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"Hay enormes cambios en el mundo de los negocios hoy en dfa,
cambios que necesitamos comprender y ensefiar. Esto significa
que necesitamos, como individuos y como colectividad, saber
sobre qué puntos debemos dedicar nuestro tiempo y enfocar
nuestra atencién.”

Thomas Gerrity, decano de Wharton School.

1. INTRODUCCION

La globalizaciéon de las empresas y
la internacionalizacion de las econo-
mias en el mundo son un hecho irre-
versible, como consecuencia de las de-
cisiones politicas que las diferentes
ideologias han ido tomando y las posi-
ciones que los paises han adoptado
frente a la integracion de bloques, la
apertura comercial y el manejo interno
de las economias dentro de marcos de
mercado.

Estos fendémenos necesariamente
repercuten en la actitud y el papel que
los administradores deben asumir en la
direccion de los negocios y les crean,
por lo tanto, nuevas necesidades rela-

cionadas con los conocimientos, técni-
cas, actitudes y habilidades que deben
poseer y usar para actuar en escenarios
para los cuales no han sido formados.

Pero ademas, en relacién con las fu-
turas generaciones de administradores,
surge también la duda de si lo que estan
recibiendo a través del curriculo actual
les va a ofrecer mejores opciones que a
sus antecesores. Si no es asi, de lo cual
podemos estar seguros, se hace nece-
sario iniciar un proceso de moderniza-
cién de los planes de estudio. Aqui sur-
gen varias alternativas respecto de lo
mas conveniente: introducir mas cursos
o agregar nuevos temas a los cursos ya
existentes, o asumir una posicién en la
cual suponemos que se esta ante una
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modificacién sustancial del entorno que
amerita un proceso mas complejo de re-
flexién que lleve al disefio de un nuevo
curriculo, con todo o que esto significa,
y en el cual la intencionalidad de globa-
lizarlo sea muy clara.

Para ayudar a seleccionar el camino
més adecuado se ha escrito este articu-
lo que presenta, primero, la evolucién
que la solucién a este problema ha teni-
do en ofros contextos universitarios por
fuera del latinoamericano; y segundo,
discute algunas de las posibles alterna-
tivas a adoptar.

2. ANTECEDENTES

El tema de la internacionalizacién de
la ensefianza de la administracion no es
nuevo en el mundo. En 1979 la Asocia-
cion Americana de Escuelas de Admi-
nistracién (AACSB) y la Fundacién Euro-
pea para el Desarrollo de la Administra-
cién (EFMD) iniciaron un importante pro-
yecto conjunto destinado a establecer
las caracteristicas de la administracién
y la educacion para la administracién en
los veinte afios que aln restaban de es-
te siglo. Uno de los temas claves del es-
tudio fue el de los efectos de los cam-
bios internacionales que en ese mo-
mento se podian predecir y sus repercu-
siones en la ensefianza de la adminis-
tracién. Es asi como en la reunién del
Castillo de Windsor en febrero de 1979
se plantearon ideas acerca de las rela-
ciones entre los paises industrializados,
y entre estos y los del Sur, los proble-
mas de suministro de bienes industria-
les de los primeros y el abastecimiento
de materias primas por los paises de!
Sur, la transferencia de la tecnologia, e!
crecimiento del desempleo en los pai-
ses en via de desarroilo y los efectos
que podrian surgir de la penetracion de
las empresas multinacionales en esos
nuevos escenarios, todo lo cual hacia re-
saltar las contradicciones que Drucker

llamé "LA EDAD DE LAS RUPTURAS" y Wi-
llian Hill identificé como el surgimiento
de las circunstancias que llevaban a los
administradores de los paises desarro-
llados a vivir experiencias resultantes
de la "asocliacién bien aconductada en
los negocios y simultaneamente la con-
frontacion politica en los paises del ter-
cer mundo”, y en especial cuando se
analizaba el problema 8e las empresas
multinacionales, lo cual llev6 a Willian
Hill, decano de administracién de la Uni-
versidad de Nueva York, a afirmar:

“El mayor problema de los administrado-
res del futuro seré el manejo de las mul-
tinacionales, algunas de las cuales son
tan grandes como para dominar los pal-
ses en los cuales operan, dispersas pa-
ra operar en partes del mundo que tie-
nen diferentes y contradictorias culturas
y valores, y tan independientes como
para considerarse ciudadanas del mun-
do méis que de los palges a los cuales
les deben su fidelidad.”")

