigador, la heterogeneidad es menor, situandose practica-
mente todas las universidades del grupo en el cuadrante inferior izquierdo, que
indica menores niveles de desempeno que el promedio del sistema. Cabe desta-
car la excepcion de la Universidad de Navarra, que logra situarse entre las de

mejor desempeno investigador de todo el SUE.
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Grupo 3. Universidades publicas altamente especializadas

Este grupo retne a tres de las cuatro universidades politécnicas del SUE (Poli-
técnica de Cataluna, Politécnica de Madrid y Politécnica de Valencia) y a dos
universidades de creacion relativamente reciente (Pompeu Fabra y Carlos III).
Todas ellas se caracterizan por tener una elevada especializacion en ramas de
ensenanza, tanto en el caso natural de las universidades politécnicas como en el
de las otras dos universidades del grupo. Son universidades de tamano medio

(23.204) y ofrecen un promedio de 32 titulaciones de grado.

Se ubican en provincias en las que existe un elevado grado de competencia,
aunque con un mercado amplio, con una elevada poblacion de 18 anos (46.424

jovenes por provincia en promedio) y con una alta renta per capita.

GRAFICO 1.5: Indicadores de desempeiio docente. Grupo 3 y media del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: MECD (2017a), MECD (2017d) y elaboracién propia.

En cuanto a sus caracteristicas estructurales, este grupo es también el que tie-
ne el promedio de notas de corte mas alto del sistema (7,93), la mayor interna-
cionalizacion del alumnado de las universidades publicas (8,2% de alumnos ex-
tranjeros), asi como el mayor peso de los estudios de posgrado (10,4% de los
estudiantes). Su profesorado tiene una edad media relativamente menor a la de
otros grupos (47 anos), lo cual se acompana de un porcentaje de profesores doc-
tores de los mas bajos del sistema (75,5%). No obstante, esto no impide que ten-
gan una elevada actividad de coautorias internacionales (44,1%). Se sitdan,

ademas, en el nivel mas elevado del sistema publico en cuanto a dotaciéon de re-
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cursos financieros por alumno y profesor, y la ratio de alumnos por profesor
(equivalentes a tiempo completo) es la mas baja del sistema (15,0 alumnos por

profesor).

En cuanto a sus niveles de desempeno en el ambito docente, las universidades
de este grupo muestran tasas de éxito y de permanencia inferiores a los prome-
dios del sistema, especialmente en el caso de las primeras. Las tasas de evalua-
cion, sin embargo, estan por encima de los promedios del SUE. Con respecto a
la empleabilidad, el grupo se sitaa ligeramente por encima de la media del sis-
tema, tanto en tasas de afiliacion como de adecuacion, si bien es posible que es-
tos resultados sean algo mejores en realidad, puesto que el uso de datos de afilia-
cion a las Seguridad Social podria estar infravalorando la empleabilidad en el
caso de las universidades politécnicas, en cuyas areas es muy habitual el uso de

mutuas profesionales reguladas.

En el ambito de la investigacion, sin embargo, este grupo muestra el mejor
desempeno en términos de volumen, y ligeramente superior al promedio en
términos de calidad. El porcentaje de publicaciones en el primer cuartil es, ade-

mas, uno de los mas altos del SUE.

GRAFICO 1.6: Indicadores de desempeiio investigador. Grupo 3 y media del SUE

a) Calidad de la investigaciéon b) Volumen de la investigacion
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: TUNE (2017a), MECD (2017b, 2017¢) y elaboracién propia.

Finalmente, el desempeno de las universidades que conforman el grupo
muestra una homogeneidad considerable en cuanto a los resultados docentes

directos (v. el panel a del grafico 1.7), y una elevada heterogeneidad en los resul-
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tados de empleabilidad, siendo las universidades politécnicas situadas en Madrid

y Cataluna las que destacan positivamente en este tema.

GRAFICO 1.7: Desempeio relativo del grupo 3 respecto al SUE y los resultados medios del
resto de grupos
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Fuente: MECD (2017a, 2017b, 2017c y 2017d), IUNE (2017a) y elaboracion propia.

En el terreno investigador, el grupo muestra una heterogeneidad muy eleva-
da. Cabe destacar positivamente el desempeno de la Universidad Pompeu Fabra,
tanto en volumen como en calidad de la investigacion, que es lider de SUE en
este campo y eleva notablemente el promedio del grupo. El resto de universida-
des se sitian mas proximas a los promedios del SUE, si bien algunas logran un
mejor desempeno en volumen (p. ej. Universidad Politécnica de Cataluna) y

otras lo hacen en calidad (p. ej. Universidad Politécnica de Valencia).

Grupo 4. Grandes universidades metropolitanas

El cuarto grupo identificado por Aldas et al. (2006) retine un conjunto de uni-
versidades de gran tamano y situadas en grandes ciudades espanolas. Esta forma-
do por las universidades Autobnoma de Madrid, Autonoma de Barcelona, Com-

plutense de Madrid, y las de Alcala de Henares, Barcelona y Valencia.

El contexto geografico en el que operan estas universidades es el mismo que
el del grupo 3 (es decir, la Comunidad de Madrid y areas metropolitanas de Va-
lencia y Barcelona), y comparten con las universidades de dicho grupo muchas

de sus caracteristicas. Asi, operan también en zonas con una elevada renta per
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capita, con un importante mercado potencial (poblacion de 18 anos) y con una

elevada competencia.

No obstante, las del grupo cuatro tienen un tamano significativamente mayor
y tienen un recorrido histérico mucho mas largo (siendo el grupo cuya edad
promedio, 286 anos, es la mas alta de todos los grupos identificados). Estas gran-
des universidades metropolitanas tienen un caracter muy generalista, siendo el
segundo grupo con menor grado de concentracion en ramas de ensenanza de
todo el SUE (indice de Gini de 0,45). Como se ha dicho, son ademas universida-
des de gran dimension, lo cual se refleja no solo en que son las que tienen el ma-
yor promedio en nimero de estudiantes (37.240), sino también en que tienen el

segundo mayor numero de titulaciones de grado del sistema (53,5).

Respecto a sus caracteristicas estructurales, las universidades del grupo 4 lo-
gran también atraer a estudiantes con notas elevadas (su nota de corte media es
la segunda mas alta del SUE, 7,47), cuentan con un importante nimero de estu-
diantes extranjeros (6,5% en promedio) y tienen el mayor peso del SUE en
cuanto al porcentaje de estudiantes de posgrado (10%). Ademas, la ratio de
alumnos por profesor es también de las mas bajas del SUE (15,3 alumnos por
profesor equivalente a tiempo completo), lo cual facilita que la docencia se pue-
da impartir en buenas condiciones. El profesorado es el que tiene mayor edad
con respecto al resto de los grupos (50 anos en promedio), con una formacion
doctoral que alcanza al 78,5% de los profesores y con la mayor red de contactos
internacionales (44,9% de coautorias internacionales). A estas caracteristicas se
suma un acceso a recursos financieros mas elevado que el promedio del SUE,
tanto por profesor (135.952) como por alumno (8.900 euros), aunque menor al

de los grupos 2y 3.

Con relacion al desempeno docente de las grandes universidades metropoli-
tanas (grupo 4), se observa un rendimiento en resultados docentes directos muy
similar al del promedio del SUE, siendo superior en cuanto a tasas de éxito. En
cuanto a empleabilidad, no obstante, el grupo muestra tasas de afiliacion a la
seguridad social notablemente mayores a las medias del sistema. Es posible que
parte de este buen desempeno en empleabilidad se deba a la ubicacion de estas
universidades en zonas con estructuras economico-empresariales mas desarrolla-
das. Asimismo, el caracter generalista, que incluye titulaciones que tradicional-

mente han tenido mas problemas de empleabilidad, puede explicar que la tasa
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de adecuacion de los puestos no siga la misma tendencia y se sitie ligeramente

por debajo del promedio del SUE.

GRAFICO 1.8: Indicadores de desempeino docente. Grupo 4 y media del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 €l mayor.

Fuente: MECD (2017a, 2017d) y elaboracién propia.

En cuanto al desempeno investigador, el grupo 4 muestra los mejores resulta-
dos del sistema. En los paneles ay bdel grafico 1.9, se observa claramente que las
universidades del grupo 4 se sitian de media muy por encima de los promedios
del sistema, tanto en lo relativo a la calidad de la investigacion (panel a) como en

lo referente al volumen-de investigacion (panel b).

Si analizamos la dispersion de resultados dentro del grupo (v. el grafico 1.10)
observamos que existe una fuerte homogeneidad en cuanto a resultados docen-
tes directos, destacando ligeramente sobre el resto la Universidad Autonoma de
Madrid, mientras que el desempeno en empleabilidad muestra mas diferencias,
siendo la Universidad de Alcala de Henares (la mas pequena de estas generalis-

tas) la que logra mejores resultados en este ambito.

Sin embargo, la heterogeneidad en materia de investigacion es notable entre
las universidades que componen este grupo. Si bien todas se sitian en el primer
cuadrante, es decir que tienen mejor desempeno que el promedio del SUE tanto
en volumen como en calidad de la investigacion, existen diferencias significativas
entre el desempeno de cada institucion en este ambito. La Universidad Autono-

ma de Barcelona se sittia claramente como lider en volumen de la investigacion,
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alcanzando también un nivel muy elevado en calidad, solo equiparado por las

universidades Autonoma de Madrid y Barcelona.

GRAFICO 1.9: Indicadores de desempeiio investigador. Grupo 4 y media del SUE

a) Calidad de la investigacion b) Volumen de la investigacion
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Fuente: TUNE (2017a), MECD (2017b, 2017¢) y elaboracién propia.

GRAFICO 1.10: Desempeiio relativo del grupo 4 respecto al SUE y los resultados medios del
resto de grupos
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Grupo 5. Jovenes universidades investigadoras

El quinto grupo identificado por Aldas et al. (2016) esta compuesto por un
conjunto de 13 universidades creadas hace relativamente pocos anos, bien en
comunidades autonomas en las que ya existia oferta universitaria previa o bien
en comunidades uniprovinciales en las que no existia oferta universitaria propia
de caracter publico. Se encuentran en el primer caso la Universidad Rey Juan
Carlos en Madrid (1997)", las universidades Rovira i Virgili (1992), de Gerona
(1992) y de Lérida (1992) en Cataluna, las de Alicante (1979), Miguel Hernan-
dez (1997) y Jaume I (1991) en la Comunitat Valenciana, la Universidad Pablo
de Olavide (1997) en Andalucia, la Universidad de Vigo (1989) en Galicia, y la
Universidad Politécnica de Cartagena (1999). Se corresponden. con el segundo
caso la Universidad de Islas Baleares (1978), la Universidad de Cantabria (1972)
y la Pablica de Navarra (1987).

Su ubicaciéon mayoritaria en provincias en las que no existe mas oferta (pro-
vincias no capitalinas en ciertas comunidades autonomas o comunidades unipro-
vinciales), y con una poblacion media de 18 anos situada en valores intermedios
(13.177 jovenes) hace que gocen de situaciones de baja intensidad competitiva,
siendo el segundo grupo con mayor ratio de poblacion objetivo por universidad

de todo el sistema.

En cuanto a las caracteristicas organizativas de este grupo, cabe senalar que
son universidades jovenes, y que su oferta formativa (libre de las herencias y tra-
diciones de los estudios generales) es muchisimo mas especializada y concentra-
da en pocas ramas de ensenanza (la segunda mas elevada del sistema publico,
con un indice'de Gini de 0,60 después del grupo 3, que incluia a las politécni-
cas). Son ademas universidades pequenas (13.546 alumnos por universidad en
promedio) y ofrecen el menor ntimero de titulaciones de grado (29,6) de todas

las publicas.

‘ Véase en Aldas et al. (2016: p.146) la explicacion de la adscripcion de la Universidad Rey Juan
Carlos a este grupo. Esta universidad muestra un patrén notablemente distinto al resto de univer-
sidades espanolas, en tanto en cuanto su fuerte apuesta por la formaciéon semipresencial afecta de
modo significativo al nimero medio de alumnos por profesor, asi como al presupuesto por
alumno. Sin embargo, dado el conjunto de sus caracteristicas, parece razonable adscribir la URJC
a este grupo, ya que es con el que tiene mayores similitudes en el resto de variables, siendo mu-
cho mas distante de los demas grupos identificados.



[ 48 1 MODELOS DE DIRECCION ESTRATEGICA EN UNIVERSIDADES ESPANOLAS DE ALTO DESEMPENO

En cuanto a sus caracteristicas estructurales, las universidades de este grupo
estratégico apuestan también por la atracciéon de estudiantes de posgrado (9%) y
con un peso algo inferior de estudiantes extranjeros (5%), si bien sus notas de
corte son mas bajas (situadas en el tercil inferior del sistema, con una nota media
de 6,47). Dada la juventud de la mayor parte de estas universidades, el profeso-
rado es el mas joven en promedio de todo el sistema (46,4 anos), el que tiene
todavia uno de los porcentajes mas bajos de profesores doctores a tiempo com-
pleto (73,2%) y una red internacional menos desarrollada (38,2% de coautorias
internacionales). La ratio de alumnos por profesor, no obstante, es'de las mas
altas del sistema (17,2 alumnos por profesor), lo cual tiene un impacto directo
en sus recursos financieros. Asi, en cuanto a su dotaciéon financiera, las universi-
dades del grupo 5 se sitian en un nivel intermedio, tras la de los grupos 2 (pri-
vadas) 3 (altamente especializadas) y 4 (grandes generalistas metropolitanas),
contando con 130.696 euros por profesor o un nivel mas bajo de 7.989 euros por

alumno.

GRAFICO 1.11: Indicadores de desempeino docente. Grupo 5 y media del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: MECD (2017a, 2017d) y elaboracién propia.

El desempeno docente de estas llamadas jovenes universidades investigadoras
se caracteriza por situarse proximas al promedio del sistema en cuanto a resulta-
dos docentes directos (panel a, grafico 1.11) y algo por debajo en tasas de éxito.
Con respecto a la empleabilidad (panel b, grafico 1.11), presentan una tasa de
afiliacion superior a la media del sistema, y una tasa de adecuacion inferior. Cabe

pensar que su elevada especializacion puede también dificultar el ajuste entre
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una oferta de empleo relativamente especializada en ciertas ramas, frente a una

demanda mas variada.

El desempeno investigador, no obstante, se sitia por encima del promedio del
sistema en casi todos los indicadores (tanto de calidad, panel a del grafico 1.12,
como de volumen de investigacion, panel b del grafico 1.12), si bien no alcanza
los niveles del grupo 4 (grandes generalistas metropolitanas). Es destacable este
buen desempeno investigador, a pesar de que, como hemos visto arriba, dispo-
nen de plantillas de profesorado joven, con una red internacional todavia en

desarrollo y con un porcentaje de doctores menor a los de los otros grupos.

GRAFICO 1.12: Indicadores de desempeiio investigador. Grupo 5 y media del SUE

a) Calidad de la investigacion b) Volumen de la investigacion
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Nota: Datos normalizados en una escalade 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: TUNE (2017a), MECD (2017b, 2017c) y elaboracién propia.

Los resultados individuales de este grupo son de los mas heterogéneos del sis-
tema. Una vez mas, existe bastante homogeneidad en cuanto a resultados docen-
tes directos, muy proximos en la mayor parte de los casos al promedio nacional.
No obstante, en cuanto a empleabilidad si que se observa cierta heterogeneidad,
probablemente muy marcada por las ubicaciones geograficas de las diferentes
universidades que componen el grupo. Asi, logran mejor desempeno en em-
pleabilidad las universidades de Cataluna o de la Comunidad Foral de Navarra,

mientras que se sitian en niveles inferiores las gallegas y valencianas.

En materia de investigacion, el grupo muestra un patron bastante homogeé-

neo, tanto en calidad (panel a del grafico 1.13) como en volumen (panel b del
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grafico). Casi todas las universidades de este grupo se sitian en torno al prome-
dio del grupo (algo superior al promedio del sistema) en calidad y volumen de
investigacion, destacando la Universidad de Cantabria sobre el resto en cuanto a

calidad de la investigacion, y la Universitat Rovira i Virgili en volumen.

GRAFICO 1.13: Desempeiio relativo del grupo 5 respecto al SUE y los resultados medios del
resto de grupos
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Grupo 6. Universidades regionales generalistas

El penultimo de los grupos identificados, el de las universidades regionales
generalistas se corresponde con un grupo de universidades con una larga histo-
ria, tales como Salamanca, Zaragoza, Santiago de Compostela, Sevilla, Granada,
Oviedo y la Laguna, unido a otras universidades algo mas recientes (si bien con
mas de 40 anos de trayectoria) como Universidad del Pais Vasco, Malaga y Cor-
doba. Es el grupo con un promedio de edad mas alto, lo cual nos lleva a compa-
rarlo con el grupo 4, también formado por varias universidades historicas. La
diferencia radica en que las universidades del grupo 6 no estan ubicadas en las

grandes areas metropolitanas, sino en provincias y regiones mas periféricas.

De hecho, aunque en el grupo hay alguna universidad ubicada en zonas con
una renta per capita alta (i.e. Universidad del Pais Vasco), el resto estan localiza-
das en provincias con menor renta per capita, con promedio de 19.710 euros per

capita (el segundo mas bajo del sistema). Ademas, el mercado potencial de estas
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provincias es también el segundo mas bajo (11.612 personas de 18 anos). No obs-
tante, existe muy poca competencia de otras universidades en la mayor parte de

los casos.

Con relacion a sus caracteristicas organizativas se observa en este grupo una
oferta muy generalista, derivada muy probablemente del origen medieval o re-
nacentista de la mayor parte de estas universidades. Asi, ofrecen un ntimero de
titulos proximo al promedio del sistema (53,8 grados), que se reparten de un
modo bastante equilibrado por ramas de ensenanza (su indice de Gini de 0,42 es
el mas bajo del sistema). Se trata de universidades de gran tamano (el segundo
mayor del sistema con 31.954 estudiantes en promedio). El conjunto de estas
caracteristicas denota una complejidad elevada en cuanto a los desafios de ges-

tion que implican.

Desde el punto de vista de sus caracteristicas estructurales, las universidades
del grupo 6 cuentan con un conjunto de estudiantes con notas de corte medias
(6,83), con escasa presencia de estudiantes-extranjeros (3,2%) y con poco peso
de los estudiantes de posgrado (6,6%). Su profesorado, sin embargo, se asemeja
al de las universidades del grupo 4, que también eran universidades con una lar-
guisima trayectoria. Asi, sus plantillas tienen una edad media elevada (la mayor
del sistema, con 50 anos en promedio), tienen un elevado porcentaje de docto-
res (84,1%) y un perfil de coautorias internacionales muy acentuado. La carga
docente en términos de alumnos por profesor se sita en niveles relativamente
bajos, con un ratio medio de 15,3 alumnos por profesor. En materia de financia-
cion, el efecto del contexto geografico caracterizado por una renta per capita
baja, se reflejaen los presupuestos. En promedio, el presupuesto por profesor se
sitia en 123.681 euros, situado en el tercil mas bajo del sistema, mientras que el
presupuesto. por alumno esta algo mas compensado con respecto al promedio

del sistema, situandose en 8.219 euros.

En cuanto al desempeno de este grupo, una vez mas se observa que los resul-
tados docentes se sitGan muy proximos al promedio del sistema, siendo la tasa de
éxito (panel a del grafico 1.14) inferior al promedio nacional. Sin embargo, en
materia de empleabilidad (panel b) este grupo adolece de importantes limitacio-
nes en la tasa de afiliacion, muy probablemente ligadas a las caracteristicas del
contexto geografico en el que estan ubicadas la mayor parte de ellas. Las tasas de

desempleo de las provincias en las que estan situadas estas universidades son re-
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lativamente altas, y esto se refleja en la empleabilidad de los egresados. A pesar
de ello, cabe senalar que la adecuacion de los empleos logra situarse en niveles

muy proximos al promedio del sistema.

GRAFICO 1.14: Indicadores de desempeiio docente. Grupo 6 y media del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: MECD (2017a, 2017d) y elaboracién propia.

El desempeno investigador del grupo. es relativamente bueno en términos de
calidad de la investigacion (panel a, grafico 1.15), superando en todos los indi-
cadores las medias del sistema. Como se ha visto, estas universidades disponen de
un profesorado consolidado, con una tasa de doctores muy elevada, y con redes
internacionales bien desarrolladas, aspectos importantes para el logro de resul-
tados de calidad. [En cuanto a volumen de la investigacion (panel b), los resulta-

dos se sitiian sobre el promedio del sistema.

El analisis de la heterogeneidad existente en el desempeno docente dentro
del grupo (grafico 1.16, panel a) muestra de nuevo un comportamiento muy
homogéneo en términos de resultados docentes directos, situandose la mayoria
de las universidades del grupo en niveles algo inferiores al promedio del sistema.
Asimismo, repitiendo el patron de otros grupos, la diversidad de localizaciones
tiene un claro impacto en la heterogeneidad de los resultados en materia de em-
pleabilidad, obteniendo peores resultados las universidades situadas en las pro-

vincias con mayores niveles de desempleo.

En el panel b, se observa también que en términos de desempeno investiga-

dor, existe una relativa homogeneidad de resultados, tanto en calidad como en
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volumen de investigacion. Destacan en este punto, la Universidad de la Laguna
en términos de calidad de la investigacion, y la Universidad de Cérdoba que lo-

gra situarse por encima del resto en volumen, manteniendo un buen nivel de
calidad.

GRAFICO 1.15: Indicadores de desempeio investigador. Grupo 6 y media del SUE

a) Calidad de la investigacion b) Volumen de la investigacion
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valory 100 el mayor.

Fuente: TUNE (2017a), MECD (2017b, 2017¢) y elaboracién propia.

GRAFICO 1.16: Desempeiio relativo del grupo 6 respecto al SUE y los resultados medios del
resto de grupos
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Fuente: MECD (2017a, 2017b, 2017c y 2017d), IUNE (2017a) y elaboracion propia.
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Grupo 7. Universidades publicas docentes

Por ultimo, el séptimo grupo identificado por Aldas et al. (2016) retine a doce
universidades relativamente jovenes (creadas fundamentalmente entre las déca-
das de los 70 y 90, con la excepcion de la Universidad de Valladolid, que tiene un
origen medieval, y la Universidad de Murcia, de principios del siglo XX. Concre-
tamente, lo forman las universidades de Valladolid (1346), Murcia (1915), Ex-
tremadura (1973), Cadiz y Leon (1979), Castilla-La Mancha (1982), Las Palmasy
La Coruna (1989), Almeria, Huelva y Jaén (1993) y Burgos (1994).

Se encuentran ubicadas en provincias con un PIB per capita promedio que es
el mas bajo del sistema (18.549 euros) y con el menor tamano de mercado po-
tencial (la poblacion de 18 anos se sitia en 9.490). No obstante, en la mayor par-
te de los casos, estas universidades son las Ginicas existentes en sus respectivas
provincias, lo que implica una baja intensidad de la competencia, que se traduce

en la mayor ratio de todo el sistema en poblacion de 18 anos por universidad

(7.187).

La juventud relativa de estas universidades se une, como en el caso del grupo
5 (también formado por universidades jovenes), a un tamano reducido (el nu-
mero promedio de estudiantes es el segundo mas bajo del sistema, con 17.928).
Sin embargo, la oferta académica esta menos especializada que la del grupo 5,
ofreciendo en promedio 39,8 titulos de grado y mostrando un indice de concen-

tracion intermedio (indice de Gini de 0,55).

Con relacion a sus recursos estructurales, las universidades del grupo 7 acogen
estudiantes con rasgos propios de los entornos con poca competencia. Las notas
de corte son las mas bajas del sistema publico presencial (6,08), y tienen el me-
nor porcentaje de estudiantes extranjeros (2,7%) y de posgrado (6,2%). El pro-
fesorado tiene una edad media de 48,3 anos, elevada con respecto a otros grupos
de universidades jovenes (grupo 5), pero menos que los de las universidades de
mayor antigiedad y tamano (grupos 4 y 6). Su red internacional es encuentra
poco desarrollada (la mas baja del sistema, con un 34,9% de coautorias interna-
cionales). La ratio alumnos por profesor se sitia en el promedio del SUE (17).
En cuanto a los recursos financieros, adolecen de limitaciones importantes deri-
vadas, probablemente, de su ubicacion en provincias con PIB per capita reduci-
do. Asi, el presupuesto por profesor se sitia en 112.502 euros, mientras que el

presupuesto por alumno es de 6.651, los mas bajos del SUE.
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El conjunto de rasgos senalados en los parrafos anteriores muestra una situa-
cion poco favorable para estas universidades, que en gran medida influyen en el

desempeno docente e investigador.

En el ambito de la docencia, los resultados docentes directos son proximos a
los del promedio del sistema (panel q, grafico 1.17), a pesar de no contar con las
mejores condiciones para la docencia (ratio de alumnos por profesor relativa-
mente alta, escasos presupuestos, etc.), especialmente en cuanto a las tasas de
evaluacion y permanencia. Sus tasas de éxito, sin embargo, son mas de 10 puntos
inferiores a las del promedio de SUE. Sin embargo, el contexto en el que se ubi-
can parece imponer duras limitaciones en el ambito de la empleabilidad. Las
universidades de este grupo logran una tasas de afiliacion que son mas de 20
puntos inferiores a las del promedio, muy probablemente como consecuencia de
las elevadas tasas de paro de la mayor parte de las provincias en las que se ubican.
Los resultados en la tasa de adecuacion son algo mejores, pero siempre clara-

mente inferiores a los del promedio del sistema.

GRAFICO 1.17: Indicadores de desempeiio docente. Grupo 7 y media del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: MECD (2017a, 2017d) y elaboracién propia.

Atendiendo al desempeno investigador, estas universidades logran, a pesar de
su contexto y caracteristicas estructurales poco favorables, situarse en niveles de
desempeno relativamente proximos a las medias del sistema, si bien siempre in-

feriores tanto en calidad como en volumen de investigacion.
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GRAFICO 1.18: Indicadores de desempeiio investigador. Grupo 7 y media del SUE

a) Calidad de la investigacion b) Volumen de la investigacion
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: TUNE (2017a), MECD (2017b), MECD (2017c¢) y elaboracién propia.

GRAFICO 1.19: Desempeiio relativo del grupo 7 respecto al SUE y los resultados
medios del resto de grupos
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Fuente: MECD (2017a, 2017b, 2017c y 2017d), IUNE (2017a) y elaboracién propia.

El analisis de la heterogeneidad del desempeno dentro del grupo muestra el
mayor grado de consistencia y similitud de resultados de todos los grupos. Los
resultados docentes (panel a, grafico 1.19), se sitGan altamente concentrados en

torno al valor medio del grupo, situados ademas alrededor del promedio del
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CUADRO 1.4: Caracterizacion de los grupos estratégicos. Universidades presenciales

Caracteristicas de los
estudiantes

Notas de corte
% alumnos extranjeros

% alumnos de posgrado

Caracteristicas del
profesorado

% profesores doctores ETC
Alumnos por profesor ETC
% publicaciones en coautorias internacionales

Edad media del profesorado

Recursos financieros

Presupuesto por alumno

Presupuesto por profesor ETC

Caracteristicas
organizativas

Alumnos universidad
Concentracion en ramas de ensenanza

Nuamero de titulaciones de grado

A Universidades Grandes Jovenes Universidades Universidades
Universidades . . : 4 . .
rivadas altamente universidades universidades regionales publicas
p especializadas metropolitanas investigadoras generalistas docentes
Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5 Grupo 6 Grupo 7
6,47 6,88 6,08
5,1 3,2 2,7

9,0

6,6

Caracteristicas de su
entorno

PIB per capita de la provincia

Poblacién de 18 anos por universidad en la
provincia

Poblacién de 18 anos en la provincia

El sombreado de las celdas indican la posicién de grupo en cada indicador siguiendo una oerdenacién de mayor a menor niimero:

I Primer tercil

Fuente: Aldas et al. (2016).

_ Segundo tercil

I:l Tercer tercil
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sistema en términos de resultados docentes directos, pero claramente inferiores
en términos de empleabilidad. Asimismo, en el ambito investigador, la concen-
tracion de puntos es muy alta en torno al promedio del grupo, situado también
ligeramente por debajo de las medias del sistema, tanto en volumen como en

calidad.

La homogeneidad en el desempeno docente e investigador en este grupo es
tal, que resulta extremadamente dificil encontrar universidades que destaquen

claramente sobre el resto del grupo en alguno de estos aspectos.
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2. Identificacion de benchmarksy protocolo de investigacion

cualitativa

EL objetivo de esta investigacion es identificar buenas practicas en la gestion de las
universidades espanolas, mas que obtener las mejores practicas. Para ello se lleva a
cabo un estudio cualitativo realizado sobre una muestra de conveniencia de uni-
versidades con desempenos notables en investigacion y/o en docencia. I.a mues-
tra se ha obtenido del trabajo de Aldas et al. (2016) sobre grupos estratégicos en

el SUE, sintetizado en el capitulo anterior.
Las cuestiones de investigacion que este trabajo aborda son:

1) ¢Qué hacen las universidades con resultados excelentes en docencia y/o
investigacion desde el punto de vista de su direccion estratégica y organi-
zacion? ¢qué recursos y capacidades destacan en ellas?

2) ¢Como disenan e implementan sus estrategias?

3) ¢Como consiguen mantener de forma persistente buenos niveles de

desempeno universitario?

Este capitulo presenta el diseno de la investigacion y las limitaciones del enfo-

que adoptado.

2.1. Diseiio de la investigacion

De acuerdo con Yin (2014), la investigacion cualitativa basada en casos de estu-
dio es una metodologia cominmente aceptada que contribuye al conocimiento
de los procesos organizativos y directivos de las organizaciones modernas, al
permitir una comprension profunda y holistica de los fenémenos individuales,
grupales y organizativos. Nuestra investigacion ha empleado el estudio de casos
multiples, enfoque que permite una aproximacion al objeto de estudio con un
mayor control de las condiciones contextuales (Gerring 2006), siguiendo el es-
quema secuencial recomendado por la literatura, segin la cual en una primera
fase se obtienen los datos para en fases posteriores analizarlos y obtener resulta-
dos.
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Concretamente, en nuestra investigacion hemos seguido los siguientes pasos:

1) En primer lugar se han seleccionado casos excelentes o notables en el
desempeno docente y/o investigador, buscando variedad en la seleccion,
tanto en relacion con la pertenencia a los diferentes grupos estratégicos
obtenidos por Aldas et al. (2016), como por su origen territorial (comuni-

dad auténoma).

2) En segundo lugar hemos recopilado informacion de las universidades,
publicada en sus sitios web (planes estratégicos, normativas, memaorias
anuales, declaraciones de sus lideres —como, por ejemplo, discursos de
toma de posesion, aperturas de curso, etc.—), informacion de prensa e in-

formes sectoriales, y articulos cientificos.

3) Posteriormente hemos llevado a cabo entrevistas semiestructuradas con
informantes cualificados de las universidades seleccionadas, tratando de
contestar a las preguntas de investigacion desde conceptos y constructos

sugeridos por la literatura sobre direccion estratégica.

4) A continuacion hemos analizado los datos con ayuda de un software espe-
cifico para la investigacion cualitativa, una opcion cada vez mas consoli-
dada y formalizada en la investigacion cualitativa (Lewins y Silver 2007;
Silver y Fielding 2008; Gregorio y Davidson 2008)

5) Y finalmente hemos reportado los hallazgos y contestado a nuestras pre-

guntas de investigacion.

En los siguientes epigrafes describimos de una forma mas extensa estos pasos,

salvo el referido a resultados que seran mostrados en los proximos capitulos.

2.2. Criterios de seleccion de casos de estudio

Las universidades seleccionadas en el estudio de casos han sido 9 (cuadro 2.1),
las cuales suponen el 11,43% de los estudiantes del SUE. Estas se han obtenido
del trabajo previo de Aldas et al. (2016), que clasifico las universidades del SUE

en 7 grupos estratégicos, tal y como se ha explicado en el primer capitulo.

Se combinaron dos criterios de seleccion, los cuales permitieron extraer entre

uno y dos casos por grupo, salvo del grupo 1y 7:
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1) Excelencia en el desempeno docente y/o investigador en su grupo estra-
tégico.
2) Necesidad de obtener una muestra variada en términos de origen territo-

rial (variedad por comunidad autonoma).

CUADRO 2.1: Universidades analizadas y grupo estratégico de pertenencia

Universidad Grupo estratégico Abreviatura

Universidad de Navarra 2 UN
Universidad Ramoén Llull 2 URL
Universidad Politécnica de Valencia 3 UPV
Universidad Pompeu Fabra 3 UPFE
Universidad Auténoma de Barcelona 4 UAB
Universidad Auténoma de Madrid 4 UAM
Universidad de Cantabria 5 UNICAN
Universidad de Cérdoba 6 UCco
Universidad de Zaragoza 6 UNIZAR

Fuente: Aldas et al. (2016).

La seleccion de casos excelentes se obtuvo del trabajo de Aldas et al. (2016),
cuyos datos de desempeno mas actualizados son de 2014. En el capitulo 1 hemos
actualizado los datos de desempeno con los mas recientes —correspondientes a
2015- siguiendo la misma metodologia que Aldas et al. (2016). La seleccion reali-

zada sigue siendo coherente con estos nuevos datos.

Como hemos explicado en el capitulo 1, optamos por excluir las universidades
del grupo 1, formado por universidades a distancia, por su heterogeneidad y singu-
laridad dentro del SUE. En el grupo estratégico de universidades privadas (grupo
2), seleccionamos dos casos, la Universidad de Navarra, la mejor junto con la Ca-
tolica Valencia San Vicente Martir en docencia, y la mejor en solitario en resulta-
dos'de investigacion, de acuerdo con los datos de desempeno reportados en Al-
das et al. (2016); y la Universidad Ramon Llull, la segunda mejor en investiga-
cion, de acuerdo con los datos de desempeno reportados en Aldas et al. (2016).
Del grupo denominado wuniversidades altamente especializadas (grupo 3), nos decan-
tamos por seleccionar dos casos, uno catalan, la Universidad Pompeu Fabra y
otro valenciano, la Universidad Politécnica de Valencia. La primera es con creces
la mejor en investigacion dentro de su grupo, y la Politécnica de Valencia la se-
gunda, junto con la Politécnica de Cataluna. En docencia todas las universidades
del grupo destacan, aunque en dimensiones diferentes. En el caso de la Politéc-

nica de Valencia y la Pompeu Fabra tienen desempenos docentes combinados
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practicamente idénticos (empleabilidad y resultados docentes). Otra opciéon en
este grupo fue la Universidad Politécnica de Cataluna, de similar desempeno
investigador que la Politécnica de Valencia, pero la descartamos por el segundo
criterio, que busca la diversidad geografica por comunidades autonomas Del
grupo 4, universidades generalistas metropolitanas, identificamos dos casos: la Uni-
versidad Autonoma de Barcelona, la de mayor desempeno investigador y la se-
gunda en docente, y la Universidad Autonoma de Madrid, la tercera en investi-
gador y la primera, junto con la Universidad de Alcala de Henares, en docencia.
También aqui fue descartada la Universidad de Barcelona para no sobre repre-
sentar el caso catalan, a pesar de que esta universidad obtuvo un desempeno muy
similar (aunque ligeramente superior) al de la Universidad Autonoma de Ma-
drid. Del grupo 5, jovenes universidades investigadoras, seleccionamos la Universi-
dad de Cantabria, la mejor en calidad de la investigacion, junto con la Universi-
dad Rovira i Virgili, aunque con un mejor desempeno medio en docencia. La
Universidad Rovira i Virgili fue descartada nuevamente por el criterio de diversi-
dad geografica. En este grupo no existen referentes claros en docencia, por lo
que hemos optado por trabajar Gnicamente un caso. Del grupo 6, universidades
regionales generalistas, seleccionamos la Universidad de Zaragoza, la mejor en do-
cencia, y la Universidad de Cordoba, la mejor en investigacion junto con la Uni-
versidad de La Laguna, pero con un desempeno mas equilibrado por areas de
conocimiento que esta ultima. Finalmente, del grupo de wuniversidades publicas
docentes (grupo 7), no hemos seleccionado ningtn caso por no contener universi-
dades con desempenos claramente destacados con respecto a sus pares y gene-
ralmente por debajo del promedio del SUE. No obstante, las universidades de
este grupo pueden tomar como referentes mas proximos los estudiados en los
grupos 5y 6, pues son los mas cercanos desde el punto de vista de la distancia
euclidea intergrupo determinada en los procedimientos de Aldas et al. (2016)
para generar los 7 grupos estratégicos del SUE (véanse estas distancias en el gra-
fico 2.1). De igual forma, con ayuda del grafico 2.1, las universidades de otros
grupos pueden ampliar el nimero de benchmarks a las universidades de refe-
rencia de los grupos mas proximos, sin olvidar que entre los diferentes grupos

existen barreras a la movilidad dificiles de superar en algunos casos.

El grafico 2.2 muestra las universidades seleccionadas y su notable posicion

dentro de su grupo de referencia en el U-ranking 2016.
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GRAFIcO 2.1: Distancias euclideas entre los grupos estratégicos obtenidos por Aldas
et al. (2016)

Notas: Grupo 1: universidades a distancia; Grupo 2: universidades privadas; Grupo 3: universidades altamente especializadas; Grupo4:
universidades de gran tamano metropolitanas; Grupo 5: universidades jovenes investigadoras; Grupo 6: universidades regional generalistas.
Las distancias euclideas intergrupo expresadas como porcentaje de la distancia maxima obtenida con los grupos mas diferentes, e ilustra-
das con barras horizontales.

Fuente: Elaboracién propia a partir del trabajo de Aldas et al. (2016)

2.3. Captacion de la informacién

Las unidades muestrales (casos estudiados) fueron abordadas con un enfoque
metodologico mixto que combiné datos cualitativos y cuantitativos, primarios y

. . 5
secundarios, soportado por la herramienta Dedoose.

Unidades informantes

Se elabor6 un guion de entrevista semiestructurada para ser utilizado con los
informantes de las universidades seleccionadas. Las tematicas tratadas, derivadas
de la revision de la literatura sobre strategic management en universidades, se reco-

gen en el apéndice 1.

Con el fin identificar las unidades ricas en informacion, se determiné como
target los equipos directivos de maximo nivel jerarquico, esto es el rector y vice-
rrectores, actuales y pasados, sobre todo en aquéllos casos en los que el analisis
de la documentacion de la universidad (discursos a rector, memorias, planes es-
tratégicos...) ponian de manifiesto direcciones estratégicas muy emprendedoras
y decididas en mandatos anteriores, pero recientes, como fue el caso de la Uni-
versidad Pompeu Fabra y su exrector, Josep Joan Moreso, o el de la Universidad
de Cantabria, Federico Gutiérrez Solana. En cada caso se buscaron los directivos
que podian explicar los buenos resultados de su universidad en docencia y/o en

investigacion.

’ Dedoose Version 7.0.23 es una aplicaciéon web para administrar, analizar y presentar datos de la
investigacion del método cualitativo y mixto (SocioCultural Research Consultants 2016).
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GRAFICO 2.2:

Situacién de los grupos estratégicos en U-Ranking 2016

GRUPO 3
Universidades
altamente
especializadas

Universitat Pompeu Fabra
Universitat Politécnica de Valéncia
U. Politecnica de Catalunya
Universidad Carlos IIT

Universidad Politécnica de Madrid

GRUPO 4
Grandes
universidades

Universitat Autonoma de Barcelona
Universidad Auténoma de Madrid
Universitatde Barcelona
Universitatde Valéncia

Universidad de Alcala de Henares

Universidad Complutense

GRUPO 5
Jovenes
universidades
investigadoras

GRUPO 6
Universidades
regionales
generalistas

GRUPO 2
Universidades
privadas

GRUPO 7
Universidades
piiblicas
docentes

Universitat Rovirai Virgili
Universidad de Cantabria
U.Miguel Hernandez de Elche
Universitatde lesIlles Balears
Universitat Jaume I
Universitatde Lleida
Universidad Pablica de Navarra
Universidad de Alicante
Universitatde Girona
Universidad Pablo de Olavide
Universidade de Vigo

U. Politécnica de Cartagena
Universidad Rey Juan Carlos
Universidad de La Rioja

.
Ll

Media del
grupo

Universidad de Cordoba

U. de Santiago de Compostela
Universidad de Zaragoza
Universidad de Granada
Universidad de Salamanca
Universidad de Sevilla
Universidad del Pais Vasco
Universidad de Oviedo
Universidad de Malaga
Universidad de La Laguna

Universidad de Navarra
Universitat Ramoén Llull

U. Internacional de Catalunya
Mondragon Unibertsitatea
Universidad de Deusto

U. EuropeaMiguel de Cervantes
Universidad Pontificia Comillas
Universidad Europea de Madrid
Universitatde Vic

U. Catolicade Valencia
Universidad de San Jorge
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Universidad de Almeria
Universidad de Murcia
Universidad de Cadiz

Universidad de Huelva
Universidad de Valladolid
Universidade da Coruna
Universidad de Castilla-LLa Mancha
Universidad de Jaén

Universidad de Le6n

Universidad de Burgos

Universidad de Extremadura

U. de Las Palmas de Gran Canaria
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00004,

0,0

Fuente: Pérez y Aldas (2016).
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Una vez confeccionada la relacion de directivos a entrevistar se cursé una invi-
tacion a participar en el estudio por correo electréonico durante los meses de ju-
lio a octubre de 2016. Salvo algun caso justificado, todos los seleccionados fueron
entrevistados, bien en entrevistas personales, bien a través de medios telematicos
(Skype o similares) entre septiembre de 2016 y abril de 2017. En algunos casos, la
entrevista de llevé a cabo conjuntamente con el rector y con varios vicerrectores
de la universidad analizada, y en otros casos con un unico interlocutor: rector,
vicerrector o alto directivo. En total se entrevisto a 34 individuos, mediante se-
siones individuales y grupales, con una duracion de 2 horas en promedio, las
cuales fueron grabadas para su posterior procesamiento, sumando mas de 19
horas de grabacion. En las entrevistas participaron entre dos y tres investigadores
(en dos solo uno), lo cual facilito el desarrollo de la entrevista y redujo el riesgo
de dejar pasar cuestiones importantes no recogidas explicitamente en el guion y
surgidas de forma imprevista. También facilitd los procesos de grabado y evalua-
cion de la entrevista, descritos posteriormente. Todos los entrevistados recibie-
ron por correo electronico con suficiente antelacion un documento con las te-
maticas sobre las que versaria la entrevista y una explicacion con datos y graficos
(un documento grafico de 12 paginas) del porqué su universidad habia sido ele-

gida.

En los cuadros 2.2 y 2.3 mostramos las personas entrevistadas, su cargo, su

universidad, la fecha y la duracion de las entrevistas.

Otras fuentes

Durante todo el proceso de captacion de informacion se analizaron los casos
estudiados con ayuda de fuentes secundarias internas y externas. Se obtuvieron
mas de 400 documentos, los cuales totalizaron mas de 27.000 paginas, recogidas
para los aios 2005 a 2017, que fue el arco temporal elegido para la investigacion

de los factores explicativos del buen desempeno universitario.

Se realiz6 un trabajo de hemeroteca usando herramientas como Factiva, de las
cuales se extrajo un total de 193 noticias de prensa tutiles circunscritas a los anos
analizados (2005-2017), y de otras fuentes un total de 39 documentos que suma-

ron casi 1.000 paginas.

El cuadro 2.4 muestra las fuentes y el tipo de documentacion recabada, y el

cuadro 2.5 el desglose de documentos por universidad.
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CUADRO 2.2: Directivos entrevistados

Universidad Grupo

Personas Fecha

Duracién

UN 2

Juan Manuel Mora (Vicerrector de Comunicacién)
Gonzalo Robles (Secretario general)
Isidro Abad (Gerente)

Iciar Astiasaran (Vicerrectora de Investigacion)

22/09/2016

02:02:17

URL 2

Josep M. Garrell i Guiu (Rector 2012-)
Anna Berga (Secretaria general)

Mireia Corcoles (Responsable de la Unidad de Rankings)

1:45:27

UPF 4

Josep Joan Moreso (Rector 2005-2013) 15/09/2016

Angel Lozano Solsona (Vicerrector de Investigacién 2011-

2017 11/04/2017

1:23:11

0:31:45

UPV 3

Juan F. Juli4 Igual (Rector 2005-2013) 07/09/2016
Francisco J. Mora Mas (Rector 2013-) 24/03/2017

1:45:38
1:09:16

UAM 4

José M.? Sanz Martinez (Rector 2009-2017)
Rafael Garesse (Vicerrector de Investigacion e Innovacion)

Amaya Mendikoetxea (Vicerrectora de Relaciones
Internacionales)

Juan Antonio Huertas (Vicerrector de Estudios de Grado)
. . . . 16/01/2017
Jests Bescos (Vicerrector de Estudios de Posgrado)

Silvia Gil (Vicerrectora de Tecnologias para la Educacion)

Carlos Garcia de la Vega (Vicerrector de Personal Docente e
Investigador)

Jonathan Benito Sipos (Vicerrector adjunto de Innovacion)

1:55:42

UAB 4

Ana Ripoll Aracil (Rectora 2008-2013) 03/10/2017

Armand Sanchez Bonastre (Vicerrector de Investigacion y
Transferencia) 07/12/2016
Ivan Martinez (Vicegerente de Investigacion)

0:50:22

1:13:32

UNICAN 5

Federico Gutiérrez Solana (Rector 2002-2012) 16/09/2016
Angel Pazos Carro (Rector 2016-)

Javier Leon Serrano (Vicerrector de Investigacion y

Transferencia del Conocimiento) 10/04//2017
Marta Pascual Saez (Vicerrector de Coordinacion de Acciones

Estratégicas)

1:45:33

1:07:56

uco 6

José Carlos Gomez Villamandos (Rector 2014-)

Lorenzo Salas Morera (Vicerrector de Planificacion
Académica)

M.* Teresa Roldan Arjona (Vicerrectora de Investigacién)

. L. 13/09/2016
Coordinador de Proyectos Estratégicos (Juan. A. Caballero

Molina)
Jefe de gabinete y coordinador general
(Luis M. Medina Canalejo)

1:31:21

UNIZAR 6

Manuel J. Lopez Pérez (Rector 2008-2016) 09/09/2016
José Antonio Mayoral Murillo (Rector 2016-) 08/03/2017

1:35:28
0:39:08

Nota: Véase la equivalencia de las abreviaturas en el gréafico 1.1.

Fuente: Elaboracion propia.
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CUADRO 2.3: Personas entrevistadas y duracién de las entrevistas por universidad

UN URL UPF UPV UAM UAB UNICAN UCO UNIZAR Total
Grupo 9 2 4 3 4 4 5 6 6 -
estrateglco
N.? entrevistas 1 1 2 2 1 2 2 1 2 14
o 2 2 3 4 2
N. pe.rsonas 5 3 3 5 34
entrevistadas (1+1)  (1+1) (1+2) (1+3) (1+1)
Duracion total = o.00.17  1.45.07 1:54:56 2:54:54 1:55:42 2:03:54 25329 1:31:21 2:14:36 19:16:36
entrevistas
Nota: Véase la equivalencia de las abreviaturas en el grafico 1.1.
Fuente: Elaboracion propia.
CUADRO 2.4: Fuente y tipo de documentacion de caracter secundario
Fuentes Tipo de documentaciéon
Sitios web de las universidades Documentos internos
My News (Base de datos de prensa con acceso al Prensa
documento)
Google News
Google Informacion en general
Registro de Universidades, Centros y Titulos (RUCT) Grados, doctorados y masteres
Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte
Ivie Informes sobre las diferentes contribuciones de

las universidades

Fuente: Elaboracion propia.
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CUADRO 2.5: Recuento de documentos y paginas recopiladas por universidad

UN UPF UPV UAM UAB UNICAN uco UNIZAR  Total
Namero 36 94 49 63 44 40 51 39 64 403
Total paginas 875 700 1.640 7.593 1.612 1.827 9748 3.862 6.458 27.315
Min. paginas 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Documentos internos  Max. paginas 114 297 170 619 226 172 436 424 443
Periodo temporal
(afo del primery 509 9016 90082016 20052016 20052016  2002-2016 20052016 20092016 20062016 20022016
ultimo documen-
tos)
Namero 29 5 8 95 3 8 10% 16 29 119
Total paginas 44 5 8* 46 6 11 9% 23 41 193
Min. paginas 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Documentos externos . o
(prensa) Mix. paginas 10 1 2 7 3 3 2 3 6
Periodo temporal
(afo del primery o502 0016 90082014  2014-2016 ~ 2007-2016 20092015  2014-2016 20092016 20122016  2009-2016
ultimo documen-
tos)
Namero 5 4 3 4 4 4 4 5 6 39
Total paginas 46 7 7 25 7 11 386 11 442 942
Min. paginas 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Documentos externos . o
Max. paginas 41 4 4 15 3 5 377 4 418
(otros)
Periodo temporal
(anio del primer y 2016 2003-2016 2016 2014-2016 2016 2016 9010-2016 2016 2009-2016

altimo documen-
tos)

*La diferencia entre nimero de documentos y paginas se debe a que niimero de documentos incluye archivos de audio.

Nota: Véase la equivalencia de las siglas en el grafico 1.1.

Fuente: Elaboracién propia.
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2.4. Gestion de la informaciéon

Toda la informacion fue volcada en Dedoose, una herramienta para tratar datos
cualitativos y cuantitativos que permite almacenar y procesar diversos tipos de

archivos (texto, audio, video, etc.).

