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La TAUGB (Internacional Association of University Governing Bodies) es un foro
internacional formado por Consejos de Gobierno universitarios con mayoria de miembros exter-
nos a la Universidad (en Espafia Consejos Sociales). La Asociacion acoge a representantes de
Consejos de diversos paises, para debatir temas de interés comdn, compartir mejores practi-

cas y benchmarks, intercambiar experiencias y establecer una red de colaboracion.

En la primera reunion de la IAUGB, celebrada en Granada en Octubre de 2006, los
asistentes mantuvieron un amplio debate sobre cuatro temas propuestos por el Comité

Organizador:

- Politicas en Educacion Superior.
- Financiacion.

- Gobernabilidad.

- Transferencia de Conocimiento.

En las semanas previas a la reunidn, los participantes enviaron una serie de
documentos que se adjuntan en esta edicion, en la que también se incluyen las conclusiones

a las que llegaron los participantes sobre los cuatro temas debatidos.

Con posterioridad a la reunidn de Granada, un considerable nimero de Consejos de
Gobierno de Universidades de todo el mundo han entrado a formar parte de la Asociacion o

han expresado su interés en hacerlo.

La IAUGB celebrara su préxima reunion plenaria en Londres en Marzo de 2008.
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12 REUNION DE LA INTERNATIONAL ASSOCIATION OF UNIVERSITY GOVERNING BODIES

“LA SOCIEDAD SE ENCUENTRA CON LA UNIVERSIDAD"”

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

La International Association of University Governing Bodies (IAUGB) o Asociacién Internacional de Con-
sejos de Gobierno de Universidades ha sido creada en el mes de Octubre, en Granada. Espafia ha sido
la encargada de poner en marcha su Secretaria Técnica. A esta Asociacion se han adherido Universida-
des que se encuentran entre las de mayor éxito del mundo. El objeto de esta Asociacion es el de ser-
vir de foro de reunion a los representantes de los Consejos Sociales de las Universidades adheridas. La
TAUGB quiere fomentar el intercambio de experiencias, el debate sobre las mejores practicas de gobier-
no universitario y los benchmarks mas adecuados, y establecer una red de colaboracién internacional,
todo ello para contribuir a crear modelos de gobernanza que ayuden a las Universidades a afrontar
con éxito su mision de crear conocimiento y trasladarselo a la sociedad.



PRESENTACION DE LA PRIMERA
REUNION DE LA INTERNATIONAL
ASSOCIATION OF UNIVERSITY
GOVERNING BODIES

-

“LA SOCIEDAD SE ENCUENTRA CON LA UNIVERSIDAD”
(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)



12 REUNION DE LA INTERNATIONAL ASSOCIATION OF UNIVERSITY GOVERNING BODIES

“LA SOCIEDAD SE ENCUENTRA CON LA UNIVERSIDAD"”

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

La Primera Reunion de la International Association of University Governing Bodies (IAUGB) celebrada
en Granada (Espafia) los dias 23 y 24 de octubre de 2006, es una iniciativa de la Conferencia de Pre-
sidentes de Consejos Sociales de las Universidades Piblicas Espafiolas, que ha contado con la estre-
cha colaboracién del Committee of University Chairmen, su homéloga inglesa. Con ella se ha preten-
dido responder a la creciente preocupacion existente por mantener y mejorar la calidad de las Univer-
sidades espafiolas en un momento en el que los centros de ensefianza superior estan compitiendo inter-
nacionalmente por los mejores profesores y estudiantes y por la financiacién disponible para el desa-
rrollo de proyectos universitarios.

El prop6sito de esta Primera Reunion de la IAUGB ha sido el de reunir a los presidentes de los Conse-
jos Sociales (Boards of Trustees) de algunas Universidades nacionales y extranjeras de excelencia reco-
nocida, para que compartan sus experiencias, problemas, y sus posibles soluciones, recogiendo sus con-
clusiones en el documento que ahora se presenta.
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A la reunién asistieron los presidentes de los Consejos de las Universidades de Newcastle y Central
England, del Reino Unido, ademas de los de algunas Universidades austriacas, francesas, portuguesas,
canadienses y australianas, y del director de la Division Education Management and Infrastructure de
la OCDE. También participaron representantes de la Association of Governing Bodies de Estados Uni-
dos y los presidentes de los Consejos de diversas Universidades de Suecia, Dinamarca y Finlandia, que,
por circunstancias diversas de Gltima hora, no han podido asistir pero han aportado opiniones y docu-
mentos que han sido debatidos en las sesiones celebradas en Granada.

La representacion de las Universidades espafiolas ha sido amplia, pues han asistido a esta reunion los
presidentes de los Consejos de las Universidades de Almeria, Auténoma de Madrid, Cadiz, Cartagena,
Complutense, Elche, Granada, Huelva, Navarra, Oviedo, Las Palmas, La Rioja, Salamanca, Valladolid, Vigo
y Zaragoza.
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Lunes 23 de octubre

9:00-9:30 h.

9:30-10:00 h.

10:00-11:30 h.

12:00-13:30 h.

15:30-17:00 h.

Bienvenida de: David Aguilar (rector de la Universidad de Granada), José Maria Flu-
xa (presidente del Consejo Social de la Universidad Auténoma de Madrid), David
Fletcher (secretario del Committee of University Chairmen (CUC), Reino Unido) y Jero-
nimo Péez (presidente del Consejo Social de la Universidad de Granada).

Sesion de apertura a cargo de José Maria Fluxa Ceva, presidente del Consejo Social
de la Universidad Auténoma de Madrid.

Sesion magistral a cargo de Ingrid Moses (chancellor de la Universidad de Canbe-
rra, Australia).

Titulo: Gobernabilidad de y en las Universidades.

Sesion de Trabajo 1
Coordinador: Richard Yelland (Head of Education Division OCDE).

Titulo: Politicas Pablicas en la Ensefianza Universitaria. Tendencias.

Sesion de Trabajo 2
Coordinador: Julio Revilla (presidente del Consejo Social de la Universidad de Huelva).

Titulo: Financiacion Privada o No Gubernamental.

Sesion de Trabajo 3

Coordinador: José Luis Lopez de Silanes (presidente del Consejo Social de la Univer-
sidad de La Rioja).

Titulo: Gobernabilidad: Gobierno de las Universidades.

Martes 24 de octubre

9:15-9:45 h.

9:45-11:15 h.

11:15 h.

12:00 h.

Sesion magistral a cargo de David Fletcher (secretario del Committee of University
Chairmen (CUC), Reino Unido; y secretario general de la Universidad de Sheffield).

Titulo: Nuevos Desarrollos en Gobernabilidad. Recientes desarrollos en el sector de
la educacion superior en el Reino Unido.

Sesion de Trabajo 4

Coordinador: Rafael Spottorno (vice-presidente del Consejo Social de la Universidad
Auténoma de Madrid).

Titulo: Transferencia de Conocimiento.
El futuro de los Consejos Sociales

Sesion piblica: Conclusiones
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Todas las sesiones de trabajo han estado abiertas a la participacion de los asistentes. Las conclusio-
nes finales a las que se llegd tras el debate han sido:

Sesion de Trabajo 1: Politicas Pablicas en la Ensefanza
Universitaria. Tendencias

La ensefanza superior tiene un papel esencial en la promocion del crecimiento econdmico y la cohe-
sion social. En la sociedad del conocimiento las Universidades tienen que ser capaces de cumplir sus
misiones, ensefianza e investigacion, dentro de su compromiso con la sociedad.

El mundo estd cambiando. La competencia global es cada vez mayor y la poblacién europea esta
envejeciendo. La estrategia de Lisboa y el proceso de Bolonia reconocen los retos que esto supone y
subrayan la necesidad de que existan una financiacién adecuada, una buena gobernanza y mayores
garantias de calidad. Los sistemas de innovacion tienen que ser reforzados, la participacion en la
ensefianza secundaria necesita ampliarse, y su relevancia debe ser resaltada.

Esto significa, en concreto, que no debemos pretender que todas las Universidades sean iguales, ni equi-
valentes. Cada una de ellas tiene que elegir su propia mision, basada en el conocimiento que tiene de
su contexto regional, nacional e internacional. La diversidad institucional es una fortaleza. Competir
por la excelencia en la investigacion, por desarrollar una fuerza de trabajo cualificada, por contribuir
al desarrollo regional, etcétera, todo ello son factores claves que deben impulsarlas.

Las Universidades necesitan libertad de maniobra y capacidad de liderazgo y gestion para determinar,
implementar y evaluar sus estrategias. Sin todo ello, se produce una debilidad que las imposibilita
para responder adecuadamente a las necesidades de la sociedad.

El contexto legal y social varia, y debe ser tenido en cuenta, pero la necesidad de reforma no puede
ser ignorada en ningdn pais europeo. La sociedad se podria beneficiar mas si las instituciones en
Europa, incluida Espafia, tuvieran mayor poder de decisién sobre las condiciones de empleo de sus
profesores y empleados, asi como sobre la forma en que consiguen y utilizan sus recursos. Y deben
rendir cuentas transparentes a través de la eficiencia en la gestion y la gobernanza.

Sesion de Trabajo 2: Financiacion Privada

Conseguir fondos privados se considera conveniente para financiar acciones concretas, especialmente
para investigacion. Para ello es necesario:

1. Persuadir al personal académico para que comprenda los costes y tenga una vision real sobre los cos-
tes de la investigacion. Instaurar una disciplina de costes reales, no sélo en el area de la investi-
gacion sino también en el uso de las instalaciones, servicios, etcétera. La falta de esta disciplina
puede dar como resultado que el area de la ensefianza financie la investigacion.

2. Apoyar a los académicos en la negociacion de los proyectos. EL Consejo debe asegurarse de que cuen-
tan con la estructura de apoyo necesaria.

3. Patentes. Es preciso flexibilizar el planteamiento de estos derechos. Es una practica habitual el que
cuando una empresa financia en su totalidad un proyecto de investigacion, la propiedad de patente
le corresponda, pero esto no debe impedir que un porcentaje de los royalties sea para la Universidad.



4. Informar a los Gobiernos (incluida la UE) de que deben comprobar si estan permitiendo o no a las
Universidades cargar los costos reales en los proyectos de investigacion que financian.

Ademas de estos cuatro puntos, en particular, algunos participantes espafioles afadieron explicita-
mente otros a tener en cuenta en el panorama de la ensefianza superior nacional:

1. Seria conveniente crear la figura del Mecenas:

a) Regulada.
b) Donaciones de familias, catedraticos...
c) Haciendo una referencia directa a las grandes empresas.

2. Préstamos: el Reino Unido tiene una agencia del Gobierno que concede préstamos a los estudian-
tes para pagar sus cuotas de la Universidad y los recupera (sin intereses) a través de impuestos
progresivos sobre sus salarios cuando ya trabajan. En Espafia, en donde no existe la tradicion de
estos préstamos a estudiantes, se ha iniciado recientemente este tipo de apoyo. Seria convenien-
te potenciarlo.

3. La Universidad publica espafiola no tiene como objetivo el beneficio sino crear conocimiento; las
cuotas y la financiacion pdblica van disminuyendo.

4. Algunas ideas para paliar el déficit de financiacion del que hablan muchos responsables universi-
tarios pueden ser:

a) Cuotas: aumentarlas por encima del IPC a lo largo de 10 afios y penalizar la cuota del afio al repe-
tidor. De esta forma se incrementaria la parte del coste total soportada por el propio estudiante.

b) Control de las fundaciones de la Universidad y de la concesién de becas.

c) Promover la financiacién por parte de empresas y Parques Cientificos y Tecnoldgicos.

d) Legislacion para beneficiar fiscalmente las donaciones.

Sesion de Trabajo 3: Gobernabilidad
1. Manuales de Gobernabilidad y su implementacion:

La experiencia en el Reino Unido ha sido muy positiva: la CUC (Committee of University Chairmen)
redacté un manual que fue aprobado y que cada Universidad aplica directamente o con modifica-
ciones, modificaciones que debe justificar. En Australia hay un marco de minimos requerimientos
que las Universidades tienen que cumplir.

Estos manuales se consideran de importancia entre otras razones porque:

a) Ayudan al Consejo a auto-evaluarse y a evaluar al presidente del Consejo.
b) La Administracion no se inquieta e interfiere menos pues tienen la seguridad de que la Univer-
sidad se esta auto-regulando.

2. Relacion de gobernabilidad con la direccion ejecutiva:

a) El Consejo tiene que decidir conjuntamente con el rector el plan estratégico.

b) EL Consejo necesita implicarse en el plan estratégico desde el principio.

c) EL Consejo necesita relacionarse con el rector de manera que ambos se sientan co-propietarios
del plan estratégico.

d) EL seguimiento del plan estratégico puede hacerse a través de los informes a la direccion que
regularmente tienen que hacer todos los departamentos. Estos informes tienen que llegar al
Consejo puntualmente.

RESUMEN DE LAS SESIONES DE TRABAJO
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3.

Relacion con las estructuras académicas de gobierno:

Es importante que el Consejo tenga una vision general de la Universidad correcta. Para facilitarlo
se sugiere establecer vinculos:

a) Con el rector.

b) Los informes de revision deben llegar al Consejo (informes de revisiones externas sobre la evo-
lucién de los Departamentos. En Espafia algunas de ellas las realiza ANECA).

c) Enlaces con las Asociaciones y Colegios Profesionales (Bolonia Quality Assurance).

d) Encuestas nacionales de estudiantes sobre niveles de satisfaccion. Estas encuestas varian de
un pais a otro: Reino Unido las hace a los estudiantes de Gltimo curso, en Australia a los que
han terminado la carrera. El analisis de los resultados a través de los afios ofrece una idea bas-
tante correcta y puede ser de ayuda en la toma de decisiones.

. Seleccion del rector: Nombramiento versus Eleccion:

En gran parte de las Universidades que tienen Consejos externos, el rector es nombrado por éste.
En Espaiia es elegido por los miembros internos de la Universidad. EL nombramiento frente a la
eleccion se considera mas eficiente porque:

a) Hay mas candidatos entre los que elegir, ya que pueden proceder de cualquier Universidad.

b) Hay, por tanto, mas posibilidades de encontrar al mas adecuado y con la capacidad de lideraz-
go necesaria para liderar a los académicos y llevarles a cumplir el plan estratégico.

c) El nombrado no debe favores.

d) Hay mas probabilidades de entendimiento entre el rector y el Consejo.