Posteriormente, en la reunién de Ar-
den House de AACSB y EFMD, que sigul6
ala primera ya mencionada, en noviem-
bre de 1979, se establecié como el pun-
to de partida de las discusiones el reco-
nocimiento de la necesidad de preparar
a los administradores en la compren-
sién del entorno mundial, y de formar Ii-
deres para manerjar los nuevos esce-
narios, al efecto reconoce:

“la necesidad de los administradores de
ambos lados del Atldntico de anticipar
los cambios en el entorno mundial y de
estar proparados para satisfacer las
nuevas demandas de bienes y servicios
de las sociedades. Las fuerzas evoluti-
vas estén llevando a rdpidos cambios en
las expectativas. En los paises desarro-
llados, el cambio de naturazleza socio-
polftica encierra modificaciones de la de-
manda de productos a los servicios; en
los paises en desarrollo se orienta hacia
la adquisicién de tecnologla y la forma-
cién de los recursos humanos.

(1) Aacss, ermp, The changing expectations of Society in the next thirty years, Windsor Castie
Colloquium, 1979, pég. 89.

La educacién en administracién debe in-
cluir elementos para identificar estos
cambios y proveer la capacidad de lide-
razgo necesaria para enfrentarlos."®

Eldecano Boris Yavitz, de la Escuela
de Administracién de la Universidad de
Columbia, planted que:

"los administradores deben estar prepa-
rados para participar en negociaciones
politicas y econémicas para la transfe-
rencia a otros palses de materiales,
energfa y tecnologia, y para enfrentar
las presiones de otras muchas culturas
nacionales ;/ entender las diversas aspi-
raciones."®

Finalmente, en la reunién de Parfs, en
junio de 1980, las dos ya citadas organi-
zaciones a las cuales se uni CLADEA fue-
ron mucho més alla del nivel de concep-
tualizacién de las dos previas reuniones
y reconocieron en el terreno de la practi-
ca aspectos como el siguiente:

"Los cursos de negocios internacionales
deberédn ser elementos necesarios de
los curriculos de las Escuelas de Admi-
nistracién, y deben incluir la capacidad
para hablar una lengua extranjera, y pa-
ra entender otras culturas, mediante el
conocimiento de la literatura, la historia
y la religién, y la posibilidad de vivir ex-
periencias en otros paises por medio de
intercambios de estudio y trabaio."(‘)

Propuso ademas algunos temas que
deberian incluir los estudios internacio-
nales de los administradores, entre los
cuales menciona la legislacion, los cédi-
gos de conducta profesional, los sindi-
catos internacionales, los mercados in-
ternacionales, los estandares contables
internacionales, y finalmente propone
darle una dimensién internacional a los
cursos tradicionales de la ensefianza de
la administracion.

Como consecuencia de los anterio-
res aspectos y de su participacién en la
reunion de Pals, CLADEA asumié durante
los primeros afios de 1980 un liderazgo
en el continente dirigido a la ampliacién
de los estudios de postgrado en admi-
nistracion hacia la dimensién internacio-
nal, en especial a la negociacion y
transferencia de tecnologia y la com-
prensién del mercadeo internacional, lo
cual derivé en la introduccion de cursos
sobre el primer tema en los programas
de maestria en administracion y a la
creacion de algunos postgrados en
mercadeo internacioinal, especialmen-
te en la universidades de México (Aut6-
noma y Monterrey), Colombia (EAFIT,
Jorge Tadeo Lozano), Pert (ESAN) y Ve-
nezuela (IESA). Sin embargo, el resto de
los postgrados se mantuvo al margen
del enfoque internacional, y a nivel de
pregrado no se logré ningun cambio al
respecto, posiblemente como conse-
cuencia de la utilizacién del modelo de
economia cetrada, el cual hacia innece-
sario generalizar en la internacionaliza-
cién del curriculo.

En afios més recientes ICES! decidié
incursionar en la preparacion de la ge-
rencia media y la alta gerencia en el
campo internacional, y estableci6 para
los primeros el programa de ESPECIALI-
ZACION EN NEGOCIOS INTERNACIONALES en
1988, y luego, en 1991, el programa de
ALTA GERENCIA para la segunda, dirigido
a estudiar la globalizacion de las empre-
sas y la internacionalizaciéon de la eco-
nomia. Ambos programas orientados
muy especiaimente al mercadeo inter-
nacional, las finanzas internacionales,
la economia internacional, las técnicas
de negociacién a nivel mundial, los ins-
trumentos e instituciones de la politica
de comercio exterior del pals y las ca-
racteristicas y operacién de los grandes
blogues econémicos del mundo.

(2) aacsB, EFMD, Management in the XXI Century, Arden House Colloquium, 1979, pég. 9.

(3) Ibidem, pég. 16

(4) AAcCSB, EFMD, CLADEA, Managers for the XXI Century, Paris, 1980, p4g. 24.