El esquema 2.1 muestra la arquitectura basica de una base de datos relacional
Dedoose y como se conectan los diversos aspectos de la base que gestiona esta
herramienta. A través de un conjunto de relaciones, cada elemento de informa-
cion esta conectado con el conjunto. Estas relaciones permiten que Dedoose use

cualquier informacion para mostrarla, filtrarla, analizarla o exportarla.

ESQUEMA 2.1: Arquitectura de la base de datos Dedoose

Notas de campo

Transcripciones

Video

Audio

Fecha/tiempo

Trabajador de campo/entrevistador

ARBOL DE CODIGOS

FUENTES DE INFORMACION EXTRACTOS DESCRIPTORES
Campos Campos Campos
Titulo Textos recortados significativos para Identidad del participante
Resumen las preguntas de investigacion Edad

Sexo

Grupo experimental
Sitio/lugar de la investigacion
Datos cuantitativos

Campos

Nombre del codigo
Ponderacién/escala
Definicion
Descripcion,/ejemplos

Fuente: SocioCultural Research Consultants (2016).

A continuacion describimos brevemente y de forma basica el funcionamiento
de esta herramienta y mostramos algunos resultados para ilustrar su operatoria y

potencial.

Una vez registrados los investigadores en el sistema y creado un proyecto, De-
doose permite importar todos los materiales generados u obtenidos en la investi-
gacion cualitativa. Estos materiales se pueden subir igualmente durante cual-
quier momento de la investigacion. Por tanto, la primera funcionalidad de la
aplicacion es la de servir de almacén de materiales: documentos de texto, image-
nes, presentaciones, videos, audio, con un sinfin de formatos (.doc, .docx, .rtf,
axt, .pdf, xls, xlsx, .csv, .tif, .jpg, .png, .gif, .mp3, .mp4, .wma, y .m4a). Los mate-
riales son almacenados con indicacion de fechas y personas que los han subido.
Ademas, al subirlos a la aplicacion, se pueden etiquetar con el uso de descriptores'y

anadir memos, una practica muy utilizada en los estudios cualitativos.
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En esta investigacion hemos utilizado como descriptores el nombre de la univer-
sidad, su comunidad auténoma, el grupo estratégico de pertenencia establecido
en Aldas et al. (2016) y el tipo de registro (texto, audio, video, etc.). El uso de
descriptores permite posteriormente hacer analisis por descriptor y es especial-
mente Util cuando se trabaja con diferentes niveles de analisis. Por ejemplo, si un
estudio compara los resultados de los estudiantes de diferentes comunidades
autonomas, el uso de descriptores permitira trabajar con tres niveles de analisis:
la comunidad auténoma, la universidad y el estudiante. El grafico 2.3 muestra el

namero de documentos normalizado por descriptor en nuestra investigacion.

GRAFICO 2.3: Ratio de documentos por descriptor
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GRAFICO 2.3 (cont.): Ratio de documentos por descriptor
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Nota: Véase la equivalencia de las siglas en el grafico 1.1.

Fuente: Elaboracion propia.

El siguiente paso es crear la estructura de codigos y subcodigos, obtenida previa-
mente mediante la revision tedrica, y de un primer analisis de la informacion
recabada para, a continuacion, asociar codigos a extractos de los documentos.
Dedoose permite crear un sistema de codigos en forma de arbol tan complejo
como se requiera e ir modificandolo (anadiendo, eliminando, cambiando codi-
gos) durante todo el proceso de investigacion. Para que se entienda el proceso
de etiquetado, vamos a utilizar un breve y sencillo ejemplo en el que, para un
estudio similar al nuestro, se crea la siguiente estructura de c6digos, con dos

principales y 5 secundarios:
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1) Objetivos generales:
a) Ensenanza

b) Investigacion

2) Politicas de recursos humanos:
a) Seleccion
b) Evaluacion

¢) Retribucion

Una vez configurado el sistema de codigos, el siguiente paso es la creacién y
etiquetado de extractos (o fragmentos en caso de archivos de video, audio o
imagenes). El investigador puede recuperar los documentos almacenados y mar-
car fragmentos asociandolos a uno o varios cédigos y/o subcédigos. Siguiendo
con el ejemplo, el investigador empieza a trabajar, pongamos por caso, con el
plan estratégico de una de las universidades en la que se puede leer «que la uni-
versidad va a implantar un procedimiento de evaluaciéon anual individual de la
docencia y la investigacion». Este fragmento lo marcaria y lo asociaria al codigo
2b. En otro plan lee que «con el fin de mejorar el rendimiento investigador, la
universidad va a financiar el reclutamiento de investigadores de primera fila con

contratos quinquenales». Este fragmento lo marcaria como asociado a 1by 2a.

El sistema mantiene la huella de todas valoraciones, pudiendo saber qué in-

vestigador ha realizado cada asociacion de fragmentos a codigos.

En nuestra investigacion hemos trabajado con una estructura de codigos
orientada por la literatura sobre direccion estratégica (Hambrick y Fredrickson
2001; Grant 1991; Barney 1991). Ademas, con el fin de corregir sesgos y errores
en la tabulacion, todos los registros fueron codificados por un investigador y va-
lidados'de forma independiente por otro, consensuandose las divergencias.” El

cuadro 2.6 muestra el arbol de codigos utilizado en esta investigacion.

2.5. Analisis de la informacidén: detecciéon de patrones

Concluido el proceso de etiquetado, Dedoose proporciona un gran numero de

herramientas de analisis (tablas, graficos e imagenes). Estas se pueden usar para

6 .. . . . . . . ey
Dedoose también incorpora una funcionalidad para garantizar la inter-rater reliability en el proce-
so de asociaciéon de c6digos a extractos.
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CUADRO 2.6: Codigos utilizados

1. Misién, vision y estrategia

a. Mision y objetivos estratégicos. Claridad en la misién. Misién dominante. Mision compartida. Claridad en
las prioridades. Fijacién de objetivos docentes y de investigacion.

b. Estrategia de producto/mercado. Grado de especializacion. Posicionamiento deseado en areas/ramas de
conocimiento prioritarias. Peso de los estudios de Master. Orientacién internacional de la oferta formativa.
Formacioén blended/presencial, MOOC...

c. Diferenciadores en estudios, investigacion, transferencia, sociedad, instituciones...

d. Secuenciacién de la estrategia. Plazos, priorizacién de acciones.

e. Politicas de financiacién y de inversion. Vias alternativas de financiacion. Politicas de inversion.
f. Estrategia de RRHH. Politica de contrataciéon. Grado y acciones contra la endogamia. Sistema de
remuneracion...

g. Estrategia de investigacion. Objetivos, acciones mejora, programas, etc.

h. Estrategias de marketing dirigidas a estudiantes, empleadores, investigacion, transferencia. ..

i. Alianzas con universidades y otras organizaciones en dobles titulaciones, comercializacién conjunta,
grandes proyectos, accion lobby...

2. Recursos

a. Recursos tangibles.

a.l. Sistema docente. Personalizacion del curriculo, optatividad, sistemas de evaluacion, normativas de
permanencia, especializacion profesorado, sistema de eleccion docencia.

a.2. Equipos de direccion. Equipos rectorales, decanales, direcciéon de centros, direcciéon departamento.

a.3. Sistemas evaluacién y control. Indicadores manejados. Criterios de puesta en marcha y mantenimiento de
titulos. Criterios de financiacion y continuidad de los programas de investigacion. Informes de egresados.

a.4. Capital Relacional. Red alumni. Relaciones con empresas. Catedras institucionales. Relaciones con
instituciones y con la Admon.

a.5. Caracteristicas de los estudiantes. Demografia. Calidad. Motivacion. Ciclo.

a.6. Personal de apoyo (PAS). Estructura de la plantilla. Relacion con PDI.

a.7. Profesorado (PDI). Estructura de la plantilla. Carga docente. Actividad investigadora.

a.8. Reputacién. Imagen interna y externa. Acreditaciones. Rankings.

b. Recursos intangibles.

b.1. Recursos financieros. Cantidad de recursos y fuentes de financiacion.
b.2. Infraestructuras. Edificios. Equipamientos.

3. Capacidades

a. Enfoque analitico enla gestion estratégica y operativa. Uso de indicadores clave de desempeno.
Tratamiento de la informacion en la organizacion (transparencia, discusion...). Identificacion clara de
grandes retos. Uso de benchmarks. Mecanismos de control estratégico, aplicacién de decisiones correctivas tras
la evaluacion. Grado analisis en los 6rganos de gobierno. Grado de consideraciéon del plan estratégico.

b. Capacidad (auto)critica.
c. Consistencia. Persistencia/consistencia estratégica. Abandonos. Proyectos no iniciados.
d. Agilidad estratégica. Resistencias a cambios. Tiempo de ejecucién de las decisiones clave.
e. Proactividad. Anticipacién. Rapidez en la adaptacion. Caracter pionero. Innovacion.

4. Caracteristicas y contingencias internas

a. Gobernanza. Politizacion, transparencia, autonomia y discrecionalidad del equipo de gobierno, rendiciéon
de cuentas, actores clave (poder/influencia).

b. Cultura. Funcionamiento asambleario. Grado de interiorizacion de la medicioén y evaluaciéon. Existencia de
objetivos individuales. Orientacion a la calidad. Orientacion a la excelencia. Proactividad. Autonomia. Grado
de burocratizacién del funcionamiento...

c. Organizacién. Estructura organizativa (jerarquica vs. multimatricial, estructuras piramidales vs. planas,
orientacién a la accion, la proximidad...). Complejidad organizativa. Unidades especializadas.
Funcionamiento de facultades, escuelas, departamentos... Transversalidad en areas, departamentos,
facultades... Grado de (des)centralizacién. Variedad de areasy enfoques de gestion.
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CUADRO 2.6 (cont.): Cédigos utilizados

5. Caracteristicas y contingencias del entorno
a. Politicas del Gobierno de Espana.
b. Sistemas y criterios de financiaciéon autonémicos.

c. Competencia. Estado y efecto del entorno competitivo mas directo.

Fuente: Elaboracion propia.

examinar la naturaleza de los datos, entender como el sistema de codigos se ha
asociado al analisis de contenido, y evidenciar patrones de variacion en la infor-
macion cualitativa y los procesos de codificacion entre subgrupos En el grafico
2.4 se muestran un ejemplo de sus resultados, en el que se cruzan descriptores y
codigos. En concreto se ilustra la frecuencia de extractos asociados a tres capaci-
dades (agilidad, consistencia y proactividad; ejes X, Yy Z = volumen), por grupos
estratégicos y por comunidades autonomas. Destaca el grupo 3 del que se han
obtenido mas referencias en la base documental en relaciéon a estas tres capaci-

dades.

El equipo de investigacion, en grupos de dos-investigadores, construyo para
cada universidad un documento sintesis. Los investigadores trabajaron de forma
independiente para mas tarde crearun documento Unico de consenso por uni-
versidad. Estos documentos se recogen en el capitulo 3 y reflejan los recursos y
contingencias clave, asi como Ppracticas de gestion relevantes para cada universi-
dad, a partir de un enfoque de direccion estratégica, atendiendo a aspectos de
gobierno, estrategia, estructura, cultura, y recursos y capacidades. En dicho do-
cumento de sintesis se recogen también evidencias obtenidas en cada caso, des-

tacadas con extractos seleccionados para ilustrar las valoraciones realizadas.

Toda investigacion universitaria tiene limitaciones derivadas del estado del ar-
te de la ciencia y de las restricciones impuestas por los plazos y los recursos hu-
manos y financieros utilizados que condicionan el diseno y el alcance de sus re-
sultados. Ademas, el estudio de organizaciones complejas presenta retos especifi-
cos al investigador y limitaciones importantes, sobre todo si el objetivo es superar
la ambigiiedad causal’ que impide entender las causas de un desempefnio global y

sostenido superior al promedio de sus pares.

" La ambigiiedad causal se refiere a la dificultad para entender las relaciones causales entre los
recursos y las decisiones, y los resultados empresariales (Lippman y Rumelt 1982).
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GrAFICcO 2.4: Ejemplo de output de Dedoose: registros por capacidades y grupo
estratégico
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0,0
0,0 15,8 3L5 47,3 63,0
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Fuente: Elaboracioén propia.

En el caso de las universidades, la complejidad es manifiesta debido a su ta-
mano, tipo de actividad y descentralizacion (lo que eleva su heterogeneidad y
dificultad de control), diversidad de stakeholders clave (personal docente investi-
gador [PDI], personal de administracion y servicios [PAS], estudiantes, gobier-
nos, empleadores, familias, sociedad en general...), juegos de poder, y sesgos
personales agudizados por la renovacion permanente de cargos en las universi-
dades, especialmente en las publicas, lo cual dificulta el analisis de las causas del
éxito de estas organizaciones. No obstante, esta investigacion ha abordado el reto
de identificar al menos algunos de los factores que podrian explicar el buen
desempeno de las universidades seleccionadas. La participacion de interlocuto-
res que han podido informar de una forma suficientemente global y holistica
sobre las practicas y caracteristicas mas relevantes, y la triangulacion de dicha
informacién con documentos disponibles publicamente han sido las piezas clave
para poder construir el relato de cada universidad y la identificacion de buenas

practicas y patrones excelentes comunes a la muestra analizada.
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3. Practicas y patrones en universidades con buen

desempeno docente e/o investigador contextualizadas

3.1. Universidad de Navarra

3.1.1. Breve descripcion

La Universidad de Navarra (UN) se funda en 1952. Es la cuarta universidad
privada en incorporarse al sistema universitario espanol (SUE) tras las
universidades privadas de Deusto, Comillas y Universidad Pontificia de
Salamanca; habra que esperar hasta el ano 1991 para ver el nacimiento de la

siguiente universidad privada, la Universidad Ramon Llull.

Pertenece al grupo estratégico 2 o grupo de universidades privadas descrito en
el capitulo 1 compuesto por un total de trece universidades que engloban un
6,3% de los estudiantes, un 5,5% del profesorado y representan un 7,8% del
presupuesto del SUE (Aldas et al. 2016).

La dotaciéon de recursos (estudiantes, profesorado, financieros, organizativos,
contexto) de la UN y su comparacion respecto al grupo 2 de universidades
privadas y respecto a la media de universidades publicas presenciales queda

recogida en el cuadro 3.1.

Con relacion a las caracteristicas estructurales, la UN destaca sobre todo por el
perfil de sus estudiantes, ya que el porcentaje de estudiantes internacionales que
atrae es elevado y muestra una composicion de su actividad docente claramente
orientada hacia los estudiantes de posgrado, destacando incluso respecto al
promedio del grupo dos o grupo de universidades privadas, pero también
respecto a los de los grupos 3 a 7 formados por universidades publicas
presenciales. En cuanto a su profesorado destaca su elevada dotacion con un

bajo ratio de alumnos por profesor.

Respecto a los rasgos estructurales relacionados con las caracteristicas

organizativas, cabe senalar que la UN tiene un tamano superior al promedio de
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su grupo, ofrece un numero de titulaciones mayor y tiene el caracter de una

universidad generalista.

CUADRO 3.1:  Caracterizacion de la UN en comparacién con el grupo 2 (universidades

privadas) y el SUE
. Media
UN Media publicas
grupo 2 .
presenciales
Notas de corte 5,00 5,01 6,74
Alumnos % alumnos extranjeros 15,1 9,9 4,6
% alumnos de posgrado 18,8 14,5 8,0
% profesores doctores ETC & 53,7 77,2
Alumnos por profesor ETC 9,5 17,3 16,2
Profesores feac -
% pubhclaaones en coautorias 34,7 341 39.8
internacionales
Edad media del profesorado 46,0 43,7 48,1
Recursos Presupuesto por alumno * 9.037 8.081
financieros Presupuesto por profesor ETC g 156.891 128.202
Alumnos universidad 9.443 6.556 22.633
CaracFerlétlcas Concentracion en ramas de ensenanza 0,42 0,67 0,55
organizativas
Numero de titulaciones de grado 34,0 23,2 40,7
PIB per capita de la provincia 27.399 26.278 21.931
Caracteristicas Poblac1on.de.18 anos por universidad 3046 3.947 5799
entorno en la provincia
Poblacién de 18 afios en la provincia 6.091 30.706 19.875

* La informacion sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016:145 y 149).

La UN opera, como la mayor parte de universidades del grupo 2, en un
entorno altamente competitivo, lo que le exige atencion a los sistemas de

evaluacion y control para mantener su €xito.

Con relacion a su desempeno, en el momento de la seleccion de la muestra, la
UN se encontraba en el primer decil en resultados de docencia y de
investigacion dentro del grupo 2, posicion que se mantiene a la vista de los

ultimos datos disponibles (2017).
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GRAFICO 3.1: Desempeiio de la UN respecto del grupo 2 (universidades privadas) y del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: Elaboracioén propia.

3.1.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad de Navarra

La identificacion de las caracteristicas, rasgos y practicas o politicas de la UN
que sustentan sus buenos resultados, se aborda destacando primero algunas
caracteristicas y contingencias internas y externas de la universidad, y estudiando

luego sus politicas y estrategias.

3.1.2.1. Caracteristicas y contingencias internas
Las contingencias internas que parecen estar relacionados con el buen
desempeno docente e investigador de la UN estan relacionadas con la cultura

organizativa, su sistema de gobernanzay su estructura organizativa.
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En la UN, los tres elementos: cultura, gobernanza y estructura, influyen en el
desempeno docente e investigador mediante el alineamiento de los
comportamientos hacia determinadas prioridades y objetivos compartidos de
excelencia docente e investigadora. En la UN los tres elementos se refuerzan

mutuamente favorecidos ademas por una mision y vision clara y compartida.

Rasgos culturales

En las organizaciones en las que, como en las universidades, el trabajo se
caracteriza por ser llevado a cabo por profesionales con alta discrecionalidad, la
cultura organizativa tiene un importante papel como generadora de compromiso
con la institucion y de socializacion, lo que sirve de refuerzo de la estrategia. Asi,

una cultura solida refuerza la estrategia, y viceversa.

La vision y objetivos definidos en la UN se alinean muy claramente con unos
valores compartidos que subyacen en los comportamientos y se refuerzan
mutuamente. La cultura compartida de la UN dota de sentido de pertenencia a
sus miembros y es un elemento central en la socializacion del profesorado y en
su compromiso con el alcance de los objetivos docentes e investigadores de la

institucion.

Asi se plasma en los siguientes extractos que reflejan la relevancia del proyecto

compartido:

Existen al menos tres requisitos para que una organizacién pueda impulsar con
eficacia el cambio estratégico: que tenga una mision clara y estimulante; que cuente
con profesionales comprometidos con ese proyecto; y que exista una cultura interna
de libertad y atrevimiento. Considero que en la UN cumplimos estos requisitos:

tenemos mision, compromiso y libertad.

(Discurso del rector de Ia UN en la apertura del curso 2015-2016
[Sanchez Tabernero 2015b])

Quienes trabajamos en la UN compartimos un proyecto grande, magnanimo, basado
en las grandes propuestas del pensamiento cristiano.

(Discurso del rector de la UN en la apertura del curso 2012-2013
[Sanchez Tabernero 2013])

Estos valores compartidos, estan presentes en el proceso de socializacion del
personal que integra la universidad y son un elemento relevante en la captacion

y retencion del mismo:
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Ponemos mucho el foco en que cuando tratamos de incorporar personas, ademas de
las cualidades cientificas de quien quiere trabajar en la universidad, valoramos que
puedan sentirse cémodas con nuestro ideario [...]°no se trata de que la gente sea
obediente respecto a una declaracion formal de principios sino que los asuman como

propios [...] Usando el simil futbolistico buscamos hacer cantera

(Entrevista con altos cargos de la UN)

Gobernanza

Respecto a la gobernanza, destaca la discrecionalidad o capacidad de toma de
decisiones de los organos de gobierno. El equipo rectoral toma decisiones que
implican la priorizacion de proyectos que comprometen a la institucion-en el
medio y largo plazo, no solo las cuestiones de caracter netamente académico,

sino también las de ambito investigador.

Destaca también la bisqueda de alineamiento entre los diferentes niveles de
gobierno (rectorado, centros y departamentos) lo que facilita el alcance de los
objetivos docentes e investigadores. Asi la estructura presenta una clara unidad de
mando; hay tres niveles jerarquicos definidos, rectorado, centros y departamentos
que mantienen una delimitacion de | autoridad clara, favoreciendo el
alineamiento hacia los objetivos de la universidad. En el caso del desempeno
investigador facilita la asignacion controlada de recursos escasos asociandola al
alcance de objetivos investigadores y permite agrupar investigadores en proyectos

comunes obteniendo masa critica minima:

Las universidades excelentes —publicas y privadas— tienen un gobierno estable y
operativo, capaz-de establecer prioridades, de poner en marcha con agilidad nuevas
ofertas educativas y de retribuir a sus empleados de forma eficiente. No tienen
gobierno asambleario, y sus decisiones no estan orientadas a la captacion de votos. La
democracia puede constituir el mejor modo de gobierno para los estados pero no

necesariamente para las organizaciones.
(Sanchez Tabernero 2015a)
Los distintos niveles de gobierno, rectorado, juntas directivas de los centros, juntas

departamentales, responden a una unidad de criterio, a una unidad de mando, dentro
por supuesto de que cada uno tiene su ambito de competencias

(Entrevista con altos cargos de la UN)

8 . . . . . .

En las transcripciones de las entrevistas a altos cargos de las universidades analizadas el corchete
que encierra tres puntos ‘[...]" indica que no se ha transcrito toda la intervenciéon sino solo
aquellos pasajes que aportan contenido relevante.
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Procuramos gobernar la investigacion. No es facil pero se puede hacer. En otras
universidades tienen incluso estrategias para desarrollar este gobierno [...] en nuestro
caso, establecemos unos equilibrios; entendemos que la investigacion la hacen los
profesores, que estan en unos departamentos, que a Su Vez pertenecen a unas
facultades [...] A principios de afio nos sentamos con las facultades y les decimos: mirad qué
profesores tenéis, hablad con vuestras juntas departamentales y fijad objetivos. Esto
obliga a las facultades a trabajar con sus departamentos, a negociar con ellos y a
definir objetivos. Al final del afio nos informan de sus resultados de investigacion [...]
con unos indicadores muy sencillos, sobre productividad de papers, proyectos
europeos, etc. [...] Este sistema es transparente, pone un poco de presion y hace que
la gente sea mas eficiente [...]

(Entrevista con altos cargos de la UN)

La mejora de la calidad del gobierno de la universidad es un elemento
importante en la UN. Mejora que, como desarrollaremos mas adelante, tiene sus
raices en la profesionalizacion y en la formacion directiva de los equipos de

gobierno:

[Procuramos] que el gobierno sea estratégico, es decir, que pensemos a largo plazo;
que establezcamos prioridades; que dediquemos tiempo a lo que es prioritario; que el
gobierno no sea reactivo, que sea proactivo; que dediquemos mucho tiempo a la
formacion de los directivos de la universidad [...] Pero el proposito es que
gobernemos bien. Creo que las universidades en general, y la universidad espanola en
particular, son mejores en la investigaciéon y en la docencia que en el gobierno. Por
eso, es un desafio que la calidad del gobierno esté, al menos, a la altura de la calidad
de la docencia y la investigacion de la Universidad de Navarra, que es una calidad alta.

(Sanchez Tabernero 2012a)

Estructura organizativa

Por ultimo, con relacion a la estructura organizativa, en la UN existe una
fuerte alineacion jerarquica de las unidades organizativas, en las que predomina
una clara unidad de mando, y el equilibrio entre la centralizacion vy

descentralizacion de decisiones y servicios especializados.

La UN gestiona de forma activa la centralizacion y descentralizacion de las
decisiones (y de las unidades de apoyo especializadas). En general, centralizan
aquellas funciones/decisiones relacionadas con el back office y descentralizan en
el nivel de los centros aquellas decisiones/servicios que requieren un contacto
directo con sus grupos de interés internos: estudiantes, alumni, empresas,
profesorado. Esta descentralizacion implica aceptar que dentro de la propia
universidad hay respuestas diferentes en servicios, incentivos, normativa docente

de permanencia y progreso, en funcion de las peculiaridades de cada centro, de
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los usuarios del mismo. De este modo, la descentralizacion facilita una respuesta
mas cercana al usuario, mas adaptada a sus necesidades. La cercania al usuario
final, en especial a los estudiantes, alumniy empresas, favorece y permite obtener
un buen desempeno docente que se adapta mejor y mas agilmente a las
necesidades. Por tanto, hay una seleccion especifica de actividades que requieren
de una accion centralizada versus aquellas que requieren una toma de decisiones

mas cercana al usuario final y que se mantienen descentralizadas:

Pensamos que hemos encontrado un buen equilibrio entre centralizacion 'y
descentralizacién. Un tema recurrente en las universidades continentales vy
anglosajonas es el de qué temas y competencias son del rectorado y cudles de los
centros. Nosotros hemos aplicado criterios de gran flexibilidad y eficiencia, en donde
el mapa de competencias se ajusta a las necesidades intentando gobernar mejor

(Entrevista con altos cargos de la UN)

Un ejemplo de la descentralizacion selectiva se ‘observa en el servicio de
carreras profesionales que oferta la UN, o en la estructura de la escuela de

doctorado:

Disponemos de un servicio de carreras centralizado con dos misiones fundamentales:
una, fomentar esas competencias que son exigibles a un profesional en general [...] y
la otra gran mision es la forjar la relacion con empleadores que tienen una dimensién
suprafacultativa [...] Este servicio tiene unos satélites en cada centro que dependen
del director de desarrollo, y que se dedican estrictamente a trabajar el campo de esa
facultad

La Escuela de Doctorado es otro ejemplo de equilibrio de gobernanza [...] hemos
creado una estructura minima que establece un minimo de normativa, pero luego la
responsabilidad de los programas es de cada facultad [...] son ellos [las facultades]
tienen la responsabilidad de que en cada programa haya alumnos, hacer el

seguimiento-de sus actividades

(Entrevista con altos cargos de la UN)

En ese sentido, la estructura de la UN se asemejaria mas, aunque con las
especificidades propias de una institucion universitaria, a una estructura
divisional, en la que cada division —centro en este caso— tiene una fuerte
orientacion a resultados y elevada autonomia en la toma de decisiones, frente al
clasico modelo matricial del resto del SUE publico. No se diferencia, sin
embargo, del resto de universidades publicas presenciales por el namero de
centros ni de departamentos; siendo, por ejemplo, la novena universidad

espanola por namero de departamentos. La UN se estructura en 4 campus
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(Pamplona, San Sebastian, Barcelona y Madrid) y tiene un total de 72

departamentos y de 15 institutos universitarios.

3.1.2.2. Recursos y capacidades

Un analisis descriptivo y exhaustivo de los recursos tangibles e intangibles y de
las capacidades de la UN excederia los objetivos de esta monografia. Nos
centramos, por tanto, en este apartado en algunos recursos (principalmente
intangibles) y capacidades que ayudan a explicar, segin los entrevistados y la
documentaciéon analizada, el desempeno docente e investigador de la UN.
Destacamos también las acciones que favorecen la extension y desarrollo de

dichos recursos y capacidades.

Entre las capacidades de la UN destaca su fuerte orientacion al largo plazo y una
marcada capacidad analitica. Entre los recursos intangibles juegan un papel relevante
en el desempeno docente e investigador la profesionalizacion de sus equipos
directivos, asi como la construccion, desarrollo y extension de su capital relacional y

de su reputacion.

Orientacion a largo plazo

La orientacion a largo plazo dota de consistencia a las actuaciones de la UN, y
permite el desarrollo y extension de sus recursos. Asi, una principal funcion de
los equipos rectorales de la UN es definir, desarrollar y compartir las prioridades
de la institucion dotando-de continuidad y consistencia a los proyectos de la

universidad:

Los anos de rectorado no son una prueba de velocidad, ni siquiera una carrera de
fondo o un decatlén, aunque el cargo requiera muchas y variadas pruebas de
resistencia. Al asumir el rectorado se recibe un precioso testigo, cuidado con muchos
anos'de esfuerzo y muchas vidas de entrega a la universidad, y se trabaja pensando en

pasarlo a su debido tiempo en las mejores condiciones.

(Discurso del rector en su despedida del cargo [Gomez Montoro 2012b])
Afortunadamente, en la UN los cambios no producen giros erraticos, entre otros
motivos porque nuestro proyecto educativo esta bien perfilado.

(Discurso del rector en su toma de posesion del cargo [Sanchez-Tabernero 2012b])

En proyectos estratégicos puede cambiar la velocidad o las etapas pero hay

consistencia y continuidad en proyectos institucionales:
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Nosotros confiamos en que vamos a salir (en referencia al CEI') pero si no sale, mas
pronto o mas tarde estos proyectos se realizaran porque suponen una aspiracion de
nuestros objetivos. Tengamos o no el sello internacional los pondremos en marcha.
Pero si sale la financiacion prevista en este plan de excelencia internacional iremos a

un ritmo mas rapido.

(Diario de Navarra 2009)

El desempeno investigador se deriva en parte de esa consistencia. La UN
aposto hace mas de veinte anos por determinadas lineas de investigacion, en las
que tenian investigadores con mucho potencial, y que fueron el germen de los
institutos de investigacion actuales (p. €j. Instituto de Cultura y Sociedad, Center
for Applied Medical Research [CIMA], etc.). Estos institutos cuentan en la
actualidad con investigadores que dedican un 90% de. su tiempo a la
investigacion. Esta estrategia de enfoque y de posicionamiento a través de la
consistencia ha permitido alcanzar masa critica en determinadas areas y se ha

reforzado a través de la definicion de una normativa de carrera investigadora.

Asimismo, la orientacion a largo plazo permite que los proyectos se ejecuten
de un modo efectivo, quizas a un ritmo menor, a pesar de las situaciones de

adversidad:

En tiempos de crisis —cuando-a nuestro alrededor han abundado el desanimo, el
victimismo y la aceptacion apatica de la derrota— €l ha impulsado proyectos grandes:
el inicio de nuevos centros de investigacion; el incremento de la oferta de posgrado; el
cambio de los planes de estudio (EEES)"y la puesta en marcha de los nuevos grados
de magisterio y bioquimica; la construccion de un nuevo edificio Amigos; el desarrollo
del Museo; el crecimiento de los campus de San Sebastian, Barcelona, Madrid y Nueva
York.

(Discurso del rector en su toma de posesion del cargo [Sanchez Tabernero 2012b])

Proactividad, capacidad analitica y sistemas de evaluacion

Las apuestas en proyectos estratégicos muestran una actitud proactiva que
también se manifiesta en algunas areas en las que la UN es pionera respecto al
SUE. A modo de ilustracion, la relacion con los egresados o la capacidad de

captar fondos a través de donaciones:

9 .. .
Campus de excelencia internacional.

" Espacio Europeo de Educacién Superior.
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Fueron pioneros en este campo quienes impulsaron la Asociacion de Amigos que
desde su Fundacién en 1960 han conseguido que miles de personas e instituciones
contribuyan cada ano al sostenimiento econémico de la UN

(Discurso del rector de Ia UN en la apertura del curso 2014-2015
[Sanchez Tabernero 2014])

La asociacion de alumni de la UN nace en 1992 y tiene mas de 30.000 alumni.

(Lostao 2015)

Respecto a la capacidad analitica, las entrevistas y la documentacion estudiada
revelan una marcada orientacion hacia el analisis de la informacion, la‘basqueda

de relaciones causales y el seguimiento y evaluacion de indicadores clave:

[En referencia a los planes estratégicos] Son proyectos definidos con objetivos claros,
con plazos, con personas que tienen responsabilidad, con ambitos, con indicadores,
con tiempos, con calendarios [...] aprovechando la profesionalidad en la gestion que

tenemos

(Entrevista con altos cargos de la UN)

Sabemos qué hacen las mejores universidades [...] Sin embargo, no es tan facil
descubrir como logran esos objetivos. Desde hace tiempo he rastreado el camino para

alcanzar la excelencia universitaria.

(Sanchez Tabernero 2015)

La UN realiza un seguimiento. pormenorizado de los indicadores y de las
posiciones que alcanzan_en los rankings internacionales. Ademas, incorpora en
los debates de gobierno y de gestion algunos referentes internos (IESE Business
School) y otros referentes externos. Se hace seguimiento, mediante
metodologias propias, de la satisfaccion de sus estudiantes, de los empleadores y
de los resultados de empleabilidad de sus egresados. Asimismo, la UN vigila lo
que ocurre en el entorno global para la captacion de estudiantes a través de su
participacion en foros internacionales (p. e€j., la European University

Association).

Los sistemas de evaluacion trascienden los enfoques internos. En gran parte, el
desempeno investigador de la UN se ha visto favorecido por una incorporacion
voluntaria a los sistemas de evaluacion publicos de acreditacion y sexenios
(Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion [ANECA] vy
Comision Nacional Evaluadora de la Actividad Investigadora [CNEAI]), que son

utilizados internamente para la mejora continua, y externamente como método



PRACTICAS Y PATRONES EN UNIVERSIDADES CON BUEN DESEMPENO DOCENTE E/O INVESTIGADOR CONTEXTUALIZADAS [ 87 ]

de validacion de la capacidad del personal docente e investigador (PDI),

especialmente de su capacidad investigadora.

En el ambito del desempeno docente, ademas de las normas nacionales de
acreditacion, la UN  utiliza sistemas de acreditacion internacionales
especialmente validos en algunas areas de conocimiento. Por ejemplo, cuenta
con acreditaciones de la AACSB (Association to Advance Collegiate Schools of
Business) y de EQUIS (EFMD [European Foundation for Management
Development] Quality Improvement System) en el ambito de formacion
empresarial. Hay que destacar que s6lo una institucion publica espanola cuenta
desde el 2016 con una acreditacion americana en el area de formacion

empresarial (la Universidad Carlos III).

Recursos intangibles: reputacion y capital relacional

La reputacion y el capital relacional permiten a la UN sostener y desarrollar
sus recursos financieros, bien incrementando sus fuentes de ingresos (atraccion
de estudiantes, contratos y convenios), -0 bien diversificando sus fuentes
(atraccion de estudiantes internacionales, presencia en redes de investigacion).
Por ejemplo, en la UN destacan especialmente los ingresos por la actividad
hospitalaria y la recaudacion de fondos (fundraising). Este circulo virtuoso
permite, como veremos en la estrategia investigadora y financiera, dotarse de los
recursos necesarios para desarrollar proyectos e infraestructuras, generalmente
priorizando determinadas areas en las que se busca alcanzar masa critica y en las

que la universidad trata de impulsar un desarrollo a un estadio superior.

La aparicion y posicion ocupada en los rankings internacionales, asi como la
obtencion de acreditaciones internacionales, tienen un impacto relevante en la
reputacion y favorecen el desempeno docente, lo que obliga a poner un énfasis

elevado en los indicadores y su seguimiento.

Las relaciones con empresas, a través de diversas modalidades, juegan un
papel crucial en el desempeno docente de la UN. La relacion de doble direccion
con las empresas, favoreciendo vy facilitando que las ensenanzas se adapten a las
necesidades formativas del mercado laboral y sobre todo evaluando la
satisfaccion, de empresas y empleadores, con las competencias de los egresados.
En la UN el didlogo en ese ambito lleva a reformular cuestiones docentes: «En la

definicion de los grados, recabamos informacion de los propios profesores,
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antiguos alumnos de diversas épocas y empleadores, para obtener la informacion

necesaria para definir el perfil del grado» (Entrevista con altos cargos de la UN).

La UN cuenta con un sistema de seguimiento de insercion laboral de

egresados y empleadores (2013-15) realizado por el career services.

La importancia del capital relacional en la UN les ha llevado a incorporar un
director de desarrollo en cada uno de los centros, que se responsabiliza de las
actuaciones relacionadas con relaciones externas con los diferentes grupos de
interés, incluidos los alumni. A su vez, y de forma centralizada, se genera un
portal de carreras profesionales (simplicity) orientada a facilitar la interaccion

entre alumnos, egresados, empleadores y la propia universidad.

En el desempeno investigador, es relevante la red de relaciones establecidas
por los investigadores a través de la desvinculacion obligada del PDI de la UN

durante un minimo de un ano.

Profesionalizacion

La profesionalizacion de la gestion universitaria destaca en dos sentidos:
presencia de directivos profesionales en los equipos de direccion del rectorado y
de los centros, y la formacion directiva que reciben los académicos que ocupan

cargos de responsabilidad.

El primer rasgo es la participacion, en diversas funciones tanto en el nivel de
los 6rganos de direccion del rectorado como en los centros, de profesionales no
vinculados al ambito académico. En el caso del equipo rectoral los puestos de
gerencia, secretario/a y administrador son ocupados por profesionales en un
equipo con seis vicerrectores; En los centros, los cargos de gerente y, el mas
novedoso, de desarrollo corporativo son ocupados por profesionales no
académicos en equipos con entre dos y cuatro vicedecanos. Aunque en los
organos de gobierno los miembros que provienen del ambito académico siguen
siendo mayoria, en los procesos de toma de decisiones se incorpora a personas
con formacion y experiencia en el ambito profesional. El segundo rasgo es que
hay formacion especifica sobre cuestiones directivas para los diversos profesores

que ocupan de cargos académicos:

Un elemento distintivo es la participacion de profesionales en los equipos de
gobierno. Tradicion que viene desde los inicios de la Universidad [...] directivos que
se han formado para ser directivos y no son académicos [...] este factor de
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profesionalizacion de las tareas del gobierno tiene otra ventaja que es liberar a los
académicos de tareas de gestion

En las juntas directivas de facultades y escuelas hay un decano o director, vicedecano y
subdirectores —en numero entre dos y cuatro— un gerente y un director de
desarrollo [...] hay un director de desarrollo que trabaja mas hacia fuera, lleva todo lo
relacional, tareas de promocion, antiguos alumnos, y comunicaciéon con los stakeholders
de cada facultad o escuela

(Entrevista con altos cargos de la UN)

La incorporacion de profesionales, mejora la capacidad critica de los equipos,
amplia la diversidad de perspectivas aportando una mayor orientacion a la

perspectiva externa y descarga de tareas de gestion a los académicos.

Adicionalmente los servicios de apoyo o unidades -especializadas estan
altamente profesionalizados en algunas actividades clave, destacando las de

comunicacion, alumni, fundraising o promocion:

Hay una cierta cualificacion de directivos profesionales como servicios centrales en
algunas actividades que quiza no son tan- frecuentes [...] como por ejemplo en
comunicacion, alumni, fundraising o promocion [...] Dentro de esa profesionalizacién
de servicios uno de ellos es la busqueda de fondos que en parte se destinan, por
supuesto, a la investigacion

(Entrevista con altos cargos de la UN)

3.1.2.3. Orientacion y posicionamiento estratégico

Masion y vision
La UN posee una mision clara y compartida y una vision de futuro que se
construye en torno a pocos, pero definidos, proyectos estratégicos que orientan

las acciones y comportamientos de la institucion y de sus miembros:

Una cuestiéon previa, pero que influye claramente en el gobierno, es que tenemos la
mision clara. Un ideario de inspiracion cristiana, que es publico y que ademas
hacemos muchos esfuerzos para que no sea una mera declaracion de intenciones, sino

que impregne toda la actuaciéon de gobierno

(Entrevista con altos cargos de la UN)

Debemos ser un centro académico de ambito internacional en el que los profesores
investigadores se esfuercen por estar en la frontera de la ciencia en su ambito de
conocimiento especifico, en el que se imparta una docencia de alta calidad,
fundamentada en las grandes propuestas del pensamiento cristiano
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(Discurso del rector en su toma de posesion del cargo
[Sanchez Tabernero 2012b])

Tenemos un modelo de universidad al que nos gustaria llegar. Nos gustaria seguir
siendo una universidad pequena, seguir siendo una universidad omnicomprensiva
(escuela de negocios, clinica, derecho, instituto de moda, farmacia), con una
orientacion internacional mas fuerte [...] pensamos que el futuro esta en lo
interdisciplinar, tanto para la docencia como para la investigacion. En muchos
aspectos, como la dimensién internacional o el trabajo con antiguos alumnos, nos

miramos en el IESE.

(Entrevista con altos cargos de la.UN)

Ambito de actuacion

Respecto al ambito de actividad, la UN ha realizado acciones para diversificar
la captacion de estudiantes mas alla de sus fronteras macionales. La
internacionalizacion de la captacion de estudiantes no se limita a la recepcion de
estudiantes Erasmus sino que han diversificado geograficamente su captacion de
ingresos. En el ano 2016 el porcentaje de estudiantes internacionales alcanza el
18% de la matricula, y el objetivo en el Plan Estratégico 2020 es llegar al 25%. El
ambito de actuacion no se encuentra limitado por la ubicacion geografica de la
universidad; en la UN la mayor parte de estudiantes, 70%, son de fuera de la
provincia. Esta diversificacion geografica se refuerza con el nimero de grados
bilinglies o en inglés, y con una internacionalizacion de la plantilla docente e

investigadora.

Estrategia docente: diferenciadores

El diferencial de precio de las universidades privadas respecto a la ensenanza
publica hace que necesariamente deban ser capaces de ofrecer un claro valor
anadido en la docencia. La importancia de la estrategia docente justifica que se
hiciesen seguimientos de la calidad y satisfaccion docente mucho antes de que
fuese necesaria la acreditacion por el sistema nacional. De igual modo, los
servicios de mejora de la empleabilidad se pusieron en marcha desde el principio

y.tienen una elevada tradicion en el seguimiento y evaluacion de sus egresados.

Algunos rasgos diferenciales en el ambito docente son la orientacion del perfil
de los grados a la empleabilidad a través de la definicion de competencias, la
fuerte inmersion de los estudiantes en la vida de campus, y su apuesta

comprometida con la internacionalizacion.
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El alumnado de la UN, que en su mayoria (70%) proviene de fuera de la
provincia, desarrolla una intensa vida de campus, mas alla de la relacion en el
aula. La interaccion profesor-alumno es mas estrecha y coordinada, favoreciendo
un buen desempeno docente. Ayuda a esto que la ratio profesor-alumnos es muy
baja en comparacion con el resto de universidades privadas y del SUE: «Ser una
universidad residencial, facilita que la experiencia del estudiante sea muy
enriquecedora, por la participacion en actividades culturales, por la implicacion
en los proyectos de solidaridad, por la practica del deporte, que complementan
la actividad docente. Todo este enfoque esta derivando hacia el aprendizaje
integrado y el aprendizaje servicio [...] eso conduce a que al final tengamos un
alumno comprometido con lo que esta haciendo» (Entrevista con altos cargos de
la UN).

Ofrecer docencia excelente es una capacidad umbral para la UN porque es
una condicion para subsistir. Por ello la estrategia docente combina un
seguimiento altamente personalizado de las necesidades de los estudiantes, junto
con un acompanamiento y seguimiento de la empleabilidad. Se mide tanto la
satisfaccion de los estudiantes con la ensenanza, como la satisfaccion de los
empleadores con los egresados contratados, y con sus competencias. En este
ambito se presta atencion no solo ala capacidad de encontrar un empleo y el
plazo en hacerlo sino en el progreso y la capacidad para aprender de los

egresados.

Parte del desempeno docente se deriva de la configuracion de los planes
orientada a la empleabilidad, a través de un dialogo amplio y abierto con los

diversos grupos de interés:

En estos planes ha habido voluntad de hacer algo conjunto [...] nos oblig6 a definir
que era ese conjunto, por ejemplo, como deber ser un graduado en derecho [...] Se
pretendia no trabajar en corto, no trabajar pensando en las asignaturas, sino trabajar
en largo, pensando en qué profesionales queremos formar, no en quién va a dar la

asignatura

(Entrevista con altos cargos de la UN)

La UN ha desarrollado infraestructuras especificas para favorecer Ia
empleabilidad y la progresion, los career services, con algunos servicios centrales
centralizados pero muchos de ellos descentralizados en cada centro,
favoreciendo de este modo los contactos directos entre el empleador y el titulo.

A ello contribuye el capital relacional desarrollado y el establecimiento de
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canales de comunicacion directos entre profesorado del titulo y empleadores.
Estos canales permiten el desarrollo de mejoras a partir de las posiciones criticas
de empleadores y empleados que llegan de forma directa a los actores

principales.

Respecto a la internacionalizacion destaca su amplitud y que afecta a todos los

niveles docentes e investigadores:

Caminamos también hacia una universidad mas internacional, que atraiga talento,
profesores, investigadores y estudiantes de muchos paises [...] Contamos ya con un
15% de alumnos extranjeros y todos los centros han elaborado sus planes de

internacionalizacion.

(Discurso del rector de la UN en la apertura del curso 2013-2014
[Sanchez Tabernero 2013])

No es cuestion de intercambio es cuestion de pensar también en otro idioma en otra
cultura [...] De cara al profesorado futuro no estamos contratando a nadie sin ese
perfil internacional [...] en el profesorado estable, al menos se exige un ano de

estancia internacional [...] tiene que salir para después volver

(Entrevista con altos cargos de la UN)

El plan de internacionalizacién se ha desarrollado con particular rapidez en el ambito
del posgrado. Algunos programas: se imparten conjuntamente con instituciones
académicas de otros paises, incluyen estancias internacionales o cuentan con un alto
porcentaje de profesores y alumnos no espanoles. E1 43% de los estudiantes de master
y el 33% de los estudiantes de doctorado son alumnos internacionales

(Discurso del rector de la UN en la apertura del curso 2014-2015
[Sanchez-Tabernero 2014])

Estrategia investigacion: diferenciadores

La UN ha optado por orientar las prioridades de investigacion hacia ambitos
en los que tienen mayores capacidades y potencial investigador, y en los que
pueden alcanzar una masa critica. Asi, la investigacion se encuentra ordenada y
planificada mediante un sistema que fija objetivos desde el nivel mas alto de la
universidad hacia los centros, y éstos en funcion de sus recursos y capacidades

asignan los mismos, existiendo una politica de evaluacion de resultados.

La investigacion se desarrolla a través de institutos de investigacion de ambito
internacional y con personal investigador que dispone de alianzas con centros

internacionales. Las redes se han consolidado gracias a la normativa que obliga a



PRACTICAS Y PATRONES EN UNIVERSIDADES CON BUEN DESEMPENO DOCENTE E/O INVESTIGADOR CONTEXTUALIZADAS [ 93 ]

desvincularse de la universidad durante parte del periodo de formacion

investigadora, que en algunos institutos es de entre dosy tres anos.

La investigacion es un elemento importante en la evaluacion y en la carrera
del profesorado, y es el area en el que los retos para obtener financiacion son
mas relevantes. La investigacion entra dentro de las actividades a desarrollar por
el profesorado. Asi, la dedicacion investigadora deberia ser aproximadamente
del 50% de la actividad de profesor:

[...] los profesores que se dedican a la universidad, practicamente todos, emplean la
mitad de su tiempo a la parte docente y la otra mitad a investigar. También tenemos
que procurar, en la medida de lo posible, que los profesores estén libres de tareas de
gestion. La segunda cuestion es que tenemos una buena experiencia poniendo en
marcha centros de investigacion que reunen a investigadores sin apenas tareas
docentes, y que trabajan con otros logrando una masa critica suficiente para hacer
avances relevantes en aspectos interesantes. Los dos mayores centros de investigacion
que tenemos son el CIMA y el CEIT.

Estos centros de investigacion estan financiados, no por los ingresos procedentes de
los alumnos, sino por patentes, por donantes, por proyectos que anadan personas
dedicadas a la investigaciéon. Con esto seremos mas Research University.

(Sanchez Tabernero 2012a)

En los tramos de méritos_evaluamos de forma simultinea [...] la investigacién, la
docencia y la actividad de asesoramiento y tutoria de alumnos [...] las tres actividades

[...] y eso tiene una compensacion econoémica

(Entrevista con altos cargos de la UN)

Estrategia financiera: diferenciadores

Desde un punto de vista financiero hay una busqueda proactiva de fuentes de
financiacion alternativas —sobre todo para la investigacion e inversiones no
ordinarias— especialmente el fundraising. Se entiende que la financiacion de la
investigacion debe sustentarse en los ingresos provenientes de patentes,
proyectos, contratos con empresas, donaciones, y no de los ingresos derivados de
la-actividad docente. Esta orientacion hacia resultados financiables favorece el

desempeno investigador.

La estrategia financiera de la UN destaca por la fuerte diversificacion de las
fuentes de ingresos, tanto en funcion de los tipos de financiacion como en
funcion de los mercados geograficos, buscando una estabilidad que permita

acometer proyectos a largo plazo. Los ingresos provienen de las matriculas de
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grado y posgrado, ingresos del hospital universitario, contratos con empresas,
proyectos, y de un ambito internacional, con un creciente peso del fundraising

(universidad espanola pionera en este ambito):

Ademas de los ingresos de la actividad ordinaria y de los que provienen de la Clinica
tenemos ingresos recurrentes que provienen del fundraisingy que nos permiten hacer
proyectos [...] Ademas hay una separacion del patrimonio respecto a la actividad
ordinaria (académica)

(Entrevista con altos cargos de la UN)

Las organizaciones progresan si cuentan con estrategias claras, que determinan
prioridades y permiten elaborar propuestas valiosas de largo .alcance. Pero la
planificacion resulta imposible con una fuente de ingresos dominante. En muchas
universidades espanolas, por ejemplo, los fondos publicos son superiores al 80% de los
recursos. Las mejores universidades cuentan con fuentes de ingresos diversificadas.