Sesion de Trabajo 4: Transferencia de Conocimiento

1.

Importancia del enfoque regional/local al referirse a la transferencia de conocimiento. El nivel
local es el mas frecuentemente aludido.

. Premios e incentivos: una opinion generalizada es que deben ser institucionales, no individuales.
. Las estructuras de transferencia de conocimiento y de tecnologia son muy importantes y decisivas

en la instrumentacion de la promocion de ambas. Es esencial la profesionalizacion de esas oficinas
que ayudaran al éxito de actividades consideradas necesarias, tales como encuentros empresa-Uni-
versidad, puesta en marcha de planes de marketing dirigidos a empresas, blsqueda de empresas de
capital-riesgo, etc. Para esos fines debe canalizarse financiacion publica a las Universidades.

. Es importante desarrollar una mentalidad enfocada a que la transferencia del conocimiento sea

una fuente de ingresos econémicos para la Universidad y ademas una expresion del compromiso de
ésta con el bienestar de la sociedad.

. Transferir a los estudiantes los valores sociales que son propios de la vida universitaria ordenada

(basqueda de la verdad, tolerancia en el debate...).

. La financiacion pablica debe estar vinculada, en parte, a los resultados especificos de cada Univer-

sidad en sus actividades de transferencia de tecnologia. Se deben dotar premios a la capacidad de
las unidades para transferir conocimientos.

. Necesidad de seguimiento de la viabilidad de los spin-offs a medio y largo plazo para equilibrar el

apoyo a patentes y a los spin-offs de las Universidades.

. Importancia del papel que deben/pueden desempefiar los parques cientifico-tecnolégicos para la

transmision y generacion del conocimiento.
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Esta reunion “La Sociedad se encuentra con la Universidad” ha sido considerada muy atil por los asis-
tentes, miembros todos ellos de la IAUGB, pues les ha permitido debatir sobre una problematica com(n
que les preocupa a todos, la necesidad de mejorar la calidad de las Universidades dentro de un mar-
co de creciente competencia internacional, y proponer y preparar otros temas para debates futuros.

En Granada se dictaron dos conferencias magistrales, unas de ellas a cargo de Ingrid Moses sobre la
“Gobernabilidad de y en las Universidades” y otra a cargo de David Fletcher sobre “Nuevos Desarrollos
en Gobernabilidad”.

La proxima reunion plenaria se celebrard en Londres y la siguiente en Viena. Uno de los temas pro-
puestos para el futuro ha sido el de la Autonomia de la Universidad.
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I. Introduccion

JOSE MARIA FLUXA CEVA
PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA
DE MADRID. ESPANA

A través de los Consejos Sociales se consigue una mejor participacion de la sociedad en el gobierno
de las Universidades. En los Consejos Sociales de las mejores Universidades del mundo los vocales exter-
nos a ésta son mayoria.

En los paises en los que las Universidades tienen estos Consejos, que son, por otra parte, donde se
encuentran la mayoria de las Universidades de éxito, no se duda de que su actuacién como represen-
tantes de la sociedad ha sido positiva para las Universidades en relacion con su entorno, y de que han
colaborado en el desarrollo acertado en sus tres misiones: el aprendizaje, la investigacion y la disemi-
nacion de la cultura.
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II. El renacimiento en el mundo de Consejos Ciudadanos
y Consejos en la Gobernanza de la Universidad

RICHARD T. INGRAM
PRESIDENT EMERITUS ASSOCIATION OF GOVERNING BODIES OF UNIVERSITIES
AND COLLEGES. USA

La tesis de este trabajo es que, actualmente, los Consejos de Gobierno ciudadanos, constituidos por
individuos relevantes de fuera del ambito de la educacion (miembros externos), se estan redescu-
briendo y estan cobrando nuevas energias. En un pais tras otro, en casi todos los continentes, con un
Gobierno u otro, su importancia se ve renovada y reconocida incluso por el reticente profesorado uni-
versitario y otros lideres académicos.

;En qué se apoya esta tesis de que alrededor del mundo se esté dando cada vez mas autoridad y res-
4

ponsabilidades de gobierno a Consejos predominantemente externos? ;Qué condiciones econdmicas,
politicas y sociales estan contribuyendo al renacimiento de estos Consejos como instituciones socia-
les de importancia? ;Por qué ser optimistas acerca de este renacimiento? ;Qué aportan a las empresas
académicas de cada pais? ;Qué se podria hacer para ayudar a que esta tendencia adquiera impulso en
mas paises?

Tendencias y circunstancias globales que contribuyen
a apoyar esta tesis

Al menos cinco tendencias globales impulsan este renacimiento. Por orden de importancia son las
siguientes:

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

1. Laincapacidad de los Gobiernos para proveer y mantener niveles de financiacion. Esta es una ten-
dencia global por muchas razones, incluida la creciente necesidad de recursos sociales en otros
sectores en practicamente todos los paises. Esto ha llevado ineludiblemente a que las Universida-
des tengan que ser mas emprendedoras, a que tengan que relacionarse mucho mas con otras insti-
tuciones de la sociedad, incluidas empresas e industria, y a que su dependencia de la generosidad
de ciudadanos privados y de organizaciones no-gubernamentales sea mucho mayor.

2. La creciente conciencia de que ni las Administraciones (a través de los Ministerios de Educacion),
ni el profesorado universitario, histéricamente, han sido capaces de resolver satisfactoriamente la
asignacion de recursos escasos. La consecuencia inevitable es el esfuerzo para que las rectorias y
presidencias ceremoniales de corta duracion tengan mayor autoridad. Estos puestos de liderazgo teé-
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rico se estan transformando en puestos de liderazgo de gestion basados en el modelo corporativo
for-profit.

3. La creciente competencia de las instituciones académicas entre ellas y entre paises para obtener
recursos, estudiantes, profesores e investigadores eminentes, lideres académicos y ejecutivos
sofisticados capaces de manejar grandes presupuestos, estrategias sofisticadas de inversion y poli-
ticas complejas de recursos humanos. Esta tendencia esta exacerbada por el crecimiento de las
nuevas Universidades “privadas” y especialmente por las instituciones académicas for-profit existen-
tes en muchos paises. En estos momentos, aunque es comprensible, también es una lastima que
los politicos y los ciudadanos aprecien tanto este tipo de empresas comerciales que ponen mas énfa-
sis en asegurar trabajo que en dar una buena educacién académica.

4. La realidad de que muchas Universidades, sobre todo las de mayor tamafio y/o prestigio, se han
convertido en el motor econémico mas importante de sus comunidades o regiones. Algunas de
ellas son los empleadores mas importantes y los mayores contratantes de bienes y servicios. Ade-
mas, los descensos registrados por el sector manufacturero y los movimientos de las economias de
muchas regiones han aumentado la importancia de las Universidades en su contribucién al bienes-
tar econémico y social de muchas comunidades.

5. La renovada presion sobre las Universidades para que estén mas orientadas a dar servicio, a dar
respuestas sociales que estén en sintonia con las necesidades de sus comunidades, y para que
estén mas abiertas a todas las clases sociales y econémicas.

Estas y otras circunstancias y tendencias de cambio han hecho resaltar la conveniencia de poner
en manos de Consejos de Gobierno externos las decisiones de alto nivel que determinen, cierta-
mente en consulta con otros, la direccion estratégica y las prioridades de la Universidad, los pre-
supuestos anuales y plurianuales, y la asignacion de los recursos limitados. Alin mas importante,
se les esta encomendando cada vez mas a estos Consejos externos la seleccion del director ejecu-
tivo y la determinacion de las condiciones de contratacion y duracién de su puesto.

CUADRO 1

IResponsabilidades de los Governing Boards en Estados Unidos

1. Determinar la mision de la Universidad y sus objetivos.
2. Nombrar al director general (presidente, rector,...).
3. Apoyar al director general.
s 4. Hacer el seguimiento y la valoracion de la gestion del director general.
a 5. Auto-regulacién: evaluar las actividades del Consejo.
E 6. Participar en la planificacion estratégica de la institucion.
o 7. Revisar periddicamente los programas académicos principales y los logros institucionales.
b~ 8. Asegurar los recursos adecuados.
; 9. Asegurar la buena gestion de la Universidad a través de su director general.
S 10. Preservar la independencia de la Universidad.
= 11. Estrechar las relaciones entre el campus y la sociedad.
= 12. Servir de “tribunal de apelacion” (en ocasiones excepcionales).
=
wv
o
o a
>
o
o
B
- oz
a -
o <
oW

26




III. Gobernabilidad de y en las Universidades.
Algunos problemas y reflexiones

INGRID MOSES
CHANCELLOR UNIVERSITY OF CANBERRA. AUSTRALIA

En Australia las Universidades pablicas, y todas menos dos son piblicas, se establecieron por ley del
Parlamento de cada Estado. La ley de constitucion de una Universidad determina que tiene que existir
un Consejo de Gobierno, llamado Council o Senate, asi como su tamafio y el tipo de miembros que lo
componen. La mayoria de los Gobiernos estatales todavia tienen la prerrogativa de designar a los miem-
bros externos del Consejo, que escogen entre los principales representantes de la comunidad en la
que se encuentra la Universidad, entre los profesionales y empresarios mas relevantes. Sus nombramien-
tos se hacen, generalmente, por recomendacion de la Universidad o en consulta con ella, y respetan-
do debidamente las capacidades personales y de género. El Consejo o Senado es responsable ante el
Gobierno. Cada Universidad debe someter un informe anual al Parlamento de su Estado.

En diciembre de 2003 se aprob6 una nueva legislacion sobre Universidades, que posteriormente fue
enmendada. Los National Governance Protocols for Higher Education Providers, que formaron parte de
esta legislacion, son once protocolos que especifican el papel, la composicion, y las responsabilida-
des especificas de los cuerpos de gobierno de las Universidades.

La Universidad de Canberra definié las responsabilidades del Consejo de acuerdo con y ampliando los
National Governance Protocols de la siguiente manera:

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

-CUADRO 2

IResponsabilidades del Consejo de la Universidad de Canberra

- Desarrollar y aprobar la misién y la direccion estratégica de la Universidad.

- Nombrar y apoyar al rector (vice-chancellor) como director ejecutivo de la Universidad y hacer el
seguimiento de su gestion.

- Asegurarse de que las politicas y los procedimientos estén establecidos para asegurar la probidad y la
integridad de la toma de decisiones.

- Asegurar la conformidad de politicas, gestion, procedimientos, etcétera, con la legislacion vigente.

- Delegar de forma adecuada las funciones de gestion.

- Efectuar el seguimiento y contrastar los resultados de la gestion y de la Universidad con sus metas
estratégicas y de negocio.

- Aprobar el presupuesto anual y el plan de negocio.

- Aprobar las actividades comerciales mas significativas.
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- Aprobar y controlar los sistemas de supervision de la responsabilidad, incluyendo los de las entidades
controladas por la Universidad.

- Supervisar y controlar la evaluacion y gestion de riesgos de la Universidad, incluyendo las de sus empresas.

- Supervisar y controlar las actividades académicas.

- Representar al campus y abogar por él ante la sociedad.

- Interpretar para el campus las necesidades de la sociedad y sus profesionales.

La cuestion es como pueden llevarse a cabo estas funciones en la Universidad. Chait et al. en su lti-
mo libro, Governance as Leadership, determinan cinco funciones basicas de los Consejos:

CUADRO 3

IFunciones de los Consejos (Chait et al.)

- Determinar la mision de la Universidad y su estrategia general y modificarla cuando sea necesario.

- Supervisar la organizacion y responsabilizarse de su direccion.

- Nombrar, evaluar y apoyar al director ejecutivo y, si es necesario, cambiarlo.

- Desarrollar y conservar los recursos de la organizacion (tanto fondos como instalaciones).

- Servir de puente y colchén intermediario entre la organizacion y su entorno; defender a la institucion y
conseguir para ella apoyo en la sociedad.

El modelo tradicional y colegial es:

El Consejo es un foro donde representantes de los grupos implicados debaten y reflexionan: por ejem-
plo académicos electos y personal no-académico, estudiantes electos y estudiantes de postgrado,
convocados/representantes de antiguos alumnos electos, representantes nombrados por la comuni-
dad, incluidos los de la comunidad indigena.

Versus

El modelo hacia el que se tiende es:

El Consejo es una Junta de Directores con poderes ejecutivos (o como minimo con primacia en las
decisiones de més alto nivel) y con responsabilidad final.

Composicion del Consejo

La composicion del Consejo o, lo que es lo mismo, quiénes deben formar parte de él, es un tema muy
estudiado. Desde la perspectiva de la empresa privada es inaceptable elegir a sus miembros dentro de
la organizacién y es muy poco habitual que ocurra (excepto en algunas empresas en Alemania). Sin
embargo, en el modelo tradicional de gobernabilidad de la Universidad, los miembros internos sobre-
pasaban en nimero a los externos.
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En la dltima década ha habido una toma de conciencia de la necesidad de que en la composicion del
Consejo haya una mayoria de miembros externos e independientes, como de hecho esté estipulado en
los National Protocols. Esto es debido al convencimiento de que los miembros internos de la Universi-
dad, cuando tienen que hablar/votar lo hacen no en el interés de la Universidad en su conjunto sino
en el de alguna de las partes constituyentes de ésta, partes a las que representan. Sin embargo, tam-
bién se han podido escuchar argumentos en contra de la primacia de los miembros externos, argu-
mentos que dicen que los directores independientes que no tienen ninguna conexién con el sector
(en este caso el sector seria el sistema universitario), podrian depender en demasia del rector (vice-
chancellor) y no ser capaces de formularle las preguntas adecuadas.