Recientemente, Dennis Guthery y
otros profesores de la American Gra-
duate School of International Manag&-
ment condujeron una investigacién
entre 40 escuelas de administracion en
América Latina para determinar su gra-
do de participacion en la ensefianza de
los negocios internacionales. Los ha-
lazgos maés interesantes de la investi-
gacion se pueden sumarizar en los si-
guientes puntos:

1. El 80% de las escuelas ofrece al
menos un curso de negocios inter-
nacionales o economia internacio-
nal a nivel de postgrado y el 30% a
nivel de pregrado.

2. El curso que mas se ensefia en pre-
grado -es mercadeo internacional
(39%), y finanzas internacionales lo
es en postgrado (48%).

3. Quizas una de las preguntas mas
interesantes fue la de qué cursos,
sin ostentar el titulo de "internacio-
nal”, tenian enfoque internacional.
Sin embargo la respuesta fue me-
nor de 2%, lo cual demuestra que
se entiende por dar una dimensioén
internacional al curriculo sélo a la
existencia de cursos especificos de
finanzas, mercadeo y economia Iin-
ternacional.

4. A la pregunta de cuéles son los te-
mas fundamentales que se conside-
ran necesarios para los estudiantes
en el campo internacional, 93% de
las respuestas indicé: "el plan de
exportaciones de las compafiias”; el
80% consideré "la administracién
de las operaciones de exportacio-
nes e importaciones”; el 60% esti-
mo importante ensefiar teorias acer-
ca de la administracién de las em-
presas multinacionales, y de muy
poca importancia fueron clasifica-

dos los temas de la contabilidad y la
tributacién internacional.

5. Finalmente los investigadores encon-
traron una sorprendente respuesta a
la pregunta: ¢Por qué no se da una
mayor preparacion en los programas
de pre y postgrado en el campo in-
ternacional? La respuesta fue que la
inflexibilidad de los curriculos impide
abrir espacios para su ensefianza,
lo cual demuestra que los curriculos
continian en pregrado con un alto
grado de inflexibilidad y posible-
mente concentrados en los aspec-
tos tradicionales que por cerca de
20 afios han caracterizado en Amé-
rica Latina a las escuelas de admi-
nistracién.

3. UNA PROPUESTA:
ALTERNATIVAS PARA
INTERNACIONALIZAR EL
CURRICULO

Las empresas que contintien con el
esquema tradicional de funcionamiento
puramente doméstico del pasado tienen
muy pacas posibilidades de sobrevivir y
continuar su crecimiento en los proxi-
mos afios. Sin embargo, la globaliza-
cion del mundo econémico y su conse-
cuente salto de los mercados domésti-
cos a los negocios mundiales, sin fron-
teras, requiere a su vez de la adopcién
de nuevas destrezas gerenciales. Los Ii-
deres de las empresas del futuro cerca-
no deben ser capaces de operar efecti-
vay confortablemente en una cultura in-
ternacional, con todas sus implicacio-
nes politicas, econémicas y sociales, y
en un entorno de comunicaciones poli-
facéticas por la variedad de lenguas.

Las nuevas destrezas basicas que
facilitan a los administradores su partici-
pacién efectiva en el mundo amplio de
los negocios se pueden ag(é;par en las
seis categorias siguientes:

(5) Guthery, Dennisy otros, International Business Education in Selected Latin American Bu-
siness Schools, en “La Gerencia para el Desarrollo”, CLADEA, LiMA, septiembre de 1991, pp.
190-205.

(6) Wind, Jerry, Thomas Barbara, The globalization of management education: Options, Tra-
de offs and an Agenda for Implementation, AacsB, Montreal, Canadé, 1989.

1. La habilidad para aplicar muchos de
los conceptos que se utilizan a nivel
local en la direcciéon de los nego-
cios, a la conduccion de los mismos
a nivel global, complementados con
algunas de las destrezas que se re-
quieran a nivel internacional, tales
como los procesos de negociacién,
la administracion de las tasas de
cambio y de los riesgos del merca-
do de capitales internacional, ia
asignacion de recursos entre ramas
de la empresa ubicados en diferen-
tes paises, etc. Pero al mismo tiem-
po, el desarrollo de las destrezas
para funcionar efectivamente en el
mercado nacional propio, enfrentan-
do la ¢reciente competencia interna-
cional resultante de la desapariciéon
de las barreras arancelarias.

2. E! conocimiento del entorno interna-
cional, las practicas comerciales,
las restricciones y las instituciones
de otros palises.

3. La sensibilidad para comprender el
comportamiento de la cultura de los
diversos paises con los cuales se
quiere negociar.