(Sanchez Tabernero 2015)

Siguiendo el modelo de otras universidades europeas, la Universidad de Navarra ha
promovido el fondo UN I+D+i Technology Transfer con mas de 8,5 millones de euros,
y que estd destinado a financiar empresas que surjan de los investigadores,
alumnos y antiguos alumnos. Es una forma particular de fund raising orientada al
emprendimiento y la innovacion. De la mano de la gestora navarra Clave Mayor, esta
iniciativa ha permitido atraer, junto con la aportaciéon publica del ICO, otros 5
millones de euros de capital privado-proveniente de empresas de diferentes sectores
industriales: farmacéutico, energia, TIC, aeronautico, bienes de equipo, alimentario,

etc.

(Navarra.com 2016)

Estrategia de recursos humanos

La mayor parte de cuestiones relacionadas con la estrategia de recursos
humanos han ido plasmandose en apartados previos. La captacion del personal
tiene en cuenta la excelencia académica e investigadora de los candidatos, asi

como su vinculacion y encaje con el proyecto de la universidad.

La vinculacion del personal al proyecto universitario y su compromiso con la
mision y vision de la universidad (o del centro) se refuerza mediante una

motivacion basada en incentivos por méritos y una cultura de colaboracion:

Siempre me ha parecido que la universidad es el mejor sitio del mundo para trabajar:
pocos lugares atnan un grado tan alto de libertad y un ambiente intelectual tan
estimulante. Pero —incluso en la universidad— solo sacamos lo mejor de nosotros
mismos cuando percibimos que nuestra tarea se incentiva [...] la motivacién de los

profesores no discurrira necesariamente por la via de la compensacion econdmica,



PRACTICAS Y PATRONES EN UNIVERSIDADES CON BUEN DESEMPENO DOCENTE E/O INVESTIGADOR CONTEXTUALIZADAS [ 95 ]

pero debe ser percibida de forma patente: programas de apoyo a la investigacioén, o a
la internacionalizacién, un entorno que permita desarrollar proyectos ambiciosos una
cultura de colaboracion. Los incentivos basados en el mérito atraen a los mejores

profesionales, que saben que su dedicacion y logros seran recompensados.

(Sanchez Tabernero 2015a)

Estrategia de comunicacion
La estrategia de comunicacion de la UN ocupa un espacio central que incluye

tanto la gestion de la comunicacion interna como la externa.

En la UN la construccion de vision y cultura compartida recibe un apoyo
fundamental a través de la comunicacion interna que incluye a multiples grupos
de interés: alumnos, padres y profesores. En este sentido, la UN mantiene una
actitud proactiva hacia la comunicacion interna, de modo que cada decision
relevante incorpora los grupos de interés que deben ser informados, el plazo, y

los canales a utilizar:

La vision estratégica implica que en la sala donde se retine el rectorado todas las semanas,
cada vez que se toma una decision relevante se decide también como se va a comunicar: quién
dice qué, cuando, a quién, en qué términos...

La reputacion de una universidad, en mi opinion, la ganan los empleados y el personal, no la
hace un departamento de comunicaciéon [...] Por eso consideramos prioritaria la
comunicaciéon interna: los profesores y otros profesionales han de ser los mas

escuchados y los mejor informados

Dentro de nuestra cultura se valora la importancia de la comunicacién, y se comparte
la idea de que la reputaciéon la conseguimos entre todos [...] Existe una cultura
interna que implica que parte de tu trabajo consiste en atender bien a la gente [...] a
los alumnos, y también a los periodistas. Si por ejemplo llama un medio de
comunicacion para pedir la opinion de algin experto, los profesores procuran
atender las peticiones, estan disponibles, se ponen al teléfono

(Entrevista con altos cargos de la UN)

Il'a comunicacion externa utiliza un sistema capilar basado en los
conocimientos de los miembros de la institucion, y se orienta hacia la
construccion de reputacion mediante la transmision y divulgacion de
conocimientos. Se busca de esta forma generar una cantera de profesorado que
se vincula al proyecto de la institucion y construir una red capilar en la que los

miembros del personal construyen la reputacion de la universidad:

La comunicacién es importante, es un elemento estratégico. Como universidad,
dependemos de nuestra reputacion. En la medida en que tengamos buena reputaciéon
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podremos atraer buenos estudiantes, profesores, donantes, etc. y podremos
emprender nuevos proyectos [...] No basta hacerlo bien sino que hay que hacerlo saber,
de modo que hacerlo saber es una cuestion de supervivencia [...] En la Universidad existe un
vicerrectorado de comunicacion desde el afio 2005. Fue una medida pionera, por la
orientacion estratégica que imprimio a la actividad de comunicacion.

La comunicacion externa se proyecta de forma muy variada: con las nuevas tecnologias, a
través de las redes sociales, y del modo clasico, por la relacion con los medios de
comunicacion [...] Una buena comunicaciébn externa ayuda a conseguir un buen
posicionamiento. En la Universidad no disponemos de fondos para invertir en publicidad.
Pero los profesores de la universidad aparecen mucho en los medios, como expertos. El afio
pasado por ejemplo se publicaron 270 articulos de opinidon de profesores [...] Desde hace afios
editamos una publicacion (la “guia de expertos”) y la enviamos a varios centenares de
periodistas. Contiene una lista de temas de interés y una relacion de profesores de referencias
en esos temas. Se ofrece también en la web, es accesible a todos. Es una herramienta
muy atil [...]

Ese es el posicionamiento que nos interesa: no tanto una universidad que se anuncia
en los medios, como una universidad que cuenta con profesores expertos en sus

materias y que divulgan el conocimiento

(Entrevista con altos cargos de la UN)

3.2. Universidad Ramon Llull

3.2.1. Breve descripcion

La Universitat Ramon Llull (URL) fue creada el 1 de marzo de 1990 y
aprobada por el Parlament de Catalunya el 10 de mayo de 1991. Nacida como
universidad privada de inspiracion humanista y cristiana, sin animo de lucro y
realizadora de un servicio publico, sus instituciones federadas fueron la actual
Facultat de Filosofia, cuyo origen se remonta al siglo XIX; IQS, fundado en 1905;
la Fundacié Blanquerna, fundada en 1948, y La Salle, que tiene sus origenes en
1903.

Tras ser creada, la Universitat Ramon Llull integré6 nuevas instituciones
federadas, como el Observatori de ’Ebre, ESADE, la Facultat d’Educaci6é Social i
Treball Social Pere Tarrés, el Institut Universitari de Salut Mental Vidal i
Barraquer, el Institut Borja de Bioeética y la Escola Superior de Disenyno ESDi
(centro adscrito). La estructura de la URL es de caracter federal y potencia la

personalidad de sus centros.

Pertenece al grupo 2 o grupo de universidades privadas descrito en el capitulo 1

compuesto por un total de trece universidades privadas que engloban un 6,3%
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de los estudiantes, un 5,5% del profesorado y representan un 7,8% del
presupuesto del SUE (Aldas et al. 2016).

El cuadro 3.2, resume sus principales rasgos en cuanto a las caracteristicas de
sus estudiantes, profesorado, dotacion financiera, y caracteristicas organizativas y
del contexto en el que operan, y las compara con los promedios del grupo 2
(universidades privadas) y respecto a la media de universidades publicas

presenciales.

CUADRO 3.2: Caracterizacion de la URL en comparacion con el grupo estratégico 2
(universidades privadas) y el SUE

. Media
URL ey piblicas
grupo 2 .
presenciales
Notas de corte 5,00 5,01 6,74
Alumnos % alumnos extranjeros 10,8 9,9 4,6
% alumnos de posgrado 18,3 14,5 8,0
% profesores doctores ETC * 53,7 77,2
Alumnos por profesor ETC 22,2 17,3 16,2
Profesores % publicaci <
publicaciones en coautorias .
internacionales 51,2 341 39.8
Edad media del profesorado 47,0 43,7 48,1
Recursos Presupuesto por alumno * 9.037 8.081
financieros Presupuesto por profesor ETC * 156.891 128.202
Alumnos universidad 13.369 6.556 22.633
CaracFen?tlcas Concentracion en ramas de ensenanza 0,66 0,67 0,55
organizativas
Numero de titulaciones de grado 34,0 23,2 40,7
PIB per capita de la provincia 26.072 26.278 21.931
Caracteristicas del Poblac10n.de‘ 18 anos por universidad 5371 3.947 5799
entorno en la provincia
Poblacion de 18 anos en la provincia 48.335 30.706 19.875

* La informacién sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016, pp. 145y 149).

A partir de estos datos, puede observarse que en la URL destaca sobre todo el
perfil de sus estudiantes, ya que tanto con respecto a su grupo estratégico
(privadas) como con respecto al resto de grupos de universidades publicas
presenciales, el porcentaje de estudiantes internacionales que atrae es elevado y
muestra una composicion de su actividad docente claramente orientada hacia los

estudiantes de posgrado. Respecto a las caracteristicas del profesorado cabe
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senalar el elevado porcentaje de coautorias internacionales.Desde un punto de
vista organizativo, la URL destaca como una de las de mayor tamano en su
grupo, con un elevado numero de titulaciones de grado, pero manteniendo el
caracter especializado propio de su grupo estratégico, principalmente en el area

de ciencias sociales y juridicas, y en ingenierias y arquitectura.

Con relacion a su desempeno la URL presenta los segundos mejores
resultados de investigacion dentro del grupo 2, situandose en torno a la media

del SUE en calidad y volumen investigador.

GRAFICO 3.2: Desempeiio de la URL respecto del grupo 2 (universidades privadas) y del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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3.2.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad Ramon Llull

3.2.2.1. Contingencias internas y externas

El desempeno de la URL parece verse influido, en parte, por algunos
elementos de sus sistemas de gobernanzay de su estructura. Ambos rasgos influyen
en el alineamiento de los comportamientos hacia determinadas prioridades y

objetivos compartidos.

Gobernanza

La URL se caracteriza por un gobierno colegiado, y una elevada_autonomia y
descentralizacion. Se observa en la URL una busqueda de alineamiento entre los
diferentes ambitos de gobierno a través de la fijacion de objetivos compartidos. De
este modo, se alcanza el alineamiento a través de consensos sobre prioridades y
objetivos reflejandose en planes estratégicos que realmente sirven de guia para la

universidad y clarifican las prioridades:

Este proceso de reflexion estratégica, que no es un proceso de elaboracion de un plan
estratégico, es en si mismo un objetivo. Esta siendo un proceso inclusivo, donde todos
los stakeholders de nuestra Universidad han sido invitados a participar; un proceso
critico donde nos estamos centrando mas en lo que se puede mejorar que en otras
cosas; un proceso focalizado, donde se estan priorizando areas de analisis, de reflexiéon
y de accion; y un proceso no precipitado en el tiempo, donde las conclusiones a las

que llegamos son un objetivo tan importante como el propio proceso en si mismo.

(Discurso del rector de la URL en la apertura del curso 2013-2014 [Garrell 2013])

También en este curso que ahora terminamos, y como decia nuestro presidente al
inicio del acto, hemos continuado el proceso de reflexion estratégica que iniciamos

ahora hace ya 18 meses.

(Discurso del rector de la URL en la apertura del curso 2014-2015 [Garrell 2014])

En el caso de la URL, su modelo como federacion de diez instituciones,
anteriores en su mayoria a la propia universidad, hace que el modelo de
gobernanza se desarrolle en torno a configurar acuerdos en ciertos temas
centrales o constituyentes que se plasman a través de un conjunto de normas de
organizacion y funcionamiento comunes a todos asi como a través de los

contratos de gestion con cada institucion:

Las universidades norteamericanas, que siempre estan consideradas como las
universidades mas agiles del mundo, ponen en practica el concepto que ellos llaman
shared governance, gobierno compartido. Un gobierno compartido entre tres
estamentos de la Universidad: el Patronato, el Equipo Rector y los equipos directivos
de los centros. En nuestro caso necesitamos anadir la capa federal, pero en esencia
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nuestro modelo de gobierno se acerca mucho al modelo seguido por las principales
universidades norteamericanas. Creemos firmemente que nada que no sea de manera
colegiada se puede hacer en la Universitat Ramon Llull. Es importante que lo
tengamos presente para construir juntos el futuro, y lo tenemos que tener presente

desde el Rectorado, pero también desde las instituciones.

(Discurso del rector de la URL en la apertura del curso 2014-2015 [Garrell 2014])

Los o6rganos de gobierno colegiados establecen las normas esenciales de
obligado cumplimiento para todas las instituciones y en el resto de cuestiones, la
autonomia de cada institucion es elevada. La mayor parte de areas funcionales
cuentan con comisiones de coordinacion donde se discuten, proponen y

acuerdan decisiones transversales que luego se elevan a los 6rganos colegiados:

Nuestras normas de organizacion y funcionamiento, junto-con otro documento
privado que denominamos contrato de gestion, constituyen el modelo de gobernanza
de la universidad [...] Hay una serie de competencias que residen en los 6rganos de
gobierno colegiados [...] y que corresponden con. las que debe tener cualquier
universidad. Por ejemplo, qué es un profesor, qué es un programa formativo, definir
los estandares de calidad o cual deber ser el portfolio de la URL [...] En todos estos
ambitos, es la universidad que a través de sus 6rganos de gobierno colegiados toma las
decisiones., Ahora bien, existen otros ambitos que son gestionados directamente y
autonomamente por cada institucion federada, desde la proximidad, como la la
gestion de un edificio, y en estos casos se aplica el principio de subsidiariedad.

Por ejemplo, en el caso de la seleccion del profesorado, quien contrata el profesor o
profesora es la institucion federada (centro) que dispone de su propia politica de
recursos humanos.-Sin embargo, las categorias del profesorado y los requisitos para
acceder a ellas son iguales en toda la URL. Las categorias del profesorado son
categorias de la universidad [...] ¢es un modelo federal? Si, pero hay cosas que son
centralizadasy hay cosas que son confederadas [...]

Del mismo modo, los llamados cwszer serveces son responsabilidad del centro porque su
labor es especializada en funcién del area [...] aunque hay una unidad en rectorado
de coordinacion y representacion de alumni [...] pero la dinamizacion y la actividad

recae en los centros

(Entrevista con altos cargos de la URL)

En la URL, se gestiona de forma activa la centralizacion y descentralizacion de
las decisiones. En general, centralizan aquellas funciones/decisiones
relacionadas con aspectos administrativos internos y se descentraliza en el nivel
de centros aquellas decisiones/servicios que suponen un contacto directo con
sus grupos de interés internos: estudiantes, alumni, empresas, contratacion

profesorado, retribuciones. Esta descentralizacion implica aceptar que dentro de
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la propia universidad hay respuestas diferentes en servicios, incentivos, normativa
docente de permanencia y progreso, en remuneracion, o incentivos, entre otros
aspectos, en funcion de las peculiaridades de cada centro. Esta seleccion
especifica de actividades que requieren de una accion centralizada versus
aquellas que requieren una toma de decisiones mas cercana al usuario final y que

se mantienen descentralizadas favorece la agilidad.

En el caso de la URL, dado que su estructura presenta un alto grado de
descentralizacion, alcanzar el alineamiento en la gobernanza es mas complejo.
Cada una de las instituciones que la componen, cuentan con sus respectivos
patronatos, con una trayectoria e historia propia, y con una historia compartida
relativamente reciente. Por ello, el alineamiento de comportamientos y objetivos
no viene propiciado por la unidad de mando, sino por el desarrollo de consensos
en areas clave. Estos debates y consensos van creando universidad, y son
impulsados desde el rectorado a través de comisiones y grupos de trabajo

formadas por miembros de las diversas instituciones:

[Sobre la elecciéon de decanos, vicerrectores y rector] La eleccién de los decanos o las
decanas recae en el centro a partir de su propia idiosincrasia, y quien lo nombra es el
rector o la rectora; Esto significa que un centro no puede proponer un decano de
forma unilateral [...] El hecho de que lo nombre la universidad hace que no lo

puedan hacer de modo totalmente autbnomo

[...] cada una de las instituciones federadas de la Universidad tiene un patronato y
una direccion general que ejercen autbnomamente la gestion y organizacion de sus
centros. Por poner algtin ejemplo, cada institucion gestiona bajo su responsabilidad su
patrimonio, su presupuesto o su personal docente y de administracién y servicios.

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Esta organizacion requiere que en la estructura se haga uso de mecanismos de

coordinacion horizontal y transversal en muchas areas:

Funcionamos por comisiones [...]Jque son presididas desde alguno de nuestros
vicerrectorados o desde la secretaria general, y estan formadas por las personas
representantes de las instituciones federadas competentes en la materia
correspondiente. Por ejemplo, los directores o responsables de internacionalizaciéon
de cada uno de los centros se retinen una vez al mes con el vicerrector de Relaciones
Internacionales y Estudiantes para fijar la politica de internacionalizacion, compartir
dudas y experiencias, definir programas de movilidad [...] o en investigacién, los
responsables de los centros se retinen con el vicerrector correspondiente para hacer
benchmark
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En el ambito de la calidad académico-docente, la Universidad dispone de una unidad
interna de calidad en la que participan los responsables de calidad de los centros [...]
y a los que se les encarga evaluar internamente los programas docentes en fase de
construccion [...] . Este proceso interno, en el que se comparte conocimiento y
permite mejorar los programas formativos, es reciente yse ha demostrado que
funciona, ya que esta dando buenos resultados porque permite compartir buenas
practicas [...]. Es en el contexto de las comisiones que se consolida mas el sentimiento
de identidad y pertenencia con la universidad

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Presion competitiva

La URL opera en entornos altamente competitivos lo que provoca una atencion
elevada a los sistemas de evaluacion internos y externos. Asi, la localizacion de la URL
en Cataluna ha propiciado un contexto de elevada competencia en todos los
terrenos lo que ha provocado una necesidad de mejora continua en la entidad.
Este nivel de exigencia y competencia, en términos generales se valora como algo

que ha resultado positivo para la institucion:

Tenemos uno de los subsistemas universitarios mas competitivos, dinamicos
einternacionalizados [...] y formar parte de €l nos obliga a buscar la mejora constante
y la excelencia. Ser parte de un ecosistema altamente competitivo sin duda nos

beneficia y nos hace ser mas competitivos.

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Sin embargo, la normativa y legislacion competente en educacion superior e
investigacion existentes se ven en ocasiones como excesivamente armonizadoras

lo que dificulta la diversidad e innovacion en el sistema:

El nuestro es un contexto legislativo lleno de regulaciones, donde las universidades
tienen muy poco margen de maniobra para ejercer su autonomia en la iniciativa y en
la gestion. Es un marco que regula en exceso —con el objetivo de homogeneizar—, lo
que cada universidad puede hacer, y en un sistema de rendimiento de cuentas a la
sociedad como el nuestro, este marco regulador tan estrecho deja poco margen para

la innovacion.

(Discurso del rector de la URL en la apertura del curso 2014-2015 [Garrell 2014])

Y orientada, en ocasiones, a la mejora del sistema publico de ensenanza

universitaria y no a todo el SUE:

Cuando el Ministerio lanzé en 2009 el programa de Campus de Excelencia
Internacional (CEI) la URL vio claro que debia participar en la convocatoria dado que
la Universidad esta fuertemente comprometida con la busqueda de la excelencia y

tiene vocacion internacional y global.
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. Sin embargo, los inicios no fueron faciles ya que el Ministerio nos advirtié6 que el
programa no estaba pensado para las universidades de titularidad no publica.

El proyecto CEI de la URL, Aristos Campus Mundus, nos brindé una oportunidad
excepcional para analizarnos y plantear un plan estratégico de mejora [...]

(Entrevista con altos cargos de la URL)

3.2.2.2. Recursos y capacidades

Un analisis descriptivo y exhaustivo de los recursos tangibles e intangibles y de
las capacidades de la URL excederia los objetivos de esta monografia. Nos
centramos, pues, en este apartado en algunos recursos (principalmente
intangibles) y capacidades que ayudan a explicar, segin los entrevistados y la
documentacion analizada, el desempeno docente e investigador de la
universidad. Destacamos también las acciones que favorecen la extension y

desarrollo de dichos recursos y capacidades.

Orientacion a largo plazo
La URL tiene una marcada orientacion a largo plazo que dota de consistencia a
sus actuaciones, lo que permite el desarrollo y extension de los recursos en la

URL, y refuerza su capacidad analitica ysu agilidad.

Dicha orientacion a largo plazo se refleja en decisiones que intentan construir
bases solidas para crecer y desarrollarse en los diversos ambitos de actividad,
tanto docente como investigadora. Asi, por ejemplo, se puede observar la
perspectiva a largo plazo en la definicion de la estrategia de investigacion, o en el
proceso de incorporacion de la investigacion en el momento de transformar las

escuelas en facultades:

Como antes; el camino que necesitamos recorrer es todavia importante, pero creemos
que las bases para dar un salto estan establecidas. Necesitaremos perseverar en esta
actividad que no tiene rendimientos a corto plazo, y que sus efectos se veran a medio y
largo plazo.

(Discurso del rector de la URL en la apertura del curso 2014-2015 [Garrell 2014])

Las diplomaturas pasaron a ser facultades [...] lo que implicé que ciertos centros se
introdujeran en la cultura de la investigacién, fortaleciendo y estructurando su
actividad y adaptando sus programas formativos e incorporando programas de
doctorado. Todo este proceso implico un cambio sustancial en la cultura de la
institucion y se ha alargado en el tiempo.

(Entrevista con altos cargos de la URL)
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La reflexion estratégica ayuda a mantener la consistencia y la orientacion a
largo plazo mencionadas. Las caracteristicas de la institucion: privada y sin animo
de lucro, conjuga la necesidad de dotarse de un equilibrio presupuestario y de
conectar y priorizar los proyectos que se consideran estratégicos con el fin de
asegurar la supervivencia a largo plazo. Esta orientacion a largo plazo, unida a la
estabilidad de los equipos de gobierno de la universidad y de sus patronatos dota

ademas de consistencia a las acciones y comportamientos universitarios.

Por ejemplo, la apuesta por la empleabilidad como un indicador de la calidad
de la docencia, o la apuesta por la internacionalizacion en estados avanzados, ya
se consideraban aspectos prioritarios con anterioridad a la reforma de Bolonia o
a la acreditacion nacional de los estudios oficiales. En el ano 2008, la URL ya
contaba con indicadores de empleabilidad, y realizaba' un seguimiento de
indicadores de desempeno docente, y en 2007 ya se habia implantado de forma

experimental el programa Docentia:

Desde el vicerrectorado de Docencia, se sigue implementando el programa
Docentia, promovido por la ANECA vy certificado por la AQU. Durante el curso
2016-17 participaron 11 centros y un total de 193 profesores.

[...] docente (en el marco del Programa Docentia, con un total de 74 titulaciones)
con la participacion de 8 centros y un total de 220 profesores. Segun los resultados
obtenidos en esta segunda aplicacion experimental, el conjunto de profesorado
evaluado ha obtenido una valoraciéon global muy favorable. Asi pues, a lo largo de
estos dos anos de experimentacion han participado 10 centros y se han podido
obtener valoraciones de aproximadamente el 30% del profesorado de la URL en el

marco del manual de evaluacion de la actividad docente de la URL.

(URL 2010)

Capacidad analitica vy sistemas de evaluacion y seguimiento

La capacidad analitica se refleja en multiples areas de la gestion de la URL.
Por ejemplo, se hace un seguimiento exhaustivo de los indicadores y de las
posiciones que alcanza la universidad en los rankings internacionales;
favoreciendo la orientacion critica y a la mejora. En la URL, los referentes internos
(ESADE) y los referentes externos en determinados ambitos se incorporan en los

debates de gobierno y de gestion:

Tenemos un equipo en el Rectorado dedicado a la gestion y coordinacion de los
rankings, ya que para la Universidad es estratégicamente importante los resultados de

la URL en los diferentes rankings [...] Asi mismo, también seguimos muy de cerca las
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acreditaciones de grados y de master. De hecho el vicerrectorado competente que se
responsabiliza del proceso de acreditaciéon de las titulaciones realiza de manera
periodica un analisis comparativo por areas —ya que los resultados varian area a area—.

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Asimismo, realizan un seguimiento exhaustivo de la satisfaccion de sus
estudiantes, de la satisfaccion de los empleadores y de la empleabilidad de sus
egresados. Este enfoque analitico descansa en los sistemas y servicios de analisis'y
de evaluacion que se incorporan en la institucion: «Desde el ambito de estudios
analiticos y prospectiva se ha realizado un estudio sobre la satisfaccion de los
estudiantes de primer curso, que ha contado con la participacion de mas del
60% de los estudiantes» (URL 2010).

También en el ambito investigador la URL se incorpora.de modo voluntario a
los sistemas de evaluacion publicos de acreditacion. y sexenios (ANECA vy
CNEAI), utilizandolos internamente como via de mejora, y externamente como
herramienta de validacion de la capacidad del PDI, especialmente de su

capacidad investigadora:

Nosotros tomamos la decisién, que -puede ser controvertida, de vincular nuestra
politica de personal académico a los criterios de acreditacion de ambito espanol [...]
hecho que no ocurre en el mundo privado, donde la politica de personal la suele
desarrollar la propia universidad [...] ¢por qué la URL, una universidad que no
tendria que hacerlo lo hace? [...] Por una parte para facilitar que la cultura de la
investigacion penetre en la organizacion, forzando también a que el personal docente
priorice su actividad de investigacion.

(Entrevista con altos cargos de la URL)

La incorporacion a los sistemas de evaluacion ya aparece reflejada en el curso
2008; por tanto, aunque es mas tardia que en las instituciones publicas, ya lleva

casi'10 anos de aplicacion en la URL:

El profesorado de la URL ya puede optar al reconocimiento de los tramos de
investigacion de la AQU (sexenios). La L’Ageéncia per a la Qualitat del Sistema
Universitari de Catalunya (AQU) abri6 la convocatoria de evaluacion de la actividad
investigadora del Personal Docente Investigador (PDI) de la URL. De este modo, la
URL refuerza su compromiso con la busqueda de calidad y con los sistemas estandares
de evaluacion recogidos en el Plan Estratégico de Investigacion 2007-2010 de la URL.

(URL 2009)

En el ambito docente, ademas de las normas nacionales de acreditacion, la

URL utiliza sistemas de acreditacion internacionales especialmente validos en
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algunas areas de conocimiento. Por ejemplo, cuentan con acreditaciones de la
AACSB y de EQUIS en el ambito de formaciéon empresarial. S6lo una institucion
publica espanola cuenta desde el 2016 con una acreditacion americana en el
area de formacion empresarial (la Universidad Carlos III). También en

asociaciones europeas de educacion superior:

La URL fue la primera universidad privada de Espana que recibié en 2007 el informe
favorable de la European University Association (EUA) del Programa de Evaluacion
Institucional que se fundamenta en un proceso de evaluacion global de' la
Universidad, liderada por expertos universitarios de reconocido  prestigio
internacional. La URL también particip6é con el EUA en el estudio Survey of Master
Degrees in Europe (EUA Publications 2009) sobre los procesos de implementacion y

desarrollo de las nuevas titulaciones oficiales de segundo ciclo.

(URL 2011)

Se entiende que los sistemas de evaluacion externos, generan referentes y

proporcionan ambitos de mejora:

[...] Las agencias nos ayudan porque los centros saben que deben acreditarse de
modo que hacen todo lo necesario para mejorar [...] Esto te evita tomar decisiones
traumaticas [...] Que exista mucha autonomia tiene que ir compatibilizado con la

idea de que una buena noticia lo es de todos, y una mala también

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Capital relacional

La capacidad analitica y los sistemas de evaluacion comentados permiten
mantener y extender una elevada reputacion, asi como desarrollar un
importante capital relacional. La construccion y el desarrollo de capital
relacional es un elemento importante que aparece como relevante tanto para el

buen desempeno docente como para el investigador.

En el desempeno docente destacan las relaciones con empresas a través de
diversas modalidades. La estrecha relacion que establecen con las empresas
favorece y facilita que las ensenanzas se adapten a las necesidades formativas del
mercado laboral y, sobre todo, permite evaluar la satisfaccion de empresas y
empleadores con las competencias de los egresados. El dialogo en ese ambito
lleva a reformular cuestiones docentes, y aporta un enfoque de reflexion critica 'y
de mejora continua. Por ejemplo, en el ambito docente, el debate sobre los

nuevos titulos incluye la reflexion conjunta con los colegios profesionales, con el
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fin de lograr una mejor insercion profesional. En 2015 la URL llev6 a cabo un

proceso de reflexion estratégica con el fin de centrar y reenfocar prioridades.

Respecto al capital relacional en el ambito investigador las alianzas con
universidades espanolas a través del CEI y con tres universidades
norteamericanas han supuesto una red internacional muy relevante que les ha
permitido afrontar nuevos retos y obtener determinada masa critica como

desarrollaremos mas adelante.
3.2.2.3. Estrategia

Masion y vision

La respuesta a una demanda social de educacion superior muy vinculada al
entorno en el que se fundan las diversas instituciones esta claramente presente
en las expresiones de la mision y vision de la universidad. Una vision compartida
de universidad internacional e innovadora se reflegja en las declaraciones

institucionales:

La Universitat Ramon Llull, creada el 1 de marzo de 1990, esta integrada por once
instituciones de ensenanza superior e investigacion de gran tradiciéon y prestigio en
Cataluna (IQS, Blanquerna, La -Salle, Facultat de Filosofia, ESADE, Facultat
d’Educacio Social i Treball Social Pere Tarrés, Facultat de Turisme 1 Direccié Hotelera
Sant Ignasi, Institut Universitari Observatori de I’Ebre, Institut Universitari de Salut
Mental Vidal i Barraquer, Institut Borja de Bioé¢tica i Escola Superior de Disseny ESDi,
(centro adscrito). Su estructura federal potencia la personalidad de sus centros y se
convierte en una de las universidades mas innovadoras de Cataluna y del Estado

espanol, que promueve una formacién académica e investigadora de excelencia.

(URL 2015)

Ambito de actuacion: orientacion internacional

El compromiso con la internacionalizacion se expresa en una clara apuesta
por 'la diversificacion geografica de las areas de negocio en docencia e
investigacion. La URL ha tomado acciones para diversificar la captacion de
estudiantes mas alla de sus fronteras locales. Dicho esfuerzo no se limita a la
recepcion de estudiantes Erasmus sino que han diversificado geograficamente su

captacion de ingresos.

[Hablando de las universidades del grupo 2 (privadas)] aunque muchas de estas
universidades son jovenes y hay que darles tiempo, un indicador diferencial es el tema
de la internacionalizacién [...] La URL es una universidad que apuesta por la
internacionalizacién ya que en el contexto actual, la captacién de estudiantes y

personal extranjeros también supone una forma de crecer.
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[...] Sociologicamente, por desagracia, en este contexto que tenemos no todo el
mundo tiene medios para estudiar en nuestra universidad, de modo que en nuestro
contexto nosotros solamente podriamos quedarnos como estamos o ser mas pequenos

[...] excepto si logramos atraer gente de fuera

¢Como logramos nuestra vinculaciéon internacional? Mediante nuestra participacion,
por ejemplo, en ferias internacionales. También disponemos de acuerdos con las
mejores universidades de los cinco continentes, sobre todo a nivel de master, y
trabajamos para atraer y retener el mejor talento, tanto profesores de fuera como
personal de administracion y estudiantes. Hoy en dia en nuestras instalaciones

conviven mas de 100 nacionalidades-

(Entrevista con altos cargos de la'URL)

Esta internacionalizaciéon también es muy relevante en el ambito investigador
con las colaboraciones internacionales y la construccion. de grupos de

investigacion y con la busqueda de fuentes de financiacion en la UE.
Estrategia docente: diferenciadores

Insisto: nuestra apuesta decidida por la calidad, por la innovacién, por la
internacionalizacion y por la empleabilidad son los ejes basicos de la recuperacién que

vislumbramos

(Discurso del rector de la URL en la apertura del curso 2014-2015 [Garrell 2014])

La URL destaca también por poseer unos buenos resultados docentes, sobre
todo, por unos excelentes indicadores de empleabilidad. Por ejemplo, en el caso
del Global University Employability Ranking 2017 del Times Higher Education,
un ranking global de empleabilidad, la URL ocupa la tercera posicion en

Espana.

La URL considera que la calidad docente es la condicion necesaria para la
supervivencia de la institucion. Por ello la estrategia docente combina un
seguimiento mas personalizado de las necesidades docentes de los estudiantes,

junto con un acompanamiento y seguimiento de la empleabilidad:

La baja tasa de abandono se explica por el seguimiento, tutorizacion y orientacion a lo
largo del procesos formativo, [...] los grupos de trabajo reducidos, y la estrecha
relacion entre alumnos y profesores [...]. Todo esto ayuda a la deteccién precoz de
posibles problemas en el aprendizaje.

El trabajo y la evaluaciéon por competencias que introdujo el Plan Bolonia no fue nada
nuevo en la URL ya que [...] nosotros lo veniamos haciendo desde siempre [...].
Blanquerna ha sido lider en el aprendizaje mediante proyectos, en grupos pequenos,
resolviendo problemas, etc. [...] Asimismo, todo el énfasis que ha puesto siempre 1QS,



PRACTICAS Y PATRONES EN UNIVERSIDADES CON BUEN DESEMPENO DOCENTE E/O INVESTIGADOR CONTEXTUALIZADAS [ 109 ]

como su marca de identidad, de estar desde el primer dia en el laboratorio, o La Salle,
con la vinculacién con las practicas profesionales y con el mundo de la empresa [...].
En nuestro caso, la propuesta de Bolonia de centrar el proceso educativo en el
alumno, no fue ninguna novedad puesto que ya lo veniamos haciendo.

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Los sistemas de medicion consideran tanto la satisfaccion de los estudiantes
con la ensenanza, como la satisfaccion de los empleadores con los egresados
contratados, es decir, con sus competencias. En este ambito se centra la atencién
no solo en la capacidad de encontrar un empleo y el plazo en que se logra, sino

en el progreso y la capacidad para aprender que tienen los egresados:

Antes de que las agencias de calidad empezasen a decir que se deberia preguntar la
opiniéon de los estudiantes nosotros ya lo haciamos desde el primer dia [...] Por
ejemplo, el tema de la empleabilidad forma parte de nuestra esencia. La URL ha
apostado siempre por la tutorizacién y orientacioén a lo-largo del proceso formativo
(antes, durante pero también después) [...] con lo cual, la docencia nos tiene que
salir bien, es algo imprescindible para la propia subsistencia de la institucion

Nuestros estudiantes valoran especialmente tres aspectos educativos de la URL: el
primero es poder acabar los estudios en un tiempo muy préximo al estimado, de
hecho la tasa de abandono en nuestra universidad es relativamente baja [...]. El
segundo aspecto es ser un agente activo del proceso educativo y no solo un niimero.
Ademas, en la URL tenemos en cuenta la diversidad de nuestros estudiantes que
tienen necesidades distintas y trayectorias vitales distintas. Finalmente, el tercer punto,
es su rapida insercion en el mundo laboral y la buena opinién que tiene el empleador
del ejercicio profesional de nuestros egresados. Nos consta que nuestros estudiantes se
adaptan rapidamente al ejercicio profesional y que aprenden y progresan con rapidez
y facilidad. Este dltimo aspecto, el de la satisfaccion del empleador basico para validar
nuestra metodologia, es lo que a veces llamamos “la prueba del algodén”.

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Hay . 'una cierta preocupacion por las consideraciones de elementos

vocacionales en los procesos de admision de los estudiantes:

[Sobre la admision de los alumnos] La mayor parte de nuestros centros realiza una
prueba individualizada a los solicitantes antes de decidir sobre su admision [...]
Luego, con los resultados de bachillerato, de la selectividad y de esta prueba
especifica, que varia de un centro a otro y que suele incluir una entrevista personal, se

acepta o no al candidato o candidata.

De una seleccion apropiada del alumnado, también dependera el éxito de los
resultados. Eso puede conllevar dejar aulas sin llenar en ocasiones, pero apostamos

por la idoneidad.
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Hay mucha gente que va a la universidad porque el amigo va [...] no porque quiera ir
[...] y eso implica un cierto riesgo. Esta gente, a la primera dificultad saldra de la
universidad [...] intentar distinguir esto anticipadamente no es sencillo, pero si lo
consigues esto ayuda a lograr mejores resultados [...] Nosotros lo solemos conseguir,
aunque la deteccion puede depender de una titulacion a otra [...] tampoco es
exactamente lo mismo hacerlo cuando tienes mas de dos solicitudes por plaza
disponible que cuando tienes 0,82 [...] ¢;dejamos a gente fuera a pesar de no llenar las
aulas? Si, si que lo hacemos [...] porque preferimos apostar por la idoneidad y

evitamos asi mucha frustracion

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Hay infraestructuras especificas para favorecer la empleabilidad y Ila
progresion, los career services, con servicios descentralizados en cada centro y
favoreciendo de este modo los contactos directos entre el empleador y el titulo.
Se construye, de este modo, un capital relacional importante y se establecen
canales de comunicacion directos entre profesorado del titulo y empleadores.
Estos canales permiten el desarrollo de mejoras a partir de las posiciones criticas
de empleadores y empleados que llegan de forma directa a los actores

principales.

Estrategia investigadora: diferenciadores
La cultura investigadora es relativamente reciente en el caso de la URL y de
algunas de sus instituciones. La investigacion se ha incorporado a la dedicacion

del profesorado adaptando el como y el qué se investiga al contexto.

La universidad se entiende como facilitadora, no como ejecutora o como lider
de los procesos y desempeno investigador. Es decir, el papel de la universidad es

crear el sustrato que favorece el desempeno:

Los indicadores correspondientes a la actividad de investigacién han ido creciendo de
forma sostenida en los ultimos 15 anos, reflejo que la investigacion y la transferencia se
han ido integrando en nuestra tarea universitaria. Este crecimiento es mérito
principalmente de del colectivo de nuestro PDI, que crey6é en la importancia de la
investigacion como un eje mas de su labor profesional e hizo un esfuerzo formidable.
Nuestro personal investigador ha tenido el mérito de integrar la investigacion en su
dia a dia, competir en programas de financiacion europeos y competir para obtener

publicaciones con alto impacto.

Institucionalmente se ha trabajado en construir un clima favorable a este crecimiento
y en acompanar a los profesores para que esto pueda ocurrir. Acompanar en tanto que
se ha facilitado que los profesores dispongan de horas para poder realizar actividad
investigadora y lo ha incentivado. En la URL tenemos muy claro que la investigaciéon
debe caber en el horario ordinario del profesor y no en horario extra-laboral [...]Una
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universidad que quiera ser competitiva debe exigir que su profesorado haga actividad
de investigacién y hay que poner incentivos. En la Universidad los escasos fondos de
los que disponemos para financiar esta actividad los usamos como fondos tractores de
fondos externos [...] porque si los destinaramos como fondos finalistas, la magnitud
de lo que podriamos hacer seria menor [...] sin embargo, si se ayuda a los grupos
precompetitivos a ser competitivos (todo grupo siempre es susceptible de mejorar
porque siempre hay una liga superior) [...] pues automaticamente provocas (ayudas a
que los resultados sean mejores) que los resultados sean mejor

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Los incentivos a la investigacion, y los fondos de apoyo a la misma.van
destinados a ejercer de tractores de otros fondos externos. La universidad, a
través del proyecto de CEI (analizado en el apartado de alianzas), ha definido
areas de investigacion orientada que aborden retos sociales desde una
perspectiva multidisciplinar, huyendo de la especializacion y anticipandose al
marco de Horizonte 2020. Establecen cinco areas de enfoque (o focus areas) en
los que tienen capacidades y potencial investigador, y.en-los que pueden alcanzar
una masa critica suficiente. Por otro lado, la dotacion financiera de fondos e
incentivos investigadores esta sometida también a la rendicion de cuentas y al

alcance de objetivos.

En la URL se utilizan las normativas, criterios y sistemas de evaluacion
publicos de investigacion para validar su actividad investigadora, marcando de
este modo referentes externosa la propia institucion. La investigacion se somete,
mediante acuerdos con la CNEAI, a la evaluacion de tramos de investigacion, y
en el caso de la Generalitat de Catalunya los grupos de investigacion se someten
a su reconocimiento, bien como grupos consolidados o bien como grupos

emergentes.

Alianzas
Una decision con impacto estratégico en el desempeno investigador ha sido la
participacion en el CEl y el desarrollo de alianzas estratégicas con universidades

espanolas y americanas, principalmente con un objetivo investigador:

En mayo de 2010 las universidades Ramon Llull, Deusto y Comillas se agregaron para
constituir el proyecto Aristos Campus Mundus 2015, enmarcado en la convocatoria de
Campus de la Excelencia Internacional-CEI 2010. Esta agregacion ha impulsado un
acuerdo de cooperacion estratégica avanzada con las universidades norteamericanas
de Georgetown, Boston College y Fordham. El objetivo del proyecto es potenciar la
excelencia académica, docente e investigadora y la plena glocalizacion de sus
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proyectos universitarios que implican la apuesta conjunta por la innovacién social,
responsable y sostenible.

(URL 2011)

La colaboracion con estas universidades a través de los CEI ha tenido un claro

impacto estratégico:

En la fase final de evaluacion del proyecto la comision evaluadora internacional ha
evaluado el proyecto con una A. Esta calificaciéon se ha logrado sin ninguna ayuda
econ6émica del Ministerio, lo que muestra la viabilidad, credibilidad y solidez de
nuestro proyecto.

¢Qué areas se priorizaron en el proyecto ACM? Principalmente en investigacion
dénde no éramos tan competitivos [...] Imaginamos instrumentos, como los CDI —
centros distribuidos de investigacion—, los grupos de investigacion de las diferentes
universidades [...] huimos de la focalizacion estratégica y apostamos por una
investigacion orientada a resolver retos sociales, y que aborde el reto de manera
interdisciplinaria, mezclando grupos de distintas procedencias [...] Invertimos una
pequena parte de nuestros fondos financieros en temas estratégicos y al cabo de un
tiempo empezamos a obtener resultados. Estos pocos recursos econdmicos actian

como fondos tractores y automaticamente atraen inversiones externas.

[...] con la perspectiva de estos 7 anos, desde la URL vemos que el proyecto CEI ha
dado oportunidades nuevas que no hubiesen existido de otro modo [...] En relacién a
la colaboracion estratégica con las tres universidades americanas la cosa es distinta.
[...] ellos negocian cuanto dinero invierte cada parte [...], establecen politicas de
visitas de los investigadores, y fijan indicadores de resultados... [...] [...] los resultados
se aprecian mas a largo plazo [...] los indicadores han ido creciendo, y a velocidad
cada vez mayor [...] pero ciertamente vamos a velocidades distintas y tenemos culturas
distintas [...] la filosofia norteamericana no tiene nada que ver con la nuestra y hay
que tener paciencia

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Ha permitido desarrollar una investigacion multidisciplinar, que
individualmente hubiese sido muy compleja de abordar, en términos de alcanzar

los recursos y capacidades necesarios para su desarrollo.

Lstrategia financiera
La URL se caracteriza por dotar de una elevada autonomia financiera a todas
las instituciones que la componen acompanada de la necesaria rendicion de

cuentas:

La naturaleza privada (non profit) con una forma de gobierno agil que incluye una
cultura de responsabilidad financiera y rendicién de cuentas fruto de su compromiso
con los estudiantes, sus familias y la sociedad en general.

(Aristos Campus Mundus 2017)
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La universidad son nuestras instituciones [...]Hay fondos comunes pero cada
institucién tiene autonomia financiera [...] y entre todos se dotan fondos para el
rectorado. El presupuesto global de la universidad consta del presupuesto de cada
institucion federada y del de los servicios generales del rectorado.

Hay que vigilar que todo sea sostenible en el tiempo [...] Un programa que sea
deficitario continuamente, se terminara cerrando [...] Excepto que se considere
necesario [...] pero la unidad centro debe ser sostenible en el tiempo [...] porque no
hay un fondo de rescate comun [...] eso es parte de nuestro acuerdo constituyente

(Entrevista con altos cargos de la URL)

La diversificacion de ingresos financieros se ha orientado principalmente a

reducir su dependencia de la demanda nacional de estudios universitarios.

En el ambito investigador, la URL ha sufrido también las consecuencias de los
recortes en investigacion que ha padecido el SUE lo ‘que se une al coste
especifico de la investigacion para las instituciones privadas. Participan en
convocatorias competitivas para obtener financiacion europea, aunque es uno de
los mayores retos de la institucion debida a la alta competencia en estos

programas:

En un proyecto de Plan Nacional,"la némina de los investigadores la paga la
universidad [...]y eso quiere decir que es necesario tener en cuenta su dedicacion al
proyecto [...][...] de hecho la participaciéon de un profesor en un proyecto de I+D +i
del Plan Nacional, cuesta dinero a la universidad [...] los fondos que la universidad
destina en concepto de horas de trabajo del profesor son mayores a los que se
obtienen [...] Esto'no pasa en los proyectos del Programa Marco Europeo [...] No
obstante, la captacion de estos fondos es mas complicada puesto que son mas

competitivos

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Estrategia de recursos humanos
Lia vinculacion del personal de la institucion al proyecto universitario, y el
compromiso con la mision y vision de la universidad (o del centro), son

elementos clave:

La URL cuenta con un programa de intensificaciéon de la actividad de investigacién
[...] Se trata de una convocatoria con fondos propios en la que los profesores y grupos
de investigacion presentan su proyecto de investigacion. En funcién del proyecto se les
reduce su dedicaciéon docente con el fin que puedan dar un impulso a su actividad de
investigacion durante un periodo definido [...] Al final del periodo se evaltan los
resultados obtenidos.

(Entrevista con altos cargos de la URL)
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La autonomia de los centros es relevante tanto en la selecciéon de la plantilla
como en su motivacion, a través de los incentivos que se contemplan en la

remuneracion o que implican reducciones docentes:

Existe cierta autonomia para fijar las néminas [...] hay una normativa de profesorado
que fija los requisitos para acceder a una categoria [...] pero después cada centro
establece su propia politica de recursos humanos [...] esto plantea ventajas, en
general, aunque también tiene algin inconveniente particular, por ejemplo, cuando
se hacen programas conjuntos

Como universidad privada, el cuerpo docente de la URL debe cumplir con una serie
de requisitos: un porcentaje concreto de profesores deben ser doctores y otro
porcentaje del profesorado debe estar acreditado. [...] en la Universidad se tomo la
decision de vincular nuestra politica de personal académico a los criterios de
acreditacion de ambito espanol, lo que implica a largo plazo dejar la politica en

manos externas, y esto nos reduce autonomia

(Entrevista con altos cargos de la URL)

Estrategia de marketing
En la URL la creacion de una imagen comiin de universidad mas alla de las
instituciones que la componen es un reto complejo que implica recursos y

esfuerzos continuados:

Ahora bien, pocas personas saben que nuestras instituciones federadas configuran una
sola universidad. Pocas personas saben que pueden mirar la riqueza de nuestras
instituciones como un todo. Desde siempre hemos creido que comunicar nuestra
realidad conjunta en la Sociedad era un bien colectivo, y son muchas las acciones que
se han emprendido en este sentido, pero el resultado sigue siendo mejorable.
Creemos que tenemos que reforzar todas las acciones de comunicacién para construir

mas y mejor, y entre todos, la marca Universitat Ramon Llull.

(Discurso del rector de la URL en la apertura del curso 2014-2015 [Garrell 2014])

[...] En nuestro entorno mas préoximo se conocen mas las instituciones federadas de la
URL por si solas que no la Universidad en su globalidad. Ahora bien, en cuanto saltas
al panorama internacional la cuestion cambia, ya que tiene mas presencia la marca
URL que la de nuestras instituciones [...] En nuestro contexto mas cercano usamos
nombre y apellido, es decir el nombre de la institucién y el de la Universidad, como
hace por ejemplo la Universidad de California, Berkeley [...].

(Entrevista con altos cargos de la URL)
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3.3. Universidad Pompeu Fabra

3.3.1. Breve descripcion

La Universidad Pompeu Fabra (UPF) se cre6 en 1990. Pertenece al grupo
estratégico 3 o grupo de universidades altamente especializadas. Lo componen
un total de cinco universidades que engloban el 9% de los estudiantes, el 11%
del profesorado y representan el 13% del presupuesto del SUE (Aldas et al.
2016). El cuadro 3.3 ilustra su perfil y lo compara con su grupo estratégico y la

media de universidades publicas presenciales del SUE.

CUADRO 3.3: Caracterizacion de la UPF en comparacion con el grupo 3 (universidades
altamente especializadas) y el SUE

. Media
UPF ia del publicas
grupo 3 .
presenciales
Notas de corte 7,64 7,93 6,74
Alumnos % alumnos extranjeros 9,9 8,2 4,6
% alumnos de posgrado 8,9 10,4 8,0
% profesores doctores ETC * 75,5 77,2
Alumnos por profesor ETC 19,5 15,0 16,2
Profesores % publicaciones en coautorias 543 441 39.8
internacionales ’ ’ o
Edad media del profesorado 46,0 47,0 48,1
Presupuesto por alumno * 10.512 8.081
Recursos financieros
Presupuesto por profesor ETC * 158.645 128.202
Alumnos universidad 10.750 23.204 22.633
CaraCFen?tlcas Concentracion en ramas de ensenanza 0,64 0,83 0,55
organizativas
Numero de titulaciones de grado 22,0 32,0 40,7
PIB per capita de la provincia 26.072 26.644 21.931
Caracteristicas del Poblac1on.de.18 anos por universidad 5.371 4413 5799
entorno en la provincia
Poblacién de 18 anos en la provincia 48.335 46.424 19.875

* La informacion sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016:145y 1).