Relacion con el rector: gobernabilidad versus gestion

La relacion del presidente del Consejo (chancellor) con el rector (vice-chancellor) es crucial y tiene que
estar basada en la confianza mutua. En Australia, hemos tenido ejemplos de desacuerdos bastante cono-
cidos pero también de asociaciones productivas. El papel del presidente del Consejo (chancellor) no esta
muy definido, aunque cada vez mas, las Universidades estan incluyendo la descripcion del papel del
chancellor en sus manuales de funcionamiento, declaraciones y reglamentaciones internas.

En Estados Unidos, la Association of Governing Boards of Universities and Colleges en 2002 patrociné
The Glion Declaration II: The Governance of Universities and Colleges un documento centrado, sobre todo,
en las Universidades de investigacion (especialmente las de Europa y Estados Unidos). En él se inclu-
ye un famoso consejo dirigido a los miembros de los Consejos: “Nariz dentro, dedos fuera”.

Sin embargo, dado que el Consejo fija las direcciones estratégicas, pero la direccion ejecutiva es
quien desarrolla el Plan Estratégico ;como pueden los consejeros implicarse de manera significativa?

La Universidad de Canberra también especifica el papel del presidente del Consejo (chancellor), que
comparte las responsabilidades del Consejo, pero ademas tiene responsabilidades adicionales.

CUADRO 4

IRol del presidente del Consejo (chancellor) en la Universidad de Canberra

1. Presidir las reuniones del Council y supervisar su agenda.

2. Asegurarse de que los miembros del Consejo comprenden sus responsabilidades y el papel y funciones del
o6rgano del que forman parte.

3. Liderar las reuniones del Consejo de manera que éste se pueda comportar como un cuerpo bien informado
con capacidad de analisis.

4. Liderar en nombre del Consejo el nombramiento, la orientacién y el apoyo al rector (vice-chancellor).

5. Evaluar anualmente los logros del rector en relacion con los objetivos estratégicos de la Universidad e
informar al Consejo.

6. Otorgar los premios académicos.

. Representar a la Universidad en reuniones nacionales e internacionales.

. Representar y defender los intereses de la Universidad en el ambito politico, cultural y empresarial.

[C N
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¢Donde ponemos el lobbying?

Es opinion generalizada que el rector (vice-chancellor), como lider académico y administrativo de la Uni-
versidad y su director general, deben hacer lobbying en las politicas nacionales y estatales a favor de
su institucion. Los equipos de gobierno deben gobernar, no gestionar, aun cuando la legislacion de la
Universidad de Canberra dice explicitamente que “la totalidad de la gestion” forma parte de las fun-
ciones del Consejo, pues no hay que olvidar que la totalidad de la gestion ha sido delegada en el rec-
tor (vice-chancellor).

El ultimo informe de la Association of Governing Boards de Estados Unidos sobre el estado de la pre-
sidency (president=rector) en la Ensefianza Superior de ese pais, The Leadership Imperative, incluye entre
sus recomendaciones a los Governing Boards la necesidad de “Apoyar al rector (president) como defen-
sor de la educacion superior en su conjunto, no solamente de la institucién que dirige”. Contraria-
mente a lo que muchos presidentes creen, el informe sefiala que “EL plblico serd mas proclive a con-
tinuar apoyando la educacién superior si los Consejos animan a los directores generales a reforzar la
percepcién publica de las oportunidades que crean las Universidades para los individuos y la contribu-
cién que estas instituciones hacen para alcanzar objetivos pdblicos.” El rector (president), con pala-
bras y acciones, debe defender este punto de vista. La efectividad del liderazgo presidencial aumenta-
ra de acuerdo con el grado en el que los miembros del Consejo apoyen y defiendan este mensaje.



IV. Politicas de Educacion Superior. Tendencias

RICHARD YELLAND
HEAD OF EDUCATION MANAGEMENT AND INFRAESTRUCTURE DIVISION OCDE

La educacién superior en todo el mundo esta sujeta a fuertes presiones de cambio. Crece a gran
velocidad su importancia dentro de la sociedad y el desarrollo, y su contribucion al éxito econémico
se considera imprescindible. Se espera de las Universidades y otras instituciones educativas que sean
capaces de crear conocimiento, mejorar la igualdad y responder a las necesidades de los estudiantes
y que lo hagan de forma cada vez mas eficiente. Crece la competencia entre ellas por atraer estu-
diantes, financiacién y personal académico, tanto con el sector privado nacional como internacio-
nalmente. En este medio, mas complejo que antafio, la gestion directa de los Gobiernos ya no es la
mas adecuada.

Las nuevas formas de gobernabilidad en los paises de la OCDE combinan la autoridad del Estado con
la fuerza de los mercados de una manera distinta a la del pasado. Las instituciones estdn adquirien-
do mayor libertad para gestionar sus propios asuntos. Ademas, los fondos piblicos se adjudican
como un todo, y se esta recomendando cada vez mas la financiacion por parte de los alumnos y las
empresas. A cambio de autonomia, los Gobiernos quieren que las instituciones sean responsables, rela-
cionando la financiacion con sus resultados, y valorando piblicamente la calidad adquirida por cada
una de ellas.

Por su parte, las instituciones académicas tienen que esforzarse para alcanzar los criterios legales y
de financiacion exigidos, y, al mismo tiempo, por reforzar su posicién en el mercado. Actualmente se
pone el énfasis en la estrategia institucional y en un cambio de poder, que debe apartarse de los
departamentos individuales. En los Consejos ahora existen miembros externos donde antes domina-
ban los intereses académicos. Los gestores senior se seleccionan por sus habilidades de liderazgo asi
como por sus valores académicos. Y mientras esto ocurre, la internacionalizacion de la ensefianza
superior se acelera.

" (GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Estos cambios crean tensiones. Las instituciones de educacion superior necesitan desarrollar un equi-
librio creativo entre su mision académica y la capacidad ejecutiva, y entre su viabilidad econémica y
los valores tradicionales. Por su parte, los Gobiernos tienen que equilibrar la apuesta por la excelencia
con la promocién de la igualdad de oportunidades.
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Contexto de las politicas

El coste medio de la provision de educacion superior es, aproximadamente, del 1% del PIB en los pai-
ses de la OCDE. En la mayoria de ellos los fondos pablicos son el recurso principal de los ingresos de
estas instituciones. Tanto es asi que, incluso en aquellos en los que la Administracion proporciona menos
de la mitad del total, la financiacion pablica sigue siendo la principal fuente individual de fondos.

Vivimos momentos en los que la poblacién esta envejeciendo, especialmente en los paises de la OCDE,
y los costos de salud y pensiones estan aumentando de forma muy rapida, reduciendo los recursos dis-
ponibles para la educacién. Existen muchas presiones sobre los Gobiernos para reducir impuestos,
aunque muy diversos problemas sociales estan compitiendo para obtener recursos.

La creciente importancia de la educacion superior ha llamado la atencién sobre su eficiencia y cali-
dad: existe la sospecha de que los académicos no concentran adecuadamente los esfuerzos en las
prioridades nacionales o globales, y de que no evaldan la ensefianza con suficiente rigor. Como conse-
cuencia, aumentan las voces que piden mayor transparencia pulblica en el uso de los recursos: aumen-
tan la competencia por los recursos y los controles sobre como se utiliza el dinero. Casi sin excep-
cion, el aumento de la autonomia en un gran ndmero de operaciones institucionales ha venido acom-
paiiado de la introduccién de un sistema mas sofisticado de control de calidad basado en el estableci-
miento de una agencia nacional de calidad de la educacién superior. Con ello, la responsabilidad de la
calidad de la educacion superior ha pasado de ser una opinién principalmente interna de las institu-
ciones a ser un proceso externo de revision por pares, agencias de control de calidad e instituciones
que financian.

Los retos a los que se enfrentan las instituciones de educacion superior pueden resumirse en lo que
podemos llamar las cinco “M":

1. Misién: las instituciones tienen misiones mdltiples: ensefianza de grado, ensefianza de postgrado,
investigacion, formacion continuada, y “servicio”. Todas pueden ensefiar en una amplia o en una res-
tringida variedad de disciplinas, pero muy pocas pueden ser fuertes en todas las areas y necesaria-
mente tendran que elegir centrarse en algunas.

2. Mercados: los proveedores de cualquier servicio tienen que entender a sus mercados y las Univer-
sidades no son ninguna excepcidn. Las instituciones de ensefianza superior tienen que considerar
las necesidades de sus mercados locales, regionales, nacionales e internacionales, y deberan dedi-
carse a lo que quieran sus clientes, teniendo en cuenta sus propias peculiaridades. Para muchas de
las Universidades mas antiguas el mercado nacional es el que mejor conocen y por ello, el que les
resulta mas comodo. Por su parte, algunas de las nuevas instituciones (post-1950) tienen una
identidad y una mision especificamente regional. Sin embargo, unas y otras tienen que tener en
cuenta que en la actualidad la internacionalizacién esta creando un Mercado global, que es cada
vez mas importante conocer para sobrevivir, por mucho que les pese e irrite a algunos, que ence-
rrados en su torre de marfil académica preferirian olvidarse de él.

3. Money-Dinero. Pocas objeciones encontraremos para mantener este reto en la lista. La disminu-
cion de la parte financiada por los Gobiernos implica diversificacion. Ademas, los recursos en blo-
que para becas necesitan una gestion financiera mas sofisticada. En un mundo tecnolégicamente
sofisticado y que se mueve a gran velocidad, las inversiones de capital, incluidos los sistemas de
informacion, son de alto riesgo.
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4. Mergers-Fusiones. Las Universidades siempre han colaborado unas con otras, pero ahora, esta cola-
boracién debe estrecharse mucho mas y lo esta haciendo, pues existen evidencias de alianzas
estratégicas entre instituciones mas allé de las impuestas por los Gobiernos. ;Habra comenzado un
proceso de racionalizacion que llevara a tener un ndmero mucho menor de instituciones mucho
mas grandes? Si asi fuera ;debemos preocuparnos por ello?

5. Management-Gestién (no managerialism). Esta es una de las mayores debilidades de nuestras ins-
tituciones, que necesitan personas que conozcan el mercado, que tengan vision estratégica, que
entiendan los costos y compensaciones entre areas, que puedan fijar prioridades y mantenerlas, y
que puedan liderar a sus colaboradores. La gestion estratégica no significa que se tenga que con-
tentar a todo el mundo ni que todos los gestores vayan a tener el mismo éxito aunque basen en
ella todas sus actuaciones, pero es un paso en el buen camino.

Las tendencias sefialadas tienen una perspectiva global, o al menos vélida para la mayoria de los pai-
ses de la OCDE, entre ellos los europeos, pero en estos (ltimos, ademas, se observan caracteristicas pro-
pias. A pesar de su tradicién y de su historia, Europa esta experimentando una pérdida de confianza
en su sistema universitario que se evidencia en las discusiones sobre el avance de los objetivos de
Lisboa. Dentro de la Union Europea hay 25 sistemas diferentes. Ademas, las estructuras politicas son
ciertamente débiles en lo que se refiere a la educacion; y la calidad y fortaleza financiera de la educa-
cién superior europea es débil si se compara con la de los Estados Unidos. En el horizonte esta tam-
bién el reto de China y La India.

Por otro lado, hay signos optimistas. El proceso de Bolonia es un audaz esfuerzo para armonizar,
mejorar y hacer que la educacién superior europea sea menos complicada para los usuarios. En él
existe un amplio acuerdo sobre algunos principios importantes de calidad y de autonomia institucio-
nal. En algunos paises, entre ellos Espaia, se esta llevando a cabo una verdadera reforma.

Aunque es dificil generalizar, los estudiosos del tema dan algunos consejos a las instituciones que quie-
ran tener éxito en este nuevo entorno.

CUADRO 5

IConsejos para el éxito

1. Estrategia. Es necesario definirla y asegurarse de que todos los implicados la aceptan y hacen suya. De
otra forma, sélo seria una pérdida de tiempo y dinero.

2. Concentracién. Salvo los excepcionales, es dificil ser bueno en todo. Por ello se deben concentrar
esfuerzos en conseguir una buena reputacion en varias éreas, lo que beneficiara a todos los programas.

3. Marketing de nichos de mercado. Es mejor estudiar el mercado que seguir el camino que marcan los
demas.

4. Imagen. Es necesario cuidar la imagen de la institucion, sobre todo internacionalmente, pues es mas
importante como la vean los demds que cdmo se vea ella misma.

5. Control de calidad. La institucion puede llegar a ser conocida por su reputacion y la calidad de lo que
produce.

6. Orientacion a la demanda, que lleva a ser mas eficaz que si se acttia orientado por la oferta.




V. Financiacion no-gubernamental

JULIO REVILLA
PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD DE HUELVA. ESPANA

La Universidad se financia con fondos publicos y con fondos de origen privado. En Europa en general
y en Espafia en particular existe una falta de tradicion o de mecanismos que hagan que estos dltimos
tengan una importancia relativa mayor. Sin embargo, en la declaracion de Bolonia sobre educacion supe-
rior se menciona como objetivo la autonomia universitaria, que debe tener como contrapartida un incre-
mento del porcentaje de los fondos privados sobre el total de los ingresos de las Universidades.

Los fondos de origen privado agrupan ingresos por matriculacion de los estudiantes, los resultantes
de la colaboracion con empresas y los obtenidos a través de patrocinio y donaciones altruistas.

1. Matriculas. Los cuerpos de gobierno apoyan normalmente la subida de tasas para hacer que éstas
se aproximen mas a los precios de mercado. Algunos de los procedimientos ideados para conse-
guirlo son: el aumento en las sequndas y terceras matriculas, la ampliacién de la oferta con titulos
propios y cursos formativos con precios de mercado, la captacion de alumnos no-convencionales
(profesionales, segunda titulacién) o que la financiacion pablica vaya directamente a las familias,
para que los estudiantes puedan elegir mejor su carrera.

2. Prestacion de servicios a la Sociedad. Otra fuente de financiacion privada proviene de la colabo-
racién de la Universidad con las empresas. Los Governing Bodies pueden y deben ayudar en estas
actividades, animando el espiritu emprendedor de la Universidad y premiando a los docentes que
las asuman.