Destaca el perfil mas internacional de sus estudiantes y su calidad, con notas
medias superiores al SUE. Sobresale también su orientacion internacional si se
observa el porcentaje de coautorias internacionales que supera en mas de 10

puntos a la media de su grupo estratégico y en mas de 15 a la media de las
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universidades publicas presenciales. Contrastan igualmente algunos rasgos de sus
caracteristicas organizativas pues se trata de la universidad mas pequena de su
grupo estratégico y esta entre las diez universidades publicas de menor tamano y

presenta un nimero reducido de titulaciones de grado.

La UPF se encuentra en el primer decil en desempeno investigador dentro del

grupo estratégico 3. El grafico 3.3 ilustra el desempeno de la UPF.

GRAFICO 3.3: Desempeiio de la UPF respecto del grupo 3 (universidades altamente
especializadas) y del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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3.3.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad Pompeu Fabra

3.3.2.1. Caracteristicas y contingencias internas

La UPF presenta rasgos especificos respecto a su cultura, gobernanza y
estructura organizativa. Los tres rasgos han favorecido el alineamiento de los
comportamientos hacia determinadas prioridades y objetivos compartidos. Los
tres elementos se refuerzan mutuamente y favorecen y fortalecen una mision y

vision enfocada y centrada.

Cultura

Se comparte con claridad una cultura de vresearch university que queda
plasmada en su mision y vision. Su creacion, tardia y sin ataduras previas, le ha
permitido generar y construir una cantera de profesorado joven seleccionado
desde el principio con criterios de orientacion hacia la excelencia investigadora.
No solo es joven sino que se crea ex novo, sin provenir de colegios universitarios o

adscribir estudios que ya estaban funcionando.

Tiene una cultura abierta al cambio, a la evaluacion de resultados y dacion de
cuentas y con una orientacion a estandares internacionales que se plasman en el
gobierno de la institucion. Asi, la evaluacion, el diagnostico y la propuesta de
mejora forman parte del ser de lainstitucion, son comportamientos compartidos
en los diversos ambitos de la institucion con el objetivo de crear y desarrollar las
capacidades de la institucion. La cultura abierta se manifiesta en su capacidad de
inclusion de los investigadores del programa de la Institucié Catalana de Recerca
i Estudis Avancats (ICREA) apoyada mediante acciones que mejoran la inclusion,

la socializacion y el reconocimiento de este personal investigador:

El programa ICREA ha sido clave. Tenemos 45 profesores de investigacion
provenientes de ese programa, que son muchos para el tamano de la UPF. Estos han
aportado muchisimo y la Universidad los ha integrado totalmente. En otras
universidades los veian como cuerpos extranos y no los han integrado tanto. Los
nuestros estan totalmente integrados en los departamentos; estan comodos y felices;
siempre han sabido que esto era un proyecto de la Universidad, que apostaba por
ellos, y esto ha funcionado muy bien

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Respecto a la actitud ante los ICREA destacan la acogida en la UPF con
senales claras por parte de los equipos de gobierno y que les ha diferenciado de

otras instituciones:
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Algunos companeros los ven con desconfianza, aunque en realidad no compiten con
ellos porque es un programa anadido. Son una élite un poco ajena al funcionamiento
normal. Incorporarlos e integrarlos fue clave. Durante todos los anos que fui rector,
una vez al ano invitaba a comer a todos los ICREA y me contaban lo que estaban
haciendo, compartiamos, se conocian [...] Esto es algo que a ellos les parecia
especialmente relevante. Todavia me los encuentro por el campus y vienen a
saludarme y bueno, esto, significa algo. Hemos conseguido que se sientan integrados,
en caso contrario es facil que la universidad se convierta en un lugar hostil

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Vision compartida

Hay un esfuerzo por parte del equipo de direccion de construir una vision
compartida y consenso que permita alinear objetivos. Una vision compartida de
hacia donde se quiere dirigir la universidad que proporciona consistencia a las
elecciones estratégicas de los diversos equipos de gobierno. Esta vision
compartida se ve fortalecida por una estructura con escasa diferenciacion
horizontal y vertical que ademas favorece el alineamiento de los diversos 6rganos
de gobierno. Esto se aprecia, por ejemplo, en las politicas implementadas en

torno a la investigacion:

Pero conseguir generar un consenso y que todos supiéramos hacia donde queriamos
ir, hicimos un gran esfuerzo de comunicaciéon y pedagogia con directores de
departamento, con centros, etc. Conseguimos alinear los objetivos de investigacion
con todos los responsables académicos y con todos investigadores top de la
Universidad [...] Ademas hemos conseguido evitar una situaciéon de rechazo a la élite
investigadora, que encima no da clases (solo dan algo en posgrado), entre el resto del
claustro docente

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Estos rasgos, unidos a las capacidades proporcionadas por su contexto, crean
un clima favorable a la captacion de talento internacional y, también, a su
retencion. A su vez, esta atraccion de talento internacional, de personal de
excelencia investigadora introduce nuevos comportamientos en los procesos de
evaluacion y en las expectativas de rendimiento que terminan siendo asimilados
por la institucion y afectan a su toma de decisiones y a sus procesos. Asi, entre las

consecuencias del programa ICREA se plantea:

Genera buenas practicas a los departamentos [...] Porque ha ocurrido, que cuando
hay que fichar a una persona de plantilla de este tipo, estos ya participan en los
comités de los departamentos y esto genera expectativas de mayor nivel en la

investigacion de quienes van a ser incorporados, ademds enriquece
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internacionalmente. La mitad de los ICREA, mas o menos, son espanoles que estaban
trabajando en el exterior y la otra mitad son extranjeros

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Estructura

Cuando los nuevos retos plantean la necesidad de nuevas estructuras, la
universidad es capaz de ofrecer respuestas. Por ello, algunas estructuras se han
creado favoreciendo la agilidad de respuesta y adaptacion a las nuevas
necesidades como la Barcelona School of Economics. O cuando el diagnostico
realizado por expertos externos senala debilidades, la institucion afronta el
cambio, como ocurrio tras la evaluacion que les hizo la. Asociacion de
Universidades Europeas, que recomendo6 la simplificacion ‘de  organos de
gobierno y que ellos implementaron posteriormente con-una. estructura mas

planay un sistema de gobernanza mas dgil y alineado (Casals 2013).

Con el fin de reducir el namero de interlocutores y agilizar los procesos y
toma de decisiones se propone reducir ‘¢l numero de centros, para
posteriormente proceder a la fusion de centros y departamentos en unidades
Unicas y alineadas que participen directamente en los equipos de gobierno de la
UPF (Casals 2013, 2016). El objetivo es mejorar la flexibilidad, dinamismo y
adaptabilidad simplificando la toma de decisiones. El modelo intenta modificar
la vision actual de un rectorado en el centro, y unas facultades y departamentos
en la periferia, a un modelo en el que las unidades académicas se sitien en el
centro y formen parte del consejo de gobierno de la universidad. Esta idea de
mejorar el gobierno de la Universidad alineando perspectivas y simplificando

niveles se percibe como un area de mejora necesaria:

Para simplificar la estructura fusionaremos centros y departamentos. El decano tendra
todas las competencias —también de contratacién—, un sistema de eleccién y el Rector los
anadird a su gobierno. El cambio va a ser enorme: en unos meses va a haber 8 personas
que son miembros del gobierno de la Universidad y son sus maximos responsables. Esto
sera un cambio importante desde el punto de vista de la gobernanza

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

3.3.2.2. Caracteristicas y contingencias externas

Respecto a las contingencias externas, la UPF opera en un entorno altamente
competitivo lo que provoca una atencion elevada a los sistemas de evaluacion
internos y externos. Ademas, la competencia se considera como un estimulo que

favorece la mejora continua. La localizacion en Cataluna ha beneficiado a la
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institucion dotandola de una excelente capacidad investigadora. Esta dotacion
de recursos ha sido utilizada por la universidad como un trampolin para
aprovechar, extender e incrementar sus capacidades investigadoras. En este
sentido, un elemento clave es el citado programa ICREA de la Generalitat de
Cataluna, que permite cada ano incorporar investigadores, seleccionados con
procesos internacionales y que se vinculan a un equipo de investigacion de las
universidades catalanas mediante contratos laborales indefinidos de

investigacion que no computan en el presupuesto de la universidad:

ICREA es un programa que cre6 el Gobierno de Cataluna. Para esto cre6 una
fundacion, que es financiada totalmente por el gobierno de Cataluna que hace una
oferta cada ano; una oferta abierta al mundo, publicada en revistas cientificas para
posiciones de research professor; es decir, para personas senior aproximadamente a
partir de 40 anos, que son excelentes en su ambito. Esto ha tenido un éxito enorme en
Cataluna, ahora hay aproximadamente 250 ICREA

Estas personas son seleccionadas por paneles internacionales y tienen un contrato
laboral indefinido, lo cual es muy importante. Se-puede negociar el sueldo, tienen un
sistema de promocion y deben presentar la aceptacion de un centro de investigacion o
una universidad catalana que les acoja

Esto ha sido muy importante en Cataluna en general. Por ejemplo, explica el éxito
que Cataluna ha tenido, comparado con el resto de Espana, en las convocatorias del
European Research Council Grants —que son entre 1 milléon y 3 millones de euros por
proyecto—. Para la UPF ha sido clave. Tenemos en torno a 45 profesores de
investigacion en este sistema en un total de profesores, catedraticos y titulares de
profesores permanentes de aproximadamente 300. Es decir, mas del 10% de
profesores son gratis para la UPF, porque esto lo paga esta institucion (ICREA), y en
cambio proporcionan una potentisima performance en investigaciéon

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Aunque la posibilidad de atraccion de talento internacional via ICREA es una
pieza-muy relevante de la capacidad investigadora de la UPF, el resultado de
investigacion excelente no se entiende sin otras piezas que analizaremos mas
adelante y que hacen referencia a la capacidad de retencion del talento y a una
serie de facilitadores. Como veremos estas tres piezas: atraccion, retencion y
facilitadores, se refuerzan entre si y generan un circulo virtuoso en la creacion,

desarrollo y extension de las capacidades investigadoras.

La comunidad auténoma también ha facilitado y favorecido procesos de
evaluacion externa de las universidades como el llevado a cabo por la European

University Association (Asociacion de Universidades Europeas) en relacion con
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la evaluacion de la investigacion con un caracter orientado a la mejora, a la
realizacion de diagnosticos y propuestas de mejora y no tanto orientado al

control.

La Universidad busca soluciones creativas dentro del marco de la legislacion
vigente que en muchas ocasiones se percibe como excesivamente regulador y
homogeneizador de las decisiones que permitirian mejorar a la universidad. Ser
una universidad diferente en un contexto altamente regulado normativa y

financieramente se percibe como elevadamente complejo.

3.3.2.3. Recursos y capacidades
En la UPF destacan algunas capacidades y recursos clave. Entre las
capacidades podemos caracterizar a la UPF como una institucion analitica y

critica y a la vez una institucion proactiva, abierta al cambio, agil y flexible.

Capacidad analitica

La capacidad analitica se observa en su cultura de medicion y comparacion
con instituciones lideres europeas y mundiales. No solo se realizan diagnosticos,
sino que de ellos se derivan los procesos de mejora que se incorporan en areas
centrales de la universidad. En linea con esta capacidad analitica se percibe un
analisis critico que intenta desentranar las razones subyacentes del éxito y de la

diferenciacion y singularidad del modelo.

El sistema tiene indicadores y objetivos que permiten detectar senales de
alerta y actuar de forma rapida y agil ante las desviaciones. Normalmente se
procede a un diagnostico de causas en equipo y se proponen medidas para la
mejora. Este planteamiento analitico esta integrado en el funcionamiento y es

compartido por los integrantes de la universidad:

Tenemos interiorizada la evaluacion continua; hay mecanismos en la instituciéon para
detectar cuando alguna cosa esta fallando. En investigacion, por ejemplo, si un ano
hemos conseguido menos en el Horizonte 2020 rapidamente se detecta y se crea un
grupo para ver qué ha pasado, para hacer un diagnéstico y mejorarlo. Ylo mismo en la
docencia, que ha ocurrido mas veces. Si de momento en un estudio la tasa de
abandono se incrementa, en ese estudio enseguida se encienden las alarmas y se hace
una reuniéon con el decano, se monta un equipo, se hace un diagnéstico y esto

funciona, porque sabes arreglarlo a tiempo [...]

Tenemos objetivos a alcanzar en relaciéon a ICREAS, tesis, y estudiantes de grado y de
posgrado. Son objetivos que, normalmente, las universidades de nuestro contexto no

se trazan
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(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

La capacidad analitica tiene una clara dimension critica, pues esta abierta a
expertos externos e internacionales que permiten un diagnostico en linea con
los referentes europeos y no solo internos. Por ejemplo, la evaluaciéon por parte
de la European University Association favorece la deteccion de aspectos criticos
de mejora para la UPF y es el motor de puesta en marcha del cambio en la
gobernanza en la UPF. Pero ademas la actitud ante la evaluacién es positiva y se
percibe como un esfuerzo enriquecedor que proporciona oportunidades  de

mejora y aprendizaje relevantes para la institucion:

La evaluacion de la EUA verdaderamente merece la pena. Envian normalmente a
rectores, pero tienen un equipo de técnicos muy profesionales. Aqui vino una suiza de
la que yo aprendi muchisimo; porque tenia mucha experiencia, era doctora por
Stanford en estas cosas y tuvimos largas conversaciones. Se hicieron dos visitas [...]
Alguna de las cosas que ahora hemos terminado con éxito las hicimos en virtud de
este informe, nosotros nos los tomamos en serio y dijimos ¢coOmo podemos cambiar la
gobernanza? Tuvimos que disminuir las facultades, yo hice los primeros pasos y ahora

el rector actual esta llevando a cabo este otro proceso que es muy positivo

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

La evaluacion externa ha afectado a multiples dimensiones de la institucion, a
su gobierno, a la actividad investigadora de los profesores y de los
departamentos. Es la primera universidad espanola en llevar a cabo un
diagnostico por expertos internacionales externos de las fortalezas y debilidades

de la investigacion de sus departamentos, con el apoyo de la AQU (Casals 2016).

La capacidad critica de la institucion hace que los referentes en la toma de
decisiones no sean solo instituciones espanolas sino también universidades
internacionales que tienen semejanzas en algunas cuestiones y que pueden servir
de modelo. La Universidad de Nueva York (NYU] por su contexto similar en la
capital de la ciudad es un modelo. La London School of Economics (LSE) sirve
como modelo en el area de sociales tratando de ser una LSE del sur de Europa:
«Estos referentes [NYU y LSE] estan presentes en los consejos de direccion.
Hemos tenido relaciones con ellos, los hemos visitado, estudiado como han
hecho algunas de las politicas. Mas que un ideal han sido un modelo, un

benchmark» (Entrevistas con altos cargos de la UPF).

El planteamiento analitico y critico también se observa en el Plan Estratégico

2015-2025 mediante el que se busca la construccion de capacidades singulares
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que sean dificilmente imitables. Este plan partié de diversos estudios, algunos
externos, que permiten diagnosticar las capacidades y retos de la institucion,
como la encuesta de conocimiento e identidad de la UPF elaborada por GESOP
o el estudio bibliométrico comparativo de la UPF realizado por el Center for
Science and Technology (CWTS) de Leiden. Este mismo procedimiento
analitico se utiliza para el CEI Icaria en el que se analizan 50 planes estratégicos

de universidades de excelencia internacional (UPF 2016).

A pesar de los buenos resultados, la universidad indaga en las razones que
explican esos resultados. En desentranar en qué son singulares y por qué lo son.
Hay un planteamiento critico de intentar deshilachar la ambigiiedad causal de sus

resultados y de su reputacion.

Proactividad

La universidad es proactiva; en parte por su juventud y tamano, pero también
por sus rasgos culturales. Asi la define su rector en una entrevista en medios
(Casals 2016): «También hemos creado un modelo de universidad urbana que
esta intimamente ligado a la ciudad de Barcelona. En este sentido, ser joven y
pequena nos ha permitido ser mas proactivos y flexibles en el cambiante entorno

actual».

Esta abierta al cambio y desea mejorar su agilidad y flexibilidad lo que le ha
llevado a un proceso secuencial de cambio en sus estructuras y gobernanza,
pionero en el SUE que hemos abordado al hablar de las contingencias internas.
La proactividad se detecta en mas rasgos; asi, destaca la constitucion de la oficina
de evaluacion y prospectiva que esta atenta a todos los sistemas de medida y de
cambios en los indicadores utilizados en los rankings. Hay una situacion de alerta

permanente, con fijacion y seguimiento de objetivos.

Esta proactividad se vislumbra también en su propia imagen de futuro.
Quieren pasar de ser una de las mejores universidades del sur de Europa a ser
una de las mejores universidades europeas. Aprovecha las oportunidades que
surgen en las regulaciones autondmicas o nacionales, pues disponen de
flexibilidad para buscar y definir propuestas que divergen de las estandarizadas
del sistema y de las que parecen proponerse por los corsés normativos. Asi, por
ejemplo, la flexibilizacion en la duracion de los grados se percibe como una
oportunidad de incrementar la atraccion de estudiantes internacionales y han

sido pioneros en el lanzamiento de grados de tres anos tras la reforma con
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docencia en inglés. También en la posibilidad de desarrollar innovaciones en el

concepto del grado, como la creacion del grado abierto.

Por ultimo, en la UPF destaca la consistencia. Los procesos de cambio y los
proyectos estratégicos son consistentes entre los equipos de gobierno. Asi, por
ejemplo, el cambio del sistema de gobernanza se realiza por etapas y se inicia con
un equipo rectoral mientras que parece que se culminara con un nuevo equipos.
La incorporacion de procesos sistematicos para definir politicas universitarias,
evaluarlas, definir objetivos e indicadores es sistematica en todos los mandatos de

equipos de gobierno.

Capital relacional, reputacion y sistemas de evaluacion

Respecto a los recursos tangibles e intangibles, destacan entre estos tltimos, la
reputacion, la importancia del capital relacional y la amplitud de los sistemas de
evaluacion. Entre los tangibles los servicios de apoyo a la investigacion con un
papel destacado de la oficina de proyectos internacionales y de la oficina
OPERA" de la Alianza 4U. A lo que se suma el parque de investigacion de la UPF

en el marco del CEI Icaria.

Asi, el CEI Icaria de la UPF permite la ampliacion en la construccion del
Parque de Investigacion de la UPFE que alberga en su seno diversos institutos de
investigacion, escuelas de posgrado y la Fundacion Pascual Maragall, entre otros,
con mas de 300 investigadores, la mitad internacionales. EL. CEI Icaria fortalece y

acelera los procesos definidos en el Plan UPF25 anos.

Por su parte el servicio de investigacion se convierte en un soporte y
facilitador de los procesos de internacionalizacion y de la captacion de recursos
internacionales. Es una apuesta del equipo de la UPF con la finalidad de dotarse
de una infraestructura basada en personal con idiomas y background investigador
que pueda servir de apoyo a los investigadores internacionales. El objetivo es
profesionalizar el apoyo a la investigacion a través de la contratacion de personal
con un perfil de gestores de la investigacion y menos de administrativos. Este
nuevo perfil de gestor provee de un bagaje cientifico alto (son doctores en
muchos casos y competentes en inglés) con, por tanto, una capacidad de

absorcion alta —del lenguaje cientifico, del entorno de un proyecto, del mundo

11 . o e,
Office for the Promotion of European Research Activities.
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universitario— a los que se les dota de formacion en gestion. Profesionaliza el
apoyo a los investigadores con gente que comparte la cultura y que esta
altamente socializada. Implica un aumento también en el personal destinado a

este objetivo. Actualmente cuenta con mas de 250 profesionales (Moreso 2012).

La UPF ha desarrollado una reputacion y cultura de universidad abierta a la
acogida de talento internacional, en la que la seleccion y la carrera profesional se
basan en el mérito con estandares internacionales. Parte del éxito en la
captacion de PDI internacional de excelencia se deriva no solo de la posibilidad
de ofrecer fondos y retribuciones sino también de la reputacion como institucion
abierta a la recepcion de talento que acoge en sus estructuras y facilita la
integracion en los equipos. Su ubicacion en Barcelona, también ha ayudado en

este sentido:

Tenemos una imagen de universidad abierta y acogedora, donde la gente se incorpora
al trabajo en los departamentos igual que ocurre en el mundo anglosajén; también
una actitud abierta a la contratacién internacional, lo cual nos ha beneficiado, y nos
diferencia de otras universidades catalanas. En todo esto la reputacion ha sido clave

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Esta reputacion también se ve favorecida por el capital relacional que en el
ambito investigador ha desarrollado la UPF. Asi, los investigadores del programa
ICREA permiten generar un capital relacional importante que favorece la
creacion de redes y con ello el acceso a los programas de financiacion europeos

como el Horizonte 2020.

Los sistemas de evaluacion son multiples en el seguimiento de la actividad
docente e investigadora y han sido descritos al hablar de la capacidad analitica
de la institucion y de su cultura. Tanto en el ambito docente como en el
investigador los sistemas de diagnostico van acompanados de planes y propuestas

de mejora.

3.3.2.4. Orientacion y posicionamiento estratégico

La estrategia es un elemento central en el quehacer de la UPF que genera una
trayectoria compartida de proyecto y favorece que se realicen diagnosticos y se
elaboren propuestas encaminadas a definir, mejorar y extender la singularidad
de la institucion en el terreno investigador y docente. La estrategia se construye
sobre los ejes de la calidad de la ensenanza y la investigacion, la

internacionalizacion y la buena gobernanza y gestion. En la estrategia hay una
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vision ambiciosa y compartida, orientada hacia un ambito de actuacion reducido,
circunscrito a ciencias sociales y humanidades, ciencias biomédicas y ciencias y

tecnologias de la informacion y la comunicacion (Moreso 2009).

Hay una politica deliberada que busca conseguir una comunidad universitaria
caracterizada por una amabilidad universal (UPF 2016). Esta vision compartida y
deseada en torno al concepto de amabilidad universal es destacada por los
responsables de la institucion como un elemento que puede facilitar el
desempeno investigador al mejorar la retencion de talento incluso en situaciones

en las que no es posible competir con otras instituciones en el terreno salarial.

Respecto al ambito de actividad, destacan dos rasgos, por un lado la
especializacion en el ambito docente e investigador en determinadas areas en las
que consideran que tienen rasgos diferenciales; por otro lado, la diversificacion,
en el ambito de la investigacion y docencia de grado y posgrado, a mercados

internacionales:

Somos una universidad especializada en algunos ambitos y eso lo queremos mantener.
No tiene sentido en Barcelona aumentar la oferta de Matematicas, de Fisica o de
Quimica. Otras ya lo hacen y tienen grupos de investigacion muy buenos y no hay mas
demanda de estudiantes. Nosotros no anadiriamos ahi ninguna diferencia especifica
[...] La UPF programara nuevos estudios de tres anos en inglés en los proximos cursos

para tener el 10% de nuevos-estudiantes internacionales

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Estrategia investigadora.y de recursos humanos: diferenciadores

La estrategia investigadora de la UPF esta marcada de forma significativa por
la eficacia y eficiencia en el uso de las potencialidades del programa ICREA y por
la construccion de un circulo virtuoso de construccion y extension de
capacidades investigadoras en las areas que hemos senalado que ayuda a explicar

su-desempeno investigador.

Diversas fuentes destacan su elevada performance. Aldas et al. (2016) la
colocan como lider en calidad de la investigacion y segunda en volumen. IUNE
(2017) muestra su gran desempeno investigador, subrayando que, en términos
relativos —por cada 100 profesores— para el periodo 2006-2015, es la
universidad del SUE con mayor nimero de contratos en el Programa Marco de
la UE (5,89 frente a la siguiente 1,68), becas para la formacion personal

investigador (FPI) (6,81 frente a la siguiente 2,72) y para la formacion de
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profesorado universitario (FPU) (7,79 frente a 5,48), contratos Juan de la Cierva
(3,12 frente 0,89), Ramoén y Cajal (1,99 frente a 0,77) o tesis leidas (41,32 frente
a34,12).

Destacan en la UPF unas politicas de recursos humanos que en términos de
captacion del personal y de motivacion se orienta hacia la construccion de un
talento investigador excelente. Los procesos de captacion (seleccion y
orientacion) tienen vocacion internacional y favorecen y facilitan la excelencia.
Respecto a la motivacion, por una parte, algunos programas como el ICREA
Academia permiten la mejora de incentivos y la motivacion del personal. Por
otra, hay un esfuerzo consciente y consistente en integrar al personal en los
diversos ambitos universitarios generando un clima de acogida y facilitando la

retencion:

Cuidamos mucho a nuestros ICREA. Se les trata muy bien. Se les integra. Se les ofrece
docencia cuando quieren. Se les permite formar parte de comisiones decisorias de los
departamentos, posiciones de gestion [...] Es importante integrarlos para que no sean
un mueble, ahi, en un rincon, haciendo papers. Se hace un esfuerzo muy grande [...] en
el que todos estamos de acuerdo que es necesario para cubrir sus necesidades. Hay un
flujo de ICREAS con universidades catalanas que vienen para aqui. Imagino que se
sabe que se les cuida y de vez en cuando algunos vienen de otros sitios. Es un esfuerzo
que se ha hecho conscientemente

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

El éxito en la captacion del programa ICREA asi como en figuras nacionales y
europeas es alto y todavia mas relevante si se compara con la plantilla de la
institucion:

De hecho, la Universidad ya cuenta con mas de un 20% de los ICREA Academia
otorgados en toda Cataluna (media de las ediciones 2008-2009 y 2009-2010) vy, con
respecto al Grupo UPF, con un 17% y un 21 % del total de startingy advanced grants

concedidas en Espana por el Consejo Europeo de la Investigacion (media de las
convocatorias 2007-2010).

(Discurso del rector de la UPF en sesion ordinaria del claustro de la universidad
[Moreso 2010])

La UPF presenta elementos diferenciales en el reclutamiento, con la atraccion
de talento internacional (amplio nimero de candidatos y excelencia de perfiles)
y también en los procesos de seleccion y contratacion que son altamente

exigentes siguiendo modelos anglosajones altamente competitivos:
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La Universidad ha intentado incorporar personas de fuera, en algunos casos con
departamentos muy activos en este sentido —como el departamento de Economia,
que es un departamento muy bien situado en los rankings internacionales—, con una
politica de recruiting anglosajona en el sentido que ellos no contratan a nadie que haya
hecho la tesis en la Universidad Pompeu Fabra, si no es que han pasado al menos 3
anos en otra instituciéon [...] y hacen un proceso de recruiting muy bien hecho en el
que terminan ofreciendo 4 o 5 posiciones en fenure-track, pero reciben unas 400
solicitudes cada ano. Hacen una primera seleccién, de unos 20-25 o 30 maximo y en
colaboracién con otras instituciones europeas que siguen la misma dinamica 'y
también la Carlos III, la Autobnoma de Barcelona, Alicante y en algin centro en Paris
invitan a algunos de ellos a dar un seminario y al final hacen la oferta. Se hacen como
8-10 ofertas al ano porque sabemos que no todas tienen éxito, saliendo finalmente 3 o
4. Este es el sistema. Es un sistema normal en Estados Unidos, pero_ excepcional en
Espana. Esto permite un intercambio continuo y una entrada de personas valiosas

seleccionadas entre una oferta grande e internacional

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Asi, por ejemplo, ya en el 2008 un tercio de las plazas de primera contratacion
se cubrian con profesorado que habia leido la tesis en una institucion extranjera
de calidad. En 2011, de una plantilla de 1.396 investigadores y profesores, el 30%

eran internacionales (Moreso 2008).

Los sistemas de incentivos motivan y favorecen la excelencia en el desempeno
investigador. Asi ICREA Academia es un programa que dota de financiacion para
la investigacion a PDI destacado dentro de las universidades catalanas y que
favorece la excelencia en el ambito investigador. La importancia de los incentivos
como elemento motivador del desempeno investigador se refleja en las

entrevistas al describir el programa ICREA Academia:

Hay incentivos: en Cataluna hay otro programa dirigido a profesores de universidades
llamado ICREA Academia que cada ano, al principio a 30 y ahora a 15, destacan a
personas especialmente singulares —por un proceso competitivo — de nuestro
sistema propio universitario y les mejoran la retribucion. Con los recortes bajo, pero
cuando naci6 les daban 25.000 euros mas, 20.000 para investigacion para lo que ellos
quisieran, para contratar a alguien tal vez y que ellos tuvieran que dar menos clase y
5.000 para la universidad [...] Esto ayuda porque los profesores saben que tienen un
incentivo para tener una retribuciéon mejor. Hemos hecho muchas cosas de este tipo,
tanto desde el Gobierno de Cataluna como desde la UPF: hemos tratado de ser
imaginativos

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

También los resultados de la evaluacion del PDI realizada por personas

externas y de caracter internacional tienen repercusion sobre el volumen de
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actividad docente: «Recientemente el Gobierno hizo una evaluaciéon de los
departamentos —internacional y externa— y de los profesores; clasificandolos
entre excellent, very good, goody poor. En la UPF, los excellent tienen una reduccion

de 4-5 créditos» (Entrevistas con altos cargos de la UPF).

O también la bisqueda de vias que faciliten la incorporacion inicial mediante
figuras contractuales adhoc de profesor visitante que permiten una remuneracion

salarial mas cercana, aunque inferior, al mercado europeo docente.

Respecto al PAS, destaca en el ambito de los recursos humanos la selecciéon y
capacitacion del personal de apoyo para el ambito investigador. Seleccion
encaminada al desarrollo de un cuerpo técnico y capacitacion en el ambito de la

gestion:

La contratacién de personal técnico de nivel elevado se ha cuidado para que pudieran
gestionar proyectos muy complejos. Globalmente son personas que iniciaron su
andadura como investigadores [...] Tener una persona que escribe su tesis doctoral, la
lee y por razones diversas, prefiere un tipo de trabajo que no sea como ahora es la
ciencia tan estresante y siempre pendiente [...] pero en cambio le gusta ese mundo, es
una ventaja. Estos tienen una experiencia, saben cual es el contenido y los problemas,
y con una formacioén adicional como gestor —que la hay y la ha habido en nuestro
contexto— puede ser unos magnificos gestores de la ciencia. Cada vez necesitamos
mas gestores y menos administrativos, porque esto ya lo hacemos todo directamente
nosotros, las cosas que anteshacian los administrativos

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

Estrategia docente: rasgos diferenciadores

La estrategia docente de la UPF viene definida por objetivos de crecimiento
limitado en el grado y de mayor especializacion en el posgrado, buscando
estudiantes de calidad, innovacion e internacionalizacion. Hay un esfuerzo
encaminado a definir las singularidades del modelo docente y a potenciarlas a
través de nuevas titulaciones mas transversales y a través de conectar los objetivos
de la estrategia docente con los sistemas de calidad. Se busca la calidad de la
docencia con la formacion continua del profesorado, la incorporacion de
tecnologias de la informacion y la comunicacion, la renovacion pedagogica
continua, la introduccion de féormulas de atencion a los estudiantes y la defensa 'y

el impulso del multilingtiismo en las aulas (UPF 2016).

La estrategia docente incluye la decision sobre la priorizacion y peso que

deben recibir los distintos niveles de estudios universitarios y sobre las areas de
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crecimiento. Asi, hay objetivos planificados y definidos sobre la relacion
estudiantes grado/posgrado que la institucion desea alcanzar. Ya en 2008 el
objetivo fue que las ensenanzas de posgrado supusieran el 30% de los
estudiantes. Supone pues renunciar a crecer en el ambito mas facil y rapido que
es el grado y apostar por una docencia de posgrado amplia y ambiciosa y
vinculada a la investigacion. Este proceso también lleva vinculado la reduccion

de la oferta de titulos propios que es muy amplia y que en 2015 se ha reducido
en un 20%.

Concentrandose en determinadas areas: tecnologia centrada en los medios de
comunicacion, sociales y humanidades, biologia con medicina, biologia
humana..., la universidad esta decidida a construir y desarrollarse déonde puede
ofrecer un diferencial, o tiene importantes competencias de captacion y de
obtencion de recursos de investigacion. En el ambito de grado hay una apuesta
por titulos de caracter transversal que permitan la diferenciacion de la oferta (es
el caso de Filosofia, Politicas y Economia o el de Bioingenieria). La apuesta por

el doctorado es clara y ambiciosa:

Tener una universidad de investigacion significa tener un posgrado poderoso, un
doctorado poderoso [...] esto a las universidades espanolas nos cuesta mas. Porque
aqui competimos en el mundo, es decir, tenemos estudiantes de medicina, los mejores
de los posibles, porque el grado todavia es local. Pero tener los mejores estudiantes de
un master y los mejores del programa de doctorado nos preocupa. Queriamos reforzar
esto, que quiere decir, no querer crecer tanto en grado, que es la tentaciéon que han
tenido las universidades espanolas siempre. Nuestros nimeros ideales eran 10.000
estudiantes de grado y 5.000 de posgrado —de master y doctorado—. Y esto mas o
menos se ha cumplido. El doctorado se ha ampliado mucho en las lineas de
investigacion, en biologia y tecnologia; y se ha ampliado mucho, ahora hay mas de
1.000 estudiantes de doctorado y mas de 200 tesis doctorales al ano, que ya es una cosa
muy importante [...] Pero cuando yo llegué al rectorado no llegaban a 50 las tesis [...]
Pero habia un proyecto para conseguir esto; si quieres tener una universidad de
investigacion necesitas tener un posgrado muy fuerte y estudiantes de doctorado muy
buenos; y esto si se ha cuidado

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

El desempeno docente se ve favorecido por la calidad de los estudiantes pero
también por una normativa de progreso y permanencia exigente. Por ejemplo el
primer curso hay que superar mas del 50% de los créditos matriculados y el

namero total de convocatorias por materia es de 4 en grado y de dos en master.
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Por dltimo, el modelo docente de la UPF ha iniciado un esfuerzo relevante
por customizar y personalizar el proceso docente, e internacionalizar la
universidad (Casals 2016). Un ejemplo puede ser el grado abierto orientado a
mejorar la seleccion vocacional de los estudios universitarios con un primer ano
abierto y otro los dos grados con vocacion internacional, Bachelor’s Degree in Global
Studies y Bachelor’s Degree in Bioinformatics, impartidos en inglés. Este proceso de
singularizacion requiere indagar en las razones del éxito del modelo docente 'y
en las causas que le otorgan un caracter diferencial. Se ha iniciado también una
propuesta piloto en la UPF Barcelona School of Management, buscando
singularizar la practica docente. Busca un modelo infrecuente en el que la
practica docente se encamina a acompanar el desarrollo del proyecto personal
del alumno. Un modelo menos centrado en el titulo como composicion de

materias y asignaturas y mas en el desarrollo de las preferencias personales
(Casals 2014; El Economista 2015).

Alianzas estratégicas
No solo el tamano de la UPF sino su caracter abierto han favorecido que parte
de sus recursos y capacidades se hayan alcanzado gracias a alianzas estratégicas
relevantes. De entre todas ellas destacamos algunas que han permitido mejorar
el desempeno investigador en areas especificas —como el Centro de Regulacion
Genomica y la Barcelona School of Economics— o que han sido promovidas con
objetivos mas amplios ~de mejora del desempeno investigador y de
internacionalizacion de‘la actividad como la Alianza 4U:
También ha ayudado al desempeno investigador y docente la relacion con
determinados centros de investigacion que estan vinculados a nosotros, como el
Centro de Regulacién Gendmica que es uno de los mejores del mundo en su ambito.
Y el doctorado que nosotros ofrecemos en Biologia, que es el doctorado que cursan

también los becarios de investigacion que ellos alcanzan y tienen colaboracion de

entidades privadas. Las autorias de mucha de la produccién conjunta se afilian a la
UPF.

También la Caixa da becas muy competitivas en Europa para hacer la tesis (25.000
euros al ano). Y también el Graduate School of Economics, en colaboracion con la
Autoénoma y dos centros de investigacion en Economia, ha servido para atraer muchas
de estas becas y muchos buenos estudiantes

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

La Alianza de las 4U (UPF, Universidad Carlos III de Madrid, Universidad
Auténoma de Madrid y Universidad Auténoma de Barcelona) creada en 2007 y

formalizada en 2008 ha dado importantes frutos. Uno significativo es la titulacion
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de Filosofia, Politicas y Economia. Otro importante es la apertura de una oficina

en Bruselas:

Habia muchas razones que nos aproximaban. Hubo un momento que los rectores
tuvimos mucha afinidad personal y eso lo facilit6. Hicimos la Alianza 4U de la que han
florecido ambitos de colaboraciéon buenos, incluso tenemos un grado, de imitacién a
Oxford que tiene casi 100 anos, que se llama Filosofia, Politica y Economia. Hay 50
estudiantes de toda Espana, muy buenos porque la nota es muy alta, que cursan el
primer curso en Barcelona, el segundo en Madrid —6 meses en la Autonoma, 6 meses
en la Carlos III—, tercero vuelven a su universidad y el cuarto en una universidad
europea [...] Los estudiantes estan muy contentos. La nota de entrada en este estudio

en la UPF es igual de alta que Medicina

(Entrevistas con altos cargos de la UPF)

La Alianza 4U pretende mejorar el compromiso con la internacionalizacion
de las 4 universidades: mejorar la movilidad de PDI, PAS y estudiantes, mejorar la
atraccion de socios investigadores mundiales, aumentar la ensenanza en inglés,
mejorar el perfil internacional de las instituciones y mejorar los resultados en las
convocatorias de los proyectos europeos.  Socios con buen ajuste y
complementariedad: universidades de excelencia investigadora, con perfiles de
disciplinas diversos, todas en campus de excelencia y jovenes. Otra alianza
reciente creada en 2015 es YERUN' (Young European Research Universities Network)
buscando entre otros que las universidades jovenes de excelencia tengan voz en
la UE.

Estrategia de marketing y comunicacion

Hay una preocupacion importante por mejorar la presencia de la UPF en el
mundo nacional e internacional. La percepcion de una trayectoria corta, por la
juventud de la propia universidad les hace percibir que son una institucién poco
conocida. Los esfuerzos van encaminados a dar a conocer su modelo singular y a
potenciar el reconocimiento a través por ejemplo del alumni. Un reto importante
es ser capaces de hacer visible el modelo de la UPF, su caracter singular docente

y.su excelencia investigadora.

Estrategia de financiacion: diferenciadores

La UPF considera un objetivo clave la mejora y diversificacion de las fuentes
de financiacion. Por un lado la atraccion de estudiantes internacionales
diversificando la captacion de la oferta y por otro lado los buenos resultados en
la investigacion competitiva europea se han visto facilitados a través del excelente

desempeno investigador y la buena reputacion docente. Asi, por ejemplo, en
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2016 un 29,7% de los fondos de la UPF provienen de la administracion europea.
Sin embargo, la capacidad de obtener fondos privados en forma de donaciones a
través del mecenazgo, como el modelo americano, sigue siendo altamente

limitada.

En la busqueda de estos objetivos se entienden los proyectos recientes de
creacion de una unidad de fundraising y de un plan de catedras de empresa

(pues en 2016 cuentan solo con 4 catedras).

Respecto a la red alumni, desde finales del 2000 se busca el fortalecimiento de
las relaciones alumni, como herramienta de reputacion pero.también de
financiacion tal y como ocurre en otras instituciones del mundo. En el 2015 los
alumni superan los 12.000 socios y representan mas del 30% de los egresados. Un

8% de los alumni colabora con cuota Premium.

Otro reto relevante es aumentar la obtencion de financiacion derivada de la

transferencia de conocimiento y contratos de diverso tipo (£l Economista 2015).

3.4. Universidad Politécnica de Valencia

3.4.1. Breve descripcion

La Universidad Politécnica de Valencia (UPV) se fundo en 1971. Pertenece al
grupo tres o grupo de universidades altamente especializadas, formado por un
total de cinco universidades que engloban el 9% de los estudiantes, el 11% del
profesorado y representan el 13% del presupuesto del SUE (Aldas et al. 2016). El
cuadro 3.4 ilustra el perfil de la universidad y lo compara con su grupo
estratégico y la media de universidades publicas presenciales del SUE. El grafico

3.4 muestra su desempeno comparado.

LLa UPV destaca respecto a las universidades publicas presenciales tanto por la
calidad de los estudiantes (notas de corte, porcentaje de estudiantes
internacionales) como por el importante peso que tienen los estudiantes de
postgrado. A nivel organizativo muestra un alto grado de concentracion en sus
ensenanzas aunque bastante inferior al resto de politécnicas junto a un namero
limitado de titulos de grado. Compite en un contexto no especialmente
favorable. Asi el PIB per capita es inferior a la media de su grupo y a la media de
las universidades publicas presenciales en un contexto geografico de alta

competencia.
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CUADRO 3.4: Caracterizacién de la UPV en comparacién con el grupo estratégico 3
(universidades altamente especializadas) y el SUE

Media Media
UPV del publicas
grupo 3 presenciales

Notas de corte 7,60 7,93 6,74
Alumnos % alumnos extranjeros 11,5 8,2 4,6

% alumnos de posgrado 11,7 10,4 8,0

% profesores doctores ETC * 75,5 77,2

Alumnos por profesor ETC 15,0 15,0 16,2
Profesores

% publicaciones en coautorias internacionales 37,3 44,1 39,8

Edad media del profesorado 47,0 47,0 48,1
Recursos Presupuesto por alumno * 10.512 8.081
financieros Presupuesto por profesor ETC g 158.645 128.202

Alumnos universidad 29.309 23.204 22.633
CaracFem?tlcas Concentracion en ramas de ensenanza 0,80 0,83 0,55
organizativas

Numero de titulaciones de grado 30,0 32,0 40,7

PIB per capita de la provincia 20.435 26.644 21.931
Caracteristicas p 1 1. ion de 18 aios por universidad en laprovineia  3.827  4.413 5.799
del entorno

Poblacion de 18 anos en la provincia 22.961 46.424 19.875

* La informacion sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016:145y 1).

La UPV obtiene los mejores resultados docentes directos del grupo (junto con
la. UPF) a pesar de. ser una universidad politécnica. Los resultados de
empleabilidad son similares a los de la UPF en un contexto mas desfavorable
para la UPV. Respecto a la investigacion, presenta la mejor calidad investigadora

por detras de la UPF y un volumen por encima de la media del SUE.
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GRAFICO 3.4: Desempeiio de la UPV respecto del grupo 3 (universidades altamente
especializadas) y del SUE
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3.4.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad Politécnica de
Valencia

3.4.2.1. Caracteristicas y contingencias internas

En la UPV destaca una cultura abierta al cambio, dinamica, orientada a la
evaluacion de resultados y a la dacion de cuentas, en la que se utiliza con
frecuencia la evaluacion de externos y considera estandares internacionales. Asi,
la evaluacion, el diagnostico y la propuesta de mejora forman parte del ser de la
institucion, y se ven como comportamientos compartidos en los diversos ambitos

de la institucion con el objetivo de crear y desarrollar sus capacidades.

Cultura analitica

La toma de decisiones, embebida en su cultura, sigue procesos analiticos y
requiere para algunos temas estratégicos la valoracion de independientes o
externos. Asi, por ejemplo, la implantacion de nuevas titulaciones de grado
requiere informes de viabilidad realizados por externos independientes a la

institucion, siendo una universidad pionera en este procedimiento.

Ademas, algunos elementos esenciales para la institucion —como la
orientacion hacia la investigacion de impacto y la necesidad de ser competitivos
en este ambito— se han enraizado en su ideario. Han pasado de ser cuestiones
debatidas y discutidas a estar asumidas y valorizadas por gran parte del personal.

Se hace un seguimiento y valoracion de estas percepciones.

Algunos referentes internacionales se han incorporado a la forma de actuar y
de autorrepresentarse de la institucion y han marcados sus comportamientos, su
conducta, buscando acercarse a ellos. Por ejemplo, el grado de especializacion
de la UPV es menor al resto de las politécnicas espanolas. La UPV ha orientado
los titulos al trio tecnologia, empresa y creatividad, una orientacion tecnologica
unida a la empresa y a las artes siguiendo un modelo de referencia, el

Massachusetts Institute of Technology (MIT):

Tenemos al MIT como referente internacional; es un referente muy distante
obviamente, pero siempre esta en nuestro horizonte, es nuestro ideal; ha marcado
mucho la conducta de la UPV [...] Nuestra orientacion curricular busca la tecnologia
y la empresa, y la creatividad. Nuestra orientaciéon en la oferta académica esta
orientada sobre todo a la creatividad y la tecnologia, en orden a dar servicios a la
empresa [...] Eso es lo que hace el MIT, porque el MIT tiene casi todos los grados
tecnologicos, tiene una escuela de negocios y administracion de empresas y tiene

bellas artes [...] Nuestro referente europeo es el modelo finlandés, y es lo mismo:
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tecnologia, administracion de empresas y arte, que coincide con el enfoque curricular
de la UPV [...] También nos fijamos en la estructura de estos referentes, que cuentan
con muchos menos centros, y que nos animé a racionalizar, y vimos la figura de los
institutos [...] Nosotros apostamos por los institutos con una componente de
contratacion no solamente de investigacion competitiva de programas publicos, sino

de contrataciéon con empresas para desarrollarla mucho

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Gobernanza

En la UPV, hay un esfuerzo por parte del equipo de direccion de construir
una vision compartida y consenso que permita alinear objetivos. Una vision
compartida de hacia donde se quiere dirigir la universidad que proporciona

consistencia a las elecciones estratégicas de los diversos equipos de gobierno:

La fortuna que hemos tenido en los ultimos anos es que ha habido algo que no esta
garantizado por nuestro procedimiento electoral. Y esto ha sido el alineamiento de la
vision estratégica de la universidad entre los responsables de los centros y la inmensa
mayoria de departamentos, con el rectorado

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

La UPV para mejorar su gobernanza ha buscado construir el alineamiento en
la toma de decisiones entre los diferentes organos involucrados. Para ello se
busca la construccion de consensos en criterios relevantes para la institucion y la
toma de decisiones con una base analitica importante. Asi, un elemento esencial
ha sido un alineamiento de la vision estratégica del rectorado con los
responsables de los centros y de los departamentos (ha permitido la
reordenacion de titulos y la racionalizacion de centros). Este alineamiento se ha

construido de forma proactiva y ha sido una clave en épocas de crisis:

Todos los meses tengo una jornada de puertas abiertas. Cada mes voy a un centro y ahi
esta desde el profesor, el alumno, el personal de administracién y servicios; y el que
quiera de la universidad. Hay un programa [...] cada vez voy a un centro, primero me
retno con el equipo directivo y trabajo un par de horas para ver los problemas del
centro; empezamos a las 10 y a las 12:30 se abre la jornada al que quiera participar
[...] lo valoro positivamente. Ademas, cada mes también tengo un almuerzo de
trabajo con los directores de departamentos de un cierto ambito [...] tenemos una
reunion previa y luego comemos todos juntos. Todo esto facilita el alineamiento entre

rectorado-centro y rectorado-departamentos

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Un ejemplo de la alineacion en los 6rganos de gobierno y de la basqueda de

consensos con los diversos integrantes aparece en la forma de abordar los
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recortes presupuestarios producidos en los recientes anos de crisis economica y

la respuesta colectiva:

Hemos encajado una reduccién de 46 millones de euros de presupuesto en
subvencién. Lo hablamos y dijimos: «Vamos a aguantar». En 2013, cuando llegué de
Rector, me encontré con que habia que reducir 200 puestos de trabajo y no queria
hacerlo. Propuse un plan de ajuste muy fuerte para evitar los despidos, apoyado por
todos mis directivos, que sabian que teniamos unos anos duros por delante. Los dos
anos siguientes no se contraté a nadie, las bajas no se cubrieron [...] y la gente
respondid; nadie hizo demagogia de eso. Eso ha ido bien. Eso es para mi es una de las

claves del éxito

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Otras decisiones relevantes en las que se ha buscado el consenso con los
diversos grupos de interés (alumnos y sindicatos) han sido la puesta en marcha

de Servipoli, de Docentia o de las normas de progreso y permanencia:

Se ha explicado y dialogado mucho. Con los sindicatos también [...] Es razonable que
a veces haya desencuentros, que los ha habido. Pero en general, tomaban posiciones
razonables y constructivas. Cuando lo de Servipoli, primero no les gustd, pero luego
les explicamos que estabamos intentando que no hubiera ocupaciones laborales |...]
entonces hicieron su propuesta: una-fundacién en lugar de una mercantil [...] les

hicimos caso y nos apoyaron.

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Un segundo elemento clave de su gobernanza es su orientacion a la
transparencia y la daciéon de cuentas. En el ano 2016, presenta un informe de
rendicion de cuentas realizado por externos; es la primera vez que en el SUE se
lleva a cabo un informe de rendicion de cuentas (informe de gestion, memoria
del curso académico...) elaborado por una institucion independiente a la propia
universidad evaluada (catedra Unesco de Gestion Politica Universitaria). Destaca
en su-elaboracion su orientacion hacia los grupos de interés externos —mas agil,
sintético y grafico que la mayor parte de informes del SUE— y la comparacion
sistematica de la posicion de la UPV respecto a 4 referentes: las politécnicas
espanolas, las universidades valencianas, las presenciales publicas espanolas y una
seleccion de politécnicas europeas entre las 500 primeras del ranking de

Shanghai y The Times.