3. Donaciones y Patrocinios. Entidades personales o juridicas pueden facilitar financiacién a la Uni-
versidad. Susceptibles de colaborar con este tipo de financiacion son instituciones como bancos,
Obras Sociales de cajas de ahorro, asociaciones de antiguos alumnos y, sin duda, empresas, entre
las que cada vez mas se promueve la responsabilidad social corporativa.

En Espafia, en algunos debates con los cuerpos de gobierno, los empresarios han expresado claramen-
te la necesidad de dar transparencia al sistema universitario para dar mayor sequridad a los donantes:
rendir cuentas de para qué se pide la ayuda y de como se usan los fondos.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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VI. Gobierno de las Universidades

JOSE LUIS LOPEZ DE SILANES
PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD DE LA RIOJA. ESPANA

La presencia de los mejores investigadores, profesores y alumnos en las mejores Universidades, no
obedece a la casualidad, sino que es el resultado de un marco juridico adecuado y de un esfuerzo con-
tinuado por atraerlos y retenerlos; y responde a un plan estratégico claramente definido y continuado
a lo largo del tiempo.

Probablemente, una de las razones de la ausencia de Universidades espafiolas y del resto de la Union
Europea, en el ranking de las mejores Universidades del mundo, es consecuencia de la tendencia a la
uniformidad y a la excesiva reglamentacién que ha imperado tradicionalmente en los sistemas univer-
sitarios europeos. A pesar de que dichos sistemas garantizan una calidad media comparativamente bue-
na, esta tendencia a la uniformidad no es compatible con la rapida transformacion que se esta produ-
ciendo en el panorama universitario y que exige una mayor capacidad de diferenciacion para respon-
der a las nuevas demandas, a los retos de la globalizacion, a la competencia y a la exigencia de exce-
lencia.

En este sentido, el informe elaborado por la Comision Europea en abril de 2005 titulado Movilizar el
capital intelectual de Europa proponia aumentar el grado de diversidad del sistema y concentrar la finan-
ciacion en los centros y redes que tengan un nivel adecuado de excelencia. Esta exigencia de alcanzar
un nivel de excelencia es mayor, si cabe, en el caso de Espafia, teniendo en cuenta la rapida transfor-
macion que se ha producido durante los Gltimos afios en el entorno universitario en relacién con la ofer-
ta de plazas, ya que se ha pasado de las 34 Universidades que existian en 1986 (30 publicas y 4 pri-
vadas) a las 73 de la actualidad (50 publicas y 23 privadas).

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Como es sabido, este incremento en el ndmero de Universidades, no ha ido acompafiado de un creci-
miento paralelo en el ndmero de alumnos, sino més bien al contrario. Desde mediados de los 90, por
razones de evolucién de la demografia, comenz6 a descender el ritmo de crecimiento del nimero de
alumnos, para comenzar a disminuir en nimero absoluto desde el afio 2000, con lo que actualmente
la oferta de plazas universitarias supera casi en un 20% el ndmero de alumnos matriculados. Por otra
parte, la sociedad del conocimiento en que vivimos ha puesto en evidencia la necesidad de reforzar la
tercera mision de la Universidad, es decir, la de contribuir al desarrollo econémico y social de su
ambito territorial de influencia. Sin embargo, las cifras de transferencia de las Universidades espafio-
las se han estancado y la comparacién con las Universidades anglosajonas nos muestra que hay toda-
via un largo camino por recorrer en los diferentes campos de la valorizacién de la investigacion.
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Ello deberia conllevar, sin duda, un mayor esfuerzo de gestion por parte de las Universidades espafio-
las para ser capaces de adaptar su oferta a esta nueva situacién con los objetivos de excelencia en la
investigacion y la docencia y de compromiso de la Universidad con su entorno.

Muy posiblemente, como ya se ha planteado desde distintos foros, una de las transformaciones cru-
ciales que se tendria que realizar para lograr estos objetivos es el cambio del modelo de gobierno y de
rendicion de cuentas, en la linea ya iniciada con la creacion de los Consejos Sociales de las Universi-
dades.

Una de las criticas mas habituales al actual modelo de gobierno universitario es que ha generado un
complejo mecanismo de representacién estamental —profesores, estudiantes y personal de administra-
cién y servicios- y un sistema de toma de decisiones colegiado, extremadamente complejo, que se
apoya en el consenso, lo que limita su agilidad, su capacidad de innovacion, y en el que las deman-
das de la sociedad estan muy poco representadas. Otra critica frecuente a este modelo es que hace
que los drganos de gobierno estén integrados, en ocasiones, por personas con una baja formacién direc-
tiva, cuando, légicamente, haria falta una mayor especializacion y profesionalizacion en la gestion.

En este sentido, y una vez conseguida la autonomia universitaria, se deberia dar un paso mas para
que las Universidades puedan dotarse de un sistema de gobierno mas adecuado, de una gestion profe-
sionalizada y de mecanismos de rendicién de cuentas mas acordes con las demandas sociales.

La creacion de los Consejos Sociales ha constituido un paso adelante en este sentido. Sin embargo el
disefio de los mecanismos de funcionamiento de los Consejos, como algunos de nosotros hemos podi-
do constatar, conlleva que éstos desempefien todavia un insuficiente papel en el gobierno de las Uni-
versidades. Por esta razon, y para lograr que la Universidad sea patrimonio de toda la sociedad y esté
a su servicio, es necesario reforzar la presencia social y potenciar los 6rganos y funciones de gobierno
del sistema universitario. En esta linea, una de las transformaciones que se esta sugiriendo desde dis-
tintos ambitos, y que personalmente suscribo, es la posibilidad de separar las responsabilidades de
gobierno y de gestion, de las responsabilidades académicas.

Este modelo, que ya esta presente en Universidades anglosajonas, permitiria que el responsable aca-
démico, dependiendo del Organo de Gobierno de la Universidad, pudiera concentrar su atencion en todas
aquellas funciones relacionadas con la gestion del conocimiento. Al mismo tiempo, la Universidad
contaria con un Organo de Gobierno con un ntimero limitado de miembros con capacidad para desig-
nar al maximo responsable de la gestion de la Universidad, de acuerdo con las directrices que definie-
ra el citado Organo de Gobierno. Para ello, seria necesario que se modificara el actual marco legislati-
vo, con el fin de que cada Universidad, de acuerdo con la Comunidad Autdnoma correspondiente, pudie-
ra determinar las caracteristicas de sus 6rganos de gobierno, sin la necesidad de someterse a directri-
ces generales.

Asimismo, y ademas de separar las responsabilidades académicas y la gestion, habria que generalizar
y consolidar la realizacién de planes estratégicos y contratos programa, que liguen la financiacion al
cumplimiento de unos objetivos claros y acordes con las necesidades de la sociedad.



VII. Recientes desarrollos en gobernabilidad en el sector
de la educacion superior en el Reino Unido

DAVID E. FLETCHER
SECRETARY COMMITTEE OF UNIVERSITY CHAIRMEN (CUC). REINO UNIDO

CUADRO 6

Principios fundamentales de Gobernabilidad

- Diversidad del sector.

- Idoneidad para los fines propuestos.

- Responsabilidades del Consejo de Gobierno.

- Fronteras entre gobernabilidad y direccion ejecutiva.

- Importancia de la gobernabilidad académica y su relacion con el Consejo de Gobierno.

Manual de Gobernabilidad

¢Se necesita un manual? ;Qué beneficios ofrece?

CUADRO 7

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Caracteristicas de los Manuales de Gobernabilidad

Debe:

- Ser voluntario, no de obligado cumplimiento.

- Apoyarse en la auto-regulacion responsable.

- Reconocer la diversidad existente entre las instituciones.

- Basarse en las buenas practicas en curso.

Las Universidades tienen que cumplirlo o explicar qué no hacen y porqué no lo hacen.

Aligerar el marco regulatorio implica: Mejor Gobernabilidad = Mayor confianza = Menor regulacion.
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Seguimiento en el caso del Reino Unido

- El Manual CUC ha sido distribuido ampliamente.

- El material relativo al estudio CHEMS se encuentra en los sitios web del CUC y de la Leadership
Foundation.

- Los seminarios de difusion regionales organizados en 2005 conjuntamente con la Leadership Foun-
dation permitieron ampliar el debate sobre los temas mas problematicos.

- Existe un claro compromiso continuado de Gobiernos, Consejos Econémicos y del Grupo de Revision
de la Regulacion Universitaria para aligerar las regulaciones legales existentes.

- Se estan preparando mas documentos instructivos sobre ciertos temas.

- Se ha realizado una encuesta de seguimiento sobre gobernabilidad.

- Existe un Proyecto sobre Principales Indicadores de Resultados.

Encuesta sobre Gobernabilidad (Enero 2006)

- Respuesta de 93 IES, el 79% de las encuestadas.

- EL 67% de las IES ha adoptado directamente el Manual Practico para la Gobernabilidad y un 17%
més lo ha adoptado con alguna variacion.

- Desde Octubre de 2003 el 61% ha revisado sus instrumentos legales de gobernabilidad.

- EL 81% de las IES ha hecho o esta planeando hacer cambios en la gobernanza.

- Todas las IES pre-92 han reducido o pronto reduciran el nimero de miembros de su Consejo de Gobierno.

- La media de miembros de los Consejos de Gobierno en las IES pre-92 tras estos cambios sera de 27,8.

- Los consejeros externos estan envejeciendo, especialmente en el sector pre-92: el 52% tienen mas
de 60 afios (39% en 2003) y sblo el 15% menos de 50 (21% en 2003).

- EL 26% de las IES tienen un 6rgano de gobierno con al menos un 80% de hombres.

- El nmero de miembros externos “étnicos” crece lentamente: el 27% de las IES tienen al menos un
10% (21% in 2003).

- EL 21% de las IES reconocid experimentar dificultades para reclutar y/o retener miembros externos.

- Sélo uno de los presidentes es remunerado por la IES.

- Desde Octubre de 2003 el 91% de los 6rganos de gobierno ha hecho una revision de su efectividad.

- EL 73% de las IES ha adoptado una Declaracion de Responsabilidad Primaria y otro 18% la tiene en
preparacion.

Proyecto sobre Principales Indicadores de Resultados
(KPIs) (Noviembre 2006)

El informe de la CUC de Noviembre de 2006 introduce un marco para el seguimiento de las institucio-
nes universitarias. Se ha construido alrededor del concepto de indicadores claves de rendimiento (KPIs).
EL término KPI se ha utilizado en el sentido de indicadores de alto nivel o indicadores estratégicos de
comportamiento de algunas de las areas institucionales de relevancia para los consejeros. Ninguna de
las partes de este marco es de obligado cumplimiento, sin embargo, su uso representa un ejemplo de
buena practica. El disefio de esta guia esta influido por las siguientes consideraciones:

- Los consejeros no pueden ni deben examinar grandes volimenes de informacién operacional. Nece-
sitan un pequefio ndmero de KPIs de alto nivel que representen factores criticos para la institucion.
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Los KPIs mas importantes y relevantes para los consejeros pueden diferir de una institucion a otra
y entre los diferentes tipos de instituciones.

La guia es mas indicativa que prescriptiva, y tiene distintas “capas”, de forma que, a alto nivel,
proporciona un grupo de indicadores simples presentados en una sola pagina, pero existe la posibi-
lidad de expandir en cada uno de ellos (o profundizar mas), segln la relevancia del indicador para
cada institucion en concreto.

La cuestion clave que se plantea la guia es ;qué es lo que los consejeros necesitan supervisar en lo
que se refiere al rendimiento institucional? Para contestar a esta pregunta, la guia define los KPIs
a tres niveles y proporciona material para ayudar a la institucion a construir y utilizar estos KPIs.
Esto crea un marco de supervision flexible, es decir, una estructura que combina la presentacion,
en una sola pagina, de informacion de alto nivel para que los consejeros, para que estos puedan
supervisar el rendimiento esencial de la institucion, con una serie de documentos que sustentan
esa informacion.

Al més alto nivel, la guia proporciona dos indicadores clave, muy agregados, que representan la sos-
tenibilidad de la institucion y su perfil académico. Estos pueden considerarse los dos temas funda-
mentales para los consejeros, ya que una debilidad significativa en cualquiera de ellos amenazaria el
futuro de la institucion en su forma actual. Ademas, con ellos cubren potencialmente gran parte de la
actividad de la institucion. Estos dos “super KPIs” estan sustentados por otros ocho KPIs de alto
nivel, que cubren todos los aspectos estratégicos de la salud institucional. Los ocho auxiliares se con-
centran mas en algunos aspectos (es decir cubren unas areas mas reducidas) que los dos super KPIs,
aunque siguen siendo indicadores de alto nivel o agregados.

CUADRO 8

ILos diez indicadores clave (KPIs) de alto nivel

Super KPIs:
1. Sostenibilidad institucional.
2. Perfil académico y posicion de mercado.

Indicadores de alto nivel de la salud institucional:
3. Experiencia de los estudiantes, docencia y aprendizaje.
. Investigacion.
. Transferencia de conocimiento y relaciones.
. Salud financiera.
. Inmuebles e infraestructura.
. Desarrollo de recursos humanos y del personal.
. Gobernabilidad, liderazgo y gestion.
10. Proyectos institucionales.

O 00 N O U1 N

Los diez han sido elegidos porque forman un conjunto coherente de KPIs que cumplen los siguientes
criterios:

a) Son criticos para el éxito de la institucion.

b) Son estratégicos, es decir, de alto nivel e interés para los consejeros.

c) Son relevantes para todo tipo de instituciones.

d) Son capaces de cubrir todas las areas estratégicas y de riesgo que los consejeros necesitan super-
visar de forma continuada.



VIII. Transferencia de conocimiento. Problemas
y oportunidades

RAFAEL SPOTTORNO
PRESIDENTE DE LA FUNDACION CAJA MADRID, VICE-PRESIDENTE
DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID. ESPANA

Un catalogo de problemas relevantes en la gestion de “saberes” debe incluir los siguientes:

CUADRO 9

IProblemas relevantes en la Transferencia de conocimiento

. La naturaleza de, y los obstaculos para que exista una relacion fructifera entre la Universidad y la empresa.

. Las principales formas de colaborar que tienen las Universidades y las empresas.