Esta ampliamente aceptado que las acciones de gobierno y de gestion
universitaria deben ser objetivamente evaluables y deben ser transparentes como

se plasmara posteriormente al analizar diversos aspectos como, por ejemplo, la
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transparencia en los indices de evaluacion académica. La transparencia facilita la
toma de decisiones en la institucion, como lo son las siempre dificiles decisiones

que tienen que ver con la reasignacion de espacios:

La transparencia ayuda. Aqui la gente consulta la base de datos y ve lo que tiene cada
uno: metros cuadrados, financiacién, personal, el gasto de luz, el gasto de agua [...] es
publico a nuestra comunidad. Todo lo tenemos en cuenta. Cuando se asignan

recursos la gente sabe por qué se hace y puede verificar los criterios y los datos

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Por dultimo, respecto a la gobernanza, las normativas «consultadas
(permanencia y progreso, mesa del claustro, reglamento ‘del Claustro vy
Docentia) reflejan una menor burocratizacidon que en otras instituciones
universitarias. Normativa con menos articulos y con pocas revisiones y
modificaciones, organos menos amplios y mas operativos. Por ejemplo, la
normativa de progreso y permanencia (2010) es una de las mas estrictas del SUE
—anualmente salen 800 alumnos sobre una entrada aproximada de 4000-y en sus

6 anos de vigencia solo ha revisado dos articulos.

Estructura

Con relacion a la estructura organizativa, la UPV ha hecho un esfuerzo de
simplificacion mediante la reduccién en el namero de centros y departamentos.
En el momento de reforma de los planes de estudio se procede a una
racionalizacion de los centros y departamentos ajustando su nimero y llevando a
cabo fusiones. En este proceso de integracion participan en el 2008, 4 de las 15

escuelas que tiene la institucion.

Otro aspecto adicional de la estructura de la institucion es el papel otorgado a
los institutos y el impulso que han recibido, no tanto como entes orientados solo
a la investigacion sino también a la transferencia como contratantes con las

cmpresas.

3.4.2.2. Contingencias externas

La UPV opera en un entorno altamente competitivo, lo que provoca una
atencion elevada, como veremos, a los sistemas de evaluacion internos y
externos. La competencia se considera un estimulo que favorece la mejora de
forma continua. Sin embargo, el contexto en que desarrolla su actividad no es
especialmente favorable, ni por el nimero de estudiantes potenciales, ni por el

desarrollo industrial y la situacion econdmica del area de actuacion. Este
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contexto genera dos dificultades especiales: 1) la probabilidad de atraer al mejor
talento entre los estudiantes esta limitada por el potencial del nimero de
estudiantes; y 2) los resultados de empleabilidad son mas dificiles de alcanzar

pues dependen entre otros del contexto territorial.

3.4.2.3. Recursos y capacidades

Destaca en la UPV la capacidad de analisis y de racionalizacion del proceso de
toma de decisiones. Esta capacidad analitica no solo afecta a la evaluacion de la
situacion actual y a los resultados de las acciones, sino también a su valoracion

del futuro, dotando de capacidad proactiva y de consistencia a la institucion.

Enfoque analitico

La UPV tiene un marcado caracter analitico; en todas las intervenciones
(declaraciones en prensa, discursos, conferencias, entrevistas...) se utilizan
hechos y cifras para situar la UPV en el SUE y en el contexto internacional. El
proceso analitico incluye el analisis de las causas, el analisis de las alternativas
que se han utilizado por otras entidades que pueden ser consideradas como
referentes y el analisis de resultados con dacion de cuentas. Destacan
especialmente tres elementos de esa capacidad analitica: 1) La utilizacion de
referentes (pares) nacionales e internacionales para el analisis de causas,
alternativas y resultados; 2). la  incorporaciéon de evaluadores externos
independientes para decisiones clave y evaluacion de resultados, y 3) la de
planes, normas o documentos marco, segun el caso, que facilitan el consenso, la
puesta en practica de la estrategia y la consistencia a lo largo del tiempo de las

decisiones.

Esta capacidad analitica se percibe claramente enraizada en la cultura de la
organizacion. Adicionalmente, provee de un sistema de alerta que les permite ser
proactivos. y percibir los cambios en el entorno universitario nacional e
internacional cuando solo hay senales débiles. Los ejemplos en que se aprecia el
caracter analitico son multiples en los terrenos docentes, investigadores y de

transferencia:

Cuando empezamos a hacer el primer plan estratégico, nos dimos cuenta que en
docencia se utilizaban una serie de variables que inevitablemente ibamos a tener que
cumplir: la tasa de rendimiento académico, la tasa de éxito, el abandono, el resultado
de egresados frente a accesos. También en empleabilidad [...] Nos dimos cuenta que,
efectivamente, si esos eran los indicadores, nosotros no ibamos a salir demasiado bien

[...] Entonces queremos analizar las causas [...] y recapitulamos que habia una causa
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central: la calidad del alumnado por notas de ingreso [...] Y decidimos tomar medidas
para mejorar la calidad de nuestros estudiantes y estar preparados para cuando estos
indicadores fueran decisivos

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

La capacidad analitica también se observa en los procesos para aprobar los
cambios en la oferta de titulos de grado que se hacen con informes externos e
independientes que evalian su viabilidad (£l Economista 2014). Como
consecuencia, desde la entrada del EEES solo se han incorporado 5 nuevos

titulos, todos ellos con impacto significativo y excelentes notas de corte.

El plan estratégico de la UPV es un plan analitico orientado a la puesta en
marcha y que genera y facilita la consistencia en la toma de decisiones y el
alineamiento entre niveles jerarquicos (rectorado, decanatos, departamentos,
servicios). El objetivo de la UPV es hacer un plan estratégico serio, creérselo, que
incorpore objetivos, planes y acciones, con indicadores que permiten un
seguimiento y evaluacion para ver el progreso..Y ademas un plan con lineas
presupuestarias especificas. Las caracteristicas - de este plan permiten la
consistencia en la toma de decisiones durante la ejecuciéon de los planes 2007-
2014 y 2015-2020, pero ademas el proceso de elaboracion participativo permite
alinear intereses. Asi, por ejemplo, la elaboracion del primer plan estratégico
puso sobre la mesa los indicadores de rendimiento académico, sus gaps con los
pares y, como consecuencia del analisis, la racionalizacion de la oferta de titulos
(se redujo de 52 a 38 titulos) y las normas de progreso y permanencia entre otros

aspectos de mejora del desempeno docente.

Se busca de forma activa por parte de los equipos de gobierno que
determinadas politicas sean asumidas y valorizadas por el personal de la
institucion hasta convertirse en elementos de la cultura universitaria y facilitando
la_consistencia en acciones y comportamientos. Por ejemplo, la normativa de
progreso y permanencia tuvo un impacto grave sobre los estudiantes (y sobre los
ingresos derivados de éstos) cuando fue aplicada. Sin embargo, las consecuencias
fueron analizadas, valoradas previamente. Una vez consensuada la normativa, la
universidad mantienen la consistencia en su aplicacion, se evalua el
cumplimiento de los objetivos académicos y se mantienen las politicas con pocos

cambios y adaptaciones.
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Los planes estratégicos se entienden como un lugar de consenso de los
diferentes intereses que sirve para dotar de consistencia a las acciones. Asi por
ejemplo el Plan 2015-2020 se autodefine como «una garantia de evolucion
coherente» (UPV 2016).

La capacidad analitica viene acompanada de una capacidad critica relevante
que le lleva a la utilizacion del benchmarking para compararse y buscar la mejora
en los indicadores. No hay conformismo en la busqueda de referentes. Muchas
decisiones, estructuras y programas nacen después de compararse con otros,
analizar causas y proponer soluciones ya probadas con otros. Asi, por ejemplo,
mediante el analisis de los indicadores docentes en el inicio de la implantacion
del EEES la UPV detecta dos causas principales que pueden explicar las
diferencias entre los indicadores docentes y el resto de. centros del SUE. La
primera causa que detectan es que el rendimiento académico depende en gran
medida de la capacidad de atraccion del talento. Consecuencia de ello se alcanza
un consenso reflejado en un documento marco. para la racionalizacion de los
titulos. El resultado es que la UPV reduce en mas de un 30% su oferta de titulos.
La segunda causa se encuentra al estudiar las tasas de rendimiento de pares con
notas de corte similares. Entre las practicas diferenciales se detecta una
normativa de progreso y permanencia claramente mas restrictiva en los pares.
Este analisis no solo lleva a modificar la normativa de permanencia sino que la
comparacion critica con pares se mantiene en la UPV como procedimiento para
evaluar las tasas de-rendimiento de los departamentos y se considera como

elemento de los contratos programas con los departamentos.

La capacidad critica se detecta también en que siempre hay areas de mejora
cuando se analizan resultados e indicadores. En esta capacidad critica se
incorporaria también la capacidad de detectar donde estan sus fortalezas y qué

capacidades y recursos necesitan construir y extender en el futuro.

Proactividad

Hay capacidad proactiva pues los cambios que se introducen obedecen en
gran medida a retos futuros detectados mediante herramientas analiticas y
evaluaciones criticas. Esta proactividad se detecta también en la utilizacion
temprana de determinadas herramientas, planes o aplicacion de normas. Asi,
por ejemplo, la UPV destaca por su caracter pionero en la aplicacion e

implantacion de algunas normas aprovechando las oportunidades que pueden
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proporcionar (normas como el Docentia). También ha sido pionera en la
incorporacion de la evaluacion externa independiente: la primera universidad
con informe externo de rendicion de cuentas, pionera en la evaluacion por parte
de externos independientes para el analisis de la viabilidad de nuevos titulos,
proactiva en la busqueda de acreditacion y certificacion americana de titulos
centrales para la universidad, proactividad en emprendedurismo y programa del

instituto IDEAS, pioneros en la creacion de Servipoli trabajo + estudios.

Respecto a los recursos tangibles e intangibles, destaca en el primer caso el
efecto campus y la capacidad de construir algunas infraestructuras que facilitan la

actividad de investigacion y de transferencia.

Infraestructuras

Al igual que sucede en otras universidades relativamente jovenes y de tamano
medio, la UPV se articula fisicamente principalmente en un campus. El efecto
campus, facilita la interrelacion entre centros, departamentos y profesores
proporcionando ventajas competitivas importantes en términos de cultura
organizativa, sentimiento de pertenencia, alineamiento estratégico, resolucion
de conflictos, y enriquecimiento transversal entre centros y departamentos. Este
efecto campus se amplia con el Parque Cientifico y la Ciudad Politécnica de la
Innovacion donde trabajan 26 institutos de investigacion y 18 empresas (UPV
2010). Entre éstos esta el instituto IDEAS orientado a crear y fomentar la cultura
emprendedora, la creacion de empresas, los spin-offs y la innovacion tecnologica
(UPV 2009).

Entre los recursos tangibles también hay que nombrar la puesta en marcha de
servicios de apoyo especificos para la obtencion de proyectos europeos. Con el
fin de mejorar el resultado y probabilidades de acceso a los fondos europeos, se
crea la Ciudad Politécnica de la Innovacion 2020 para el apoyo de los

investigadores en la obtencion de financiacion europea en el Horizonte 2020.

Sistemas de evaluacion
Respecto a los recursos intangibles destacan los sistemas de evaluacion
orientados a la mejora continua y el elevado capital relacional construido entre

otros a través de una fuerte y sostenida red de catedras de empresa.

En los servicios, por ejemplo, la UPV ya en 2006 instaura el programa Pegasus

orientado a definir los procesos del sistema e introducir mejoras y medir la
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calidad de los servicios. Desde 2007 se incorpora al programa Docentia. En la
evaluacion e incentivacion del PDI en 1999 introduce el indice de actividad
investigadora, que luego se amplia con el indice de actividad docente y desde 2016
con el indice de actividad académica. Y en el plano mas global, sigue y analiza su

posicion en rankings nacionales e internacionales.

Capital relacional

Respecto al capital relacional, las primeras catedras se instauran en 1999 pero
el programa formal de catedras es de 2005. En el 2007 ya tienen 30 catedras'y
2010, en plena crisis, alcanzan las 50 catedras activas. Este capital relacional
permite mantener un dialogo fructifero con el tejido empresarial canalizandolo y
fomentandolo a través de las catedras como elemento clave para mejorar la
insercion laboral de los egresados. Este capital relacional se consolida a través de
diversas practicas. Por ejemplo, crean comisiones asesoras con participaciones de
empresas para analizar y proponer mejoras en los diversos estudios. También se
observa en los programas desarrollados para abordar los nuevos retos formativos
de la institucion acercando asi la oferta docente al mercado laboral con

potencial impacto en la empleabilidad de los egresados:

Hicimos una reunién de innovacién abierta con las 15 empresas con las que mas
trabaja la UPV para la contratacién de egresados, con una dinamica de una consultora
externa; estuvimos dos dias desbrozando con directivos de recursos humanos e
innovacion qué valoraban mas de nuestros egresados. Académicamente, nuestros
estudiantes estan muy bien formados, y esa es la base. Algunos decian, me da igual que
tengan un 9 en el expediente o un 6, lo que tenéis que formar son mas lideres, mas
gente que sepa comunicar bien, idiomas por supuesto, gente que trabaje en equipo
[...] alguno se atreve a decir «que sean espabilados, activos» [...] necesitan
proactividad [...] dan por hecho que académicamente estaran preparados, la clave es
su capacidad de liderar proyectos, adelantarse...

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Y fruto de este capital relacional aparecen nuevos programas orientados a la
construccion de competencias que van a ser demandadas por los empleadores y

que pueden favorecer el desempeno docente en términos de empleabilidad:

Estamos desarrollando una serie de instrumentos externos fuera del aula para el
liderazgo, emprendimiento, trabajo en equipo [...] El proyecto de competencias
transversales, los garajes de emprendimiento (cada centro tiene uno), el programa
generacion espontanea busca que los estudiantes pasen tiempo en el campus, evitando
que éste sea un sitio donde tnicamente reciben las clases [...] queremos que los

estudiantes pasen 10 horas diarias en la universidad, realizando un mena amplio de
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actividades tales como; conceptualizacion y desarrollo de proyectos, clases magistrales,
actividades culturales, deporte, foros de debate, proyectos de innovacién vy

emprendimiento, competiciones y retos en el ambito de la ciencia-arte-tecnologia

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

3.4.2.4. Orientacion y posicionamiento estratégico

Mision y vision

La estrategia es un elemento central en la UPV desde 2007. Sirve para aunar
intereses y alinear niveles jerarquicos. Se estructura a través de retos estratégicos,
objetivos, y planes de accion. Los planes estan asignados a responsables y
disponen de indicadores que permiten su seguimiento. El plan estratégico ofrece
ademas una secuenciacion temporal de sus objetivos e hitos a alcanzar, y sirve

para priorizar los temas en los que debe centrarse:

Una cosa que a nosotros nos impuls6 mucho fue hacer un plan estratégico seriamente,
creérnoslo, con objetivos, programas, acciones e indicadores para medir como se
progresaba. Y hacerlo de forma que invitaba mucho a la participacion y al
alineamiento. Eso nos funcion6 muy bien. Y con lineas presupuestarias especificas

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

El segundo Plan Estratégico 2015-2020 ha mantenido el enfoque (UPV 2016).

Ambito de actividad

La UPV ha construido de forma deliberada una universidad politécnica en
torno a tres areas nucleares de docencia, investigacion vy transferencia:
ingenieria, artes y empresa, de las que obtiene sinergias relevantes. En el
desarrollo de su ambito de actividad docente ha sido selectiva y enfocada
respecto al namero de titulos de grado con el objetivo de incrementar el ajuste

entre la oferta y la demanda y con ello de los resultados docentes.

Estrategia de recursos humanos y PDI

La UPV entiende que es relevante que la institucion sea un facilitador de la
retencion y mejora del talento; perciben que su contexto economico no les
permite utilizar estrategias de grandes fichajes pero si desarrollar politicas que

permitan ir construyendo cantera y potenciar vias de progreso académico.

Con un claro objetivo de evaluacion global de su actividad y de motivacion del
PDI se instauran sistemas de valoracion con indicadores objetivos a través de los

indices de actividad docente (IAD), investigadora (IAI) y de gestion que
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configuran un indice de actividad académica (IAA). Ademas, la normativa de
Docentia incorpora la posibilidad de establecer retribuciones adicionales al
profesorado en funcion de su actividad docente medida a través de indices de
actividad académica (UPV 2012).

En la UPV se percibe que el reconocimiento es mas importante que el
incentivo economico. La transparencia respecto a los resultados de la actividad
del profesorado y del IAA favorece el interés por posicionarse bien en las listas.
Asi, no solo hay sistemas de evaluacion de la actividad ampliamente consolidados
sino que sus resultados son hechos publicos y hay una comparacion con tus pares
(departamento y universidad). El reconocimiento a los mas destacados es un

estimulo importante a la mejora:

El IAI arranca en el ano 99 y el IAD diez anos después, a raiz de las acreditaciones [...]
A los profesores nos gusta mucho compararnos... Este'ano hemos hecho publico el
curriculum de todos los profesores en la web: articulos, congresos, libros, tesis
doctorales][...] Esto ha tenido detractores, pero hemos tirado hacia adelante [...] El
ultimo indicador ha sido el IAA en 2016 [..:] A nadie nos gusta al 100% los pesos que
han quedado, pero lo importante es que hemos llegado a un consenso [...] Seguro
que el indicador es mejorable, pero iremos aprendiendo ano a ano a mejorarlo, como

el IAD que todos los anos se ajusta.

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Respecto a la valoracion de los profesores con excelentes resultados docentes:

El docente necesita ‘que se le valore [...] La investigacion tiene un reconocimiento
centenario y publico. Ayer comi con los 8 mejores docentes de la UPV segun los
indicadores. Todos los anos lo hacemos. A partir del 8 de abril, si paseas por el campus
veras carteles con los mejores profesores en tal o cual area [...] Es importante que se
vea que el buen docente tiene importancia. Y les damos publicidad (banners): mejor
profesor en docencia inversa, mejor profesor en proyectos [...] Esta gente es muy
buena, y es gente que no se oye pero trabajan mucho. Del buen investigador te enteras
porque tiene un proyecto relevante, ha salido en prensa, ha publicado un articulo. El
indicador ha ayudado a los buenos docentes, hay varias puntuaciones y ellos se ven

reconocidos

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

A ello se une también una busqueda de agentes de cambio, de profesorado
capacitado para liderar proyectos y que —en parte derivado del tamano de la
UPV— permiten procesos de transferencia rapida de esas innovaciones docentes.

Asi se hace, por ejemplo, en un novedoso proyecto de aprendizaje por proyectos.
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La universidad ha utilizado vias de participacion voluntaria para aflorar

profesorado con empuje y capacidad de cambio:

Si abordas al profesorado con practicas del tipo «oye tienes que hacer esto o aquello»,
se quejan y piden recursos. Si por el contrario pides lo mismo, pero solicitas
voluntarios [...] con que uno levante la mano, el de al lado dice: «yo también». Hemos
conseguido mucho apoyo con esta forma de abordar muchos proyectos

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Entre los retos futuros mas destacados se encuentra la internacionalizacion del
profesorado, la cual se aborda con diferentes politicas. Por ejemplo, con

contratos que exigen niveles de inglés adecuados o la necesidad de movilidad.

Otro reto importante que se verbaliza en el rectorado es la captacion y
retencion de grandes investigadores internacionales. En el pasado han sido poco
activos en esta politica, aunque tienen ejemplos muy significativos, como el
fichaje de José Maria Benlloch Baviera, director del Instituto de Instrumentacion
para Imagen Molecular (I3M), centro mixto. del Consejo Superior de
Investigaciones Cientificas (CSIC), el Centro de Investigaciones Energéticas,
Medioambientales y Tecnologicas (CIEMAT) y la UPV. Para los proximos anos
estan pensando en emular féormulas inspiradas en los ICREA catalanes, con o sin

apoyo de la comunidad autonoma.

Estrategia docente

La universidad llevo a cabo un fuerte ajuste de la oferta de titulos de grado en
la reforma del EEESy estableci6 condiciones para asegurar un mejor ajuste entre
la oferta y la demanda, como la exigencia de que la demanda de un titulo supere
mas de 50 solicitudes entre la primera y segunda opcion. Todos los titulos nuevos

se han caracterizado por altas notas de corte (UPV 2013).

Los titulos mejor adaptados a la demanda han generado mas solicitudes en
primera opcion, y por tanto mejores notas de corte. Como consecuencia, los
resultados docentes se ven favorecidos por estudiantes mas motivados y de mayor

talento. Es un ajuste que se considera en un proceso continuo:

En los nuevos titulos hemos conseguido crear una cultura fantastica que se mantiene.
La gente ha aprendido que no puede ir al rector a contarle que en esto somos los
mejores del mundo. Primero tienes que tener claro que vas a hacer un esfuerzo brutal,
la universidad no tiene muchos recursos. Y segunda, no nos creeremos lo que ti nos
digas, le vamos a pedir a externos que nos hagan un informe. En los tltimos diez anos
hemos quitado unos 20 titulos, hemos lanzado solo 5. Las notas de corte de tres de
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ellos pasan de doce [...] Y tienen alumnos que no repiten y cumplen con holgura la
normativa de permanencia

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

El referente respecto al porcentaje de grado/posgrado es internacional. El
objetivo es conseguir un namero similar de estudiantes de grado y master.. El
estudiante de posgrado, proporciona mejores ventajas, mayor reconocimiento
internacional, atrae demanda de otros lugares mejorando la internacionalizaciéon

de la entidad.

Finalmente, en la UPV hay una importante apuesta por los massive online open
courses (MOOC). Estos sirven como plataforma para que se visualice la
universidad en entornos internacionales y que atraigan demanda

posteriormente, principalmente dirigidos a captar demanda de posgrado:

Hemos hecho una gran apuesta por este tipo de formacion. Somos los cuartos del
mundo en programas MOOC por matricula en la plataforma EDX, que es la mas
importante. Solo nos supera el MIT, Harvard y Berkeley. Eso nos ha permitido que,
por ejemplo, en un master que tenemos con30 alumnos, casi la mitad sean

extranjeros que han venido porque han hecho un MOOC nuestro de esa area

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

El proceso de evaluacion y mejora embebe toda la actividad docente. Asi, por
un lado, la evaluacion del profesorado a través del programa Docentia se inicia
hace mas de diez anos y hay transparencia en los resultados de la actividad del
profesorado. Pero ademas, los indicadores de resultados docentes por
departamentos son valorados y evaluados de forma sistematica y comparados con
los resultados-de pares; es decir, de otras areas de conocimiento y asignaturas
similares en otras universidades proponiéndose en su caso acciones de mejora.
Por altimo, se involucran para algunas titulaciones en la obtencion de
certificaciones americanas que se convierten en una herramienta central para la

mejora docente y el aprendizaje de la institucion y de sus centros:

Docentia nos dio crédito ante la administracion, porque no era muy tipico que una
politécnica se metiera en eso. Y ha contribuido a mejorar el rendimiento académico.
Esto en general ha sido aceptado, pero los profesores dicen que hay excesiva
burocracia [...] Luego esta el tema de las certificaciones. Para traer estudiantes de
América Latina funciona tener titulaciones acreditadas por la Agencia Americana
ABET [...] A diferencia de ANECA, nos dimos cuenta que con las acreditaciones

internacionales, que no eran obligatorias, aprendiamos mucho de la gente que venia.



PRACTICAS Y PATRONES EN UNIVERSIDADES CON BUEN DESEMPENO DOCENTE E/O INVESTIGADOR CONTEXTUALIZADAS [ 149 ]

Ellos lo tenian muy desarrollado en sus universidades y nos ayudaron a ver y entender
como cambiar a un modelo de competencias, como evaluarlas...

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Estos procesos de evaluacion nacional e internacional favorecen la existencia
de procesos de innovacion y cambio relevantes que provocan nuevas formas de
ensenar y aprender en la universidad. Asi se despliega una mayor orientacion al
aprendizaje por proyectos de caracter mas transversal y con una orientacion clara
a las competencias. Todo esto se recompensa en los primeros anos en la carga

docente del profesor.

Pero ademas, el proceso de mejora se ve favorecido por un dialogo estable con
los actores que tienen un impacto importante en la empleabilidad de los
egresados como hemos puesto de manifiesto al analizar el capital relacional. Las
comisiones asesoras, formadas con empresas y expertos internacionales se
reunen de forma sistematica 4 o 5 veces al ano, para abordar cuestiones
relacionadas con los titulos. De este modo, mediante una estructura mas
informal y eficaz que el Consejo Social, intentan la ampliacion y la mejora de la

relacion universidad, empresa y sociedad:

Ha sido muy positivo estar pegado al terreno. Es decir, la colaboracién con la
sociedad. Hay consejos asesores en todos los centros, donde viene gente de la
sociedad, empresas e instituciones a opinar sobre planes de estudio [...] Por ejemplo,
en Telecomunicaciones'se cogié una persona del Politécnico de Zurich, otra persona
de IBM, otra persona de Vodafone [...] todo gente de fuera. Eso te da una
proximidad, una informaciéon [...] Verse cuatro o cinco veces al ano te da una
informacioén a la hora de elaborar los planes de estudio, incluso dirimir disputas
internas de como hacemos los planes de estudio [...] Esto ha sido muy importante

[...] No‘es un 6rgano oficial, es extraoficial

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Respecto a la mejora de la empleabilidad, la UPV utiliza diversos mecanismos
para . favorecer la empleabilidad de sus egresados. Entre ellos, hay un
planteamiento explicito de valorizacion de sus egresados de tal forma que en el
90% de las practicas ya en el 2008 llevaban asociada una bolsa econémica de 794

euros al mes de media.

Por otro lado, desde la propia institucion se crean vias para favorecer la

utilizacion de contratos por parte de las instituciones universitarias en lugar de
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becas y practicas a través de la creacion de la Fundacion Servipoli con el fin de

conciliar trabajo y estudio.

Por ultimo, el Servicio Integrado de Empleo ya esta en marcha en 2006 y
asume el impulso del trabajo con las catedras de empresa (primera de ellas en
1999). Esta conexion de las catedras con la empleabilidad de los estudiantes no

se da con la misma intensidad en otras universidades (UPV 2007).

Alianzas

Las alianzas han ayudado en algunos aspectos especificos a la mejora docente,
investigadora o en su caso a la internacionalizacion. La UPV forma parte de la
alianza con las universidades politécnicas espanolas Universidad Politécnica de
Madrid, Universidad Politécnica de Cataluna y Universidad Politécnica de
Cartagena. Por otro lado en la internacionalizacion han sido relevantes las
alianzas con paises latinoamericanos de los que en estos momentos tienen
centros activos en tres paises. Los campus de excelencia han permitido el apoyo a
algunos retos e infraestructuras investigadoras en colaboracion con la
Universidad de Valencia y el CSIC (VLC/CAMPUS), y con las cinco
universidades publicas valencianas en el Campus Habitat 5U. Finalmente merece
destacar la creacion en 2010 del I3M, centro mixto con el CSIC y el CIEMAT sito
en el campus de Vera de la UPV.

Estrategia financiera

La UPV ha hecho un esfuerzo relevante en la obtencion de fondos,
diversificando sus  fuentes financieras. Mas del 34% de los fondos de
investigacion provienen del extranjero y ha consolidado su capacidad de
atraccion de fondos de contratos y convenios con empresas. También en el
ambito docente, la apuesta por el posgrado va encaminada a mejorar las fuentes
de financiacion y a alcanzar un elevado grado de internacionalizacion en los

servicios docentes.

Los resultados en el Horizonte 2020 han sido muy buenos, con el 16% de
resoluciones favorables, cuando el promedio en Espana es del 9% y en Europa el
12%. La captacion de fondos mediante contratos y convenios de investigacion
por profesor es de las mayores del SUE. Son la tercera universidad en términos
relativos y absolutos por el importe facturado por prestacion de servicios segun

datos medios de 2006 a 2015 (Observatorio IUNE 2016) y la séptima por importe
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facturado por contratos de I+D por cada 100 profesores. Yla segunda en ingresos

generados por I+D (media de 2008-14), solo superada por la UPM.

Esta capacidad de atraccion de proyectos y contratos les ha permitido

mantener su capacidad investigadora durante la crisis:

Gracias a estos fondos la universidad ha sostenido 906 contratos de investigadores que
tenemos ahora durante la crisis sin ningin problema. En el peor momento ha habido
902. Y eso son 900 contratos que se pagan con cargo a proyectos. Son personas que no
estan en la némina (del capitulo 1) de la universidad. Y lo normal es que si caen los

ingresos por proyectos, se reduzcan el namero de estos contratos.

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Estrategia de investigacion

La institucion ha conseguido incorporar en su actividad una clara orientacion
hacia la investigacion de impacto y la necesidad de ser competitivos en este
ambito se ha incorporado a la cultura de la institucion. La investigacion de
excelencia ya no es una cuestion debatida y discutida sino un aspecto clave,

asumido y valorizado por gran parte del personal.

A partir del ano 2000 y apoyado en la infraestructura del Parque se potencian
los institutos de investigacion. En su - configuracion destacan los siguientes
elementos: «Se rompe el marco departamental. Se crean los institutos. Los
requisitos que pusimos para los institutos eran, entre otros, que fueran
interdisciplinares, con una vocacion de captacion externos importante, con un
contrato programa_para cada uno de ellos» (Entrevistas con altos cargos de la

UPV).

Esta nueva configuraciéon transversal permite acceder a otro nivel de

proyectos:

Al cambiar a una estructura donde todos estaban —en referencia a diferentes
disciplinas— el nivel de los proyectos cambi6. Yo lo vi en mi instituto: pasaban de
complejidad baja a complejidad media y alta. Y creo que la plataforma de los institutos
y centros de investigacion interdisciplinar ha ayudado a eso. La prueba es que esta
universidad en 2013, cuando yo llegué a rector solo habia conseguido una ERC"”y nos
lo quitaron. Se lo llevaron al Imperial College. Ahora hemos conseguido en estos anos
cuatro [...] y los ERC no se consiguen en menos de un ano, eso es una trayectoria de

12 .
European Research Council.
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muchos anos. Eso se basa en que piden proyectos muy complejos donde intervienen
muchas disciplinas

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

Hay un planteamiento de desarrollar estrategias de investigacion apoyadas
sobre propuestas mas estables, consolidadas y transversales. El acceso a esos tipos
de proyectos genera una mayor estabilidad en los recursos humanos disponibles

para la investigacion, como ha ocurrido en tiempos de crisis.

La universidad busca mecanismos de apoyo a la excelencia investigadora; por
un lado, facilitando las soluciones y dando respuestas a sus necesidades de forma
especial y agil y, por otro lado, a través de cierta incentivacion econémica. Asi,
con relacion a los investigadores con proyectos ERC practican un trato

diferenciado que es asumido por el resto.

Respecto a los incentivos, la UPV incentiva a los investigadores que obtienen

proyectos a través de los costes indirectos:

Aqui los costes indirectos la universidad te los devuelve en un fondo de sostenibilidad
para que ti lo gestiones. Te los devuelve como fondo personal para investigacion. Solo
retenemos de lo que vaya a némina el 10%. Si yo me remunero 10 la universidad te
quita 1. Pero si yo de esos 10 contrato a becarios, compro maquinas, voy a congresos,
viajes, todo es tuyo. Gracias a eso esta universidad ha sostenido 906 contratos de

investigadores

(Entrevistas con altos cargos de la UPV)

3.5. Universidad Auténoma de Barcelona

3.5.1. Breve descripcion
Creada en 1968, la Universidad Autonoma de Barcelona (UAB) fue fundada
junto con una decena mas de universidades publicas del SUE que vieron la luz a

finales de los 60 y principios de los 70.

Pertenece al grupo estratégico 4 o grupo de grandes universidades metropolitanas
descrito en el capitulo 1 y compuesto por un total de seis universidades que
engloban el 17% de los estudiantes, el 21% del profesorado y representan el 21%
del presupuesto del SUE (Aldas et al. 2016). Sus caracteristicas (recursos
financieros, organizativos, estudiantes, profesorado y contexto) respecto al grupo
4 y respecto a la media de universidades publicas presenciales queda recogida en

cuadro 3.5. Destaca en el perfil mas internacional de sus estudiantes y su mayor
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calidad, con notas medias superiores al SUE. Sobresale también su orientaciéon
internacional si se observa el porcentaje de coautorias internacionales.
Contrastan igualmente algunos rasgos de sus caracteristicas organizativas pues, a
pesar de estar dentro de su grupo 4 entre las universidades relativamente
pequenas, presenta un numero muy elevado de titulaciones de grado y es la

segunda universidad mas generalista del SUE.

CUADRO 3.5: Caracterizacion de la UAB en comparacion con el grupo estratégico 4 (grandes
universidades metropolitanas) y el SUE

. Media
UAB Media del = " ricas
grupo 4 .
presenciales
Notas de corte 7,05 7,47 6,74
Alumnos % alumnos extranjeros 7,0 6,5 4,6
% alumnos de posgrado 8,1 10,0 8,0
% profesores doctores ETC * 78,5 77,2
Alumnos por profesor ETC 16,1 15,3 16,2
Profesores % publicaciones en coautorias 477 449 39.8
internacionales ’ ’ "
Edad media del profesorado 49,0 50,0 48,1
Recursos Presupuesto por alumno * 8.900 8.081
financieros Presupuesto por profesor ETC * 135.952 128.202
Alumnos universidad 29.874 37.240 22.633
CaracFen?tlcas Concentracion en ramas de ensenanza 0,36 0,45 0,55
organizativas
Nuamero de titulaciones de grado 68,0 53,5 40,7
PIB per cépita de la provincia 26.072 27.257 21.931
Caracteristicas del Poblaaon.de. 18 anos por universidad 5371 4303 5799
entorno en la provincia
Poblacion de 18 anos en la provincia 48.335 48.061 19.875

* La informacion sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016: 145y 159).

Con relacion a su desempeno, se encuentra en el primer decil en resultados
de investigacion dentro del grupo 4; es la primera universidad del SUE por
volumen de investigacion y se encuentra entre las cinco mejores universidades
por su calidad investigadora. El grafico 3.5 ilustra el desempeno de UAB con

respecto a su grupo estratégico y al SUE.
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GRAFICO 3.5: Desempeiio de la UAB respecto del grupo 4 (grandes universidades
metropolitanas) y del SUE
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: Elaboracion propia.

3.5.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad Autonoma de

Barcelona

3.5.2.1. Caracteristicas y contingencias internas
Algunos rasgos de sus caracteristicas internas, de su cultura organizativa,
gobernanza y estructura organizativa, se han alzado como potenciales causantes

del buen desempeno investigador en la UAB.
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Cultura

Asi, la cultura organizativa de la UAB prima la excelencia investigadora e
interioriza la medicion y evaluacion de la productividad investigadora. A ello se
une una estructura organizativa que gira en torno a la investigacion, primero de
los grupos de investigacion, posteriormente en los centros de investigacion y en
la actualidad en las Comunidades de Investigacion Estratégica (CORES);
disenada para mejorar y potenciar el desempeno investigador. Por ultimo, el
gobierno de la UAB se orienta mas a los resultados que al proceso, y se articula

bajo los principios de flexibilidad y agilidad en las decisiones.

Un baluarte de la cultura es su solidez y asuncion por sus miembros. El
desempeno investigador se ve favorecido por un profesorado que comparte una
orientacion claramente investigadora y un fuerte sentido de pertenencia a la
universidad, derivados de las propias caracteristicas _de la universidad y del
momento historico de su creacion. El extracto siguiente permite captar estos

valores:

Hemos dado por hecho durante mucho tiempo que estas acciones y esta manera de
ser y de hacer «con la mas absoluta normalidad» eran un rasgo distintivo y
permanente de la UAB. Y que estos.valores de calidad académica y cientifica serian

reconocidos y, en consecuencia, protegidos por las administraciones.

(Discurso del rector en su toma de posesion del cargo [Sancho 2012])

Junto a esto se aprecian otros rasgos culturales relacionados y no menos
importantes, la orientacion permanente y decidida hacia la mejora continua y
sobre todo hacia la” productividad investigadora y el liderazgo universitario.
Sumados al convencimiento de que la excelencia investigadora llevara aparejada

la excelencia en docencia:

Una universidad en la que investigaciéon no era un valor anadido a la docencia, sino
que era el eje a través del cual se podia hacer una docencia de excelencia. No es que
hayamos tenido unas politicas particularmente distintas a la de otras universidades en
cuanto a c6mo reconociamos esa excelencia, pero es cierto que internamente ha sido

un recurrente el pedir sexenios y conseguirlos

Se ha creado una cultura de que en cualquier convocatoria competitiva europea
nuestros investigadores han de estar, la cual tiene sus resultados: en volumen global de
recursos Horizonte 2020 captados, la Autonoma de Barcelona es la segunda del Estado

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)
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Esta interiorizacion de la mejora y del desempeno investigador se ha plasmado
en politicas coherentes con estos valores y cultura, como la elecciéon prioritaria
de las tesis por articulos o la importancia dada a la evaluacion de la
productividad investigadora, y al camino que debe recorren un investigador

novel. Todo ello catalizado por las politicas del gobierno autonémico:

Forzar a que las tesis sean tesis leidas por articulos es una cultura histérica en nuestra
universidad. Fuimos de las primeras en adoptar modelos nérdicos y centroeuropeos
de presentar las tesis por articulos. Eso en muchos departamentos y programas de
doctorado es histérico, ya es normal. Digamos que un doctor nuestro tiene que ser
muy competitivo para conseguir un postdoc para irse fuera

Lo importante no esta en los recursos que hemos generado, sino esa cultura de que
tenemos que ser evaluados y que tenemos que estar bien posicionados si luego
queremos tener recursos, como por ejemplo, becarios/as del programa de la
Generalitat. Y ¢eso a que lleva? Todo esto configura un perfil de profesor que obliga a
estar dirigiendo tesis, tener proyectos competitivos vivos y tener el sexenio vivo, lo que
alimenta la cultura de publicar en buenas revistas

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

Gobernanza

Respecto a la gobernanza de la institucion, ésta se encuentra mas orientada al
control de resultados que de procesos por lo que el planteamiento de gobierno
es dotar de flexibilidad y agilidad a la organizacion para que alcance los
resultados previstos. Se orienta hacia una mayor autonomia en el como hacer las
cosas, en la eleccion de los recursos y del desarrollo de las capacidades,

acompanada esa autonomia de un control de resultados:

Promoveremos una descentralizacion ordenada e impulsaremos una simplificacion de
procesos 'y protocolos para hacer mas eficaz y agil nuestra organizacion y reducir los
costes operativos.

(Discurso del rector en su toma de posesion del cargo [Sancho 2012])

También, por ejemplo, la memoria anual se entiende desde la conviccion de

dar cuentas y de ejercer la responsabilidad sobre la gestion de recursos:

[...] ha de tener un cuidado extraordinario al rendir cuentas a la sociedad. De
acuerdo con este principio, la publicacion de la memoria del curso representa un
ejercicio de transparencia que nos permite hacer difusiéon del impacto de la actividad
de la UAB y contribuir a la obligacién que tenemos, por mandato, pero sobre todo por
convicciéon, de facilitar a la comunidad y al conjunto de la sociedad informacién
relevante sobre el cumplimiento eficaz de las misiones encomendadas y sobre la

gestion responsable de los recursos.

(UAB 2015)
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Estructura

Respecto a la estructura organizativa, el desempeno investigador en la UAB se
ha potenciado por el papel otorgado a los centros de investigacion como elemento
central de la institucion. La generacion de centros de investigacion con
personalidad juridica propia —en alianza con otras instituciones— es un
elemento muy relevante de la estrategia de la UAB que dota a la investigacion de
mayor flexibilidad y ha favorecido la mejora y desarrollo de los grupos de

investigacion iniciales:

El proceso se desarrollé6 de una forma similar en muchos de los casos: los grupos de
investigaciéon mas dinamicos de la UAB fueron creciendo hasta alcanzar una masa tal
que empezaron a necesitar espacio para expandirse y disponer de libertad de gestion
para ser mas flexibles y eficaces.

(UAB 2009a)

Los centros de investigacion — en general fundaciones (tiene 37) en las que la
UAB forma parte del patronato— han reducido en cierta medida la rigidez del
corsé normativo al que estan sometidas las universidades en términos, por

ejemplo, de contratacion de personal.

Un paso mas en la evolucion del modelo organizativo son los denominados
CORES, que buscan mejorar la transversalidad de la investigacion de los grupos'y
a conseguir un alineamiento adecuado con las propuestas y financiacion

internacionales a través de clusters de conocimiento:

Estamos tratando de potenciar las comunidades de investigacién dirigidas hacia
grandes retos estratégicos (CORES). Es una iniciativa bastante novedosa que pretende
obtener sinergias y pedir proyectos entre grupos que dificilmente podrian
coordinarse. Tradicionalmente en Espana, los grupos de investigacion han pedido
proyectos dentro de su ambito, de su tematica y un area y ambito muy especializado.
Esto resta potencialidad a pedir proyectos mas transversales, mas generales... Para
superar esto hemos creado CORES en las tematicas de patrimonio cultural, salud
mental y ciudades sostenibles e inteligentes. Su creacion es sencilla, desde rectorado se
asigna una persona como agente dinamizador de la CORE que se encarga de localizar
e implicar a las personas que estan trabajando en temas relacionados con la tematica
de Ia CORE. El hecho de estar en un campus comun ayuda en esta tarea. El objetivo es
provocar que investigadores, que pertenecen a departamentos distintos, a institutos
distintos, etc. [...] tengan la excusa como para poder sentarse, hablar e ir juntos a
pedir un proyecto europeo o un proyecto de plan nacional en el cual, esa
pluridisciplinariedad, les dé un plus, un marco que probablemente en el entorno
habitual de nuestros centros de investigaciéon o universidades o el sistema espanol
dificilmente se da. Y eso les da una ventaja competitiva potente, no solo para
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conseguir un proyecto, sino para poder traducirlo en tesis doctorales, en
publicaciones, etc.

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

3.5.2.2. Contingencias externas

La UAB se ubica en uno de los distritos de mayor competencia universitaria
en Espana. Esta competencia ha tenido dos efectos relevantes. Por un lado, ha
servido como dinamizador del comportamiento de la institucion, obligandola a
la mejora y a la busqueda de diferenciacion. Y por otro lado, la necesidad de
conseguir un equilibrio entre competir y colaborar con otras instituciones
universitarias proximas en ambitos especificos, ha servido de factor de estimulo

para la mejoray el desempeno:

Nuestro entorno, como también pasa en Madrid, es un entorno muy competitivo. A
pesar de ello, nosotros y el resto de universidades catalanas (Universidad de
Barcelona, Pompeu Fabra,...) solemos estar en puestos destacados en los rankings
mundiales. Eso significa que esas universidades, con las que colaboramos bastante, a
su vez son brillantes competidores, lo que genera un impulso hacia la bisqueda de
una estrategia diferencial

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

3.5.2.3. Recursos y capacidades

Nos centramos en este.apartado en algunos recursos (principalmente
intangibles) y capacidades que ayudan a explicar, segin los entrevistados y la
documentacion analizada, el desempeno investigador de la UAB, area en la que
destaca esta universidad. Subrayamos también las acciones que favorecen la

extension y desarrollo de dichos recursos y capacidades.

Orientacion a largo plazo

Entre las capacidades sobresale la consistencia temporal en las politicas y
acciones universitarias que han permitido construir y desarrollar recursos
investigadores unicos que requieren de tiempo y de decisiones consistentes.
También destacan el caracter analitico y proactivo de la UAB, ya puestos de

manifiesto en los extractos citados.

Hay consistencia en la construccion del proyecto. Asi, un hito en la UAB, que
analizaremos con posterioridad, es la decision de transformar las plazas de
ayudante en becarios de investigacion. Esta decision, estratégica para el

desempeno investigador, se alcanza a través de la basqueda de un consenso
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amplio y se mantiene de forma consistente durante los diversos equipos de

gobierno y etapas de la UAB.

Lo hicimos conjuntamente con los agentes sociales y con toda la comunidad
universitaria, era muy consciente de que al menos en la UAB los ayudantes estaban
impartiendo mucha docencia, por lo tanto era muy dificil conseguir el objetivo de la
tesis doctoral en un tiempo condicionado por el nimero de anos de la plaza de
ayudante

(Entrevista con altos cargos de la UAB)

También hay coherencia y continuidad en el diseno de la organizacion de la
investigacion. Asi, en el area de I+D, se ha apostado por un proyecto evolutivo a
largo plazo cuyo objetivo para 2020, es la generacion de  los clusters de
conocimiento UAB-30 (esquema 3.1), en los que se inspiraron. posteriormente
las CORES.

El diseno organizativo en lo relativo a las direcciones de las unidades de
gestion de la UAB también ayuda a la consistenciay vision a largo plazo, con una

propuesta bicéfala en los vicerrectorados, gracias a la figura de las vicegerencias:

ESQUEMA 3.1: Evolucién de la estructura organizativa de la investigacién en la UAB hacia las
redes y la transversalidad

UABCE!

1969 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 ..

CREACION DE
DEPARTAMENTOS Y CREACION DE CENTROS DE

1+Ds INTEGRACION DE LOS CLUSTER DEL CONOCIMIENTO
FACULTADES CENTROS EN EL PARC DE UAB-30
RECERCA UAB

Fuente: UAB (2009b).

Trabajamos con la férmula de un vicerrector y un vicegerente. La parte gerencial tiene
mayor estabilidad temporal que la politica. Por ejemplo, el vicegerente de
investigacion lleva desde 2006 en el cargo, habiendo colaborado con varios equipos de
gobierno. La combinaciéon de un equipo de gobierno y las vicegerencias permite,
pues, una cierta continuidad a las politicas. Es verdad que cada equipo puede luego

priorizar de una manera distinta o impulsar alguna iniciativa nueva, pero tener un
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testimonio de continuidad siempre es positivo. De esta manera es mas facil hacer
balance, poder cerrar o abrir proyectos y transformar iniciativas en resultados

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

La UAB maneja de forma clara los indicadores de investigacion relevantes y
tiene en consideracion referentes nacionales e internacionales, dando fe de su
orientacion hacia el analisis (capacidad analitica). Los referentes que se utilizan
son varios (algunos nacionales), pero en la definicion de las lineas estratégicas
prioritarias, los referentes son internacionales y el objetivo es ambicioso, situarse

ala cabeza en Espanay entre las 50 mejores europeas:

Mas alla de las simples cifras, la UAB pretende situarse en el grupo de cabeza de las
universidades europeas en I+D+i en nanociencia-nanotecnologia y biotecnologia-
biomedicina, sin menoscabo de las demas lineas estratégicas de la universidad que se
han consolidado. Esto responde a una actitud innovadora y a una mejora permanente

en docencia e investigacion, que constituyen el codigo genético de la propia UAB.

(UAB 2009b)

Respecto a los recursos de la UAB, destacamos por el diferencial que
representan respecto a otras universidades y que pueden explicar su desempeno
investigador, la profesionalizacion del personal de administracion y servicios, la
construccion y desarrollo de un relevante capital relacional en torno al Campus
de la UAB y el importante papel otorgado a la reputacion como sustrato para

atraer Yy retener talento.

Profesionalizacion de los servicios
El desarrollo de un servicio especializado de apoyo a la investigacion,
principalmente. europea, es un facilitador del desempeno investigador muy

notable:

La gestion de la investigacion estd separada en dos ambitos: el nacional y el europeo.
El nacional es el que tiene mas tradicion, y es aquel en el que el investigador se ha
sentido confortable pidiendo proyectos del Plan Nacional al Ministerio. En este
servicio, la actividad se centra fundamentalmente a gestionar las solicitudes y la
justificaciéon de proyectos, y no tanto a ayudar al investigador a solicitar proyectos,
porque en este ambito el investigador siempre ha sido bastante autosuficiente. En
cambio, la oficina de proyectos europeos, creada en 2006 con ayuda del Ministerio,
esta compuesta en un 90% por personal técnico, con background cientifico o de
empresa. Presta un servicio de asesoramiento mucho mas especifico al investigador,
desarrollando las politicas para impulsar la participacion en los programas Marco de la
UE

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)
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Capital relacional

El contexto fisico del campus —el efecto campus— favorece y se utiliza para
impulsar la interdisciplinaridad y ha permitido obtener importantes sinergias
con otros centros participados que han dotado a la UAB de un capital relacional
Gnico y le han permitido alcanzar un excelente desempeno investigador. Este
capital relacional se ha fortalecido al conceder el protagonismo en la
investigacion a institutos, fundaciones o entidades que, aunque participadas por
la UAB, no son controladas exclusivamente por ella, lo que implica compartir
voluntariamente el control sobre la investigacion; control que tradicionalmente

estaria en los departamentos universitarios:

Los centros creados con otras instituciones y las alianzas con el CSIC han permitido
crear un campus muy potente que solos no podriamos haber hecho. Lo que al
principio podria verse como una descapitalizacion de los departamentos, ha resultado
en un campus donde es muy facil que un investigador'en microbiologia pueda ir al
instituto de ciencia en nanotecnologia o biomedicina o que pueda ir al instituto de
ciencia de los materiales, y eso ha creado un polo de atracciéon. No es tanto el dinero
que te dan, sino la proyeccion y la relacién internacional, y el tejido colaborativo que
te genera estar con estos consortes. Por ejemplo, algunos resultados: hemos sido
primeros a nivel nacional durante mucho tiempo en el programa Marie Curie, que
significa traer talento de fuera

La propiedad cientifica de los investigadores de la UAB en los centros conjuntos sigue
contabilizando como UAB, porque sus articulos son firmados como UAB

Hay 33 centros reconocidos con Severo Ochoa y Maria de Maeztu, de los cuales 7
estan en las 300 hectareas que tenemos en nuestro campus

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

El campus ha reforzado las alianzas entre los socios de investigacion con
proyectos. como. el Parque de Investigacion de la UAB, dando entrada a
empresas. Estos proyectos estan configurando plataformas con gran potencial
cientifico y de transferencia, apuntaladas por financiacion de importantes

entidades financieras:

Las sinergias que ya se han ido generando en los dltimos anos en este entorno han
dado lugar a la creacion efectiva, en el ano 2007, del Parc de Recerca UAB (PRUAB),
una fundaciéon donde se materializa la alianza estratégica de la UAB con el CSIC y el
Institut de Recerca i Tecnologia Agroalimentaries (IRTA) de la Generalitat de
Catalunya.
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El proyecto PRUAB ha merecido la confianza de tres importantes entidades
financieras (Banco de Santander, La Caixa y Caixa Catalunya) que contribuyen de

forma importante en su financiacioén y participan en su patronato.