. La financiacion.

. Los problemas existentes en la defensa de la propiedad intelectual y las patentes.

. La comercializacion: licencias y spin-offs.

. La posible existencia de oficinas de relaciones con las empresas y de oficinas de transferencia de
tecnologia.

U W N

Con respecto al primer problema, las relaciones entre la Universidad y la empresa, cabe decir que no
son faciles, no sélo porque no se ha desarrollado una cultura de cooperacion en el pasado (aunque la
Universidad si haya considerado en algunos momentos a las empresas como potenciales partners y
viceversa), sino también porque la comunidad académica y la comunidad empresarial tienen diferen-
tes objetivos, diferente forma de gestionar y diferentes sistemas de incentivos. Sin embargo, esta
relacion en la actualidad es de importancia estratégica, pues el conocimiento esta reemplazando con
gran rapidez a los recursos fisicos como impulsor del crecimiento econdémico, y lo esta haciendo al
mismo ritmo que la propia sociedad, que cada vez estd mas basada en el conocimiento.

Hay muchas maneras de crear y apoyar una relacién mas solida y un mejor entendimiento mutuo entre
ambos actores. Entre ellas: las practicas en empresas de estudiantes e investigadores; los forums,
conferencias y encuentros que re(inan a personas del mundo de los negocios y de la Universidad; la
presencia de académicos en Consejos de empresas y la de ejecutivos impartiendo cursos en las aulas
universitarias; o la progresiva integracion de los retos empresariales en el enfoque de la Universidad,
integracién que se traduciria en que la gestion empresarial y las habilidades de innovacién entrarian
a formar parte de la educacion de los estudiantes y de las ensefianzas de investigacion.

Esta serie de indicaciones conduce a preguntarse sobre cuél es la forma mas adecuada que debe tomar
la colaboracion entre empresas y Universidades. Existen diferentes barreras que con frecuencia estor-
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ban o complican la implementacién de estas formas de colaboracion, por ejemplo, los limites de
tiempo impuestos a los académicos en su dedicacion a consultorias; los precios de los contratos de
investigacion para las empresas; o la dificultad que suele ser habitual encontrar en los convenios
sobre condiciones de propiedad y explotacion de la propiedad intelectual en los acuerdos de investi-
gacioén conjuntos.

Un tercer punto a tener en cuenta es la cuestion de la financiacion y de como ésta puede usarse para
ayudar a la transferencia de conocimientos. Tradicionalmente, la educacion superior ha recibido finan-
ciacion para docencia y para investigacion, sin que, hasta hace muy poco, existiese un tercer flujo de
recursos relacionados con la transferencia de tecnologia. En la actualidad ya se estan utilizando siste-
mas de financiacion en los que se tiene en cuenta este tercer pilar, sistemas que son bienvenidos y
que deberian ser reforzados, porque la practica ha demostrado su efectividad en el aumento de trans-
ferencia de conocimiento por medio del apoyo a un amplio espectro de actividades relacionadas con
la formacion de profesionales, la puesta en marcha de oficinas de relacion con la empresa, la transfe-
rencia de tecnologia, la creacion de spin-offs, la concesion de licencias, la colaboracion con pymes,
etcétera.

Otro problema clave es el relacionado con la propiedad intelectual y su proteccion. Las Universidades
transfieren su conocimiento a las empresas en la forma de propiedad intelectual, que buscan proteger
mediante patentes para asegurar la continuidad de su investigacion futura. Por su parte, la empresa
quiere también la propiedad intelectual, en su caso, para proteger la inversion necesaria para conver-
tir los resultados de la investigacién en un producto comercializado. Por eso, la negociacién de licen-
cias de patentes y de propiedad intelectual es frecuentemente larga, dificil y cara, circunstancia “ide-
al” para desanimar a las empresas, especialmente a las pequefias y medianas, en su intencion de fir-
mar acuerdos de colaboracion con la Universidad. En definitiva, los desacuerdos sobre la propiedad de
las patentes son un obstaculo importante para la transferencia de conocimientos y de tecnologia. Por
eso, la proteccion de la propiedad intelectual es un elemento clave para determinar la calidad y can-
tidad de la colaboracién empresa-Universidad. Un reglamento sobre contratos y un marco legal ade-
cuado son muy convenientes para mejorar este delicado problema. A este respecto, es relevante sefia-
lar que los criterios fijados por la Bayh-Dole Act de 1980 norteamericana, que permite a las institucio-
nes de investigacion, incluidas las Universidades, retener la propiedad de las invenciones realizadas
en programas de investigacion financiados con fondos federales, han servido para animar a las Uni-
versidades a participar en actividades de transferencia de tecnologia.

También en la fase de comercializacién del conocimiento el sistema debe mejorar. Dicha comercializa-
cion se puede definir como el proceso por el que se intenta dar aplicaciéon comercial a las ideas obte-
nidas en los laboratorios de investigacion, o dicho de otro modo, se las pone en el mercado. Las spin-
offs de la Universidad y las licencias sirven para cumplir con este objetivo, pues, licenciar a industrias
es, probablemente, la manera mas rapida y eficaz de transferir propiedad intelectual, razén por la cual
ha sido la mas utilizada hasta recientemente. Sin embargo, en las Gltimas décadas se ha comenzado a
utilizar otro mecanismo, la creacién de spin-offs, que ha crecido significativamente a pesar del reto
que les supone atraer capital riesgo. Las spin-offs de compaiiias nuevas necesitan capital semilla para
invertir durante sus primeras etapas de vida, mientras que para licenciar a empresas todo depende mucho
de la prueba del concepto, que aclara las dudas sobre la viabilidad comercial de un determinado
invento. En ambos casos es dificil atraer inversion privada y las Universidades con sus recursos pro-
pios, en general no pueden satisfacer esa necesidad, especialmente la financiacion de la prueba del con-
cepto. Por tanto, la financiacion piblica en este aspecto es especialmente valiosa para agilizar las licen-
cias y para la creacion de spin-offs viables.
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El dltimo punto en el que queremos hacer hincapié es el de la existencia de oficinas de relacién con
empresas y de transferencia de tecnologia en las Universidades, que tienen la estructura necesaria
para gestionar las relaciones de la institucion con la industria y manejar actividades de comercializa-
cién. Su tamafio y naturaleza difieren mucho de unas Universidades a otras, pero resultan bastante
mas efectivas y Gtiles cuando estan gestionadas por profesionales especialistas capaces de abarcar la
amplia gama de conocimientos que requiere la tarea encomendada a estas oficinas: experiencia empre-
sarial, habilidad en la negociacion de licencias, capacidad emprendedora, conocimientos sobre inves-
tigacion de mercados, conocimientos legales para gestionar la propiedad intelectual, etcétera. Por
eso, es de gran importancia la formacion de las personas que desarrollan las actividades relacionadas
con la comercializacion en las oficinas de la Universidad, oficinas que deben estar profesionalmente
cualificadas, ser sdlidas, y contar con suficiente personal que les permita ser una herramienta valiosa
para fomentar y promover la transferencia de conocimiento y tecnologia.



IX. Gobernanza en la Universidad de Toulouse Le Mirail.
Marco legal. Organizacion legal. Problemas y retos.
¢Qué esta cambiando?

PERLA COHEN
UNIVERSIDAD DE TOULOUSE LE MIRAIL. FRANCIA

Consejo de Gobierno: elegido para cinco afnos

- Presidido por el rector (VP).
- Poder de deliberacion y decision (presupuesto, estrategia...).
- Composicion:

- 26 profesores-investigadores, de los cuales:

- 13 son catedraticos o asimilados.
- 13 pertenecen a otras categorias del profesorado o asimilados.

- 13 estudiantes.
- 9 miembros del cuerpo administrativo.
- 12 miembros externos, representantes de la sociedad, de los que:

- 3 son representantes de colectivos locales (region, departamento, ciudad,...).

- 6 representan a diversas actividades econdmicas.

- 2 son personalidades procedentes de asociaciones culturales o cientificas.

- 1 es una personalidad designada a titulo personal, propuesta por el rector y elegida por el
Consejo Administrativo.

La Universidad actual se enfrenta a un nuevo entorno en el que ha habido cambios importantes.
¢Como esta cambiando su gobernanza para enfrentarlos? Las herramientas y medios que puede utili-
zar para hacerlo son:

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

- Mayor responsabilidad y profesionalidad en la gestion: relacionar los objetivos, los recursos y los
resultados.

- Desarrollar una vision de la Universidad nueva, una nueva cultura.

- Cambiar las reglas de adjudicacion de los recursos fijando prioridades y haciendo consultas y nego-
ciaciones internas y externas.

- Apertura, pero ¢en qué medida?

Los cambios observados y la adaptacion que exigen provocan algunas preguntas: ;para qué? ;como?
fcon quién? ;quién tiene la iniciativa? Las respuestas a estas preguntas tienen que tener en cuen-
ta que:
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- Las reglas cambian: Ley, contratos, Estatutos...

- La Universidad esta en el centro de la produccién del conocimiento y el conocimiento en el centro
del crecimiento econémico.

- La sociedad demanda un nuevo rol a la Universidad, que debe convertirse en un importante actor
econémico regional, un actor social y de desarrollo y creacién de riqueza.

- Es necesario dotar al sistema de mayor responsabilidad y transparencia, y a sus principales benefi-
ciarios, los estudiantes, de mas adaptabilidad y empleabilidad.

- Es necesario disefiar un nuevo modelo de financiacién. La financiacion es estratégica y exige una
gestion adaptada a tiempos de restricciones.

- Hay que buscar la mejor adaptacidn de la institucion a relaciones multi-nivel dentro y fuera del sis-
tema universitario: Universidades / otros centros de enseflanza, Europa / Estado / Region, actores
internos / grupos de presion / actores externos (politicos, empresarios...), etcétera.

- Se han producido grandes cambios en la relacién Gobierno-Universidad y en las formas internas de
gobierno de la institucion.

El reto de las Universidades es cambiar en un periodo de profunda transformacion general. Para afron-
tarlo con éxito debe construir:

- Consenso.

- Capacidades en sus colaboradores.

- Su propia especificidad y coherencia interna.

- Bases de datos y herramientas de analisis y gestion.

Sin olvidar que también tiene que preocuparse de lo que se podria llamar “adecuacién medioambien-
tal” o del como encarar las necesidades que conllevan una ensefianza e investigacion masificadas de
calidad. Para ello, tiene que buscar alternativas y nuevas reglas de gobierno interno y externo, capa-
ces de responder a la pregunta de hacia dénde van las demandas sociales. Los objetivos de todos
estos cambios deben ser claros, sus resultados medibles y su financiacion diversificada.

Para afrontar con éxito todos estos cambios, la Universidad necesita firmar nuevos pactos con varios
socios, de dentro y de fuera de la propia Universidad, sabiendo que el marco viene definido por el
Estado (que fija las estrategias generales y coordina), la Regidn, y la sociedad, cuyas necesidades y
requerimientos deben ser satisfechos.

Miembros externos en los Consejos de la Universidad
de Toulouse. Papel y expectativas. Un ejemplo:
el Consejo Cientifico

La politica del Consejo Cientifico es asociar a miembros externos a la vida de las instituciones para
crear un interfaz positivo, abrir una ventana hacia el exterior, enriquecer la vision y los conocimien-
tos de la Universidad sobre éste, apoyar su trabajo de prospeccion y evaluacion, identificar campos
emergentes, nuevas necesidades y perfiles, etcétera.

Otros temas relacionados con la gobernanza que se deben tener en cuenta a la hora de afrontar el
reto de adaptarse son:



La interaccion dentro de la autonomia: ;qué rol deben tener los miembros externos de los Consejos
universitarios?

¢Estamos ante un juego mas abierto? ;Hay mas transparencia? ;Es cierto que se esta dando un impul-
so hacia una mayor transparencia y responsabilidad?

¢:Cudl es la influencia de todos estos cambios sobre los contenidos y los titulos?

:Se esta produciendo/es necesaria la diversificacion de la financiacion?

¢:Se esta produciendo/es necesaria la ampliacion de los circulos de toma de decisiones?

¢Existe un Know-how de gestion universitaria?

Conclusiones

Hoy existe una auténtica necesidad de cambio: ha llegado el final de la autarquia.

Las presiones para cambiar vienen de diferentes fuentes y niveles.

El nuevo sistema tiene dos caracteristicas fundamentales: autonomia y heterogeneidad.

El nuevo sistema universitario debe tener en cuenta que para las Universidades los cambios son nece-
sarios pero no todos son positivos.

No se debe renunciar a los valores académicos y las bases que han dado estabilidad al sistema
durante siglos. Es necesario aprender a gestionar el cambio.
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X. Responsabilidades de la Universidad con la sociedad

JOSE MARIA FLUXA
PRESIDENTE DE LA CONFERENCIA DE CONSEJOS SOCIALES
DE LAS UNIVERSIDADES ESPANOLAS. ESPANA

En el paradigma mas aceptado sobre cuales son las misiones de la educacién superior, se incluyen
como tales:

1. Preparar a las personas para el trabajo futuro.

2. Desarrollar conocimientos y capacidades.

3. Impulsar el aprendizaje en la sociedad, que ahora suele adjetivarse como sociedad del aprendizaje.
4. Extender la cultura y los valores sociales.

El aprendizaje no termina con la formacién inicial. La verdadera sociedad del aprendizaje debe ayudar
a sus ciudadanos a continuar con él a lo largo de la vida, en el camino de la formacién continua.

Centrando el analisis en la cuarta de las misiones, cabe preguntarse cdmo pueden conseguir las Uni-
versidades extender la cultura y los valores sociales, objetivo fundamental, pues dichos valores son
necesarios para conseguir una sociedad democratica y avanzada. Se da la circunstancia afortunada de
que estos principios coinciden con la sustancia de una vida académica ordenada, es decir, que son
valores naturales de la Universidad:

. Libertad de pensamiento.

. Busqueda de la verdad.

. Libertad de expresion.

. Logica para extraer conclusiones.

. Tolerancia.

. Comunidad de conocimientos: todos comparten el conocimiento.
. Compromiso ético con el desarrollo futuro.