(UAB 2009a)

El efecto campus también se extiende al ambito de transferencia, generando
sistemas que combinan la investigacion con el desarrollo de proyectos
empresariales, gracias a recursos como el parque donde se incuban empresas y la

facilidad en la interaccion practica universidad-empresas.

Reputacion

Como ultimo apunte relativo a los recursos y capacidades, destacamos que la
reputacion de la institucion se percibe como un elemento central para mantener
y ampliar la captacion y retencion de talento. Asi, la calidad investigadora se
entiende como un rasgo permanente y distintivo de la UAB y hay una
preocupacion por las consecuencias que los recortes pueden tener en el MP y LP
en la posicion de la UAB en los rankings internacionales. En ese ambito
reputacional la UAB ha conseguido la acreditacion europea como Human
Resources Excellence in Research que junto a ser la Gnica universidad espanola en

COFUND" le permite la atraccion de talento internacional.
3.5.2.4. Orientacion y posicionamiento estratégico

Masion y vision

En la UAB destaca la existencia de una mision clara y compartida y de una
vision de futuro que se construye en torno a pocos pero definidos proyectos
estratégicos que orientan las acciones y comportamientos de la instituciéon y de

sus miembros:

La UAB tiene esta voluntad de futuro, que nace de su espiritu innovador y se
desarrolla en dos dimensiones: la excelencia en la investigaciéon y la calidad en la
docencia. La primera esta ligada a la definicién de las lineas prioritarias, a la atraccién
de talento y a la generaciéon de conocimiento, mientras que la calidad en la docencia
se traduce en nuevas metodologias, profundiza en la atracciéon de talento y lleva a una
mejor comunicacion del conocimiento. Ambas dimensiones apuntan, a su vez, al

impacto social e internacional de la UAB.

(UAB 2009b)

¥ CoFunding of Regional, National and International Programmes (Cofinanciacion de Programas
Regionales, Nacionales e Internacionales de la Comisién Europea).
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Ambito de actuacion
En cuanto al ambito de actuacion en investigacion, la UAB ha hecho una

apuesta consciente por mantener una perspectiva amplia de la misma:

Uno podria tener la tentacién de enfocar sus politicas solo en aquellas disciplinas que
generan mas recursos econémicos. Hay ambitos que generan grandes ingresos, como,
por ejemplo, el de biosalud, pero no puedes focalizarte solo en éstos. Con
instrumentos como ICREA, Marie Curie, ERC... se puede apoyar otros ambitos y tener
gran impacto. A través de estos instrumentos podemos mantener un enfoque amplio y
equilibrado, y nos ayuda a lograr grandes resultados en otras areas, como por_ ejemplo
en Ciencias Sociales

(Entrevistas con altos.cargos de la UAB)

Destaca también el importante compromiso con la internacionalizacion en la

atraccion de estudiantes y de talento investigador (cuadro 3.6).

Estrategia investigacion: diferenciadores
La UAB ha orientado su actividad con el objetivo de ser una buena research

university y lo ha hecho descansando en una estrategia de investigacion claramen-

CUADRO 3.6: Indicadores de internacionalizacién de la UAB

(porcentaje)
Porcentaje
Estudiantes
Estudiantes extranjeros de grado (2016-2017) 54
Estudiantes extranjeros de'master universitario (2016-2017) 35,7
Titulados que han realizado estancias en el extranjero (2014-2015) 17,2
Programas de master en inglés (2016-2017) 25,0
Profesorado
PDI extranjero (2015) 5,8

Fuente: UAB(2017).

te planificada, anclada en la evaluacion, en potenciar la investigacion en todos
los ambitos pero estableciendo prioridades —y no especializada solo en campos
cientifico-técnicos y sanitarios— y en una estrategia de recursos humanos
singular y consistente en el tiempo. La estrategia de investigacion se ha visto
impulsada por 1) un diseno organizativo de gran autonomia y descentralizacion
que la ha dinamizado; 2) un alineamiento con los objetivos de los planes

estatales y comunitarios de apoyo a la investigacion; y 3) una apuesta estratégica
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por las alianzas con otras entidades que han construido el capital relacional ya

analizado:

El proceso se desarroll6 de una forma similar en muchos de los casos: los grupos de
investigaciéon mas dinamicos de la UAB fueron creciendo hasta alcanzar una masa tal
que empezaron a necesitar espacio para expandirse y disponer de libertad de gestion
para ser mas flexibles y eficaces. Para ello, los grupos mas dinamicos, propusieron en
su dia a la universidad la creacién de un determinado centro dentro de la filosofia de
la propia UAB. En algunos casos se buscaron alianzas con organismos nacionales de
investigacion como el CSIC o especificos en un area determinada, como el IRTA. En
otros casos se crearon consorcios con la propia Generalitat de Catalunya para buscar
un soporte institucional y financiero que permitiese crecer a los centros y
posteriormente consolidarse.

La creacion de este conjunto de centros ha permitido potenciar la investigacion y
también la docencia de todo el campus de Bellaterra. Por<ejemplo, en cuanto a la
investigacion, estos centros tienen una capacidad de atraccion de talento muy
importante, ya que pueden contratar investigadores extranjeros utilizando sus propios
fondos y aprovechar su flexibilidad de gestion debido a que muchos de ellos tienen
personalidad juridica propia. En otros casos se atrae talento por su prestigio
internacional utilizando convocatorias publicas (Ramén y Cajal, ICREA, Marie
Curie...). La UAB y los centros se aprovechan de esta situaciéon en una relacion win-
win donde emergen colaboraciones, producto de las sinergias que se generan.

Todo ello ha generado la oportunidad para que, desde una perspectiva de conjunto,
la UAB definiese en su CEI‘dos lineas estratégicas prioritarias (nanotecnologias y
biotecnologias), una serie-de lineas estratégicas y el resto de lineas de investigacion.
Casi todas las lineas de investigacion y en particular las estratégicas estan alineadas con
las acciones del Plan Nacional de I+D+i y orientadas a reforzar sus capacidades en
aquellos sectores-que por capacidad (basindose en los analisis de impacto de
publicaciones y citaciones) y oportunidad (caracteristicas del entorno, segmentacion
del tejido empresarial y complementariedad con los objetivos estratégicos del plan
nacional I+D+i y VII Programa Marco Europeo) le permitan obtener los mejores
resultados en I+D+i.

(UAB 2009a)

Destaca también en el terreno de las alianzas, la Alianza 4U:

Promocionamos la alianza de cuatro universidades: las dos universidades autonomas,
la Carlos III y la Pompeu Fabra. Creamos una agencia en Bruselas que se llamaba
Opera que facilitaba el desarrollo de proyectos conjuntos o individuales de cada
universidad. Posiblemente esto también ha ayudado a tener mas colaboracién por

parte del personal en Bruselas y ha facilitado mas el desarrollo de proyectos

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)
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Estrategia financiera: diferenciadores
La UAB ha hecho un esfuerzo relevante por diversificar sus fuentes de
financiacion hacia la busqueda de mayor financiacion europeay a la mejora de la

financiacion por contratos y convenios.

En el ano 2006 en I+D, el 60% de la financiacion provenia de contratos y el
40% de investigacion competitiva. De ellos solo el 16% provenia de Europa. En

2016 la financiaciéon europea alcanza el 34%:

Las dificultades econémicas a las que nos hemos visto sometidos durante bastantes
décadas en cuanto a restricciones nos ha obligado a abrirnos a la busqueda de
financiaciéon competitiva externa. Los planes nacionales no son suficientes para cubrir
muchas de nuestras necesidades. Eso ha llevado a buscar en los planes de Europa una

fuente importante de financiacion

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

Estrategia de recursos humanos: diferenciadores

La UAB ha sido rompedora y proactiva en la estrategia de recursos humanos;
la definicion de una carrera profesional distinta a la mayoria del sistema
universitario le ha permitido atraer talento, renovarlo de forma continua vy
construir un perfil de profesorado orientado al desempeno investigador como
camino de crecimiento profesional. Esta apuesta, rompedora en su momento, ha

sido consistente a lo largo del tiempo.

Una de las politicas.mas efectivas fue la de transformar todas las plazas de
ayudantes en personal investigador en formacion. Esto ha incrementado la
actividad investigadora, pues todo el personal joven contratado se orienta a la
publicacion de articulos para alcanzar el grado de doctor por compendio de
articulos. Ademas esa actividad se mantiene en el tiempo, pues a medida que el
personal en formacion se gradua, las plazas de personal investigador en
formacion (PIF) son ocupadas por nuevos investigadores con la misma

orientacion:

Y cuando un estudiante termina su tesis, esa plaza de PIF, que es una plaza de
plantilla, sigue viva en el departamento y por tanto el departamento va a escoger a un
nuevo becario para empezar una nueva tesis [...] Claro, eso en un contexto, en que

los doctorandos estan terminando sus tesis haciéndola por articulos internacionales

Estamos recogiendo el fruto de haber transformado todas las plazas de ayudante en
becario. Esta transformacion hizo que los departamentos tuvieran muchas plazas de

personal para hacer la tesis doctoral. Y de aqui que seamos la universidad que mas
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tesis dirige de toda Espana. Hace 10 anos el personal no doctor hacia muchas horas de
docencia y dificilmente podian terminar la tesis doctoral. Fue cuando decidimos desde
el equipo rectoral que habia que transformar estas plazas para garantizar que el
objetivo del ayudante era desarrollar una tesis, que pudiera hacerlo en un tiempo
mucho mas corto y con menos dedicacion a la docencia y mas dedicacion a la
investigacion. Esto evidentemente causé preocupaciéon durante muchisimo tiempo,
pero fue un cambio sustancial. Este cambio permitié una carrera profesional en la
UAB que pasaba por que el becario terminara la tesis, y tras ella pasara al menos dos

anos fuera de la UAB antes de volver y consolidar su plaza

En general el modelo era mas caro, porque transformabamos ayudantes en personal
investigador en formacion, entonces las horas —de docencia— que hacia un personal
investigador en formacién eran menos que las de un ayudante, pero en cambio la
actividad investigadora se incrementaba [...] Un departamento gastando un poco mas
de dinero perdia capacidad docente pero ganaba potencia investigadora

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

Esta carrera profesional ha tenido consecuencias como el numero de tesis

leidas en la UAB y la importancia del porcentaje de estudiantes de doctorado:

En un periodo de 10 anos, del 2006 hasta e 2015,-donde la financiacién externa de la
universidad pasé de 90 millones en 2009 a 35 millones en 2014, el nimero de tesis se
triplico. Ahora estamos en 1.124 tesis, que se leyeron este ano académico, de las
12.000 que se han leido en todo el Estado [...] Ahora rondamos los 5.400 estudiantes
matriculados en la escuela de doctorado (sobre unos 30.000 de grado). A una media
de 3-4 anos, estos nimeros nos llevaran a mantener las 1.000 tesis doctorales leidas por
ano

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

Pero, también tiene consecuencias en el desempeno investigador durante las
siguientes etapas de la carrera profesional que se percibe como altamente

competitiva y menos endogamica que en el resto del SUE:

Cuando el PIF termina su tesis, debe desvincularse de la UAB temporalmente. En la
UAB tenemos las plazas de lector, que tienen como requisito de acceso que el
candidato haya estado fuera un tiempo. Ese es el paso inicial para luego desarrollar
una carrera académica de profesor titular o profesor agregado [...] Los candidatos
que quieren optar a desarrollar una carrera académica en nuestra universidad saben
que tienen que hacer primero una tesis con publicaciones, porque de lo contrario les
resultara dificil acceder a becas post doctorales. Ademas, cuando acaben su postdoc, si
quieren volver a la UAB necesitan un curriculo sélido. De este modo, podran seguir
haciendo carrera académica, ya sea como lectores o como agregados. La cantidad y
calidad de las publicaciones que estan haciendo anualmente esos lectores y agregados
son muy buenas, ya que para poder mantenerse dentro de la carrera profesional
trazada en la UAB deben ser muy activos en investigacion
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(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

La captacion de personal esta orientada al mercado internacional de talento, y
esta descentralizada, pero vinculada al interés general con diversos

procedimientos:

El departamento puede decidir su politica, esto es, qué tipo de plaza es la mas
adecuada con el fin de estabilizar o incorporar ciertos tipos de personal. En caso de
incorporaciéon de personal nuevo, la Autéonoma ofrece estas plazas en el mercado
internacional. En la eleccion de los tribunales para el profesorado, el propio
departamento nombra a una persona, pero también el rectorado nombra a otra. Esto
marca de alguna manera cierta neutralidad, garantizando la calidad como universidad

(Entrevistas con altos cargos de la UAB)

3.6. Universidad Autonoma de Madrid

3.6.1. Breve descripcion
La Universidad Autonoma de Madrid (UAM) fue fundada simultaneamente a
la Autonoma de Barcelona en 1968, en un periodo en el que también vieron la

luz otras universidades publicas del SUE.

Pertenece al grupo estratégico 4 o grupo de grandes universidades metropolitanas
descrito en el capitulo 1 y compuesto por un total de seis universidades que
engloban el 17% de los estudiantes, el 21% del profesorado y representan el 21%
del presupuesto del SUE (Aldas et al. 2016).

En relacion con 'la dotacion de recursos (estudiantes, profesorado,
financieros, organizativos, contexto), recogida en el cuadro 3.7 destaca la nota
de corte de los estudiantes de la UAM, con un perfil internacional mayor que la
media del SUE, pero menor que su grupo y una orientacion al posgrado que
supera levemente a la media de su grupo, pero por encima del SUE. Respecto al
profesorado, sobresale su orientacion internacional si atendemos al porcentaje
de coautorias internacionales y también su menor carga docente. Destacan
también algunos rasgos organizativos, pues se trata de una de las universidades
relativamente pequenas dentro su grupo estratégico, con un bajo numero de

titulaciones de grado sin abandonar su caracter de universidad generalista.
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CUADRO 3.7: Caracterizacién de la UAM en comparacién con el grupo 4 (grandes
universidades metropolitanas) y el SUE

UAM N;ii:()d:l pll\’llt‘tf):l(;l;s

presenciales

Alumnos Notas de corte 8,11 7,47 6,74
% alumnos extranjeros 5,3 6,5 4,6

% alumnos de posgrado 10,4 10,0 8,0

Profesores % profesores doctores ETC * 78,56 77,2
Alumnos por profesor ETC 12,5 15,3 16,2

Edad media del profesorado 50,0 50,0 48,1

Recursos financieros Presupuesto por alumno * 8.900 8.081
Presupuesto por profesor ETC * 135.952 128.202

Caracteristicas Alumnos universidad 24.180 37.240 22.633
organizativas Concentracion en ramas de ensenanza 0,39 0,45 0,65
Numero de titulaciones de grado 38,0 53,5 40,7

Caracteristicas PIB per cépita de la provincia 30.321 27.257 21.931
entorno Esl;;a;iri))r;i:iiiS anos por universidad 3750 4303 5799
Poblacién de 18 anos en la-provincia 56.246 48.061 19.875

* La informacion sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016: 145y 159).

Con relacion a su'desempeno, la UAM ocupa la segunda posicion dentro del
grupo cuatro en promedio. Es la inica universidad de su grupo que presenta un
desempeno docente en cuanto a resultados docentes y empleabilidad por
encima de la media del grupo 4 y del SUE; junto a ello, la UAM, tiene un
excelente desempeno investigador en términos de volumen y calidad, y se
encuentra entre las cinco mejores universidades del SUE atendiendo a estos

criterios.
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GRAFICO 3.6: Desempeiio de la UAM respecto del grupo 4 (grandes universidades
metropolitanas) y el SUE
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3.6.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad Auténoma de
Madrid

3.6.2.1. Caracteristicas y contingencias internas
Algunas contingencias internas relacionadas con la cultura organizativa, la
gobernanza y la estructura organizativa presentan aspectos destacables en la UAM

que ayudan a explicar su buen desempeno docente e investigador.

Cultura

Respecto a la cultura, la UAM, relativamente joven, se percibe colectivamente
como una universidad investigadora en la que el profesorado es por definicion
investigador: «La investigacion es una de las fortalezas de la UAM en el momento
actual debido a su destacada trayectoria en el pasado, asimismo es la piedra

angular sobre la que debe apoyarse su futuro» (UAM 2014).

Pero esa realidad investigadora no se ha separado de la docencia por lo que
ayuda a una buena percepcion del perfil docente de la universidad y del
prestigio de los titulos de la institucion que ademas, en su mayoria, tienen una

larga tradicion.

Se comparte esta idea de pertenencia a una institucion reputada, que atrae
buenos estudiantes; y se percibe que esta capacidad de atraccion no viene
derivada de una oferta Gnica, novedosa o altamente especializada de titulos, sino
mas bien al contrario, por un reconocimiento a una capacidad de formacion y a
un bagaje en areas profesionales tradicionales. Hay una percepcion de proyecto
compartido y busqueda de la excelencia que termina construyendo una solida
reputacion: «La excelencia de la universidad es para todos, pero también la
mediocridad. Hemos procurado que aquéllos que no son capaces todavia de
estar en la excelencia, no vayan en su contra» (Entrevista con altos cargos de la

UAM).

Estructura
La ubicacion, mayoritariamente en un tnico campus, facilita la comunicacion,
conocimiento y el desarrollo de un sentido de pertenencia y proyecto que se ve

favorecido ademas por una estructura sencilla:

Tenemos una gran accesibilidad [...] sales de tu despacho o tu edificio y ya te
encuentras con el director del departamento, con el decano [...] El campus da una
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posibilidad de relaciones menos formales que en muchas circunstancias, sobre todo
cuando hay problemas, ayuda creando relaciones mas cercanas

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

La UAM se articula en torno a 8 centros (7 facultades y una escuela) que
gestionan 43 grados, lo que destaca tratandose de una universidad claramente
generalista —la UAM es la quinta universidad con el menor indice de
concentracion de titulos de grado del SUE. Esta estructura, aunque no elimina
las dificultades propias de la gobernanza universitaria, facilita la transmision de
objetivos y proyectos y que éstos sean compartidos, como ha pasado con el

Campus de Excelencia Internacional y otros importantes proyectos.

Gobernanza
Respecto a la gobernanza, la UAM se percibe favorable a la autonomia y
responsabilidad, con dacion de cuentas y dotada de capacidad de analisis y

planificacion. Asi queda recogido en diversas intervenciones del rector:

La UAM se compromete a poner de manifiesto los resultados de calidad de sus
funciones basicas y mejorar sus mecanismos de rendiciébn de cuentas y de
transparencia institucional. Un funcionamiento eficaz del sistema integrado de
informaciéon universitaria resulta -indispensable, asi como la implantaciéon de
contabilidad analitica comin. La autonomia universitaria solo tiene sentido si se
aplican principios de transparencia y de responsabilidad ante los 6rganos de control y
de gobierno, ante los medios de comunicacion y ante la sociedad en general.

(UAM 2014)

La importancia-de la planificacion como herramienta vinculada a la
orientacion estratégica de la universidad y ligada a la fijacion de objetivos, a la
anticipaciony a la posterior dacion de cuentas se observa en diversos ambitos.
Asi, por ejemplo, el proceso de elaboracion del plan estratégico de la UAM se
entiende como una herramienta que permite acordar prioridades en un entorno
de recursos escasos: «La elaboracion de un plan estratégico implica un
llamamiento a la comunidad universitaria para priorizar aquellos ambitos de
actuacion que fundamentan las opciones de la UAM en el entorno global»
(Discurso del rector de la UAM en la apertura del curso 2014-2015 [Sanz 2014]).

Esta direccion estratégica se aborda para el conjunto de la UAM pero también
para cada uno de las siete facultades y la Escuela Politécnica Superior que la

componen, y que desarrollan planes estratégicos especificos.
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La anticipacion se observa, por ejemplo, en el ambito financiero y docente.
Destaca en ese sentido, la anticipacion financiera, con medidas que han
permitido utilizar las holguras financieras generadas en épocas de bonanza para
dotar de estabilidad a los proyectos de la institucion en la reciente crisis. O la
anticipacion ante los retos docentes de la Reforma de Bolonia, ya considerados

en las prioridades del curso 2006-07, como recoge la Memoria del citado curso:

Aunque todavia no se ha promulgado el Real Decreto por el que se establece la ordenacion de
las enserianzas universitarias oficiales, la Universidad Auténoma de Madrid ha seguido
desarrollando la labor ya iniciada en el pasado curso para anticiparse y estar
preparados ante los retos de la armonizacion europea. Las principales acciones
emprendidas han estado articuladas en cuatro ejes fundamentales: la planificacion
estratégica de grado y posgrado; la implantacién, difusién y formacion en ECTS"; el
reforzamiento de la cultura de calidad y, por ultimo, la adecuacion del marco
normativo y de gestién académica a tales objetivos.

(UAM 2008)

En su gobernanza aparece como una institucion abierta a la colaboracion con
otras instituciones y grupos de interés para alcanzar metas estratégicas, como es
el caso del CSIC o de la Alianza 4U. También se observa esa apertura en la
gobernanza a la colaboraciéon con diversos grupos de interés, en las relaciones

con el Consejo Social o con empresas, instituciones o antiguos alumnos.

3.6.2.2. Recursos y capacidades

Nos centramos en este apartado en algunos recursos (principalmente
intangibles) y capacidades que ayudan a explicar, segin los entrevistados y la
documentacion analizada, el desempeno de la UAM. Destacamos también las
acciones que- favorecen la extension y desarrollo de dichos recursos y

capacidades.

Entre las capacidades destacamos el consenso en las politicas y acciones
universitarias que han permitido construir y desarrollar recursos tnicos que

requieren de tiempo y de decisiones consistentes.

Orientacion a largo plazo
La UAM ha hecho una apuesta clara por las figuras de excelencia

investigadora como los Ramoén y Cajal y lo ha hecho de forma sostenida en el

" European Credit Transfer System.
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tiempo. En media 2006-15 es la primera universidad del SUE por nimero
absoluto de becas Ramon y Cajal y se encuentra entre las cinco primeras del SUE
en becas FPI, FPU, becas Juan de la Cierva y Ramon y Cajal por cada 100
profesores (IUNE 2016):

Una de las grandes apuestas de la UAM ha sido la apuesta constante con el programa
Ramoén y Cajal. En ese sentido siempre hemos ofertado plazas de Ramén y Cajal en
esta universidad, independientemente de las circunstancias econdmicas que
estuviéramos viviendo... Es un programa cofinanciado en el que la universidad tiene
que aportar bastante... Esta estrategia se ha concentrado en las areas de excelencia,

porque son mas competitivas y también mas atractivas

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

Esta consistencia se detecta también en la construccion de infraestructuras
Unicas que implican apuestas estratégicas por su volumen de inversion, por la
necesidad de desarrollarlas a través de solidas alianzas —fundamentalmente con
el CSIC— que requieren de estabilidad y de una orientacion a largo plazo. La
capacidad de desarrollar estas infraestructuras proporciona una reputacion
internacional importante. Asi, por ejemplola UAM participa en algunas grandes
infraestructuras europeas (Large Hadron Collider (LHC) y Compact Muon Solenoid
(CMS) de la Organizacion Europea para la Investigacion Nuclear [CERN];
ATLAS Network).

El campus de excelencia internacional implica un amplio conjunto de
infraestructuras, como el edificio de servicios de 17.000 m® o los centros mixtos
(UAM-CSIC) de fisica tedrica y matematicas, que alojan dos de los tres centros de
excelencia Severo Ochoa del campus de Cantoblanco (Instituto de Ciencias
Matematicas<[ICMAT], Instituto de Fisica Teo6rica [IFT], Instituto Madrileno de
Estudios Avanzados [IMDEA]).

Capacidad analitica y anticipadora

También destacan el caracter anticipador, planificador y analitico que le ha
permitido, por ejemplo, mantener las figuras contractuales en épocas de
dificultades financieras y favorecer los procesos de mejora continua: «Intentamos
buscar indicadores y datos para mejorar la docencia y la investigacion [...] En
general, pensamos siempre las cosas que se pueden mejorar, y en ese sentido los

datos ayudan mucho.» (Entrevista con altos cargos de la UAM).
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Como abordaremos al desarrollar la estrategia financiera, gracias a la
existencia de remanentes no especificos, la UAM ha contado con una solvencia
financiera que le ha hecho padecer en menor medida la crisis econémica que a
otras instituciones. La fortaleza financiera ha posibilitado mantener plantillas y
proyectos. La captacion de recursos adicionales a los que provienen de tasas

universitarias y proyectos competitivos es una fortaleza de la institucion.

Entre los recursos intangibles, destacamos un conjunto de elementos que se
refuerzan entre si y que generan un circulo virtuoso que permite extenderlos 'y
desarrollarlos. El mas importante, la reputacion de la institucion (docente e
investigadora), permite mejorar y mantener la capacidad de atraccion de
investigadores y estudiantes de talento, disponer de y poder fortalecer su capital

relacional. Estos elementos se ven facilitados por los sistemas de evaluacion.

Reputacion

Asi, la posicion de la UAM en los rankings internacionales y la cualificacion de
algunos de los institutos acreditados como «centros de excelencia Severo Ochoa
(IFT UAM-CSIC, ICMAT CSIC-UAM-UC3M-UCM vy el Centro Nacional de
Biotecnologia del CSIC) y Maria de Maeztu (Instituto de Fisica de la Materia
Condensada) en su campus, permiten extender y ampliar su reputacion
favoreciendo la atraccion de.talento por la posibilidad de trabajar en proyectos
de alto impacto investigador. Este talento fortalece las redes de relacion
internacionales y con instituciones y empresas; y se mejora con sistemas de

evaluacion aceptados y extendidos en la universidad.

Gracias a su excelente reputacion, la UAM consigue atraer a estudiantes de
elevada calidad. La UAM es, dentro de las universidades generalistas, la
universidad con mejor nota de corte del SUE, solo superada por dos
universidades mucho mas especializadas del grupo estratégico 3: la UC3M vy la
UPV (Aldas et al. 2016): «El prestigio de la Auténoma nos lleva a una demanda
creciente. En algunos titulos tenemos una demanda aproximadamente de cinco

veces la oferta, en primera opcion» (Entrevista con altos cargos de la UAM).

Capital relacional

El capital relacional de la institucion sirve como cauce para extender y
mejorar la reputacion. Este capital relacional se potencia y extiende en todos los
ambitos de actuacion de la universidad. En investigacion, con las grandes

instalaciones, con la colaboracién con el CSIC, con la acreditacion de centros
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por el Ministerio de Ciencia e Innovacion; con la empresa a través de las
relaciones con asociaciones empresariales, los parques industriales cercanos y la
red de catedras de empresa; con los egresados, a través del programa alumni
UAM que recibe un impulso relevante a partir del 2014: «Hay muchas
organizaciones que nos aprecian en el sentido que encontramos muchos alumni
en posiciones relevantes [...] los cuales han creado un sentimiento de
pertenencia a un grupo: egresados de la UAM, miembros de la UAM» (Entrevista

con altos cargos de la UAM).

Sistemas de evaluacion

Respecto a los sistemas de evaluacion éstos estan extendidos e interiorizados
en el ambito docente e investigador. Y se entienden no solo como una
herramienta de medicidbn e incentivacion sino, como .una herramienta de
mejora. Asi, por ejemplo, el Plan Estratégico 2014-2018 incorpora las mejoras en
la evaluacion de la docencia y en el conocimiento de la satisfaccion de
estudiantes y profesores, y mecanismos de evaluacion y asesoramiento de la
actividad investigadora y transferencia. Los datos obtenidos a través de los

sistemas de evaluacion se utilizan para la toma de decisiones:

Se analizan los datos de las titulaciones. Necesitamos datos de calidad, que sean
analizados y que se actiie en consecuencia. Hemos actuado en casos de asignaturas
con tasas de éxito muy bajas, trabajando con los departamentos responsables para

encontrar una solucion

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

La UAM incorpora Docentia desde el inicio y entre los objetivos esta la

identificacion y transferencia de buenas practicas docentes.

Respecto a la empleabilidad, el observatorio de empleo de la UAM hace un
seguimiento de los principales ratios. Destaca la amplitud del seguimiento por el
namero de entrevistados y por su extension a todos los niveles formativos. Asi
obtiene resultados del 40% de los egresados de grado y del 50% de los egresados
de master y doctorado. Ademas la UAM dispone de servicios especializados para
la empleabilidad, como la bolsa de empleo Icaro UAM, con mas de 2.200

inscritos en 2015.

En el ambito investigador, la UAM se plantea la revision de los indicadores de
investigacion y transferencia para mejorar su impacto sobre los rankings. Asi se

destaca dentro de las lineas de actuacion de la UAM establecidas en su estrategia:
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«Establecer un catalogo de indicadores de investigacion, innovacion vy
transferencia para poder hacer una adecuada politica cientifica, que permita

mejorar en los rankingsy la puesta en valor de la UAM» (UAM 2014).

3.6.2.3. Orientacion y posicionamiento estratégico

Mision y vision

En la UAM destaca la existencia una mision clara y compartida y de una vision
de futuro. Hay un planteamiento de universidad que favorece el sentido de
pertenencia a una institucion reputada que tiene posiciones muy destacadas y

equilibradas en docencia y en investigacion:

[...] que la UAM es, sin lugar a dudas, una de las universidades que presenta un mayor
equilibrio en la calidad tanto de su actividad docente como investigadora, ya que es
muy dificil encontrar casos parecidos de universidades que ocupen posiciones

destacadas en ambos aspectos nucleares de las instituciones de educaciéon superior.

(El Economista 2015)
Este equilibrio se percibe también en el perfil doble del profesorado:

El profesorado es altamente investigador y esa cualificacion se refleja en su actividad
docente. Hemos tenido el cuidado de no tener dos carreras diferenciadas. El perfil del
profesor tiene que atender ambas actividades de modo que se traslade hacia la
docencia el valor anadido que da el estar en la investigacion

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

Ambito de actuacion

La UAM prioriza y especializa su investigacion en determinadas areas y alcanza
la masa critica necesaria a través de colaboraciones estables y duraderas. Se
percibe ‘también como una universidad de excelencia docente de caracter
generalista en un doble sentido: generalista por su presencia en las diversas areas
de conocimiento, pero también por una oferta limitada de titulos de grado

basicos y tradicionales:

La UAM ha apostado por un modelo de universidad multidisciplinar en la oferta de
grados y especializada en el catalogo de posgrado, asi como en las areas de
investigacion. En el proceso de cambio hacia el EEES se ha distinguido por la calidad
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de la formacion integral que ofrece a sus estudiantes, desde la acogida y seguimiento
hasta la insercion y consolidaciéon en un mercado laboral cambiante.

(UAM 2014)

La internacionalizacion de su ambito de actuacion es evidente en el ambito
investigador tanto a través del capital relacional con investigadores
internacionales, como por la presencia en redes europeas. En el ambito docente
del grado, la internacionalizacion ha sido menos intensa, centrandose en el

posgrado.

Estrategia docente: diferenciadores
La UAM mantiene una apuesta por una oferta de grados generalista y

especializada en posgrado y areas de investigacion.

Realiza una apuesta estratégica por la formacion de posgrado, masteres, con
especial énfasis en la docencia en inglés y las titulaciones conjuntas con
instituciones extranjeras. En este sentido, la disminuciéon en el namero de
estudiantes de master con orientacion investigadora (derivado de la situacion
economica y el incremento de tasas) lleva a una serie de acciones como abrir el
mercado internacional y programas de becas asegurando la existencia de
doctorandos 'y jovenes investigadores. Con el fin de mejorar Ila
internacionalizacion, se lanza ya en 2010 un programa de posgrado de

excelencia internacional.

Respecto al grado, la atraccion de estudiantes con talento, como hemos
senalado anteriormente, repercute en que la oferta de los grados encaje con una
elevada demanda de estudiantes que han elegido esos estudios entre sus
primeras opciones. A ello unimos una normativa de permanencia bastante estricta:
4 convocatorias por materia y posibilidad de alguna extraordinaria con
requisitos, pero en la que la convocatoria se asocia a la matricula
independientemente de que el alumno se presente o no. Esta normativa,
exigente y realmente aplicada, ha conseguido que los estudiantes calculen bien

sus posibilidades (matricula) y se comprometan con sus estudios.

El desempeno docente de la universidad se ve favorecido claramente por la
captacion de estudiantes de gran calidad, motivados por una normativa que
impulsa al esfuerzo, con porcentajes de créditos superados sobre matriculados

del 90% en los grados.
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La oferta de grado tras la reforma de Bolonia utilizo el posicionamiento de los
titulos para mantener una oferta, tradicional y reputada, sin grandes cambios. Ha
mantenido este diseno restrictivo de la oferta y lo ha trasladado también al
desarrollo de los planes de estudio, por ejemplo, respecto a la oferta de
optatividad. Hay un deseo de autorregulacion o autolimitaciéon tanto en el
numero de titulos como en su diseno, estableciendo criterios relacionados con la
demanda de estudios universitarios (criterios orientados al mercado) y no tanto

con los deseos de las areas de conocimiento para incrementar la oferta:

Teniamos buenas licenciaturas y decidimos mantenerlas y adaptarlas. De hecho sélo
hemos incorporado 2 o 3 nuevos titulos de grado. En la Facultad de Filosofia y Letras
hicimos una restructuraciéon, pero dentro de las mismas disciplinas en las que ya
impartiamos docencia. Y eso ha tenido como consecuencia que como ya nos iba bien
con las viejas licenciaturas, al adaptarlas a los grados, nos ha seguido yendo bien. Cada
ano hemos ido subiendo la nota de corte y eso genera una inercia de dar mas valor a
los estudios

En la UAM el cambio metodolégico a Bolonia se tom6 muy en serio. Se hizo una
reforma muy dirigida desde el equipo de gobierno y desde los equipos de las
facultades a obtener una serie de resultados. A esto se le sumé que cada vez los
estudiantes que entran son mejores, porla nota de corte

Hemos procurado que la oferta de asignaturas optativas, que es lo que todo docente
quiere dar, esté regulada por la demanda. De manera que ahora mismo el catdlogo de
asignaturas optativas es bastante menor que el que habia hace 10 anos y no puede
haber una asignatura -optativa con menos de 15 estudiantes matriculados. Hay
excepciones en titulaciones con baja matricula, pero la regla general se cumple

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

Dentro de la estrategia docente se incorpora una vision de proceso explicita lo
que no suele ser frecuente en el panorama del SUE. Asi, la estrategia docente
incorpora desde el plan de acogida hasta la inserciéon y consolidaciéon en el

mercado laboral.

La UAM en su estrategia docente es una universidad abierta a la innovacion
docente, a través del lanzamiento de programas diversos o la incorporacion a
iniciativas innovadoras. Asi, incorpora desde 2012 el programa IMPULSA para
fomentar la creacion de empresas dentro de la oficina de practicas; en cuanto a
la innovacion docente, se dispone de una amplia oferta de MOOC's (Massive
Open Online Courses) y de SPOC's (Small Private Online Courses); tiene
presencia en el Erasmus Mundus desde el 2008; o el plan DOing para la

formacion y la acreditacion para la docencia en inglés. La apuesta por esta
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innovacion tiene un caracter estratégico y de largo plazo. Asi, en 2013 se
incorporan a la plataforma edX creada en 2012 por el MIT y la Universidad de

Harvard, con un proyecto a largo plazo bien calculado:

Lo tomamos con prudencia. No era cuestion de generar muchos cursos MOOC, sino
de aprender a generarlos. Y lo vinculamos al crecimiento, a generar una unidad de
tecnologia para la educacion mucho mas fuerte, a incorporar medios para la
generaciéon de esos cursos e incluir el analisis de los datos resultantes de la plataforma
edX para graduar la calidad de esos cursos [...] Todo esto lo hemos unido a un plan
de formacion docente en tecnologias educativas, a proyectos de innovacién docente
en tecnologia educativa [...] Nos ha dado ya en cuestiéon de dos anos y medio un
balance muy positivo. De toda esta experiencia podriamos empezar a evaluar el hacer
alguna formacién continua online [...] estos cursos han sido como un laboratorio de

investigacion

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

Adicionalmente introduce sistemas de seguimiento y evaluacion relacionados
con el desempeno docente tal y como hemos abordado al describir los sistemas

de evaluacion.

Estrategia investigacion: diferenciadores

La UAM prioriza determinados ambitos de investigacion (ciencia fundamental
no orientada de excelencia, ciencia orientada a solucionar retos de la sociedad,
ciencia con un alto componente de innovacion en el tejido socio-empresarial, y
grupos de investigacion con una masa critica competitiva). La relacion con el
CSIC, y su consolidacion a través del Campus de Excelencia Internacional,
permite estar al maximo nivel mundial en tres areas: nanociencias y materiales,

biotecnologia y biomédica, y fisica teorica y matematicas.

El desempeno investigador de la UAM se ve favorecido a través del impulso
que se otorga a la excelencia a través de la utilizacion de figuras investigadoras de
excelencia y su estabilidad, la creacion de becas propias, la relevancia de las
alianzas y los esfuerzos por apoyar los proyectos de investigacion a través de

servicios especializados.

Otro aspecto destacable es el fuerte impulso que se ha dado a los servicios de

apoyo e infraestructuras de investigacion:

A pesar de los recortes, se han continuado las lineas de actuacién centradas
fundamentalmente en la coordinacién, actualizacién y mejora de servicios comunes
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de apoyo a la investigacion con objeto de que puedan suministrar una oferta
tecnoldgica de vanguardia a toda la comunidad cientifica del campus.

(Discurso del rector de la UAM en la apertura del curso 2013-2014 [Sanz 2013])

La Alianza 4U, como ampliamos mas adelante, le da acceso a una oficina en
Bruselas, OPERA, orientada a la captaciéon de proyectos europeos. La UAM busca
de forma activa una red estrecha entre OPERA y su oficina propia de proyectos
europeos e internacionales (OPEI). Esta separacion entre la oficina de
investigacion que apoya los proyectos nacionales y otra orientada a ‘los
internacionales favorece la especializacion de los servicios de apoyo a los
investigadores. La OPEI en 2014 dio apoyo a mas de 400. solicitudes del
Horizonte 2020.

Estrategia financiera: diferenciadores

En el ambito financiero, la UAM ha hecho un esfuerzo relevante por
diversificar sus fuentes de ingresos. Por un ‘lado, a través de la
internacionalizacion de sus fuentes de financiacion en el ambito investigador,
con tres advanced grants y dos starting grants (a la fecha de recogida de la informacion;
en 2018 la UAM tiene doce proyectos de este tipo vigentes). Por otro lado, diversificando

en el master y doctorado hacia la atraccion de talento internacional.

La planificacion financiera y la anticipacion le han permitido estabilizar
personal, proyectos y programas en la época de mayores restricciones

presupuestarias en el SUE:

Como bien saben; una de esas senias de identidad ha sido la gestion adecuada, eficaz y
eficiente de los recursos que la sociedad nos ha proporcionado. En esta direccion,
quisiera« compartir con ustedes algo que considero una gran fortaleza de esta
universidad, y dado el contexto en que nos movemos, un destacable mérito, como es
el“hecho de que la Universidad Auténoma de Madrid presente una situaciéon
econdémica solvente. No obstante, y teniendo en cuenta que debemos evitar el uso
permanente de remanentes no especificos para equilibrar nuestros presupuestos, tal y
como lo hemos venido haciendo los Gltimos anos, hemos puesto en marcha un plan
de actuacién econémico-financiero que nos conduzca hacia presupuestos
equilibrados. Gracias a esta solvencia y tales remanentes, la UAM ha podido seguir
mejorando sus indicadores y captando recursos adicionales que han permitido
compensar, en parte, los recortes sufridos, mantener globalmente nuestra plantilla, y
emprender nuevos proyectos que generaran recursos futuros a la Universidad.

(Discurso del rector de la UAM en la apertura del curso 2013-2014 [Sanz 2013])

Los gastos de recursos humanos ocupan el 70% del presupuesto total. Esto nos obliga
a trabajar intensamente para obtener entre 10 y 15 millones de euros adicionales para
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tener un presupuesto equilibrado y mantener todas las actividades. Al principio de la
crisis empezamos a usar ahorros previos. Pero al final ha sido la btisqueda del ajuste
estructural con incorporaciones por transferencia (articulo 83), relaciones con el
entorno, la formacion continua y demas

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

En el ambito financiero destaca también la priorizacion en las inversiones

apostando por areas mas dinamicas de la UAM:

Nuestro objetivo en las convocatorias de distribucion de recursos es beneficiar las
areas mas activas [...]. Por ejemplo, en el programa Campus de Excelencia
Internacional, la inversion en infraestructura fue fundamentalmente para las areas
experimentales y fue muy cara, pero tenian muchos proyectos ‘a desarrollar que
requerian una inversion. Nuestra filosofia es apoyar a todos los proyectos que son de
alta calidad provengan de donde provengan, independientemente del drea sin ser
selectivos

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

Estrategia de recursos humanos: diferenciadores

La UAM no destaca por incentivos docentés o investigadores para su
profesorado. Sin embargo, si que ha realizado actuaciones que le han permitido
la estabilidad de su plantilla (en < numero aunque con cambios en la
composicion) y con ello mantener cargas docentes en el PDI mejores que en

otras universidades del SUE, y de los Ramoén y Cajal.

En 10 anos esta universidad tiene [en su plantilla] un centenar de antiguos
investigadores Ramon y Cajal que ahora mismo son ayudantes doctores o titulares

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

Alianzas
Aunque la UAM ha desarrollado un amplio volumen de relaciones nacionales
e internacionales destacan dos alianzas por sus implicaciones en el desempeno

investigador y docente: Alianza 4U y CSIC.

La Alianza 4U, tiene entre sus objetivos la mejora de la internacionalizacion.
Destacan entre sus resultados, la constitucion de la oficina en Bruselas OPERA, el
lanzamiento de un grado interuniversitario de Filosofia, Economia y Politicas, de
elevada aceptacion, o el impulso de una red europea de jovenes universidades,

YERUN (Young European Research Universities Network):
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Hemos apostado por la Alianza 4U con universidades jovenes; 2 universidades de
Madrid y 2 de Barcelona. Dos con 50 anos y dos con 25, que apareciamos en los
rankings. Esta alianza nos ha ayudado a optimizar recursos para la internacionalizacién

Y luego de la Alianza 4U saltamos a una red que llamamos YERUN, que es la Young
European Research Universities Network, que es lo mismo que hicimos con las 4
universidades dentro de los rankings de menores de 50 anos, pero a nivel europeo. Nos
encontramos con 22 universidades europeas que participaban, normalmente entre las
50 mejores universidades con menos de 50 anos. Entonces hicimos, una primera
relacion con los rectores. De las 22 universidades respondieron 18 y ya tenemos
nuestros estatutos, tenemos posiciéon en Bruselas, siguiendo todo una estrategia para
desarrollar dobles grados [...] Es una apuesta que ofrece, ademas, presencia e

influencia en Bruselas

(Entrevista con altos‘cargos de la UAM)

La alianza con el CSIC y la incorporacion de los institutos mixtos en el propio
campus facilito el desarrollo del Campus de Excelencia Internacional CSIC-
UAM, aprobado en el 2009 y con maxima calificacién en su renovacion. La
busqueda de sinergias y el alcance de masa critica son dos de los objetivos
perseguidos. Entre los logros, dos nuevos centros mixtos con el CSIC dandoles
acceso a su calificacion como centros de Excelencia Severo Ochoa y/o unidades

Maria de Maetzu:

Otra gran alianza es con el GSIC. Aqui en el campus tenemos 5 centros mixtos y 5
propios. En total dentro _del campus aparecen 10 institutos del CSIC. En nuestra
estrategia, a la hora de transmitir a la comunidad universitaria y demas colectivos,
utilizamos la palabra:.campus mas que universidad, para que vaya calando. Esta alianza
ha sido realmente positiva porque se ha construido una identidad propia en torno al
campus, compartida por la UAM y el CSIC

(Entrevista con altos cargos de la UAM)

El hecho de que el entorno internacional de investigaciéon sea muy competitivo nos ha
llevado a desarrollar estrategias de generacion de sinergias y complementariedades
con los centros del CSIC ubicados en nuestro campus, ampliados a tres campos en el
area de las ciencias humanas y sociales en el marco del proyecto conjunto de Campus
de Excelencia, UAM + CSIC.

(Discurso del rector de la UAM en la apertura del curso 2012-2013 [Sanz 2012])
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3.7. Universidad de Cantabria

3.7.1. Breve descripciéon

La fundacion de la Universidad de Cantabria (UNICAN en adelante) data de
1972. Pertenece al grupo estratégico 5 o grupo de jovenes universidades
investigadoras. Lo componen un total de catorce universidades que engloban un
14% de los estudiantes, un 14,2% del profesorado y representan un 14,2% del
presupuesto del SUE (Aldas et al. 2016). El cuadro 3.8 ilustra su perfil y lo
compara con su grupo estratégico y la media de universidades publicas

presenciales del SUE.

CUADRO 3.8: Caracterizacion de la UNICAN en comparacién con el grupo 5 (jovenes
universidades investigadoras) y el SUE

Media Media
Media grupob5  piblicas

UNICAN X .
grupo 5 (sin presencial
URJC) es

Notas de corte 6,12 6,47 6,41 6,74
Alumnos % alumnos extranjeros 27 5,1 5,0 4.6

% alumnos de posgrado 8,5 9,0 9,0 8,0

% profesores doctores ETC * 73,2 72,6 77,2

Alumnos por profesor ETC 12,0 17,2 16,1 16,2
Profesores icaci 1

% publlc.aaones en coautorias 478 38.9 38.3 39.8

internacionales

Edad media del profesorado 49,0 46,4 46,5 48,1
Recursos Presupuesto por alumno * 7.989 8.306 8.081
financieros Presupuesto por profesor ETC * 130.696 131.310 128.202

Alumnos universidad 9.697 13.546 11.760 22.633
CaracFerlstlcas Concentracion en ramas de ensenanza 0,57 0,60 0,59 0,55
organizativas

Niimero de titulaciones de grado 25,0 29,6 28,0 40,7

PIB per capita de la provincia 19.977 22.450 21.845 21.931
Caracteristicas Poblac10n.de'18 anos por universidad 9336 5848 6.010 5799
del entorno en la provincia

Poblacién de 18 afios en la provincia 4.672 13.117 9.800 19.875

* La informacion sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016:145y 1).
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GRAFICO 3.7: Desempeiio de la UNICAN respecto del grupo 5 (jévenes universidades
investigadoras) y del SUE

a) Resultados docentes b) Empleabilidad
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Nota: Datos normalizados en una escala de 0 a 100, siendo 0 el menor valor y 100 el mayor.

Fuente: Elaboracion propia.

Destaca el perfil menos internacional de sus estudiantes y sus menores notas
de corte, con notas medias inferiores al grupo estratégico 5 y al SUE publico
presencial. Respecto al profesorado, sobresale su orientacion internacional —si
se observa el porcentaje de coautorias internacionales que supera en algo menos
de 10 puntos a la media de su grupo estratégico— y la baja carga docente por
profesor ETC. Contrastan igualmente algunos rasgos de sus caracteristicas
organizativas pues se trata de una universidad poco compleja, es pequena —

como lo son varias de su grupo estratégico y esta entre las diez universidades
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publicas de menor tamano—, con un niamero reducido de titulaciones de grado.
Respecto al contexto, la demanda potencial es la tercera mas baja entre las

universidades publicas presenciales, todas ellas en su mismo grupo estratégico.

Respecto a sus resultados, la UNICAN se encuentra en el primer decil en
desempeno investigador dentro del grupo estratégico 5. Cabe destacar que se
trata de una de las cinco primeras universidades del SUE por calidad de su
investigacion y se encuentra por encima de la media de su grupo estratégico y

del SUE por volumen de investigacion.

3.7.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad de Cantabria
3.7.2.1. Caracteristicas y contingencias internas

Cultura

La UNICAN nace como segunda universidad de la comunidad auténoma tras
la Universidad Internacional Menéndez y Pelayo, lo que genera desde el primer
dia un reto de posicionamiento a la institucion. Desde sus origenes, favorece una
cultura compartida entre el profesorado.'que atrae, orientada hacia la
investigacion especializada y aplicada. Hay un sentimiento compartido sobre la
importancia de ubicar a la universidad —y a Cantabria— en el mapa investigador
del mundo y que hacerlo permitira ganar respeto y reputacion. Asi se desprende
del discurso del rector en el 40 aniversario de la UNICAN, en el que decia
«teniamos como horizonte poner a Cantabria y su Universidad en el mapa
cientifico y ganar respeto y consideracion» (Discurso del rector de la UNICAN

en la ceremonia de conmemoracion del 40 aniversario [Gomez Sal 2013]).

El nacimiento de la universidad se nutri6 de profesores con excelencia
investigadora y formacion internacional favoreciendo un clima y cultura en el
que la investigacion fue una parte esencial de la universidad y en el que las redes
internacionales, ya construidas por las personas captadas en los origenes de la
institucion, han permitido desarrollar unos niveles elevados, por ejemplo, de
coautoria internacional tal y como se desprende de las diversas entrevistas con

altos cargos:

La Universidad de Cantabria disfruté de una gran oportunidad: el hecho de que
cuando nace permite que mucho profesorado que se habia formado fuera de Espana
recale en la Universidad de Cantabria, profesorado que habia hecho la tesis en el
extranjero o habia disfrutado de estancias posdoctorales fuera de Espana
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(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Una razén del desempeno investigador es que cuando se van fundando los diferentes
centros, en la mayoria de los casos, la primera hornada de gente que llega a cada
facultad estuvo bien seleccionada; era gente con buen potencial investigador, que
venia de fuera con trayectorias investigadoras razonables, y que se instalaron en la
Universidad de Cantabria poniendo en marcha sus grupos.

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

En sus inicios la universidad se especializa en torno a tres grandes centros
singulares y consigue generar una cultura de investigacion aplicada que le va a
dotar de una red de relaciones con la empresa que resultara basica para la

obtencion de fondos europeos:

De partida cont6 con tres nucleos singulares muy potentes: 1) la Escuela de Caminos,
con personas que dirigieron y que trataron de romper el esquema tan tradicional de
las escuelas de caminos, con un proyecto nuevo muy vinculado a la investigacién
aplicada -que es propia de la ingenieria. Esto ademas mostré una forma de hacer a los
otros centros, que por mimetismo empezaron a trabajar mucho en salir al exterior. 2)
Un nucleo de Medicina, centrado en. el hospital Marqués de Valdecilla, que era un
capital referencial en Espana entonces, con muy buenos profesionales, con la
posibilidad de tener una situacion académica potente. Y 3) la Facultad de Ciencias,
con Fisica y Matematicas, que aglutin6 grupos importantes que luego han sido capaces
de desarrollar fundamentalmente las lineas de calidad investigadora estando siempre
muy cerca de la aplicabilidad de la investigacion

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Asi, un sistema que se ha hecho internamente muy competitivo y en una
comunidad universitaria pequena se mimetiza y se expande enraizandose en la

cultura de la institucion.

Gobernanza

Destaca en el gobierno de la universidad la definicion de prioridades que,
pese a implicar fuertes debates, constituyen opciones estratégicas de
configuracion de su docencia y su investigacion. Por ejemplo, en el ambito
docente apuesta por un namero limitado de titulos. Y en el ambito investigador,
1) disena una estrategia de plantilla de PDI vinculada a la investigacion y a la
transferencia, y no solo a la docencia, 2) define una estrategia de financiaciéon de
la investigacion, 3) establece un diseno de prioridades de areas de investigacion y

4) sitda a los grupos de investigacion como un elemento clave de la politica de
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investigacion, en colaboracion con las Facultades y Departamentos. En muchas
de estas decisiones la universidad es pionera y se desmarca de las elecciones
realizadas por la mayoria de universidades del sistema. En este sentido,
destacamos en este punto, no tanto la opcion especifica elegida, sino la decision

de gobernar y direccionar la actividad de la institucion.

Otro buen ejemplo, que se perfila en el campus de excelencia, es el relativo a
la definicion de las areas estratégicas, donde hay un acuerdo sobre criterios que
permiten definir prioridades en materia de investigacion. Durante la
configuracion del campus de excelencia se establecen siete criterios para definir
las areas estratégicas y se exige el cumplimiento de al menos seis de los siete
(excelencia cientifica, internacionalizacion, desarrollo completo de la cadena de
transferencia, capacidad de agregacion de otras instituciones, soporte de
infraestructuras con alto valor, capacidad de generar empresas, reconocimiento
como generador de valor propio a la region) y se mantienen de forma
consistente (UNICAN 2009).

También se observa este planteamiento de gobernar, de dirigir la institucion
en las decisiones de configuracion de los institutos, por ejemplo, en la exigencia
de incorporar socios externos en los institutos de investigacion como indicadores
externos de su potencial siendo una de las claves del resultado investigador que

se explicita en las diversas entrevistas:,

En relacion con la. creacion de institutos, hemos evitado que un grupo de
investigacion diga «yo soy el mejor y quiero un instituto». Hemos optado por los
institutos mixtos, buscando interés en un socio externo. Todos nuestros institutos son
mixtos; bien con el CSIC, que es una fuente natural en los ambitos de ingenieria
basica, bien con el Banco Santander para el ambito financiero, o bien con el Gobierno
regional. En este Gltimo caso, el Instituto de Hidraulica Ambiental, que recibe el
apoyo de una fundacién que se establece desde el Gobierno y la Universidad de
Cantabria como socio, ha conseguido ser uno de los mas potentes del mundo en su

campo

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

La otra razén (en referencia al resultado investigador de la UNICAN) es que entre
finales de los anos 90 y primeros de los 2000 hubo una estrategia de potenciacion de la
investigacion que se refleja en la creacion de cuatro institutos de investigacion... No se
dej6 crear ningtn instituto de investigacion que fuera propio, todos los institutos son
mixtos, [...] Esto culmina con la propuesta del campus de Excelencia Internacional,
en la que se tomo6 la decision de concentrar esfuerzos en determinados ambitos, lo

cual fue doloroso en algtin sentido, pero dio buenos resultados. Esa propuesta
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permitié que los fondos que llegaron del CEI contribuyeran a fomentar esos nacleos y

con ello la calidad investigadora.
(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Estructura

En UNICAN tienen una presencia fundamental los institutos de investigacion
y se considera a los grupos de investigacion como elementos relevantes de la
politica cientifica. En 2015 contaba con 4 institutos, 32 departamentos y 157
grupos de investigacion catalogados. Junto a la doble estructura de centros'y
departamentos. la UNICAN trabaja en dotar de impulso a los grupos de
investigacion, como células coherentes y bien cohesionadas a través de las que
articular las politicas de fomento de la investigacion, Asi, se plasma en las

propuestas de diseno iniciales,

[Sobre la doble estructura departamento-centro]: Esto- o lo haces bien, o acabas
generando dos edificios que estan ocupando el mismo espacio y no se conectan entre
si porque tienen intereses distintos. Sin embargo, la estructura de grupos de
investigacion podia ser util para desarrollar de modo mas eficaz la politica de
investigacion. Se trat6 de dar a los grupos un peso funcional en todas las estrategias de
investigacion, pero también buscabamos que tuvieran una cierta identidad [...] Se
pretendia que hubiese unas células coherentes, bien cohesionadas y funcionales,

aunque pudieran ser de tamano diverso.

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Aunque el proceso de'dar mayor relevancia a los grupos de investigacion no esta
totalmente implementado:

Tenemos un' catalogo de grupos de investigaciéon y un procedimiento para su creacion
y modificacién del personal [...] sin embargo, todavia nos queda mucho camino para
dar mayor protagonismo de los grupos de investigacion.”

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

3.7.2.2. Caracleristicas y conlingencias externas

La UNICAN nace en una region con un referente historico, la UIMP, y debe
hacer un esfuerzo por posicionarse ante la comunidad auténoma y la sociedad
en general. A pesar de un contexto no especialmente favorable, pues Cantabria
tiene un PIB per capita por debajo de la media de su grupo estratégico y del
resto de universidades publicas presenciales, y una baja demanda potencial de
estudiantes, se ha conseguido construir, con mayor o menor intensidad en

diferentes periodos, un buen alineamiento entre la universidad y la region.
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UNICAN supone un nucleo de conocimiento importante para las empresas de la
region y la comunidad autéonoma. Este proceso de reconocimiento es una
apuesta clara de la institucion que tuvo su culmen en el CEI, pero que perdio

incidencia durante la etapa de la crisis economica.

Un ejemplo es el campus de excelencia, que se concibidé como una propuesta
singular muy vinculada al desarrollo de conocimiento en la regién, y con el
apoyo de las diversas instituciones regionales, desarrollando un capital relacional

amplio y estable:

Este s6lido consorcio académico encuentra un apoyo fundamental en otra de las
instituciones agregadas, el Gobierno de Cantabria. Su participacion responde a la
sintonia entre la Universidad y las politicas del Gobierno auténomo en los ambitos de
I+D+i y desarrollo socioeconémico de Cantabria, asi como en la coincidencia en
apostar por un modelo de regién de conocimiento. Esa armonia se manifiesta, por un
lado, en la confianza y apuesta del Gobierno de Cantabria por la Universidad
plasmada en el Contrato-Programa conducente, no sélo-a garantizar la suficiencia
economica de la Universidad de Cantabria, sino.también a promover su excelencia
mediante la financiacién adicional de acciones docentes e investigadoras que cumplen
los objetivos marcados conjuntamente por ambos. Por otro lado, se manifiesta en la
estrecha colaboracién en ambitos estratégicos para el desarrollo regional a través de
actuaciones coordinadas conjuntas entre la Universidad y el propio Gobierno o los
organos a través de los cuales desarrolla e implementa sus acciones, como la Sociedad
para el Desarrollo Regional: de Cantabria (Sodercan) o el Parque Cientifico y
Tecnologico de Cantabria (PCTCAN), cuya vicepresidencia ostenta la Universidad y
en cuyo espacio estan presentes Institutos de Investigacion mixtos como el Instituto de
Hidraulica Ambiental (IH Cantabria), o el Instituto de Biomedicina y Biotecnologia
de Cantabria (IBBTEC).

(UNICAN 2009)

Esta vinculacion mutua, y el capital relacional generado, es senalada por el
rector de la UNICAN en su discurso del 40 aniversario: «la comunidad entera:
Administracion, Instituciones, Empresas... ha hecho suyo nuestro modelo de
Universidad, implicandose y apoyando Cantabria Campus Internacional con la
UIMP» (Gomez Sal 2013).

3.7.2.3. Recursos y capacidades

Orientacion a largo plazo
La UNICAN se caracteriza por su capacidad proactiva, pionera en algunas
decisiones y por la consistencia en la toma de decisiones. La institucion define

objetivos y establece prioridades que implican decisiones con consecuencias a
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largo plazo para la institucion y se mantienen de forma consistente en el tiempo.
En este sentido, no solo hay una estrategia deliberada de contencion de
crecimiento docente, sino también una planificacion sobre la investigacion. Asi,
por ejemplo, ante la reforma de Bolonia la UNICAN opta por limitar el
crecimiento de la universidad y el namero de titulos que imparte,
contrariamente a lo ocurrido en otras universidades. Son pioneros en realizar un
primer estudio, que luego asume la Conferencia de Rectores de Universidades
Espanolas (CRUE), sobre el mapa de titulaciones de las universidades. En el
ambito investigador define areas prioritarias, establece criterios y condiciones
para impulsarlos, genera un programa ICREA propio para favorecer el
desarrollo. Asi, por ejemplo, a pesar de las restricciones en tiempos de crisis,

mantiene una fuerte apuesta por las plazas de perfil investigador

Nuestra politica de estabilizacion de investigadores Ramoén y Cajal se ha mantenido
siempre, incluso en los anos duros cuando muy pocas universidades en Espana la
mantenian.

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Es destacable también la proactividad en el ambito financiero que le ha
permitido una diversificacion elevada de su presupuesto que le ayuda a hacer
frente a las necesidades de la investigacion y a construir importantes recursos y
capacidades investigadores. Esta proactividad se ve facilitada por el tamano de la

universidad que le permite ser mucho mas agil y moverse rapidamente.

Proactividad

Muchas de las decisiones orientadas a configurar la institucion rompen con las
dinamicas prefijadas en el resto del sistema universitario. En habitual que las
decisiones se planteen con un enfoque proactivo, innovador y analitico. Asi se
extrae, entre otros, del discurso del 40 aniversario de la UNICAN en el que el
rector explicita la importancia de abrir nuevas vias y caminos, de que el reto se
encuentra no en hacer mejor lo que otros hacen sino en buscar caminos

diferentes.

Capacidad analitica

La universidad ha desarrollado una relevante capacidad analitica. Alcanzar
acuerdos en cualquier ambito de gestion requiere prever las reacciones de los
grupos implicados, e implica adelantarse a las propuestas y alternativas que
pueden surgir. Esto hace necesario desarrollar planes detallados e informes

elaborados de modo riguroso, que justifiquen las propuestas que se quieren
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implantar: «Frente a las formas tradicionales de gestionar en la universidad,
hemos inculcado la necesidad de gestionar de forma profesional, con rigor,

evitando gestionar por ocurrencias.» (Entrevista con altos cargos de la UNICAN)).

Asimismo, asume que definir el futuro supone elegir, analizar en

profundidad, debatir y mantenerse en la consistencia:

Hemos sido coherentes con nuestras decisiones y las hemos apoyado, porque estaban
bien fundamentadas y eran necesarias, aunque sabiamos que podrian generar cierto
malestar [...] Pero todas las acciones estratégicas significan seleccionar, y hay que

mantener el empeno y asumir los costes.

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

UNICAN ha sido capaz de evaluar sus potencialidades y realizar un
diagnostico realista de sus capacidades, sabiendo que la localizacion era un
handicap a priori. Por ello, ha aprovechado como oportunidad su localizacion
desarrollando una vision que les hace convertirse en tractor de la region, y que
les ha permitido establecer un dialogo y una relacion mas fluida con la

comunidad local.

La Universidad es mucho mas potente de lo que una region asi podia esperar. Hemos
tratado de aprovechar la oportunidad de destacar la importancia de la universidad
para la comunidad, y a partir ' de ahi se establecen unas estrategias [...] por donde
tiene que crecer, como tiene que crecer, como tiene que jugar sus cartas dentro de las
limitaciones que tiene.-No se da el caso, bastante comun en Espana, en el que la
sociedad promueye una universidad potente, sino que es la Universidad la que se lo
hace ver a la regién y ésta responde adecuadamente.

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Por tultimo, destaca —en coherencia con las capacidades anteriores— el
elevado 'nivel de transparencia como lo demuestra la consideracion de la
Fundacion Compromiso y Transparencia, que le otorga la mencion de la

universidad mas transparente en varios y recientes anos.

Entre los recursos destacan los recursos financieros desarrollados por la
institucion, la existencia de amplios sistemas de evaluacion, la construccion de
una cantera de PDI orientado a la investigacion y el importante capital

relacional.
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Recursos financieros

En el 2015 la UNICAN obtiene financiacion competitiva por 16 millones de
euros y adicionalmente 12,3 millones de contratos. Como veremos, tiene una
elevada capacidad de generacion de fondos propios. Supone un incremento del

66% respecto al afio anterior.

Obtienen, junto a la UIMP, el CEI en la primera convocatoria. Y la maxima
calificacion de CEI en el 2015 (solo 7 de los 83 proyectos). Este CEI les permite
el desarrollo de infraestructuras fisicas clave en el 2013-14 para el IBBTEC y el
Instituto de Fisica de Cantabria (IFCA).

Sistemas de evaluacion
Establecen sistemas de evaluacion, con indicadores de actividad que se utilizan

para dotar e incentivar:

Establecemos indicadores de cumplimiento docente, de investigaciéon, de
transferencia [...] Y luego construimos un indice global de ocupaciéon para el
profesorado [...]. Para el tema de profesorado lo hicimos con un muestreo de 20
grupos por un ano, viendo como se comportaban los indicadores y sobre el plan piloto
establecimos unas reglas de trabajo [...] Al final, siempre tienes que basar tu estrategia
en un buen conocimiento previo de lo que haces, y en un analisis que justifique que lo
que propones no tiene el contrapunto del capricho, sino que esta sustentado en un

analisis riguroso

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Capital relacional

Respecto al capital relacional, han desarrollado una buena relaciéon entre
gobierno, empresas y universidad (y otras instituciones emblematicas como las
fundaciones Marcelino Botin, la Albéniz y Comillas) que ha hecho posible
generar conocimiento en la region y realizar importantes infraestructuras para la
investigacion de elevado valor cientifico, como el proyecto Gran Tanque de

Pruebas de Ingenieria Maritima del Instituto del Agua (Expansion 2011).

La universidad mantiene una red de colaboraciéon con la comunidad y la
ciudad. La relacion con la comunidad auténoma, las empresas y otras
instituciones ha permitido que el desarrollo y alcance de la UNICAN sea posible
y el éxito del CEIL. En el campus de excelencia hay una vision compartida con la
region que plantea el Campus con una vision de desarrollo regional. Junto a
ellos, la universidad ha potenciado el capital relacional internacional de sus

investigadores que es un aspecto central desde sus inicios. En su origen, la
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universidad capto investigadores que estaban fuera de Espana y que trajeron su
red de contactos internacional y una forma de entender la universidad desde la
investigacion y la internacionalizacion. Luego, cuando llegaron los sexenios, la
universidad encontr6 un marco que apoyaba la cultura de estos primeros

docentes:

¢Internacionalizacién? Hay una cosa en el origen. Desde 1988 ya hubo profesores que
conseguian proyectos europeos. Ya éramos conscientes que teniamos que salir. ;Por
qué? Habia profesores con postdoc internacionales, que tenian sus contactos europeos
y americanos. Al llegar a la UNICAN no querian una carrera tradicional, local [...].
Sabian cual era el camino. Fue clave, pues, contratar a investigadores espanoles con
una concepcion moderna de la universidad y con unas capacidades ya desarrolladas,
ademas de contar con una red internacional. En cuanto aparecieron los sexenios, que
estan claramente vinculados a la calidad investigadora, la gente empezé a competir
interna y externamente. En fin, lIa universidad siempre ha tenido personas que estan

conectadas internacionalmente y que han sido bastante activas

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Reputacion

Respecto a la reputacion, la universidad ocupa buenas posiciones en
productividad cientifica destacando la capacidad de captacion de recursos en
contratos de I+D por profesor y el impacto mundial de sus publicaciones entre
otros. Asi, por ejemplo, a pesar de su reducido tamano, la UNICAN esta presente
en alguna de sus areas en el ranking de Shanghai entre las 150-200 mas

destacadas.

3.7.2.4. Orientacion y posicionamiento estratégico

Mision y vision

La UNICAN ha definido su mision en torno a un perfil de investigacion
excelente especializada y aplicada. En su ambito de actuacion docente e
investigadora ha optado por una estrategia clara de enfoque. Es una opcion
definida, clara y consistente desde el inicio de la universidad. Asi se senala en el
campus de excelencia internacional, el cual concentra su potencial en seis

especializaciones.

Estrategia investigadora y de recursos humanos: diferenciadores
Destaca en la estrategia de investigacion un excelente equilibrio entre la
transferencia de la investigacion, que genera recursos financieros

imprescindibles, combinada con una orientacion a estandares de investigacion
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internacionales altamente competitivos. Este equilibrio, que a veces ha faltado en
las universidades politécnicas, ha sido clave para los resultados investigadores de
la UNICAN. Asi, la UNICAN se encuentra entre las 10 primeras universidades
espanolas en contratos FPI, contratos Juan de la Cierva, contratos Ramon y Cajal,
namero de proyectos obtenidos en convocatorias de los Programas Marco de la
UE, proyectos nacionales y, al mismo tiempo, en el importe de contratos de I+D
y consultoria ocupa la tercera posicion en el SUE, segunda en el importe
facturado por prestacion de servicios o sexta por patentes nacionales (siempre en
cifras relativas por cada 100 profesores ETC; datos promedio de IUNE, 2006-
2015).

La estrategia de investigacion genera un circulo virtuoso entre diferentes
elementos: 1) el enfoque en determinadas areas buscando una investigacion
aplicada y de excelencia; 2) la generacion de estructuras de investigacion a través
de los institutos de investigacion y fomentando el desarrollo de los grupos; y 3) la
creacion de fuertes alianzas y capital relacional exigiendo para la creacion de los
institutos al menos un socio externo estable que dé estabilidad y viabilidad
financiera al proyecto. De este modo la estrategia de investigacion asegura la
construccion y la extension de recursos investigadores imprescindibles:
financieros, de infraestructuras y de recursos humanos. Asi, por ejemplo, en
2015, en su despedida, el rector José Carlos Gomez Sal manifiesta la importancia
de esa holgura financiera y el impacto sobre el personal cualificado, al haber

podido promocionar 400 puestos de trabajo (Gomez Sal 2016).

Como ya hemos visto, la creacion de institutos de investigacion esta
acompanada de la exigencia interna de la Universidad de que esos grupos
merecen la apuesta en la medida en que tengan algin socio externo dispuesto a
involucrarse en el proyecto. Ese es el caso de los institutos con el CSIC, con el
Banco de Santander y con el Gobierno regional. Estas alianzas y este capital
relacional se ven impulsados y favorecidos por el campus de excelencia. E1 CEI
sigue el planteamiento de las areas estratégicas de investigacion y opta por
focalizar las agregaciones en torno a ellas. Implica que la generacion de
conocimiento no se debe solo a lo que aportan los grupos y clusters en cada area
sino también al abono que generan los socios de cada agregacion y que permiten

ubicar la investigacion de la UNICAN en el panorama internacional.
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La especializacion y enfoque se reflejan en que cuatro institutos de
investigacion aglutinan un elevado porcentaje de los fondos de investigacion
gestionados. El IH Cantabria, IBBTEC, IFCA y el Instituto Internacional de
Investigaciones Prehistoricas de Cantabria (IIIPC) representan 14,1 millones de

euros de los fondos propios, 9 de ellos el IH Cantabria.

Respecto a los recursos humanos, la institucion tiene presente la dificultad de
atraccion y retencion de talento derivado de su tamano y de su localizacion. Por
ello, desarrolla estrategias de recursos humanos encaminadas a favorecer la
motivacion de los investigadores facilitando de este modo su retencion. Asi, entre
otros, la universidad crea un programa similar al ICREA catalan, pero lo hace
con fondos de la universidad. También ha favorecido los incentivos de
investigacion a través del fomento de acciones de transferencia que permiten
obtener complementos retributivos y salir fuera. Antes de la crisis se desarrollan
contratos programas con la comunidad autonoma que incentivan el alcance de

objetivos investigadores:

El contrato-programa que haciamos tenia varios puntos. El namero uno se referia a
que la Universidad debe estar bien dotada para poder empezar a hacer algo, los
edificios, los mantenimientos [...] El dos hacia referencia a la necesidad de contar con
una plantilla adecuada. El tres hacia referencia al funcionamiento, donde aparecian
los incentivos ligados a la productividad investigadora (sexenios, proyectos
€uropeos...), entre otros

En relaciéon con la atraccion y retencion, en la UNICAN, si eres muy activo y tienes
mucha capacidad de gestionar recursos propios de tus proyectos de investigacion,
puedes tener un incentivo salarial importante. Esto no esta a la altura de todos, pero si
te mueves bien, la Universidad no te va a poner pegas a esto; es mas, lo favorece.
También ayuda la ciudad, el entorno de vivir en Santander es agradable [...] Lo que es
importante ahora mismo para atraer es garantizar que estas en un entorno
competitivo internacional, que los grupos son potentes y que estan jugando en ese
entorno competitivo de alto nivel y luego que puedes desarrollar una vida profesional.
Nosotros pusimos este programa dentro del Campus de Excelencia precisamente por
eso. En plazas Ramoén y Cajal estamos bien, pero ciudades como Madrid y Barcelona
son una competencia fortisima. Entonces fue cuando decidimos dar oportunidad a
atraer profesores consolidados que puedan formar aqui su grupo con Ramones y
Cajales, incentivandolos. Teniamos una estrategia bastante bien montada, pero al final
la montamos desde el Campus de Excelencia, y segiin la arrancamos se acabd la
historia. Luego pasamos a una estrategia mas agresiva, con mayores incentivos, pues si
quieres que vengan aqui hay que incentivar mas. Es lo mismo que ocurre con la
politica de emprendimiento e innovacion, pues si, por ejemplo, alguien esta pensando
en montar un sistema de aceleracion de spin-off, o damos mas que el Pais Vasco o no

van a venir, porque el entorno regional del Pais Vasco es mucho mas potente [...]
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Entonces si quieres atraer a alguien que quiera montar una empresa nueva aqui, es
verdad que Santander es precioso, pero de eso no va a vivir. Entonces tienes que
poner un incentivo bastante mas potente, que los 2 o 3 primeros anos sea claramente
diferente y ¢esto qué ventaja te da? Si se consolida, entonces si que juega lo otro [...]

el entorno familiar

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

En los ultimos anos y, por tanto, sin un efecto todavia sobre resultados,

destaca que un 25% de las plazas va orientada a la excelencia investigadora,

En la oferta publica de empleo hemos aprobado que un 10% adicional de las plazas
(ademas del 15% Ramén y Cajal) ha de ser para personas que acrediten méritos de
investigaciéon internacional relevantes. Es decir un 25% queda claramente
etiquetado para personas con claro merito investigador [..] Es un programa
orientado a captar investigadores, que necesariamente deben provenir de fuera de
la universidad. Es equivalente a un Ramén y Cajal pero con un salario mayor y, sobre
todo, con una dotacién inicial para investigar bastante mas alta [...] Se pide como
requisito que los candidatos hayan pasado la primera fase de un contrato ERC, lo
cual es bastante exigente. Seria una especie de ICREA pero de la Universidad

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Destaca, adicionalmente, la propuesta temprana y novedosa de desvincular la
dotacion de plazas de profesorado de las necesidades docentes, con el objetivo
de mejorar y afianzar su capacidad investigadora y de transferencia, y el haber

conseguido una estructura de asistentes:

Hay una serie de momentos en los que la universidad decide establecer estrategias
antes que otras universidades [...] Por ejemplo, establecimos un plan de profesorado a
principios de los 90 en el que tratamos de romper la inercia en el establecimiento de
plazas ligado a la docencia. Digo tratamos porque la normativa al final es complicada
[...] Nosotros incluimos, en el balance de la selecciébn de profesorado o de la
planificacién de la plantilla que teniamos, un peso para la investigaciéon y un peso para
la_‘transferencia. [...] Esto ha permitido que, por cada profesor, tengamos
practicamente otra persona contratada, y esto a nivel de una universidad pequena de

una regiéon pequena es muchisimo en cuanto a empleo de calidad

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Estrategia docente: diferenciadores

La estrategia docente es claramente de enfoque. En la reforma de titulos, la
UNICAN decidi6 limitar el namero de titulaciones, siendo una de las pocas
universidades no politécnicas que no ha desplegado todos los titulos que le
permitia el sistema. En 2015 tenia 92 titulaciones. De ellas solo 29 se

corresponden a titulos de grados, 43 a masteres y 20 a doctorados.
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La universidad es consciente de que la localizacion, el tamano poblacional y el
aumento de la competencia hacen dificil la atraccion de estudiantes. Pero
también se imponen una cierta autolimitacion que les permite que la carga
docente por profesor esté por debajo de la media del SUE y de su grupo
estratégico. La apuesta desde sus origenes de crecer en docencia de forma
limitada les permite una buena dotaciéon con poca carga docente y con un
interés claro por la investigacion. Asi la UNICAN es la tercera universidad
espanola con menor nimero de alumnos por profesor ETC. Le anteceden la UN
y la UNIZAR (Aldas et al. 2016).

Adicionalmente, en el caso de algunas areas de conocimiento con
problematica especifica por su mayor presion docente, en las que la figura de
asociado se configura en la practica como un inicio de carrera profesional, se

rompe esa dinamica y se opta por generar la figura de profesor en formacion.

Alianzas estratégicas

El CEI permite consolidar agregaciones de caracter estratégico entre la
universidad, el Gobierno y otras instituciones. Este es el caso del Hospital
Marqués de Valdecillas para el desarrollo estratégico de las areas de Medicina y
Biotecnologia. Participan en el CEI las dos universidades de Cantabria, la UIMP y
la UNICAN, junto a otras. 18 instituciones. Especialmente relevante es la

participacion del CSIC en los institutos mixtos del IFCA y en el del IBBTEC.

Asi queda puesto de manifiesto para los diversos institutos relacionados con el

CEI en los que siempre existe una institucion de apoyo:

Sanidad ha creado el Instituto de Formacion e Investigacion Marqués de Valdecilla
(IFIMAV). Esta particular situacion ha permitido generar todo un cluster (Campus
Internacional de Biomedicina y Biotecnologia) que se beneficia de la agregacion del
GSIC con el que la UC ya ha creado el Instituto de Biomedicina y Biotecnologia de
Cantabria (IBBTEC). [...] También con el CSIC, como parte destacada de esta
agregacion, se ha desarrollado un gran instituto de investigaciéon en el ambito de la
Fisica, el Instituto de Fisica de Cantabria (IFCA). [...] La potencialidad transversal de
los Campus Internacionales de Fisica y Matematicas, y Tecnologico, se posiciona en
proyectos como los que surgen de otro potente agregado a Cantabria Campus
Internacional (CCI): el Banco Santander. Uno es la construccion en Cantabria de uno
de sus Centros de Procesos de Datos (CPD), cuya actividad supone una capacidad de
atraccion a empresas del sector como IBM y una extraordinaria oportunidad de

desarrollo para los ambitos tecnologico, informatico [...]

(UNICAN 2009)
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En algunas etapas, antes de la crisis, la comunidad autobnoma asume el reto de
impulsar y promover una region del conocimiento de forma coordinada con la
UNICAN, financiando a través de los programas-contrato algunas actuaciones

con objetivos estratégicos.

También las alianzas con algunas empresas y los institutos permiten la
atraccion de empresas en actividades transversales como el centro de

procesamiento de datos de Santander.

La UNICAN es impulsora de la red Santander, favoreciendo su
internacionalizacion, que posteriormente se vio impulsada con su_participacion
en el GY. Aun siendo una universidad pequena, con dichos impulsos consigue
desde sus inicios utilizar las redes personales de sus investigadores para

establecerse con una buena posicion en Europa.

Por su parte, el G9 se considera una alianza importante para las universidades
uniprovinciales, que no compiten entre ellas, y que buscan ejercer el rol de un
cierto lobby universitario. Esta alianza permite, ademas, fomentar la transferencia

y transversalidad de buenas practicas.

Estrategia de financiacion: diferenciadores

La UNICAN opta por un modelo que supone que la financiaciéon no llega por
la via del tamano y el volumen de alumnos y ha hecho un esfuerzo para que sus
recursos humanos asuman el compromiso de tener que buscar activamente

fondos financieros.

Como hemos visto, han sido capaces de generar por cada PDI un puesto de
trabajo de calidad (realizando su tesis o su contrato de investigacion) vy
generando . empleo de calidad y capacidad de trabajos orientados al
conocimiento, mas todo el empleo indirecto que genera. Los contratos ademas
no son con la region sino que muchas veces vienen de contratos de caracter
internacional. En 2015, de los 16 millones de captacion de fondos de

investigacion, 5,4 son fondos europeos. Aproximadamente el 34% son de la UE.

La UNICAN es capaz de captar un porcentaje muy elevado de sus
presupuestos de fondos propios lo que le otorga una capacidad financiera

bastante distante de otras universidades espanolas:
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Los grupos de la Escuela de Caminos tiraron mucho y tiraron del modelo. Es una de
las cosas que ha hecho que mucho profesorado salga fuera y trabaje en lineas de
interés para el exterior (transferencia) [...] Gestionar esos fondos permite tener unos
complementos retributivos que han hecho que la universidad siempre funcionara
bien. El Gobierno regional nos daba en torno a 60 millones de euros, y la universidad
conseguia 40 millones en un ano con fondos competitivos y no competitivos, la mayor
proporcion de presupuesto de fondos propios de toda la universidad espanola

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

Durante la época de mejor alineamiento con el Gobierno regional, la
universidad conto con una cierta holgura de recursos gracias a los contratos-
programa que premian el cumplimiento de objetivos con . orientacion
investigadora y que en los mejores anos permitieron mantener 400 puestos de
trabajo de personal cualificado con una financiacion adicional (Gomez Sal
2016). Esta época de bonanza se supo aprovechar y en la actualidad se ha ganado

en autosuficiencia financiera.

Adicionalmente, cuenta con una estructura de apoyo a la captacion de fondos

para la investigacion con personal especializado,

Tenemos organizada una estructura de tres oficinas: la de proyectos europeos, la del
plan nacional y la que gestiona los proyectos de transferencia, estan muy
profesionalizadas y los investigadores las tienen en alto aprecio

(Entrevista con altos cargos de la UNICAN)

3.8. Universidad de Cordoba

3.8.1. Breve descripcion
La Universidad de Cérdoba (UCO) se funda en 1972. Pertenece al grupo seis

o grupo de wuniversidades regionales generalistas descrito en el capitulo 1.
Compuesto por un total de diez universidades publicas, es el de mayor peso en el
SUE, pues engloba el 24% de los estudiantes, el 30% del profesorado y
representa el 27% del presupuesto del SUE (Aldas et al. 2016). El cuadro 3.9
ilustra su perfil y lo compara con su grupo estratégico y la media de

universidades publicas presenciales del SUE.

La UCO destaca sobre todo por sus caracteristicas organizativas, ya que

respecto a su grupo de referencia, pero también respecto a las universidades
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publicas presenciales, el tamano de la universidad y el namero de titulaciones de
grado es claramente menor tratandose, pese a ello, de una universidad
claramente generalista. También destacan las caracteristicas de un entorno poco
favorable tanto en términos de renta como en el potencial de atraccion de

demanda.

CUADRO 3.9: Caracterizacién de la UCO en comparacién con el grupo 6 (universidades
regionales generalistas) y el SUE

. Media
UCO Mediadel o (o)) 8.0
grupo 6 .
presenciales

Notas de corte 6,65 6,38 6,74
Alumnos % alumnos extranjeros 2,3 3,2 4,6

% alumnos de posgrado 7.9 6,6 8,0

% profesores doctores ETC * 84,1 77,2

Alumnos por profesor ETC 17,3 15,3 16,2
Profesores e - :

% pubh(?aaones en coautorias 38,7 49,7 30.8

internacionales

Edad media del profesorado 50,0 50,0 48,1
Recursos Presupuesto por alumno * 8.219 8.081
financieros Presupuesto por profesor ETC * 123.681 128.202

Alumnos universidad 17.156 31.954 22.633
CaracFerlﬁtlcas Concentracion en ramas de ensenanza 0,37 0,42 0,55
organizativas

Numero de titulaciones de grado 31,0 53,8 40,7

PIB per capita de la provincia 15.940 19.710 21.931
Caracteristicas del Poblac1‘on'de 18 anos por universidad en 9783 5654 5799
entorno la provincia

Poblacion de 18 anos en la provincia 8.348 11.612 19.875

* La informacion sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016:145y 165).

Con relacion a su desempeno, la UCO destaca en investigacion (grafico 3.8).
Se encuentra en la media de su grupo en calidad investigadora pero es la que
muestra un mejor desempeno investigador por volumen. Tanto, en volumen

como en calidad se encuentra por encima de la media del SUE.
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GRAFICO 3.8: Desempeiio de la UCO respecto del grupo 6 (universidades regionales

generalistas) y el SUE
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3.8.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad de Cérdoba

3.8.2.1. Caracteristicas y contingencias

Cultura

Entre las caracteristicas y contingencias internas de la UCO podemos resaltar
un clima poco politizado, una cultura compartida de orientacion hacia la
investigacion que fomenta la competencia interna y que se refleja en una
estructura que dota de un peso esencial a los grupos de investigacion; y un gobierno
de la institucion que mantiene esa orientacion investigadora de forma
consistente en el tiempo, proactivo en el desarrollo y extension de sus recursos y
capacidades de investigacion. La orientacion hacia la investigacion esta presente
en todos los ambitos de actuacion; asi, el profesorado se define por su
pertenencia a un grupo de investigacion, los complementos se vinculan a la
investigacion y ésta es un requisito para poder participar en diferentes esferas de
la actividad universitaria. Todo ello favorece que se trabaje en un entorno de

gran exigencia y competencia interna en la investigacion.

La entrevista con miembros del equipo de direccion lo recoge de la siguiente
forma:
Desde que entré en esta universidad.tenia clarisimo que tenia que investigar porque
todos los de mi alrededor investigaban y si no te quedabas atras. Y, ademas, todos los
componentes de promocion personal, grupal y colectiva, si quieres dirigir tesis
doctorales y si quieres formar parte de comisiones, y si quieres tener complementos

autonomicos, al final tenias que investigar. La investigacion es, pues, una cuestion que

ha tenido muy claro el personal.

Esa mentalidad ha sido importante. Incluso a veces esos conflictos departamentales
que existen en cualquier universidad, se traducen en competencia en el mejor
sentido. Al final resulta que esos departamentos tienen personal con un curriculo

extraordinario al desarrollarse en un entorno muy competitivo

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Asi, desde su constitucion, el objetivo de la universidad es ser pionera en
investigacion y capaz de atraer el mejor talento investigador. Podemos decir que
la orientacion investigadora compartida por sus miembros configura su cultura. Esta
orientacion se observa en algunas decisiones clave. Por ejemplo, se explicita con
claridad en la priorizacion de mantener la capacidad investigadora ante la crisis a
pesar de los recortes en las ayudas a la investigacion y los retrasos en la

financiacion de la Junta:
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Un dato importante es que hay una linea institucional que no ha cambiado en los
distintos equipos de gobierno. Desde que se crea la universidad en el ano 72 todo el
equipo de gobierno ha hecho una apuesta clara por la investigacion. En época de
carestia lo que hemos intentado que menos se vea danado ha sido la investigacion,
tanto en personal como en los planes de apoyo y en infraestructura cientifica [...]. Y
ahi ha sido una apuesta importante que nos lleva a situaciones comprometidas de
financiaciéon, dado que una universidad con un elevado nimero de sexenios de
investigacion requiere mas recursos [...] Esa linea institucional ha servido de mucho,
llevamos un rendimiento importante. Hay una conciencia clara en la universidad de la

necesidad de la investigacion, y ademas, de una investigacion de calidad

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Estructura

En el ambito de las contingencias internas destaca como elemento central de
referencia de su estructura organizativa el peso alcanzado por los grupos de
investigacion. Asi, en la UCO la unidad organizativa clave es el grupo de

investigacion:

El elemento importante es el grupo y el vicerrectorado de investigacion. En materia de
investigacion, excepto en cuestiones muy puntuales, el departamento no participa y la
facultad tampoco. Es el grupo en coordinacién con el vicerrectorado de investigacion
[...]. Dentro de un departamento puede haber varios grupos de investigacion. Los
grupos de investigaciéon que se configuraron en su momento son unidades de alguna
manera que son las que estan en contacto con convocatorias [...] con el
vicerrectorado. Los departamentos a veces pueden influir en el reparto, la
distribucion, en el arbitraje de distribucién de espacios o laboratorios. Y los centros
nominalmente no-<tienen competencia en materia de investigacion, pero pueden
favorecerla a través de eventos o sencillamente favoreciendo como intermediacion,
pero no tienen competencias

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

La relevancia del grupo de investigacion como unidad organizativa de
referencia en la investigacion se vio promocionada desde la Junta como en otras
comunidades autonomas, pero en la UCO esta apuesta por los grupos fue
decidida, a diferencia de otras universidades espanolas que no han sabido sacar

el maximo provecho a esta formula:

La investigacién se desarrolla en torno al grupo y se gestiona en relaciéon con el
rectorado. Con lo que los departamentos y los centros no tienen competencia en eso
[...] La definicion de los grupos viene del primer plan andaluz de investigacion. La

Junta de Andalucia los considera importantes y asi lo ha interiorizado la UCO

(Entrevista con altos cargos de la UCO)
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En la estructura organizativa aparece un segundo rasgo que es un esfuerzo por
la simplificacion en aras a mejorar la eficiencia de la UCO. Se observa este rasgo
en la disminucion del namero y estructura de cargos dependientes del equipo de
gobierno (con un ahorro sobre lo presupuestado en 2012 del 48%) (Roldan
2012). También en 2012 se reconfiguran los centros del area de salud, con el fin
de centrar su excelencia y obtener sinergias en el ambito docente, e investigador.

Finalmente se estructura en cuatro campus con un total de 10 centros.

Gobernanza

La gobernanza no difiere de la problematica presente en las universidades
espanolas. Un sistema de gobierno con multiples actores que requieren amplios
y largos procesos para alcanzar acuerdos y consensos. Asi por ejemplo, el primer
plan estratégico requiere mas de dos anos para que se construyeran suficientes
consensos. Destaca, sin embargo, en el gobierno de la UCO una orientacion
hacia la dacion de cuentas y la transparencia. Se manifiesta, entre otros, en la
definicion de un cédigo ético por parte del equipo de direccion, también
exigido a cargos directivos de empresas y fundaciones creadas por la UCO
(Gomez Villamandos 2014a). La transparencia llega también al uso de fondos,
impone auditoria externas de la universidad y de sus empresas vinculadas, y
cuenta con herramientas como el portal de transparencia y el Boletin Oficial de
la UCO (Gomez Villamandos 2014b).

Respecto a las contingencias externas no son especialmente estimulantes para
el desempeno investigador. Como veremos al analizar la estrategia de
financiacion, la financiacion autonémica se encuentra vinculada al tamano de las

universidades por lo que la UCO no se encuentra favorecida en ese contexto.

3.8.2.2. Recursos y capacidades

El desempeno investigador de la UCO recibe apoyo de varios elementos: 1) su
capacidad para captar recursos financieros de proyectos nacionales e
internacionales; 2) las infraestructuras que apoyan la investigacion, condicion
necesaria para muchas convocatorias competitivas; 3) la proactividad en su
comportamiento estratégico; y 4) consistencia temporal en las decisiones
estratégicas; y b5) la especializacion en tres ambitos: agroalimentacion,
biomedicina y patrimonio. Recibe también apoyo de algunas politicas
universitarias como las politicas de recursos humanos, que se alinean con los

programas de investigacion nacionales y europeos.
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Respecto a las capacidades, hay que poner de relieve la proactividad y
consistencia orientadas a la construccion y extension de los recursos

investigadores de la universidad.

Asi, por ejemplo, y a pesar de los buenos resultados de la institucion, son
capaces de ver los problemas asociados a largo plazo y que pueden derivar en la
falta de renovacion de la plantilla y la no sostenibilidad de los grupos de
investigacion. Frente al problema elaboran un plan de renovacion y
rejuvenecimiento de los grupos pues el relevo generacional se percibe como una
amenaza para la supervivencia. Hay proactividad al asegurar el relevo
generacional de los equipos investigadores dotando en la época de crisis mas de

80 plazas de ayudante doctor a lo largo de dos anos.

Para nosotros resolver el relevo de algunos grupos muy potentes era un reto. Mas
cuando teniamos congelada la tasa de reposicion. En los altimos dos anos hemos
apostado fuertemente por buscar recursos donde no habia y sacar mas de ochenta
plazas de ayudante doctor, ocupadas por profesores de reconocido curriculum, que
representan la savia nueva [...] Esta apuesta, creemos, no ha sido comparable con la
que han hecho otras universidades

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Y en los discursos del rector se plasma con claridad el planteamiento
orientado al futuro, prospectivo y proactivo. Por ejemplo, en el discurso dictado
en la apertura del curso 2014-2015 decia (Gomez Villamandos 2014b): «Me
gustaria hablar fundamentalmente de futuro [...] Superar ese presente continuo
que parece agotar toda posibilidad de pensamiento prospectivo». También se
observa esta proactividad en la capacidad de aprovechar las oportunidades del
entorno, lo<que le ha permitido obtener reconocimientos externos a su

innovacion:

La Universidad de Cordoba ha sido muy innovadora en los temas de compra publica
precompetitiva o innovadora. Hemos sido de los primeros centros de investigacion
que se ha metido en esa modalidad. De ahi ha salido muchisima cantidad de patentes.
Y ahi es donde esta el punto de inflexion. Ha habido cuatro proyectos de compra
publica innovadora que han sido muy importantes, y de los cuatro se han obtenido
bastantes patentes [...] De hecho la Universidad de Coérdoba recientemente recibi6 el
premio nacional de innovaciéon precisamente por este motivo. Era la primera vez que
una universidad obtenia este premio. Ha sido una apuesta de altimo ano de este

equipo

(Entrevista con altos cargos de la UCO)
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La UCO no destac6 historiamente sobre sus pares en la realizaciéon de analisis
de sus politicas, aunque se observan cambios en los dltimos anos. Asi, por
ejemplo, el primer plan estratégico de la UCO tuvo una duracion de diez anos,
no se hizo un seguimiento del plan ni éste se ha utilizado como referente. Este
plan no implant6 indicadores clave de gestion, que expresarian una forma de
trabajar de indole analitica; aspecto que se ha corregido en el nuevo plan
estratégico. Esta percepcion se observa en la orientacion que se busca al nuevo
plan estratégico, mas profesional, que disminuye su duracion de diez a tres anos
y que trata de servir de guia real y comprometida a la actuacion de la universidad

(UCO 2015).

La UCO, a la hora de plantear grandes actuaciones o lineas estratégicas
desarrolla amplios debates previos buscando la reflexion y el consenso lo que le
permite una mayor continuidad y consistencia en los acuerdos alcanzados (UCO
2015).

Respecto a los recursos, la UCO ha realizado una apuesta relevante por
dotarse de infraestructuras que favorecen su desempeno investigador y facilitan
el acceso a la financiacion publica estatal, todo ello dentro de un escenario de
recortes en la financiacion proveniente de su comunidad autonoma, retrasos en
la deuda pendiente, y de cierto  agravio comparativo en el modelo de

financiacion (ahora en revision) por ser mediana en términos de estudiantes.

Entre las infraestructuras destacan los servicios centralizados de apoyo a la
investigacion, asi como el valor aportado por el Servicio de Animales de
Experimentacion, dotado con infraestructuras unicas en Espana. También
dispone de varios institutos de investigacion, como el Instituto Universitario de
Quimica Fina y Nanoquimica (IUQFN) vy el Instituto Maimoénides de
Investigacion Biomédica (IMIBIC) que nace en el 2008 y que desde 2011 tiene el

sello de excelencia del Instituto de Salud Carlos III:

El IMIBIC cont6 en 2016 con mas de 500 investigadores, integrados en 38 grupos de
investigacion, de los cuales, 23 eran grupos consolidados, 5 emergentes, y 10
asociados. El presupuesto para investigacion fue de 9,6 millones de euros, mas del
doble del manejado en 2011, ano de su acreditacion. Las fuentes de ingreso fueron en
su mayor parte las convocatorias competitivas, los convenios con empresas y fondos
europeos. Con relacién a su produccion, el instituto gener6 401 publicaciones, de las
que el 31% se realiz6 en colaboraciéon con grupos externos y con otras instituciones.
La calidad de los trabajos es muy destacada, puesto que el 15,46% de los mismos se ha
publicado en revistas de primer decil, y el 50,12% en publicaciones de primer cuartil.
(IMIBIC 2017)
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Ademas, la Universidad de Cordoba lidera el Campus de Excelencia
Internacional Agroalimentario (ceiA3), orientado a cuestiones agroalimentarias
y compartido con otras cuatro universidades andaluzas y el CSIC, que ademas
cuenta con una oficina de proyectos propia que ayuda a la elaboracion de
propuestas para el acceso a fondos internacionales y mas de 200 grupos de

investigacion.

Otro factor que parece haber sido determinante del buen desempeno en
investigacion ha sido la unificacion en Rabanales de toda el area cientifica,
reuniendo en un mismo campus a la Facultad de Veterinaria, la Escuela Técnica
Superior de Ingenieria Agronomica y de Montes (ETSIAM), la Facultad de

Ciencias, y la Escuela Politécnica Superior de Cordoba (EPS).

Destaca también en la UCO el capital relacional con el tejido productivo y sus
necesidades, lo que le ha permitido diversificar las fuentes de ingresos

investigadoras:

Hicimos un vicerrectorado especifico de transferencia, que ademas incluia la gestion
del campus de excelencia internacional, porque el campus sobre todo trabaja el tejido
productivo en empresa [...] Tenemoswun programa de tesis doctoral en empresa |...]
Dedicar un vicerrectorado en transferencia implica empezar a poner el foco ahi,
empezar a intentar valorar la transferencia en los baremos del profesorado, que la
gente sienta que se le reconoce su esfuerzo en transferencia [...]. Hoy en dia es muy
dificil acceder a los recursos de investigacion y tenemos profesorado que no logra
entrar en los grandes consorcios investigadores [...] Con la transferencia pueden
encontrar la manera de realizarse y desarrollar su labor con la maxima dignidad [...]
Muchas pequenas empresas alimentarias del tejido empresarial en Andalucia tienen
problemas muy concretos y muy pequenos que a las grandes revistas investigadoras
internacionales no les interesa. Por ello, que la universidad les dé respuesta es muy
importante. Esto ha empezado a hacerse y esta dando resultado

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Los recursos humanos de la UCO han sido decisivos en su desempeno
investigador. Dentro del siguiente epigrafe estudiamos como las politicas de
recursos humanos han conseguido que este recurso se haya configurado con un

recurso clave para explicar los buenos resultados investigadores.
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3.8.2.3. Orientacion y posicionamiento estratégico

Vision compartida
La universidad tiene una vision orientada a la excelencia investigadora,

aunque no ha descuidado sus otras dos misiones: la docencia y la transferencia:

Parece claro que nuestra fortaleza mas conocida y destacada es la investigacion. Pero
nadie debe olvidar lo que hemos hecho en las otras vertientes de nuestra actividad. En
materia docente tenemos resultados muy buenos, y en ciertos sectores nuestra
empleabilidad es destacadisima. Hemos apostado por un vicerrectorado de
transferencia del conocimiento, en donde se estan dando pasos cruciales..El balance

es muy bueno.