~N O U W N

La sociedad necesita de personas profundamente democraticas, con estos valores culturales, consecuen-
tes con sus actos. Por ello, es deseable que la extension de la cultura que proporciona la Universidad
alcance al mayor ndmero posible de ciudadanos, llevando lo més lejos posible la igualdad de oportu-
nidades. Existen, sin embargo, grupos sociales cuyo acceso a la educacién superior es reducido. Con-
viene hacer el esfuerzo adicional necesario para integrarlos en el sistema de ensefianza superior y asi
asegurar el desarrollo de una sociedad verdaderamente democratica y sostenible; esto es, que perviva
en el futuro.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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Un Consejo Social puede ayudar eficazmente a la Universidad, dada su capacidad de hacer participar a
la sociedad en las preocupaciones y acciones de la institucién, sobre todo en el analisis de la deman-
da social.

El recurso fundamental que tienen para su hacer las Universidades es el saber, son los conocimientos.
Este recurso fundamental debe ser gestionado como cualquier otro recurso necesario en cualquier empre-
sa o industria. En este sentido, la Universidad no puede ser una excepcién. Ademas, en un modelo
educativo como el expuesto, junto con el conocimiento, es necesario disefiar un procedimiento para
que dicho conocimiento se extienda realmente hacia la sociedad. Hace falta una gerencia, una direc-
cion capaz de conseguirlo. EL “gerente del saber” es el que tiene que conocer qué debe saberse, don-
de esta ese saber, quién lo posee y a quién debe serle transmitido.

La importancia de tener una buena estrategia en la gestion de los saberes y, en definitiva, un plan de
educacion, es grande. Es mds, la existencia de estrategias de esta clase es la que determina que en
una Universidad haya calidad, es el auténtico sintoma de la calidad de la entidad y, como la propia
calidad, dichas estrategias seran decisivas en la competencia entre Universidades.

En la definicion de estas estrategias no se debe olvidar que existen saberes, los mas importantes, que
no estan en los libros o los apuntes, sino en las mentes de los profesores. Son conocimientos implici-
tos que, aunque pueda parecer muy dificil, también deben gestionarse, ya que, quiza, son la parte
mas importante del recurso “saber” de la Universidad.



XI. Gobernanza colegial en la Universidad de Alberta,
Edmonton

BRIAN HEIDECKER
CHAIR BOARD OF GOVERNORS, UNIVERSITY OF ALBERTA. CANADA

.CUADRO 10

IRama legislativa en la Universidad de Alberta

ORGANO FUNCIONES

Board of Governors Supervision senior de la institucion de ensefianza post-secundaria, lo que, por

(21 miembros) mandato legal, incluye: planificacion estratégica, presupuesto y finanzas,
matriculas, firma de convenios, determinacion de las sedes, gestion de las
propiedades...

General Faculties Council Maxima autoridad en temas académicos y de estudiantes, incluyendo:

(154 miembros) politicas académicas y programas, fijacion de los curricula y el calendario,

concesion de premios y grados a estudiantes y apelaciones.

Interaccion entre el General Faculties Council (GFC)
y el Board of Governors (BG)

Tienen 8 miembros comunes:

President (rector).

Presidente del sindicato de estudiantes.

Presidente de la Asociacion de estudiantes graduados.
Presidente de la Asociacion de estudiantes.

Representante de los estudiantes no graduados.
Representante de la Asociacion de personal no-académico.
Representante de la Asociacion de personal académico.
Representante del Consejo General de Facultades.

0 N O U W N

Existe un flujo de asuntos que van del GFC al BG y en sentido contrario. Entre estos Gltimos los mas
destacados son las propuestas de reducir, eliminar o transferir un programa de estudio, que ademas
deben ser sometidas a la aprobacion del Ministerio de Educacion Avanzada.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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.CUADRO 11

IComposicién del Board of Governors de la Universidad de Alberta

Presidente (Nombrado por el Gobierno).

9 miembros de la Administracion.

chancellor.

Rector (president).

2 representantes de los alumnos.

1 representante del Senado.

1 representante de la Asociacion de personal académico.

1 representante de la Asociacion de personal no-académico.
1 representante del Consejo General de Facultades.

3 estudiantes: el presidente del Sindicato de estudiantes, un representante de los estudiantes no-graduados
y el presidente de la Asociacion de estudiantes graduados.

Las fuentes de la autoridad de rectores (presidents)
y vice-rectores (vice-presidents) son:

La Ley de Educacion Post-Secundaria de Alberta, los perfiles aprobados por el BG y la delegacion de auto-
ridad hecha por el BG y el GFC.

Ley de Educacion Post-Secundaria:

- El Board of Governors nombra al rector y a los vice-rectores.

- El rector es el encargado de la supervision de toda la Universidad.

- Los vice-rectores tienen responsabilidades asignadas por la Board of Governors por recomendacion del
rector.

Perfiles de responsabilidades aprobados por el Board of Governors:

- El rector es el director general de la Universidad.
- Elprovost y vice-rector (académico) tiene un papel dual como director general de operaciones y como
director general académico.

Delegacion de autoridad por parte del Board of Governors y el General Faculties Council

Relaciones entre el Board of Governors, el rector
y los vice-rectores

- El rector es contratado por y responsable ante el Board of Governors.

- Los vice-rectores son nombrados por el Board of Governors por recomendacién del rector, al que
reportan.

- Los vice-rectores reportan también (dotted line report) al provost.

- Rector y provost colaboran para asegurar la conjuncién de las tareas de todos los vice-rectores.



Rol del provost

En algunas Universidades norteamericanas el provost es el vice-rector ejecutivo.

Asume gran parte de la responsabilidad de la gestion interna de la institucion.

Colabora con el rector en determinar las politicas sobre asuntos administrativos y académicos que
afecten a la Universidad en su totalidad.

Lidera el equipo de vice-rectores para asegurarse de que sus areas y objetivos estan orientados a con-
seguir realizar la mision de la Universidad.

Proporciona liderazgo académico y supervisa la planificacion general de la institucion.

Es el rector en funciones en ausencia de éste.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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XII. Politica europea y gobernanza. Notas para la discusion

MAX KOTHBAUER
CHAIR UNIVERSITAT WIEN. AUSTRIA

Politica europea: Problemas en la creacion del area
europea de educacion superior

- Dilema de los programas de licenciatura: ;como combinar una educacion basada en la investigacion
con el aumento del nivel de empleabilidad? El dilema se plantea como: elementos promovidos por
la investigacion versus elementos promovidos por el mercado.

Posible solucién: disefiar estructuras curriculares modulares y médulos combinables, y prestar
mayor atencién a las competencias genéricas, tal y como sefiala el plan de desarrollo estratégico
de la Universidad de Viena.

- Dilema cooperacion institucional-aislamiento. Es necesario definir los marcos legales y los costos
de crear programas de Licenciaturas conjuntas (implementacién, administracion, incentivos para el
personal y para los estudiantes, etcétera).

Solucién ensayada: el Mdster Europeo en Ciencias de la Cognicion de las Universidades de Viena,
Zagreb, Bratislava y Budapest.

- Desarrollo personal: cémo formar investigadores, profesores y administradores adecuados para la coo-
peracion europea.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Solucién ensayada: concentrarse en el desarrollo estratégico del personal determinado por el Plan estra-
tégico de la Universidad de Viena, fijado en colaboracion con los representantes de los trabajadores.

Gobernanza: caracteristicas, problemas y soluciones

1. Gobernar con la ayuda de “acuerdos de resultados”: es el modelo Universitdtsgesetz 2002 (“poder
y dinero en cascada”). Dentro de este modelo se han firmado Acuerdos de resultados entre el
Ministerio federal y la Universidad y Acuerdos sobre objetivos entre el Rectorado y diversas Unida-
des Organizacionales de la institucién, acuerdos orientados al output, no al input, determinados y
que determinan el presupuesto global.
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2. Resolver la fragmentacion interna: Plan estratégico (Entwicklungsplan) de la Universidad (que
comprende estrategias para todas las Facultades y centros de investigacion), y plan de inversiones
(en el que la Universidad queda configurada como una entidad financiera (nica, y también Gnica
empleadora). Los cuerpos de gobierno centrales de la Universidad pueden cambiar la estructura de
la organizacion.

3. Triangulo de gobernanza:

a) University Council: Aprobacién de los planes estratégico, organizacional, y de inversiones prin-
cipales; y nombramiento de rector y vice-rectores.

b) Senado: a cargo de los temas académicos (curricula, propuesta para empleo de profesores nume-
rarios, habilitacién,...).

c) Rectorado: cuerpo ejecutivo que propone el plan estratégico y el plan organizacional, que
representa a la Universidad como empleador y ante terceros, y que decide en temas presupues-
tarios.

4. Principio de “doble legitimacion”:

a) Rector nombrado por el University Council entre una lista de tres nombres de miembros del
Senado.

b) Directores (decanos) de las unidades organizacionales (Facultades) nombrados por el rectorado
de una lista de tres nombres, escogidos entre los profesores numerarios de cada unidad.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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XIII. Consejos de Gobierno de instituciones de educacion
superior. Papel v responsabilidades

ALAN LARSSON
CHAIRMAN LUND UNIVERSITY. SUECIA

En la Union Europea, la Comision ha hecho notar en una Comunicacion reciente que hay cerca de
4.000 instituciones para la investigacion y la enseflanza superior en Europa, la mayoria de las cuales
necesita llevar a cabo reformas: “Los Estados miembros valoran mucho sus Universidades y muchos de
ellos han intentado “preservarlas”, controlandolas, micro-gestionandolas y finalmente imponiendo un
grado no deseable de uniformidad” [COM (2006): Delivering on the modernisation agenda for universi-
ties: Education, Research and Innovation, 208 final].

Espero excusen mi eurocentrismo, al tomar la Agenda de modernizacion para Universidades de la Comi-
sion de la UE como punto de partida. En lo que se refiere a gobernabilidad, la Comisién hace estas
cuatro recomendaciones:

1. Los Estados miembros deben crear un marco de reglas generales, objetivos de politicas, mecanis-
mos de financiacion e incentivos para las actividades de educacion, investigacion e innovacién de
las Universidades.

2. A cambio de ser liberadas de la sobre-regulacion y micro-gestion, las Universidades deberan acep-
tar ofrecer total transparencia de sus resultados a la sociedad. Esto requiere nuevos sistemas de
gobernanza interna, basados en prioridades estratégicas y en la gestion profesional de los recursos
humanos, inversiones y procesos administrativos.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

3. El nuevo marco también requiere que las Universidades superen su fragmentacion en Facultades,
departamentos, laboratorios y unidades administrativas y que dirijan sus esfuerzos colectivamente
hacia las prioridades institucionales de investigacion, docencia y servicios.

4. Los Estados miembros deberan construir y premiar la capacidad de gestion y liderazgo en la Uni-
versidad. Esto podria hacerse estableciendo agencias nacionales dedicadas a la ensefianza de la
gestion y liderazgo en las Universidades, que podrian aprender de las que ya existen en algunos
paises.

En estas cuatro areas de reforma se tienen que tomar decisiones importantes, decisiones que consti-
tuiran una agenda dentro de otra mas amplia. Identificaré algunas de estas decisiones de especial impor-
tancia para los cuerpos de gobierno:
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¢Cual es el rol del Cuerpo de Gobierno en una
Universidad que persigue la excelencia?

Creo que todos estamos de acuerdo en que la Universidad es una organizacion Gnica. Es (nica en su
mandato, su financiacién y su organizacion. En definitiva, se puede decir que no hay ninguna empre-
sa como la empresa de la Universidad. Sin embargo, parece que las cosas estan cambiando y que la
Universidad se esta empezando a parecer en algo a la empresa: la tendencia general en la gobernanza
de la Universidad va hacia la creacion de cuerpos de gobierno mas pequefios que en el pasado, cuer-
pos que, generalmente, tienen mayoria de representantes exteriores, mas o menos como ocurre en los
cuerpos de gobierno de las empresas o de la Administracién Pdblica.

Mi opinidn es que estos desarrollos beneficiaran a la Universidad. La tarea del cuerpo de gobierno tie-
ne que estar basada en el entendimiento entre todos los miembros, de tal forma que “no haya aboga-
dos de ning(in grupo en concreto. Las decisiones se tomen considerando el mayor interés para la Uni-
versidad en su conjunto”, tal y como se establece en el sitio web de la Universidad de British Colum-
bia en Vancouver [University of British Columbia (Marzo 2006): Role of the Board].

Sin embargo, nosotros como miembros de cuerpos de gobierno tenemos que tener cuidado de no ir dema-
siado lejos en el paralelismo con las empresas. Tenemos que identificar el rol Gnico del cuerpo de gobier-
no de una Universidad. Permitanme que describa como pensaba yo cuando comencé mi mandato como
presidente del Consejo de la Universidad de Lund. Las actividades principales de la Universidad son la
docencia y la investigacion. Nuestra expectativa es que los profesores y los investigadores persigan la
excelencia. Ellos desarrollan nuevas ideas de investigacion, solicitan financiacion y llevan a cabo sus
proyectos de investigacion y son juzgados a nivel profesional por otros cientificos mediante procesos
de revision por pares. No se contempla que el Consejo interfiera en estas actividades. A diferencia de
un Consejo de empresa o de la Administracion Piblica, no se espera del Consejo de una Universidad
que tome decisiones para dirigir las actividades principales de la institucién. Por tanto, ;qué le que-
da al Consejo por hacer, ademas de escuchar los informes del rector y del secretario sobre los progre-
sos en docencia e investigacion? Mi conclusion es que hay un tercer campo de actividad del cual el Con-
sejo tiene la responsabilidad y en el que debe actuar y tener su propia estrategia de excelencia. Este
campo incluye la organizacion y gestion general de la Universidad y la distribucion y uso de sus recur-
sos financieros, es decir de todos los sistemas y estructuras que rodean a la investigacion y la docen-
cia. Este es un campo en el que los miembros externos, con experiencia en toma de decisiones y sin
intereses especificos internos, pueden aportar fortaleza en la gestion.

Este es un campo que no esta cubierto por el sistema tradicional de revisién por pares y que tiene la
necesidad de contar con herramientas y politicas diferentes. Mi opinion es que nosotros, como Conse-
jo, debemos perseguir la excelencia en estos sistemas de gestion para que nuestros demandantes ten-
gan confianza en la excelencia de nuestros investigadores y docentes.

é¢Cual es la mision de nuestro cuerpo de gobierno,
gestionar la institucion o gestionar el cambio?

En el pasado, en un medio mas estable, el modelo de gobierno de las Universidades era de naturaleza
colegial y consultivo [OECD (2003): Changing Patterns of Governance in Higher education]. En este
contexto, un Consejo de Universidad tenia un papel conservador, sirviendo de barrera al cambio, para
estabilizar, como garantia para evitar cambios radicales. El Consejo en si tenia una composicion
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determinada para hacer que el proceso de toma de decisiones fuera lento y complicado. Todavia a muchos
docentes les gusta este tipo de gobernanza y se preguntan por qué cambiar esta buena tradicion que
ha funcionado con éxito durante tanto tiempo.

La respuesta es que ya no existe un medio estable. Hoy las Universidades estan rodeadas por el cam-
bio, por la competencia para atraer estudiantes y cientificos, por la competencia por la financiacion.
Hoy, como expresa la OCDE “las expectativas de la educacion superior han cambiado hasta hacerse
irreconocibles” [OECD (2003) Changing Patterns of Governance in Higher Education]. Para tener éxito
en este nuevo mundo las Universidades tienen que aprovechar sus oportunidades, reajustar y adaptar-
se, reformar y desarrollar. Los Consejos tienen que pensar detenidamente su decision sobre si seguir
gestionando la institucion de forma tradicional o ser una fuerza impulsora para que la gestion cambie.
Al identificar su rol como agente de cambio, el Consejo creara el escenario apropiado para la apari-
cion de iniciativas muy distintas dentro de cada Universidad.

¢Como podemos crear sistemas de asignacion de recursos
para terminar con la micro-gestion externa?

Uno de los cambios sobre el que parece existir un alto grado de acuerdo, es el de que los Gobiernos
reduzcan la sobre-regulacién y micro-gestion de las Universidades. Junto con este cambio, ademas seria
muy bienvenida una regulacién que le diera un papel mas claro a los cuerpos de gobierno de las Uni-
versidades. Utilizando las palabras de la Comunicacidon sobre Universidades de la UE, seria deseable
crear “un marco general de reglas, objetivos de politicas, mecanismos de financiacién e incentivos
para las actividades de docencia, investigacion e innovacién”.

Sin embargo, debemos admitir que este cambio tiene una compensacion. Permitanme describir esta
compensacion de la forma siguiente. En un sistema tradicional, los Consejos de las Universidades
parecen centrar su atencién en una pelea por los recursos adicionales para la docencia y la investiga-
cién, mas que en un mejor uso de los recursos existentes. Esto ha llevado en algunos paises a crear
procesos complejos de evaluacién como base para la asignacién de recursos. Otros paises han implan-
tado sistemas por los cuales los cientificos tienen que competir por diferentes fondos nacionales, fon-
dos por demas pequefios y de corto plazo. De esta manera, los mecanismos de asignacién de recursos
se establecen desde fuera de las Universidades. Sin embargo, en un nuevo sistema de gestién por
objetivos, los Consejos tendran que concentrar su atencién en el mejor uso de los recursos existentes,
estableciendo sistemas desde dentro de la institucion. Esto puede significar tener que reasignar recur-
sos de unos proyectos a otros, escogiendo los mas prometedores y los de mayor calidad y relevancia,
pasando fondos quizas de una Facultad a otra, no haciendo una seleccién de proyectos uno a uno,
sino creando mecanismos basados en la revision por pares y la evaluacion continuadas de la calidad
para el re-examen y la re-asignacién de recursos.

Esta es una tarea mucho maés dificil y un reto mas complicado que los habituales de demandeur para
obtener mas financiacion puablica. Ademas, es quizas la Gnica forma de convencer a los que hacen
las politicas piblicas para que otorguen mas autoridad sobre los recursos a los cuerpos de gobierno.
Es éste el sentido de la siguiente cita del informe de la US AGB sobre las nuevas relaciones entre los
Estados y las Universidades: “La concesion de mayor independencia requerira que los Consejos estén
mas concienciados de la necesidad de supervisar y asegurar la transparencia institucional”. La cues-
tion a debatir es si nuestros cuerpos de gobierno estan preparados y equipados para desempefar ese

papel.
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¢Como conseguir el equilibrio productivo entre
el Consejo y el rector?

Toda la discusion sobre el papel de los cuerpos de gobierno de las Universidades se reduce a una pregunta
final: ;como conseguimos el equilibrio productivo entre el Consejo —reconociendo su rol de “buscador” de
excelencia, preparado para gestionar el cambio, decidido a montar un sistema para la reasignacién dinami-
ca de los recursos- y el rector, tan decidido como el Consejo a conseguir todas estas cosas positivas?

La advertencia de Henrik Toft Jensens previniendo sobre un Tridangulo de las Bermudas académico
donde “nadie sabe de quien es la iniciativa” y “nadie sabe como desaparece” es un recordatorio que
debemos hacernos como miembros y presidentes de Consejos de Universidad, pues es obvio el riesgo
que existe de que un presidente y un Consejo pro-activos puedan limitar las posibilidades de actua-
cion del rector y, por tanto, debilitarle internamente. Yo tengo el privilegio de tener un rector dina-
mico y pro-activo y, a la vez, de estar habituado a tomar yo mismo la iniciativa. ;Como podemos for-
mar equipo dos personas tan ejecutivas?

En primer lugar, es importante recordar el poder limitado que tiene el presidente. Un presidente no
puede tomar decisiones sin contar con una propuesta formal del rector e incluso con esa propuesta sobre
la mesa, el presidente tiene que contar con la aprobacién del Consejo, o al menos, con la de una
mayoria de éste. El (nico poder formal que puede ejercer un presidente directamente es el de tomar
decisiones sobre el contenido y la estructura de la agenda de la siguiente reunion del Consejo, poder
limitado, pero sin duda interesante.

En segundo lugar, es necesario reconocer que el rector tiene dos roles, uno como director y otro como cien-
tifico. Por un lado, él/ella es miembro del Consejo y es impulsor de la toma de decisiones en las areas en
las cuales el Consejo tiene responsabilidad, por ejemplo, los sistemas y estructuras creados en torno a la
investigacion y la educacion. El rector, al mismo tiempo, es el que tiene la decision final en todo lo rela-
cionado con la investigacion y la educacion, areas en las cuales no se espera interferencia del Consejo. Por
otro lado, él/ella es el cientifico supremo: mantiene en este aspecto el rol mas tradicional del rector.

En tercer lugar, y aln mas fundamental que los dos puntos anteriores, es el interés que tiene para el
Consejo tener un rector fuerte, que sienta que puede tomar iniciativas y que tiene el apoyo del Con-
sejo para gestionar el cambio. A este respecto, quisiera citar a Michael Shattock que afirma que “la
gestion es importante y representa un potente componente para el éxito de la Universidad” [Michael
Shattock (2007): Managing Successful Universities]. Estoy de acuerdo con esta frase. A mi forma de
entender, el Consejo y su presidente deben apartarse del triangulo de las Bermudas dando apoyo al
rector, trabajando con ély por medio de él.

Tras buscar el equilibrio Consejo-rector, debemos plantear otro problema: ;como enfrentarse al riesgo
expresado por Henrik Toft Jensen de que el Gobierno intente gobernar a espaldas del rector? En este
tema tengo poca vision de las diferentes tradiciones y sistemas de otros paises. Tengo que limitarme
a mi propia experiencia, como ex-ministro y como actual presidente de una Universidad. En nuestra
tradicion existe s6lo una manera por la cual el Gobierno puede dar una directiva a una agencia pabli-
ca, que es mediante una decision formal del Gobierno, con total transparencia. Por eso, si un ministro
o cualquier otro funcionario publico toma iniciativas personales entre bastidores con el fin de influir
o determinar la estrategia o la politica de la Universidad, tales iniciativas pueden y deben ser recha-
zadas. Una iniciativa, venga de quien venga, debe ser preparada debidamente y analizada por todos
los ministerios relevantes en la materia y ser formalmente acordada por los ministros del Gobierno.

En otros paises los sistemas son distintos, los ministros puede que tengan mas independencia y mas
espacio para la regulacion y la micro-gestion. Mi impresion es que la situacion en este aspecto es
bastante diferente, por ejemplo, en los paises del Sur, Centro y Este de Europa.
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XIV. Gobernabilidad. Notas para el debate

INGRID MOSES
CHANCELLOR UNIVERSITY OF CANBERRA. AUSTRALIA

A finales de 2003 la Ley de Educacion Superior de Australia fue enmendada para incluir en ella los Pro-
tocolos Nacionales de Gobernabilidad. El cumplimiento de estos Protocolos y de otra legislacion refe-
rente a ciertos requisitos sobre las relaciones en el lugar de trabajo es condicion necesaria para reci-
bir financiacién adicional por parte de las Universidades. Los requisitos establecidos y el tipo de evi-
dencia “listada” necesaria para considerarlos cumplidos son los siguientes:

.CUADRO 12

INational Governance Protocols (Australia)

NGP NO.!

ARTICULO DE EVALUACION

EVIDENCIA REQUERIDA POR DEST

1

EL Proveedor ha especificado sus objetivos y/o
funciones segtn la legislacion habilitante.

EL organismo rector ha adoptado una declaracién
de sus responsabilidades primarias (incluidas

las 8 responsabilidades listadas).

El organismo rector del proveedor de ensefianza
superior, reteniendo sus responsabilidades dltimas
de gobierno, puede tener un sistema apropiado
de delegacion para asegurar el cumplimiento
eficaz de estas responsabilidades.

La legislacion habilitante especifica los deberes
de los miembros y las sanciones por incumplimiento
de estos deberes (5 deberes listados).

1 Los nameros se refieren a los Protocolos 1 al 11, no a secciones
numeradas en el Commonwealth Grant Scheme Guidelines.

Referencia o extracto de la legislacion.
Acta/resolucion (o extracto) del organismo rector
mostrando que ha adoptado una declaracion de
responsabilidades con la lista de los articulos
requeridos.

Las responsabilidades primarias deben estar
listadas en la legislacion habilitante, después una
referencia al extracto de las secciones relevantes.
Una referencia o extracto de la legislacion
relevante, politicas o procedimientos de
delegacion.

Una referencia o extracto de la legislacion.
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lCUADRO 12

INational Governance Protocols (Australia)

(continuacion)

NGP NO.! ARTICULO DE EVALUACION EVIDENCIA REQUERIDA POR DEST
Excepto el presidente (chancellor), rector Una referencia o extracto de la legislacion
(vice-chancellor) y miembro que preside la habilitante y/o una declaracion que especifique
Junta Académica (Academic Board) los la composicion del organismo rector y el modo de
miembros son designados/electos ad personam.  eleccion y/o nombramiento.
Organismo rector debe adoptar procedimientos  Referencia o extracto de la legislacion.
de solucion de conflicto de intereses similares
a los de una empresa piblica.
Proteccion de responsabilidad civil Referencia o extracto de legislacion y otra
documentacion relevante.
El organismo rector (excepto cuando un proveedor Referencia o extracto de legislacion.
estd protegido por la Ley de Empresas
(Corporations Act)) tendra el poder (en la
legislacion habilitante) para destituir, con al
menos una mayoria de 2/3, a un miembro que
haya incumplido sus obligaciones.
El miembro debe desocupar automaticamente Referencia o extracto de legislacion y otra
su oficina si es descalificado para actuar documentacion apropiada.
de director de una compafiia o gestor de empresas
bajo la Parte 2D.6 de la Corporations Act.
4 Todos los proveedores, evaluados o no en el cumplimiento del Protocolo 4 en 2004, deben
presentar documentos actualizados en 2005.
El organismo rector pone un programa de Documentos como la estrategia de desarrollo
iniciacion y desarrollo profesional. profesional; programa de iniciacion; manual para
miembros, etc.
El programa de desarrollo profesional se asegura La proforma de las cartas de nombramiento de los
de que todos los miembros sean conscientes miembros y/o otras pruebas documentales para
de la naturaleza de sus deberes mostrar que los miembros han entendido y han
y responsabilidades. aceptado su rol y responsabilidades.
El organismo rector valora regularmente sus Pruebas documentales de los requerimientos (ej.:
resultados y su conformidad con los Protocolos  estatuto, reglas, pautas) para que el organismo
e identifica habilidades y experiencia que rector pueda evaluar sus resultados, la
puedan necesitar. conformidad con los Protocolos y la necesidad de
tener ciertas habilidades; y pruebas (ej. actas)
demostrando la regularidad del proceso.
5 Todos los proveedores, evaluados o no en el cumplimiento del Protocolo 4 en 2004, deben

presentar documentos actualizados en 2005.
El tamafio del organismo rector no debe exceder
de 22 miembros.

- Al menos 2 (1 si el organismo rector tiene
menos de 10) miembros deben tener
experiencia en finanzas (definida en Protocolos).

- Al menos 1 miembro con experiencia comercial
(definida en Protocolos).

- Debe haber mayoria de miembros externos
(definido en Protocolos).

- No hay personas que actualmente sean
miembros del Estado o del parlamento de la
Commonwealth o de la Asamblea Legislativa,
aparte de los expresamente seleccionados
por el organismo rector.

Referencia o extracto de legislacion relevante.

Referencia o extracto de legislacion relevante o/y
otro documento acerca de la constitucion del
organismo rector.

El registro de miembros (segin la tabla proforma
suministrada por DEST) para verificar la
conformidad.
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!CUADRO 12

INational Governance Protocols (Australia) (continuacién)

NGP NO.!

ARTICULO DE EVALUACION

EVIDENCIA REQUERIDA POR DEST

6

10

El Proveedor ha adoptado procedimientos de
nombramiento sistematicos para aquellas
categorias de miembros potenciales que no lo
son por eleccion.