(Diario de Cordoba 20162)

Ambito de actuacion

La UCO se caracteriza por la especializacion investigadora. Gracias a esta
orientacion, ha alcanzado una reputacion importante en algunos campos de
conocimiento, en algunos casos como consecuencia de su origen historico
(agroalimentacion) y en otros casos como apuesta reciente (ultimos 10 anos
biomedicina). Un area que también ha recibido su atencion, fruto de su enclave
geografico, ha sido la de Patrimonio, mas orientada hacia la transferencia que a
la investigacion. Destaca pues esta gran especializacion en investigacion y

transferencia en una universidad que en docencia tiene un caracter generalista:

La Universidad de Coérdoba tiene el sello de universidad agroalimentaria. Las
principales titulaciones, las primeras titulaciones, eran del ambito agroalimentario y
eso ha derivado mas en que otras titulaciones que no son directamente de ese ambito
trabajen en.ese ambito sobre todo las ciencias, quimicas, bioldgicas, informatica,
ingenieria, derecho [...] Siempre estd ese ambiente agroalimentario. Pero de los
altimos tiempos para aca, los ultimos 10-15 anos, en el campo de la biomedicina
también estan teniendo un desarrollo bastante importante. Tenemos el Instituto de
Investigacion Biomédica (IMIBIC) acreditado por el Instituto Carlos III en
colaboracién con el Servicio Andaluz de Salud. Y esos son quizas los dos grandes
grupos de atracciéon en que se nos conoce y queremos ser conocidos [...] En el campo
de patrimonio también hay una importante actuacion por parte de nuestro
profesorado y de la comunidad universitaria. Pero ahi su dimension es mas local que
de publicaciéon. Mucho mas de relaciéon con el entorno, con la transferencia

Aunque originalmente era una universidad generalista, vimos desde hace muchos
anos que la especializaciéon era muy importante. Ahi naci6é la vena agroalimentaria,
que ha llevado a que la Universidad de Cérdoba coordine un campus de excelencia
internacional en ese materia [...] Ademas, hemos conseguido que grupos de
investigacion de sociologia, de historia, de derecho, de psicologia, trabajen en este
ambito.
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Por otro lado, al tener facultades como letras e historia, y estar en Cordoba, hemos
querido ser fuertes en patrimonio, animando a humanidades y sociales a que basen
también su desarrollo en este vector basado en el patrimonio

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Estrategia de recursos humanos

La UCO se caracteriza por ser proactiva en la atraccion y retencion de
recursos humanos orientados a la investigacion y por mantener estas politicas en
el tiempo. Han creado un plan de incentivacion de la carrera investigadora que
incorpora elementos como la gestion de plazas especificas de investigacion
(dotacion de ayudantes doctores no vinculados a la docencia); la creacion de
becas para estudiantes de ultimos cursos, de contratos de investigacion en
formacion con compromiso de estabilizacion en areas especificas; el apoyo a la
obtencion de recursos de investigacion a través de plazas competitivas nacionales
y europeas de investigacion (Ramon y Cajal, Marie Curie, etc.); la retencion y
atraccion de esos investigadores dotandoles de personal de apoyo y facilitando su
mantenimiento en la universidad al finalizar la plaza; las soluciones para los

procesos intermedios, plazas puente, becas, entre los mas destacados:

En 2016 aprobamos un plan de potenciacion de la carrera investigadora que incluye
medidas como convocar plazas de profesor ayudante doctor por cuestiones puramente
investigadoras fuera de la docencia, simplemente por méritos de investigadores.
Estamos desarrollando un programa de contratos de investigadores en formacion
enfocados a areas que sobre todo estan mas debilitadas y que queremos reforzar. Esos
contratos llevan un componente adicional, un compromiso de estabilizaciéon. Estamos
haciendo una apuesta. muy decidida por la captacion de recursos humanos de
convocatorias_ competitivas de nivel nacional e internacional, como por ejemplo
dando ayudas adicionales a los contratados Ramoén y Cajal y Marie Curie, dotandolos
con un-becario, dotandolos con financiacién adicional, entre otros. Dentro del
programa propio tenemos convocatorias de contratos predoctorales, contratos
puentes, becas. Estamos haciendo una politica agresiva de recursos humanos.

El Programa de Fortalecimiento de la Investigacién, estructurado y ajustado a los
requisitos de la financiacion FEDER, nos ha permitido una inyeccion de fondos para
infraestructura cientifica de Departamentos, Grupos y Servicios Centrales y para
contratos postdoctorales. Un renovado Programa Propio de Investigacion, en el que
hemos duplicado su presupuesto respecto al curso anterior, y que hemos dirigido a la
financiacion de los grupos de investigacion, la convocatoria de proyectos colaborativos

y, especialmente, a dotacién para recursos humanos.

(Discurso del rector de la UCO en la apertura del curso 2015-2016
[GOomez Villamandos 2015])
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La obtencion de talento investigador excelente es uno de los retos

fundamentales y es parte de las prioridades y objetivos de la universidad:

Nos gustaria que se nos viera como una universidad pionera en investigacion y, sobre
todo, en investigacién y en recursos humanos, en talento [...] Ser una universidad
capaz de atraer a los mejores. Y posicionar nuestra investigacion en los mejores niveles

nacionales e internacionales

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Y eso a pesar del contexto en el que se desarrolla la UCO, en una localizacion

no neuralgica:

Dos de las debilidades de la Universidad de Coérdoba para atraer talento son su
tamano y su ubicacién periférica, lejos de Madrid o Barcelona. El gran reto es, pues,
ser capaces de hacer atractiva nuestra universidad para gente que realmente es
potente, importante y joven con muchisima energia y muchisimas ideas. Nuestra
universidad empieza a estar envejecida; el relevo generacional es una cosa
absolutamente urgente. Necesitamos afianzar y potenciar esas lineas que son fuertes
para que no se vengan abajo porque la gente empieza a jubilarse

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Con este fin de atraccion de talento,la UCO obtuvo recientemente el sello de
excelencia de la UE en recursos humanos de investigacion, que es un
reconocimiento central para las convocatorias competitivas y el atractivo como

empleador.

En la captacion de talento se busca la capacidad de liderar grupos de
investigacion. La contratacion de personal docente e investigador esta fuera de
los departamentos, que solo tienen posibilidad de posicionar un 15% de la
evaluacion. La valoracion en las plazas laborales esta enfocada al ambito
investigador. Y se intensifica todavia mas en las plazas de ayudante doctor, de
orientaciéon investigadora, en la que un 60% de la valoracion de méritos es
investigadora. Dentro de ellos se da un peso especial a haber ocupado plazas
competitivas (Ramon y Cajal, etc.), porque se busca un perfil con liderazgo
investigador; no solo buenos investigadores. Este aspecto es relevante,
conscientes de que el objetivo es el relevo en los equipos investigadores, y
habiendo concluido que el perfil del talento a captar es el de investigadores con

capacidad de liderar proyectos:

Cuando son plazas de ayudante doctor la cosa todavia se intensifica mas. Y el peso de
la investigacion es muy alto (60%). La estrategia no es conseguir simplemente
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investigadores sino personas que sean capaces de liderar la investigacion [...] Es lo
importante en ese relevo. Estamos en esa edad que lo que necesitamos es una persona
que coja proyectos y empuje. Estas personas que han estado en el extranjero y
obtenido contratos competitivos son las que centran nuestros esfuerzos en la
contratacion. Nos hubiera gustado limitar mucho mas el acceso, buscando ese perfil,
pero el marco legal no lo ha permitido

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

No solo hay actuaciones orientadas a la captacion del talento sino también a
su motivacion y desarrollo. Asi, la carga docente incorpora reducciones asociadas
a la investigacion de tal forma que el PDI funcionario suele estar por debajo del

100% de la carga potencial:

Por término medio el profesorado no llega a la carga tedrica establecida. Un titular
con sexenio en sus Gltimos seis anos tendria 24 créditos, pero normalmente no llegara
por carga docente real de clase porque les consideramos muchos otros aspectos. Entre

ellos, la investigacion, asi como otras actividades docentes, direccion de tesis...

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

El desempeno investigador también se incentiva a través de premiar la
productividad. Asi se incentiva por el lado delos directores (mayor reduccion de
carga) y por parte del alumno (reduccién-eliminacion de la tasa de emision del
titulo) la elaboracion de las tesis doctorales por compendio de articulos
favoreciendo que se presenten con este formato y que aumente la probabilidad

de que se obtengan resultados de la investigacion doctoral:

Con objeto de fomentar la mayor calidad y también la mayor productividad de las tesis
doctorales, como todas las universidades, tenemos las tesis por compendio de
articulos. Cuando la tesis es por compendio de articulos, el director de la tesis tiene
una serie de ventajas, también en la reduccion de la carga docente. Y el doctorando
también tiene una serie de ventajas, entre otras que no tiene que pagar la tasa

correspondiente al titulo de doctor

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

La universidad tiene un sistema de reconocimiento de las actividades del PDI
que tiene entre otros objetivos potenciar la investigacion, la transferencia y el
bilingtismo (Gomez Villamandos 2015]). Este sistema esta apoyado en un
potente sistema de informacion que permite conocer toda la actividad de los
docentes en investigacion, docencia, transferencia y gestion, que se utiliza,

ademas, para establecer su carga docente.

Estrategia de investigacion
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Respecto a la estrategia de investigacion la UCO intenta alinear sus objetivos
con las propuestas de fondos de investigacion FEDER con el fin de tener acceso a
la financiacion de infraestructura para grupos, departamentos y servicios
centrales y fondos postdoctorales. Ademas los fondos propios de la universidad
potencian y facilitan esa alineacion a través de la dotacion de recursos humanos
buscando un efecto multiplicador. Este efecto también se ve reforzado por la
especializacion en algunos institutos de investigacion con fuerte potencial. A los
ya mencionados cabe anadir el Fernan Pérez de Oliva, para el ambito de las

Humanidades.

Una de las medidas dentro del plan plurianual para el refuerzo de la
investigacion y la transferencia es ser facilitador de ese desempeno a través de los

servicios de apoyo a la investigacion:

En las ultimas convocatorias, por ejemplo del ministerio, una de las cosas que han
valorado en proyectos que han sido exitosos y que han obtenido financiaciéon es que
contaban con unos servicios de apoyo y unas infraestructuras acorde a lo que los
proyectos estaban intentando hacer, con lo cual, tener esa infraestructura y esos
sistemas de apoyo, sin duda alguna, influyen y muy positivamente en la capacidad de
captacion [...] Ahora estamos reorganizando la parte administrativa, todo lo que es
captacion de fondos, la oficina de proyectos [...] y, desde luego, con una vision

estratégica mucho mas definida

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

La UCO apuesta por la especializacion de la investigacion centrandose en tres
ambitos especificos: agroalimentario, biomédico y patrimonio: «En investigacion
estamos muy especializados. Tenemos tres ambitos de especializacion muy
concretos: la agroalimentacion, la biomedicina y las cuestiones de patrimonio
por la especial relevacion del patrimonio de Coérdoba» (Entrevista con altos
cargos de la UCO).

La -UCO intenta con las politicas universitarias motivar y expandir las
capacidades de investigacion de sus grupos. Por un lado, apoya a los grupos que
necesitan mejorar sus capacidades para aumentar sus probabilidades de acceso a
proyectos europeos o nacionales competitivos. También mediante el
asesoramiento para las propuestas. Por otro lado motiva las solicitudes, con
descargas docentes a los IP de proyectos competitivos y con financiaciéon
adicional a los proyectos en funcion de la cuantia externa captada. Esta ayuda

puede llegar hasta los 18.000 euros anuales.
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Estrategia financiera

La UCO tiene una plantilla cara, con muchos catedraticos y muchos sexenios,
que provoca tensiones de tesoreria y que ha sido un fuerte estimulo para
diversificar las fuentes de financiacion y hacerse menos dependiente de la
financiacion de la Junta, y de la nacional ligada a proyectos de investigacion. La
diversificacion se ha centrado en las convocatorias internacionales y los contratos

con empresas (Diario de Cordoba 2016b).

En la parte de transferencia, conviene subrayar la eficacia del Plan Galileo de
Innovacion y Transferencia, del que se ha aprobado ya la tercera edicion; y la
existencia de 113 patentes vivas, 25 de las cuales obtienen importantes recursos

derivados de las licencias:

La financiacién que nos viene directamente de la Junta resulta insuficiente, por lo que
hemos intensificado la captacion de fondos de las convocatorias europeas y estatales
para la financiacién de proyectos. Y desde luego de contratos a través con instituciones

y con empresas

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Estrategia docente
Algunas apuestas de la orientacion docente favorecen el desempeno
investigador. Asi se percibe en algunas decisiones relacionadas con el doctorado

y con la estructura y organizacién de los programas de master.

En doctorado hay un incentivo hacia los doctorados de excelencia buscando

un componente internacional; se genera también el programa de doctores
embajadores de la UCO:

La politica de nuestra universidad continuara con la btiisqueda de la excelencia en el
doctorado, continuando con el fomento de las menciones internacionales, incentivos
a la producciéon cientifica derivada de las tesis doctorales y establecimientos de
premios. Pero esa excelencia implica también acciones para la internacionalizacion,
con un mayor numero de doctorandos extranjeros y establecimiento de convenios
para doctorados conjuntos con universidades extranjeras. La puesta en marcha del
Programa de doctores embajadores de la Universidad de Cérdoba sera clave en esta

estrategia.

De esta forma, y con la colaboraciéon de los directores de programas de doctorado y
directores de tesis, hemos incrementado el porcentaje de doctorandos extranjeros que

obtiene el grado de doctor en nuestra Universidad, pasando del 23 al 30%.

(Discurso del rector de la UCO en la apertura del curso 2016-2017
[Gomez Villamandos 2016])
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Respecto a la politica de posgrado esta centralizada en la Universidad y
gestionada a través de un instituto de posgrado y no dependen en general de los
centros. La organizacion docente de los masteres prima la especializacion y el
liderazgo de personas en determinadas areas. Esta estructura y organizacion les
ha permitido obtener buenos resultados en docencia en masteres y mantener el

numero de titulos y de estudiantes:

Los masteres se configuran obligatoriamente con la dotacion del profesorado-del
master con nombre y apellido. Con lo cual el master siempre nace soportado por los
curricula de los profesores. Eso significa que, si un departamento autoriza a un
profesor a dar clase en un master, porque tiene una determinada especializacion o
porque tiene unas caracteristicas en su curriculo, sus companeros se tienen que hacer
cargo de sus clases de grado. Asi que, al final, tenemos dando clase de master a los mas
especialistas... Tenemos un instituto de estudios de posgrado [...] lo que significa que
toda la politica de gestion de los posgrados es bastante dependiente de la universidad.
Hay algunos posgrados muy concretos que por sus caracteristicas técnicas estan mucho
mas relacionados con sus centros. Pero lo normal es que la mayor parte de los
masteres y los posgrados tenga una vision mas de la universidad que de un centro en
concreto [...] Por tanto, los masteres no.dependen de los centros; dependen de
unidades proponentes que ni siquiera tienen que ser departamentos. Pueden ser
grupos de profesores. Solo los masteres profesionalizantes, las ingenierias
basicamente, estan en los centros. Los demas no estan en los centros y escapan
totalmente a su control

(Entrevista con altos cargos de la UCO)

Un hecho relevante en relacion con los masteres fue la decision de reducir su

numero y optar por los que claramente tenian mas calidad.

Alianzas

Las alianzas configuradas a través del campus de excelencia internacional han
sido relevantes para el desempeno investigador, especialmente las establecidas
con el CSIC. Hay una busqueda activa dentro del plan de internacionalizacion de
colaboraciones y una apuesta por una gestion estratégica de alianzas con
universidades, concentrando y especializando las relaciones en determinados
paises y areas, con ejemplos como la red de gestion de la innovacion del sector
agroalimentario (INNOVAGRO), constituida en México en 2011, cuyo objetivo
es la gestion de la innovacion en el sector agroalimentario entre los cerca de 80

socios de 20 paises iberoamericanos (Diario de Cérdoba 2016c¢).
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3.9. Universidad de Zaragoza

3.9.1. Breve descripcion
La Universidad de Zaragoza (UNIZAR) es la cuarta universidad mas antigua

de Espana. Fundada en 1474 cuenta ya con mas de 500 anos de historia. Es la
Unica universidad publica de la comunidad autéonoma aragonesa, estando

presente en las tres provincias que la integran.

Pertenece al grupo 6 o grupo de universidades regionales generalistas descrito en
el capitulo 1. Dicho grupo esta compuesto por un total de diez universidades
publicas y es el de mayor peso en el SUE, pues engloba un 24% de los
estudiantes, un 30% del profesorado y representa un 27% del presupuesto del
SUE (Aldas et al. 2016).

Las caracteristicas estructurales de la UNIZAR (estudiantes, profesorado,
recursos financieros, rasgos organizativos, contexto en que opera) se muestran
en el siguiente cuadro 3.10, comparadas con los promedios del grupo de
universidades regionales generalistas (grupo 6) y con relacion a la media de las

universidades publicas presenciales.

Entre las caracteristicas estructurales de la UNIZAR destaca sobre todo su
profesorado, que tiene una carga de alumnos relativamente reducida, y un
porcentaje de coautorias internacionales elevado. También es destacable su
posicion en un entorno relativamente favorable, tanto en términos de renta
como en el potencial de atraccion de demanda por universidad. Sin embargo, la
calidad de los estudiantes recibidos es inferior al promedio de su grupo y a la
media del SUE.

En cuanto a sus resultados, la UNIZAR destaca por el desempeno docente
tanto en términos de sus resultados docentes como en términos de
empleabilidad siendo la mejor de su grupo en ambos y situandose por encima de
la media del SUE.
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CUADRO 3.10: Caracterizacién de la UNIZAR en comparacién con el grupo 6 (universidades
regionales generalistas) y el SUE

. Media
UNIZAR Media del piiblicas
grupo 6 .
presenciales
Notas de corte 6,61 6,88 6,74
Alumnos % alumnos extranjeros 3,1 3,2 4,6
% alumnos de posgrado 5,3 6,6 8,0
% profesores doctores ETC * 84,1 77,2
Alumnos por profesor ETC 11,6 15,3 16,2
Profesores % publicaciones en coautorias 435 497 5%
internacionales ’ ’ ’
Edad media del profesorado 49,0 50,0 48,1
Recursos Presupuesto por alumno * 8.219 8.081
financieros Presupuesto por profesor ETC * 123.681 128.202
Alumnos universidad 27.752 31.954 22.633
CaracFerlstlcas Conc~entrac1on en ramas de 0.45 0.49 0.55
organizativas ensenanza
Numero de titulaciones de grado 49,0 53,8 40,7
PIB per capita de la provincia 24.764 19.710 21.931
Caracteristicas del | oPacion de 18 anos por 5.826 5.654 5.799
universidad en la provincia
entorno
Poblacion de 18 anos en la 11.652 11.612 19.875

provincia

* La informacion sobre el profesorado doctor equivalente a tiempo completo y el presupuesto de ingresos liquidado proviene de la CRUE.
Debido a un acuerdo de confidencialidad no se publican los datos por universidad.

Fuente: Aldas et al. (2016, pp. 145y 165).
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GRAFICO 3.9: Desempeiio de la UNIZAR respecto del grupo 6 (universidades regionales

generalistas y del SUE
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3.9.2. Practicas y patrones destacables en la Universidad de Zaragoza

3.9.2.1. Contingencias internas

Estructura organizativa

Entre las contingencias internas de la UNIZAR es posible resaltar algunos
elementos diferenciales relacionados con el diseno de su estructura organizativa.
La UNIZAR ha optado historicamente por mantener una estructura con un
namero relativamente limitado de centros de gran dimension, a pesar de la
complejidad teorica derivada del tamano de la UNIZAR, de su presencia en las
tres provincias de la comunidad autonoma y de su elevado ntmero de

titulaciones.

En su momento, al contrario de como ocurri6 en gran parte del SUE, la
diversidad de titulos que se fueron incorporando _a la wuniversidad no se
desagregaron en nuevas facultades. Asi, destaca la existencia, por ejemplo, de

una Facultad de Ingenieria y Arquitectura o de una Facultad de Ciencias:

En la Universidad de Zaragoza [...] es una tradicién [...] pero que tiene un efecto
muy positivo. Ahora se estan produciendo muchas fusiones de centros, y a nosotros
nos ha resultado muy facil. Por ejemplo la facultad de ciencias nunca ha dejado de ser
facultad de ciencias. Todas las licenciaturas y los grados nuevos estan localizados alli.
Nunca pens6 en dividirse.. Es un centro grande. Lo mismo pasa en la Facultad de
Filosofia y Letras [...] excepcion de algunos centros pequenos de Huesca y de Teruel
[...] Otro caso es las ingenierias. Se crean también en un solo centro [...] Siempre

hemos tenido centros grandes

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

Asimismo, hubo una apuesta de gobierno hacia la agregacion de otros centros
tras la reforma de Bolonia que permiti6 fusionar diversos centros (UNIZAR
2011): «La aplicacion del Espacio Europeo de Educacion Superior ha llevado a la
supresion de cuatro centros de los existentes que han dado paso a dos nuevos,

dada la desaparicion de diplomaturas y licenciaturas, sustituidas por grados».

Esta estructura implica un incremento del poder de los decanos, pero permite
agilizar los procesos y procedimientos y permite que algunos servicios se
descentralicen, ya que mayoritariamente se alcanza una masa critica suficiente en
cada centro que justifica (y facilita) dicha descentralizacion. Esto permite

mejoras que pueden favorecer el desempeno docente: como una mayor
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transversalidad y comunicacion entre areas, una mayor eficiencia en el uso de

recursos, o el acercamiento de los servicios a los usuarios finales:

Aunque siempre existe cada departamento, cada area de conocimiento, o grupo de
investigacion, los grandes centros crean un entorno general de comunicacién amplia y
esto favorece una calidad general buena

En centros donde hay muchas titulaciones, la existencia de una tnica direccion, es
una ventaja para la gobernanza. Facilita la transmisiéon de las politicas, para los
profesores, para las actividades generales del centro que tienen difusion, el centro
tiene una fuerte actividad cultural, cuando va un empresario esta abierto a todo-[...]
sin lugar a dudas facilita para la gobernanza. Tienen decanos muy poderosos, y para el

rector es un contrapunto [...] pero se lleva bien

Hay mucho servicio descentralizado. Depende del tipo de apoyo. Pero todo lo que se
refiere al caracter técnico esta descentralizado y creemos que debe ser asi porque

estamos hablando de centros que tienen 5 mil, 6 mil estudiantes

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

Esta simplificacion también favorece la clarificacion de responsabilidades. La
clarificacion de las relaciones jerarquicas se refleja en la eficacia de otros

servicios:

[...] sobre la empleabilidad [...] Bien, lo primero es tener la suerte de disponer de un
servicio (Universa) de practicas estudiantiles y de un servicio de orientacion
universitaria que funcionan. Es decir, que el estudiante acude y se le da respuestas. Yo
creo que funciona bien desde que lo hicimos colgar de un vicerrectorado de
estudiantes y empleo. Estudiantes y empleo estan en el mismo paquete. Entonces, el
responsable de ese servicio se reine con el vicerrector, despacha con ély, si hace falta,
acude al consejo de direccion a presentar las cosas. Es decir, no es un servicio aislado
sino forma parte del consejo de direccion

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

Localizacion geografica y distrito universitario historico

Respecto a las contingencias externas hay dos caracteristicas especialmente
relevantes; por un lado, las ventajas de localizacion de la UNIZAR vy, por otro
lado, su papel y relacion historica con el gobierno de la comunidad autonoma,
ademas de disponer de una posicion de referencia, fruto de mas de 500 anos de
historia sin que existiese competencia en la comunidad hasta el ano 2005, y con

una fuerte influencia en el entorno geografico proximo.

Ambos rasgos tienen un impacto relevante en el desempeno docente,

especialmente en la empleabilidad, facilitando y favoreciendo el desarrollo de
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una extensa red de relaciones con empresas e instituciones y su reputacion que

analizaremos en el apartado siguiente.
Respecto a la ventaja de localizacion los responsables de la institucion senalan:

Tenemos otra ventaja estratégica. Zaragoza capital es una zona industrial importante.
Estamos equidistantes de Valencia, Bilbao, Barcelona y Madrid

La Universidad de Zaragoza tiene una gran ventaja de localizacién; Santiago de
Compostela, Salamanca, La Laguna, Granada, Sevilla, tienen mucha poblacién pero el
contexto del Pais Vasco no hace falta indicar lo que tiene como PIB industrial; la
situacion de Zaragoza es que tiene dos ejes interesantes como universidad desde el
punto de vista geoestratégico. Uno es que esta en una zona que durante muchos anos
la convirtié en un distrito universitario relevante. Aragén tiene una periferia que esta
marcada por Burgos, Soria, Navarra La Rioja, Cataluna, Cuenca, Madrid esta cerca,
Valencia esta cerca [...] y segundo, es el centro geografico entre Pais Vasco, Barcelona,
Madrid y Valencia. Eso es historico y [...] es una riqueza estructural importante

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

3.9.2.2. Recursos y capacidades

En la UNIZAR destacan algunos recursos y capacidades que pueden ayudar a
explicar el desempeno docente. Por un lado, entre sus capacidades destaca el
cardcter analitico, apoyado en el uso de sistemas de informacion integrados que
facilitan las decisiones objetivadas e informadas, y la agilidad de respuesta ante
incidencias. Por otro lado, la creacion, desarrollo y extension de un capital
relacional importante con empresas, ampliado a través de la reputacion de la

institucion y estructurado a través de las catedras de empresa.

Enfoque analitico y sistemas de evaluacion

La capacidad analitica y de evaluacion, y su incorporacion a la toma de
decisiones mediante potentes sistemas de informacion es destacable. La toma de
decisiones sobre cuestiones operativas o tacticas relacionadas con la docencia —
y con impacto probable en el desempeno docente— utiliza informes frecuentes,
inputs de calidad, y sistematicamente elaborados. Asi, las normativas, rutinas,
horarios, secuencias no obedecen solo a negociaciones con mas o menos
conflictos de intereses entre las partes (profesores, areas de conocimiento,
alumnos con diversos intereses...) sino que se sustentan en informacion de

calidad y se evaltian los resultados de esas decisiones:

En cuanto a resultados docentes, yo creo que ha jugado un papel relevante nuestro
sistema de calidad, que no evalia solo al profesorado, no es solo docencia. Es un
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sistema de calidad un poco mas complejo. Detecta muy bien los posibles fallos. Con lo
cual nos permite crear soluciones a una velocidad importante. Es decir, es un analisis
muy robusto de donde estan los fallos en cada una de las titulaciones y cada una de las
asignaturas. Yo creo que esto es capital para poder implementar mejores soluciones
[...] Esto nos ha llevado a cambiar normativas de permanencia, normativas de
examenes, la normativa de evaluacién continua. Es decir, mantiene muy activo todo el
sistema docente porqué se detectan enseguida los fallos. Yo creo que esto es capital
para la tasa de éxito alto.

Se han introducido cambios en funcion de los resultados. Se han movido asignaturas
de cuatrimestre, se han implementado nuevas optativas, se han pasado asignaturas de
cuatrimestrales a anuales cuando se veia que la carga era muy excesiva, se han
mejorado las guias docentes, se ha mejorado la evaluaciéon continua en materias, se
producen cambios [...] La normativa de permanencia se va modificando en funcién
de las cosas que vamos detectando. Es decir, todo este sistema es el que va
informando. El sistema esta en marcha desde hace 7 afos, es robustoy nos informa de
fallos

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

Esta capacidad analitica se hace compatible con la busqueda de agilidad en la
respuesta 'y el desarrollo de mecanismos adaptados-a los usuarios: «Ahora vamos a
ver si lo podemos hacer a través de una App, para que los alumnos puedan
acceder [...] Tener un sistema de calidad, muy informativo, que permite
introducir muy rapido los cambios para mi es muy importante para que la

docencia sea agil» (Entrevistas'con altos cargos de la UNIZAR).

Capacidad proactiva

La capacidad analitica no solo se utiliza para la evaluacion y seguimiento sino
que tiene un componente prospectivo y proactivo. Se esta atento a lo que ocurre
en el entorno vy, ademas, utiliza referentes de instituciones nacionales e

internacionales para la mejora:

Este analisis lo tenemos encima de la mesa y nos permite saber que hay sitios donde
somos mas débiles de lo que nuestro tamano nos permitiria ser. Ya sabemos qué
universidades tenemos por delante y cudles por detras, estamos analizando las causas,
estamos mirando también universidades extranjeras de referencia de nuestro tamano
mas o menos generalistas. Todo este estudio lo tenemos completado. Y por supuesto
que nos comparamos, que hablamos, que vemos porqué hemos bajado por debajo de
500. Todo esto lo hacemos cotidianamente. Tenemos un vicerrectorado de
prospectiva e infraestructura, pero tiene una persona dedicada a prospectiva, interna y
externa [...] Este vicerrectorado de prospectiva es un planteamiento de este equipo y
nos ayuda a ver ideas innovadoras [...] a partir de la identificacion de alianzas

estratégicas de compra en las universidades italianas que estan funcionando, nosotros
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acabamos de crear una comision de compra que busca agregaciones de compra con

otras instituciones del Gobierno de Aragén para ser mas eficientes

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

También se aplica en las areas de recursos humanos para el PDI y PAS,
evaluando la situacion de ambos de una forma util y agil para la toma de

decisiones:

Permite saber la situacion docente de cada area en tiempo real [...] Entonces, igual
que con el PDI llegamos a esto, me gustaria que la plantilla de PAS tuviera una
estructura de carga de trabajo muy sé6lida, que ya estamos haciendo...

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

Esta orientacion analitica y de evaluacion de resultados se ha configurado a lo
largo del tiempo. A modo de ilustracion, ya en el ano 2009 la UNIZAR encarga
informes relacionados con la contribucién socioeconémica de la universidad que

luego se han realizado en otras instituciones universitarias.

En la misma linea, cabe mencionar la incorporaciéon de la contabilidad
analitica y la emision de los informes correspondientes de manera continuada,
como ejercicio de dacion de cuentas y transparencia. Y siendo una de las

primeras universidades del SUE en poner en marcha un portal de transparencia:

Finalmente la puesta en-marcha de la Contabilidad Analitica sera un elemento
importante en la transparencia, ayuda a la toma de decisiones y rendicion de cuentas
de nuestra Universidad.

(UNIZAR 2010)

Por otra parte, se ha publicado el informe de Contabilidad Analitica correspondiente
al ano 2010, estando en fase muy avanzada la elaboracion del correspondiente a 2011,

que nos permite mejorar la toma de decisiones.

(UNIZAR 2012)

La Universidad de Zaragoza ha dado un gran paso adelante en materia de
Transparencia, creando su Portal de Transparencia para facilitar a todas las personas
interesadas, de dentro o de fuera de la comunidad universitaria, un acceso sencillo a la
informaciéon mas importante relativa a las actividades de la Universidad, de Zaragoza,
que ha sido la quinta de las espanolas en crear un portal de estas caracteristicas, que se
seguira mejorando y adaptando en los proximos meses para dar cumplimiento a los
nuevos requisitos legales.

(UNIZAR 2014)
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Capital relacional

El buen desempeno docente en relacion con los indicadores de empleabilidad
no solo se deriva de las ventajas de localizacion que hemos explicado
anteriormente, sino que se ve favorecido por la creacion, desarrollo y extension
de un capital relacional importante con empresas, reforzado en la reputacion de

la institucion, y estructurado y consolidado a través de las catedras de empresa:

Tenemos una fuerte politica de catedras. Las catedras son muy buenas porque marcan
una relacién permanente, mucho mas duradera que los contratos habituales; son
programas que duran anos, que frecuentemente se convierten en permanentes [...]
establece un vinculo de unién y de conocimiento que es muy positivo, que se ha visto
facilitado sobre todo en el entorno local, ya que se vincula en su inmensa mayoria con
gente que estudi6é aqui [...] este es un factor que ha ido creciendo a lo largo de los
anos; luego tenemos alguna experiencia que es paradigma de cooperaciéon
universidad empresa [...] en uno de los rankings de Higher Education, en electronica
aplicada al hogar, nos coloca como nimero 1 porque tenemos una cooperacion
histérica con BSH. Si que existe, en ese entorno, un efecto de reputacion entre las
empresas, por la territorialidad de la Universidad de Zaragoza. Por ejemplo, el sector
quimico que hay en Aragén nace de su vinculacion con la Facultad de Ciencias [...] Si
que hay una implicaciéon que yo creo que afecta positivamente al empleo

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

En la UNIZAR se han constituido 59 catedras de empresa de forma paulatina
pero continuada, y ello a pesar del contexto econémico de crisis. En el ano 2008,
el numero de catedras era de 23y su desarrollo formaba parte de las prioridades
del equipo de direccion de la Universidad hasta 2014 en el que se alcanza la cifra

de 59 catedras y la segunda posicion en el SUE en este indicador:

Las relaciones y la comunicacién con la sociedad constituyen una de mis principales
preocupaciones asumidas por el Consejo de Direcciéon. En este sentido se han
agilizado muy notoriamente los tramites y la realizacion de convenios de colaboracion
y muy particularmente lo que se refiere a la constituciéon y seguimiento de Catedras de
Empresa de las que actualmente disponemos de 23, una cifra importante que exige

dedicacién y que enorgullece a nuestra Universidad.

(UNIZAR 2008)

En 2012 se han creado once nuevas catedras institucionales y de empresa. La UNIZAR
es actualmente la segunda universidad publica espanola en namero de catedras
institucionales y de empresa, contando con un total de 54. El préoximo curso se

proseguira en esta linea de trabajo, procurando implantarlas en los campus de Huesca
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y Teruel, y mejorando su difusion. Asimismo, se analizara la creaciéon de catedras de
. 15 16 .

excelencia con IBERUS"y EBRoS . Igualmente, se han incrementado en un 56,5%

los convenios y acuerdos de colaboracion firmados.

(UNIZAR 2012)

A pesar de la situacion econdémica general, se han seguido creando nuevas catedras
institucionales y de empresa (dos en este curso), manteniendo nuestra Universidad la
segunda posiciéon nacional a este respecto.

(UNIZAR 2014)

Este capital relacional, no solo se materializa en relaciones estables, sino que
también contribuye a la generacion de recursos financieros provenientes de

empresas e instituciones:

La actividad de la OTRI ha supuesto unos ingresos de mas-de 18 millones de euros
para la Universidad, siendo actualmente la de Zaragoza la segunda universidad
espanola en retorno, la cuarta que mas recursos ha captado en contratos de I+D+i
financiados por entidades publicas y privadas, la tercera en contratos con licencia y la
sexta en captacion de recursos por investigacion colaborativa con empresas. Para el
proximo curso, nos proponemos mejorar la deteccion de resultados de investigacion

protegibles y, por tanto, transferibles a las empresas.

(UNIZAR 2012)

Reputacion

El capital relacional se ve favorecido por una elevada reputacion; construida
en un largo periodo de tiempo, fundamentalmente a través de la percepcion de
sus egresados y de los diferentes grupos de interés con los que interactda. Dicha

reputacion es otro de los recursos intangibles relevantes en el desempeno de la
UNIZAR:

La reputacion de la Universidad de Zaragoza, en esas zonas colindantes a Aragon, que
antes mencionabamos como el distrito universitario de Zaragoza, es importante [...]

una reputaciéon que seguro que influye en los empleadores.

Es importante decirlo, la dinamica general que hay en las empresas, es que consideran
que la Universidad esta alejada de sus necesidades... pero lo cierto es que estamos en
un entorno en el que el PIB industrial esta bien, y que tenemos un segundo nivel de
periferia a 300 km en que el PIB industrial es el mejor de Espana [...] esto marca que

las practicas en empresas en la Universidad de Zaragoza tengan mas relevancia

° Campus de Excelencia Internacional del Valle del Ebro.

10 Campus Transfronterizo EBRoS Western Pyrenees.
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histéricamente de las que tienen ahora en las universidades [...] posiblemente, este
sustento de empresas en el que, por otro lado, hay mucho titulado de la Universidad
de Zaragoza, puede constituir un entorno favorable que ayuda a la empleabilidad de
los egresados

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

3.9.2.3. Orientacion y posicionamiento estratégico

Ambito de actuacion
La UNIZAR ha intentado, en el ambito docente, mantener una ordenacion
mas gobernada de las titulaciones ofrecidas. Asi, a pesar del caracter generalista

de la universidad, ha logrado evitar duplicidades importantes entre las sedes:

Tenemos titulos en Zaragoza, Huesca y Teruel e intentamos que hubiese el minimo de
duplicidades [...] En algunos casos las hay porque tienen fuerte demanda local, por
ejemplo, Magisterio, o en algunos titulos muy proximos, por ejemplo, en el ambito de
empresa tenemos ADE", marketing y finanzas y contabilidad [...] que tienen los dos
primeros anos muchas materias comunes que permiten que el estudiante pueda

moverse facilmente

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

Estrategia de recursos humanos: diferenciadores

Otro de los aspectos vinculados al buen desempeno docente de la UNIZAR se
encuentra en el sistema de valoracién y evaluacion de la actividad del PDI. Este
sistema aborda no solo la carga de trabajo del profesorado sino que permite
definir diferentes perfiles profesionales mas orientados a la docencia o a la

investigacion evaluandolos de manera diferencial.

Respecto a la carga de trabajo o dedicacion, el informe de gestion de 2013 ya
recoge su puesta en marcha y que se puso en funcionamiento en anteriores

equipos de gobierno:

Durante el pasado curso se han llevado a cabo cambios sustanciales en la
determinaciéon de la dedicacion de los profesores, asi como en la asignacion del
encargo docente. Se esta trabajando una normativa que lo regule desde una
perspectiva global, que pueda entrar en funcionamiento el préximo curso.

(UNIZAR 2013)

17 . . . .
Administracion y Direcciéon de Empresas.
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Y un ano mas tarde el informe de gestion recoge:

Se ha mantenido el reconocimiento de la descarga docente por tareas de
investigacion, y esta finalizando la negociacion del Plan de dedicacion académica que
contempla las distintas actividades que realiza el profesorado universitario, que en
breve se llevara a Consejo de Gobierno. A raiz de este plan, se vera modificada la
normativa de la Relacion de Puestos de Trabajo con el objeto de una mejor valoracién
de algunas actividades docentes.

(UNIZAR 2014)

Tenemos una normativa de la relacion de puestos de trabajo muy clara, negociada,
articulada. Que la hicimos durante el mandato de Manuel Lopez, y la gestioné yo
como vicerrector en el primer mandato. [...] la normativa funciona y responde muy
bien. Lo que nosotros hacemos no es por crédito. Digamos, cada tipo-de actividad
tiene una carga de trabajo reconocida: la clase de aula tiene un reconocimiento, el
laboratorio de practicas tiene otro, la atencion clinica tiene otro, los trabajos tutelados
tienen otro. Digamos cada uno tiene recogido un porcentaje de implicacion en la
actividad del profesor diferencial. Cada asignatura tiene un tratamiento diferenciado

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

El sistema de doble perfil es novedoso en el SUE aunque todavia no tiene el

reconocimiento pecuniario en los complementos autonomicos:

Tenemos un sistema, que también pactamos, que lo que trata de establecer es una
doble via. Es decir, hay gente'que prefiere mas carga docente, entonces a esta gente
digamos que le valoramos mas los méritos docentes, y gente que se orienta mas hacia
la investigacion, y le valoramos mas los méritos investigadores. Uno puede elegir
personalmente donde quiere mas dedicacion. Claro, el investigador no puede no
hacer nada de docenciay el docente no puede no hacer nada de investigacion. Pero
les permitimos, un poco, orientar su carrera [...] Es un poco lo que intent6 hacer el
ministro Gabilondo, que al final se qued6 en agua de borrajas. En esa direcciéon, ahora
estamos negociando con el Gobierno de Aragén que los complementos autonémicos
también reconozcan la doble via. Que a unos les da mas a los méritos docentes y a
otros mas los méritos investigadores [...] En el extranjero yo he visto que esto es lo
que se hace. En universidades francesas, anglosajonas [...] Hay gente que es
fundamentalmente docente, son muy buenos docentes y tienen una carrera muy
buena, son brillantes y muy admirados. Y gente que son excelentes investigadores, que
dan un poco menos de clase porque tienen excelentes curriculos investigadores

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

El sistema de evaluacion de la actividad docente del profesorado se incorporo
desde los programas pilotos Docentia y ha permitido mejoras y cambios
sustanciales con el paso del tiempo. La UNIZAR ha puesto en marcha los

sexenios docentes para reconocer la excelencia docente:
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De manera inmediata a la implantacion de Docentia-UZ, la UNIZAR tiene previsto y
aprobado en su normativa interna la posibilidad de consolidaciéon de sexenios
docentes, con reconocimiento de descarga en docencia. La UNIZAR aprobé el
Acuerdo sobre Normativa reguladora de la dedicacion del profesorado de los cuerpos
docentes universitarios (11-12-2014) que contempla el reconocimiento de la labor

docente con especial relevancia en uno de los itinerarios (méritos docentes).

(UNIZAR 2016)

La normativa relacionada con la valoracion de la actividad docente es

especifica y ofrece estandares claros sobre la evaluacion docente:

A cada dimensién y subdimensién se le asigna una puntuacién numérica que suma en
total cien puntos, de manera que cada profesor conocera durante el proceso el total
de puntos que posee al valorar numéricamente cada dimension y subdimension. Esta
puntuacién se denomina Indice de Actividad Docente (IAD).

Los umbrales a partir del Indice de Actividad Docente y los requisitos para alcanzar
cada una de las valoraciones cualitativas se recogen en el siguiente cuadro:

Nivel Puntuacién obtenida en el JAD Requisito adicional
Obtener al menos el 50% de la puntuacién
< <
Excelente 85 =IAD =100 en cada una de las dimensiones del IAD
Obtener al menos el 50% de la puntuacién
< K
Notable 70<IAD <85 en las dimensiones Iy IIT del IAD
Satisfactoria 50 < IAD < 70 Obtenf.:r al menos el 50% de la puntuacién
en la dimension 11
Desfavorable IAD <50 O con dos encuestas de evaluacion negativas

(UNIZAR 2016)

Estrategia docente: diferenciadores

La definicion de la oferta formativa esta orientada en parte a la empleabilidad y
considera factores relacionados con la vinculacion al territorio y las necesidades
profesionales ‘del mismo. La orientacion a la empleabilidad se refleja
especialmente en la reforma de planes, y en los titulos de grado superior:
masteres oficiales y propios y doctorados industriales. También destaca en la
estrategia docente los sistemas de evaluacion del producto (sistemas de calidad
de la docencia), del proceso (incidencias) y del profesorado (evaluacion
docente) ampliamente extendidos, y centrales para la agilidad de la toma de

decisiones como ya hemos senalado.

Con relacion a la vinculacién con las necesidades del mercado laboral, asi lo

manifiesta el rector respecto a los titulos de master:



[ 228 ] MODELOS DE DIRECCION ESTRATEGICA EN UNIVERSIDADES ESPANOLAS DE ALTO DESEMPENO

Vamos a fijar un sistema de grados estable y, por favor, un sistema de posgrado que sea
flexible y rapido [...] Entonces, nosotros lo que planteamos es implementar primero
como estudio propio programas que creemos que pueden ser un master muy atractivo
para la industria y, luego, si funciona, hacerlo oficial. Y luego también estamos
haciendo apuestas de estudios propios con la industria. Por ejemplo, hace poco hemos
hecho uno con la industria de la automocién, porqué aqui la automocion es muy
importante. También planeamos a lanzar uno de electrodomésticos con BSH".
Compartiendo industria y universidad. La gente de esos estudios ya acaba haciendo
practicas en las empresas del cluster, y se coloca mas facilmente

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

O respecto al doctorado industrial en el que la UNIZAR ha sido pionera: «En
la Universidad de Zaragoza, hemos sido pioneros en el doctorado industrial, que
tuvo un éxito arrollador y ha sido mucho el interés. Ahora, queremos que sea
empresarial para que otros sectores como la economia puedan entrar» (£I
Economista 2016).

O incluso en la apertura a la formacion profesional dual:

— Se habla de FP Dual, pero ¢cree que es posible una Universidad Dual?

— Esto son acciones individuales. Se tiene alguna cosa encima la mesa, pero hay que
ensayarlo. Existe un modelo en alguna universidad de Estados Unidos donde a partir
de un determinado momento hay empresas que ofrecen tutorizar a estudiantes en los
ultimos anos de formacioén,los acogen en practicas, le dirigen en la formacion que a la
empresa le interesa y, en los meses de verano, los recibe y trabaja con ellos. ¢Por qué
no estudiarlo? Conozco algunos modelos que estan empezando y empresas que
estarian dispuestas a. trabajar en esto. No puedo garantizar que surja, pero es un
modelo que no me disgusta.

(£l Economista 2016)

Asimismo, la empleabilidad estaba muy presente en los criterios de puesta en

marcha de los grados tras la reforma de Bolonia:

Yo creo que el primer criterio fue la empleabilidad, el segundo criterio la demanda
por los estudiantes, y el tercero, desgraciadamente, también el politico, que tiene
muchas vertientes: el politico territorial o por ramas de conocimiento [...] pero la
mayoria de los titulos se hicieron priorizando la empleabilidad [...] pero también la
demanda [...] hay algunas demandas de estudios que no se corresponden con el
empleo, por ejemplo, Magisterio

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

1 Bosch und Siemens Hausgerate GmbH.
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Cuando veo criticas a nivel nacional en cuanto a nimero de estudiantes, digo que las
titulaciones con baja demanda han desaparecido de nuestra universidad y las que

tenemos ahora atraen.

(£l Economista 2016)

Un segundo elemento de la estrategia docente esta relacionado con la

satisfaccion del estudiante con relacion a los servicios y con la acogida recibida de la
UNIZAR:

La atencion al estudiante en Zaragoza es buena [...] La Universidad de Zaragoza
acoge muy bien

El c6mo se le acoge por parte de la instituciéon. Los colegios mayores universitarios, la
gente estd muy contenta con ellos. Los dos ptiblicos que tenemos. tienen unas notas de
corte importantes, los deportes, las asociaciones de estudiantes, todo esto marca un

buen entorno

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)

Alianzas
Por ultimo, en la UNIZAR destacan dos alianzas: la pertenencia al grupo G9, y
la alianza del campus de excelencia Iberus, ademas de alguna relacion adicional

con impacto sobre la docencia con el MIT y con universidades francesas:

Nosotros tenemos dos alianzas estratégicas, la del G9 y una mas pequenita pero mucho
mas potente, que es campus Iberus: El campus de excelencia, que es el Gnico que
realmente agrega porqué nos.une con la Universidad Publica de Navarra, La Rioja y
Lérida. Cuatro comunidades y cuatro universidades. Este campus, al cual ponemos
estructura, colaboramos mucho con la Universidad de Pau y Pays de L’Adour y ahora
estamos empezando a colaborar con otras universidades del sur de Francia. Tenemos
colaboraciones conjuntas, incluso interfronterizas, intercambios, y tenemos potencia
para acudir mucho fuera de Espana [...] Por ejemplo, si no nos falla nada, este ano
tendremos una oficina permanente en Sudamérica para atraer y para enviar
estudiantes. Para favorecer la movilidad en las dos direcciones. Y esto yo creo que esto
sera bueno [...] Con China hemos incrementado nuestras relaciones enormemente
[...] La Alianza con las cuatro universidades nos ayuda muchisimo a lograr visibilidad,
en Europa y en otros paises porque nos permite mantener una oficina en Bruselas y
una en Sudamérica

(Entrevistas con altos cargos de la UNIZAR)
Las Universidades del G-9 fomentan la colaboracion en el ambito cientifico e
investigador con el objetivo de:

- Facilitar la incorporacion del personal en formacién a grupos de
investigacién consolidados.
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- Presentar y concurrir conjuntamente a convocatorias de investigacion
nacionales e internacionales.

- Abordar trabajos de investigacion de interés singular para las distintas
Universidades.

- Trasladar a los distintos Gobiernos Regionales proyectos conjuntos en
materias de interés comun para las Comunidades Auténomas.

- Colaborar con agentes econémicos y sociales para la realizacién de proyectos
y trabajos de investigacion.

- Facilitar el uso de medios materiales para realizar tesis doctorales.

- Abordar programas de doctorado conjuntos mediante la participacién de
profesores de las nueve Universidades, financiados conjuntamente.

(UNIZAR 2017)

Se ha asesorado y apoyado la creacion de dobles titulaciones ‘con universidades
extranjeras. Destacan los acuerdos de doble titulacion firmados con la Universidad de
Pau et des Pays de I’Adour. Ademas, la potenciaciéon de las dobles titulaciones con esta
universidad, asi como con la de Toulouse, una de las actuaciones que se pretenden
impulsar en el marco del acuerdo para la creacién del campus transfronterizo.

(UNIZAR 2012)

Estas alianzas han permitido el desarrollo  de nuevos titulos de grado y de

posgrado con un fuerte componente internacional:

El Campus Iberus ha puesto en marcha un Centro de Postgrado y Doctorado
Internacional. Se ha trabajado para la puesta en marcha de posgrados conjuntos entre
las universidades que lo forman, para construir una oferta formativa de posgrado del
campus en las areas de especializacion del mismo. En esta linea, se ha creado un
Master Universitario. conjunto en Nanotecnologia Medioambiental y un Master —
Titulo propio interuniversitario en Emprendimiento.

También se ha creado un Prog