Los miembros asi designados son seleccionados
sobre la base de la contribucion al
funcionamiento eficaz del organismo rector.

Establecimiento de un periodo maximo de
servicio (habitualmente no més de 12 afios).

EL Proveedor publica sus procedimientos de
reclamaciones con informacidn sobre quejas
que se presentan al mediador o equivalente.

La Memoria anual informara de resultados
generales.

La Memoria anual incluye un informe de la
gestion de riesgos de la organizacion.

El organismo rector supervisa las entidades

controladas tomando medidas razonables para:

- Asegurar que el Consejo de la entidad posee
habilidades necesarias, etc.
Designar algunos directores al Consejo que no
sean miembros del organismo rector o personal
o estudiantes de la Universidad.

Pruebas documentales y/o direccion de web
relacionada que detallen los procesos de
nominacién y nombramiento.

Pruebas documentales y/o direccion de web
relacionada que detallen los procesos de
nominacién y nombramiento.

La seccion 11 (6). Pruebas documentales y/o
direccion de web relacionada que especifiquen
mandato maximo para los miembros. Declarar
cualquier extension especifica del mandato
concedido a miembros individuales mas alla del
maximo de 12 afos. Pruebas documentales sobre
si hay solapamiento o no en el término del
mandato de los miembros. Esta informacion
puede ser incluida en el registro de ingreso si el
Proveedor cumple las exigencias conforme al
Protocolo 5.

Extractos de documentos pdblicos disponibles
(ej. informe anual, guia del estudiante, material
de iniciacion para el personal) y, de estar
disponible, una direccién de web con detalles
sobre procedimientos de reclamacion para
estudiantes y personal. Los mecanismos para
hacer peticiones externas deben ser mostrados.
La intencion del Protocolo es que la informacion
sea facilmente accesible a estudiantes y personal.

Para la evaluacion de 2005 deberia ser
presentada una copia de la Memoria del 2004. Si
la publicacion del informe se retrasara mas alla
de la fecha limite deberia ser/es apropiado
presentar un esquema de la seccion como parte
de la Declaracion de Conformidad con una
indicacion de la fecha de publicacion.

Segln las exigencias del Protocolo 8.

Para la evaluacion de 2005, deberia ser
presentada una copia de la Memoria 2004. Si la
publicacién del informe se retrasara mas alla de
la fecha limite deberia ser/es apropiado presentar
un esquema de la seccién como parte de la
Declaracion de Certificacion con una indicacion
de la fecha de publicacion.

Pruebas documentales de conformidad
(resoluciones de Consejo, politicas, extractos de
actas indicando recibo de informes de las
entidades controladas etc.). Todos los requisitos
listados deben ser cubiertos.
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.CUADRO 12

INational Governance Protocols (Australia) (continuacién)

NGP NO.!

ARTICULO DE EVALUACION

EVIDENCIA REQUERIDA POR DEST

11

- Asegurarse de que el Consejo regularmente
adopta y valora una declaracion escrita
de sus propios principios de gobernanza.

- Asegurar que el Consejo documenta una
estrategia corporativa y de negocio, incluido
un plan de negocio.

- Establecer y documentar expectativas claras
para los informes que deben presentar.

Un Proveedor de ensefianza superior debe

evaluar el riesgo que corre la parte de su

propiedad comprometida en cualquier entidad

(incluso una empresa asociada segtn definicion

de las Normas Contables publicadas por el

Consejo de Normas Contables australiano),

sociedad o joint venture. El organismo rector

del Proveedor, cuando sea apropiado a la vista
de la evaluacion de riesgo, debe usar sus
mejores esfuerzos para obtener el informe de un

auditor (incluida certificacién de auditoria y

carta de la direccion) de la entidad por un

Auditor General del Estado, Territorio o de la

Commonwealth o por un auditor externo.

Pruebas documentales de la conformidad (las
resoluciones de Consejo, las politicas, evaluacion
de riesgos y documentos de gestion etc.).

(Nota: los Proveedores deben haber realizado, por
lo menos, amplias evaluaciones de riesgo en
todas las entidades asociadas antes del 30 de
septiembre, fecha limite).
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XV. Construccion de una region de conocimiento

MANUEL MOTA
UNIVERSITY OF MINHO, BRAGA. PORTUGAL

La zona de influencia de la Universidad do Minho comprende una poblacion aproximada de 1 millén
de personas. Es una de las regiones de Europa donde la poblacién es mas joven. Los datos y cifras de
la Universidad do Minho para el afio 2006 son:

- 11.500 estudiantes de grado y 4.000 de post-grado.

- 11 Escuelas, que cubren todas las disciplinas, desde Derecho hasta Medicina.
- 920 docentes, de los cuales 750 son doctores.

- 600 miembros del personal administrativo y de servicios.

- 2 campus: Braga y Guimaraes, ciudades que distan 20 kilometros.

CUADRO 13

L d
Transferencia de conocimiento. Cifras comparativas de la Universidad

do Minho
POBLACION PUBLICACIO!‘IES TESIS DOCTORALES PATENTFS
(MILLONES) (POR MILLON (POR 1.000 TRABAJADORES (POR MILLON DE
DE HABITANTES Y ANO) EN ACTIVO) HABITANTES Y ANO)
Irlanda 4 580 5,1 70
Espania 50 579 4,6 21
UE 470 803 5,6 139
Medida nacional
(cordis/UE) 10 289 3,3 4
UMinho 0,9 637 4,5 16

Proporcion de estudiantes graduados en UMinho en 2006

- 25% estudiantes graduados.

- 2% estudiantes graduados extranjeros.
- 100 tesis doctorales/afo.

- 400 tesis master/afio.



Medidas-iniciativas para atraer estudiantes extranjeros

- Centro europeo de movilidad para investigadores.

- Centro Regional de Movilidad Fulbright (facilita movilidad con Estados Unidos).
- Oficina de apoyo a la Investigacion.

- Politica de acceso abierto y Repositorium.

Iniciativas de colaboracion internacional

- Computer Graphics Centre (Fraunhofer/ZGDV/TUDarmstadt partnership) (2001).

- Confucius Institute (2005).

- European Lab of Excellence on Tissue Engineering and Regenerative Medicine (2006).
- INL - Iberian Nanotechnology Laboratory (2006).

Otras estructuras de I+D (Con la participaciéon de unas
120 empresas)

- PIEP (Innovation Pole for Polymer Engineering).
- CVR (Centre for Waste Valorisation).
- CEITRA (Centre for Innovation in Transportation and Pavements).

Infraestructuras territoriales

- Incubadora en la ciudad de Vila Verde (10 kilometros al norte de Braga) (lista en 2008).

- AVEPARK: 90 hectéreas ocupadas por el SCIENCE & TECHNOLOGY PARK, a mitad de camino entre
Braga y Guimardes (listo a lo largo del afio 2007).

- CENTI (NANOTECHNOLOGY ASSAY FACILITY FOR TEXTILE AND SHOE INDUSTRY), en la ciudad de Fama-
licao (en marcha en 2008).

Acciones futuras 2007/08

- Creacion de 5 Casas de Conocimiento.
- Plataformas Internas:

Nanotechnologies Platform.
Biotechnologies Platform.
Renewable Energies Platform.
Multimedia Platform.

- Plataformas Europeas:

Construction Technology

Textile Technology

ARTEMIS (Information Society)

ERA-Net Industrial Biotechnology
Manufacture

ETP Platform on Nanomedicine

EUKN - European Urban Knowledge Network
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XVI. Cuerpos de Gobierno de instituciones de ensefanza
superior. Diferentes modelos - los mismos problemas

PAUL SABAPATHY
CBE, CHAIRMAN OF UCE BIRMINGHAM. REINO UNIDO

Guia CUC - Rol del 6rgano de gobierno (Governing Body)

- Cada Institucién de Educacion Superior (IES) estara dirigida por un érgano de gobierno efectivo,
clara y colectivamente responsable de la supervision de la institucion, que determine su direccion
futura y que fomente un entorno que permita alcanzar la misién institucional y maximizar el poten-
cial de aprendizaje.

- El 6rgano de gobierno de cada institucion asegurara el cumplimiento de sus estatutos, reglamenta-
ciones y provisiones reguladoras y su marco de gobernanza, y, sujeto a todo ello, tomara las deci-
siones definitivas en temas fundamentales de la institucion.

Modelo de gobernanza inglés

Caracteristicas principales: existen tres modelos diferentes con una caracteristica com(n: tienen un
nico 6rgano de gobierno.

- Antiguos: Oxford y Cambridge, fundados hace mas de 500 afios. El rector (vice-chancellor) es el
director del 6rgano de gobierno. EL poder lo tienen los colleges (Escuelas). Estan intentando re-estruc-
turar el sistema.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

- Pre 1992. Propio de instituciones fundadas en el siglo XIX, en general, incorporadas al sistema de
ensefianza superior por Real Decreto (algunas por ley parlamentaria) que les confiere poderes para
otorgar titulos.

- Post 1992. Propio de centros creados por ley parlamentaria, que otorgd el poder al Consejo Privado
para actuar en nombre del monarca concediendo el titulo de Universidad a Escuelas Politécnicas y a
algunas otras que cumplian los requisitos necesarios. La ley especifica como debe ser la estructura
de gobernanza de la institucion.
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Modelo de gobernanza Post 1992

Responsabilidades formales de los 6rganos de gobierno
fijados por la Ley de Reforma de la Educacion 1988

El articulado de la citada Ley obliga a que las Universidades tengan un Consejo de Gobierno (Board of
Governors) y un Senado, cada uno de ellos con unas funciones y responsabilidades claramente defini-
das, para supervisar y gestionar sus actividades.

.CUADRO 14

IResponsabilidades del Consejo de Gobierno (Board of Governors)

- Determinar el caracter educacional y la mision de la Universidad y la supervision de sus actividades.

- Asegurar el uso efectivo y eficaz de sus recursos, la solvencia de la Universidad y de la Corporacion y la
salvaguarda de sus activos.

- La aprobacion de las cuentas anuales.

- El nombramiento, asignacion, evaluacion, suspension, despido, salario y demas condiciones de contratacion
del director, el secretario y otros cargos directivos que el Consejo de Gobierno (Board of Governors)
determine.

- Disefio del marco de salarios y otras condiciones de trabajo del resto del personal.

Responsabilidades del Senado

Sujeto a la responsabilidad final del Consejo de Gobierno (Board fo Governors), el Senado supervisa
los temas académicos. Sus miembros provienen en su totalidad del personal y de los estudiantes de la
Universidad. Le corresponden, de forma muy especial, los temas generales relativos a la docencia y a
las tareas de investigacion de la Universidad.

Antecedentes de UCE (University of Central England)

Historia

- Origenes: 1843: Instituto Politécnico y Escuela de Disefio de Birmingham Government.
- 1971 Politécnica de Birmingham.
- UCE Birmingham 1992.

Misidn
Proporcionar ensefianza y aprendizaje de gran calidad a una amplia diversidad de estudiantes:

- Apoyando y premiando la excelencia en docencia.
- Invirtiendo en nuevas tecnologias que ayuden al aprendizaje.



- Ofreciendo programas flexibles que maximicen la progresion y retencion de los estudiantes.

- Apoyando al alumno de acuerdo con sus valores, experiencias, expectativas y necesidades especifi-
cas de aprendizaje.

- Integrando las necesidades de los empleadores en los programas y asegurando la calidad continua-
da de éstos.

- Ofreciendo oportunidades de aprendizaje diversas en las distintas etapas de la vida de los estu-
diantes.

La mision Gltima de la UCE es comprometerse y trabajar activamente con su comunidad local para
mejorar el bienestar social, cultural y econémico:

- Apoyando la participacion en la Institucién educativa del grupo social mas amplio posible.

- Trabajando con organizaciones sociales para mejorar los servicios, no sélo educativos.

- Implementando iniciativas especiales para ayudar a las personas con dificultades especiales.

- Ayudando al desarrollo econémico de la regién al proporcionar una fuerza de trabajo cualificada.

- Emprendiendo iniciativas de desarrollo econémico concretas, por ejemplo, la creacion de dos clus-
ters empresariales para la Advantage West Midlands (AWM), la agencia regional de desarrollo, la
primera para productos de alto valor afiadido y la segunda para empresas de nuevos medios de
comunicacion.

- Promoviendo la extension del alcance cultural de las actividades de la UCE, organizando més de
300 conciertos anuales en el Conservatorio de la UCE Birmingham y el Festival de Arte, Moda y
Joyeria New Generations.

Ademas, la UCE debe comprometerse activamente en temas de consultoria e investigacion para bene-
ficiar a grupos especificos:
- Nuestros estudiantes, manteniéndoles informados de los dltimos desarrollos en su disciplina.

- Empresas locales y nacionales y sus consumidores, cuyos productos y vida cotidiana se ven deter-
minadas por la transferencia de tecnologia y conocimiento.

- Profesionales y clientes de algunas profesiones clave, cuyas practicas y procedimientos se ven
mejoradas gracias a la formacion critica y la reflexion.

- Docentes, estudiantes y profesionales de todo el mundo que pueden acceder a las publicaciones del
personal de la UCE.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Estructura y organizacidn

Siete Facultades ubicadas en ocho campus.

Nidmero de estudiantes

12 REUNION DE LA INTERNATIONAL ASSOCIATION OF UNIVERSITY GOVERNING BODIES

“LA SOCIEDAD SE ENCUENTRA CON LA UNIVERSIDAD”

Han ido creciendo desde 1992 hasta alcanzar los 23.756 del curso 2004/5.
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Finanzas - Ingresos

Han experimentado un crecimiento del 158% desde 1992, siendo la prevision actual de £144m.

Composicién del Consejo (Board)
16 miembros:

- 11 independientes, incluidos el presidente y el vice-presidente.
- 1 rector (vice-chancellor).

- 1 miembro del Senado.

- 1 miembro académico electo.

- 1 miembro no-académico electo.

- 1 presidente de los estudiantes.

.CUADRO 15

IRetos en la gobernanza de la IES. Enfoque de la UCE

. Tensiones para mantener la calidad frente al incremento del ndmero de estudiantes.

. Libertad académica frent