4. La facilidad para comunicarse al
menos en una lengua extranjera.,

5. El desarrollo de la capacidad de li-
derar y de negociar en diferentes
culturas y subculturas. El liderazgo
y la capacidad de negociar al inte-
rior del pais de origen no son garan-
tia para asegurar el éxito en nego-
ciaciones en el extranjero, debido a
la gran complejidad de cada entor-
no.

6. Habilidad para generar estrategias
para enfrentar los negocios afuera,
evaluar las mismas y ponerlas en
funcionamiento.

Tal como lo muestran la experiencia
y las pocas investigaciones existentes,
hay muy escasas oportunidades para
desatrrollar por parte de los estudiantes

las anteriores habilidades en Colombia
y en general en América Latina, en las
escuelas de administracion tanto a nivel
de pregrado como de postgrado. Sélo
en algunos programas muy especializa-
dos de postgrado en el campo interna-
cional, como ya se explicé en la seccion
anterior, es posible para los profesiona-
les recibir este entrenamiento.

Para lograr el propésito se hace ne-
cesario trabajar en dos frentes: el de los
profesores y el currfculo. Respecto a la
internacionalizacion de los profesores
es urgente hacerlo mediante varias ac-
ciones: la preparacion de profesores en
el exterior, la prestacion de servicios de
asesoria de caracter internacional, la
motivacién para que se desarrolle in-
vestigacion a nivel internacional y la
misma ensefianza de temas internacio-
nales por parte de ellos.

Respecto de los cambios en el cu-
rriculo de administracion para introducir
el tema internacional, se pueden plan-
tear tres posibilidades: primero, ofrecer
nuevos cursos que tengan el caracter
internacional; segundo, introducir la va-
riable internacional en el curriculo de ca-
da curso; y tercero, modificar la estruc-
tura del programa.

En la primera opcién, la solucién se-
ria establecer los cursos que a juicio de
la escuela fueren necesarios, tales co-
mo mercadeo internacional, finanzas in-
ternacionales, economfa internacional,
etc., los cuales reemplazarfan otros cur-
sos del curriculo actual o se agregarian.
Sin embargo, se podrian plantear algu-
nas dificultades respecto de la eficacia
de esta opcién. Primero, en los resulta-
dos de la encuesta del profesor Gu-
thery ya presentada, se encontré que la
inflexibilidad de los curriculos era uno
de los obstaculos actuales para ofrecer
la opcién internacional a los estudian-
tes; los planes de estudio de administra-
¢ién a nivel de pregrado y maestria es-
tan muy recargados en la mayoria de
las escuelas del pais, por lo tanto, las
opciones de cambiar unos cursos por
ofros, o de introducir nuevos cursos a
los ya existentes, no parece facil. Sin
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embargo, la pregunta mas importante
que se deberia formular se relaciona
con la eficacia de esta opcion en el sen-
tido de si realmente satisface la necesi-
dad de internacionalizar el curriculo; en
otras palabras, ¢los estudiantes logra-
rian asi adquirir las destrezas basicas
que se definieron anteriormente? Pare-
cerfa que las seis categorias de destre-
za no se lograrian con esta alternativa.

La segunda opcion comprenderfa la
identificacién de los temas internaciona-
les necesarios de ser presentados a los
estudiantes con el fin de ubicarlos en las
materias respectivas a las cuales perte-
nezcan para que el profesor los trabaje
simultaneamente con los temas tradi-
cionales. Nuevamente aqui podrian sur-
gir problemas relacionados con el tiem-
po de duracion de los cursos, lo cual im-
pediria colocar el énfasis necesario en
los temas, como consecuencia de !a ri-
gidez de los programas y se podria ha-
cer el mismo comentario en relacion con
la filosofia de lograr un objetivo integral
en lainternacionalizacién que conduzca
al desarrollo de las destrezas y actitu-
des propias.

Estas dos opciones, por lo tanto, lle-
varian a seleccionar qué se deja de lo
actual y qué se saca de los curriculos
para obtener los espacios dénde ubicar
el tema internacional. Esta es la meto-
dologia que se ha acostumbrado en la
introduccion de nuevas opciones en los
curriculos ya existentes en administra-
cién. Sin embargo, estas opciones no le
dan solucion a la necesidad de desarro-
llar en los estudiantes las habilidades
de las seis categorias que anteriormen-
te se definieron, y por lo tanto puede
concluirse que, en términos estrictos,
no responden a una verdadera interna-
cionalizacion del curriculo.

Por lo tanto, sélo resta la tercera op-
cién, reestructurar el curriculo partiendo
de un analisis de los objetivos que se
espera obtener con el nuevo programa
dentro de los cuales se han ubicado los
que surgen de |as seis categorias de ha-
bilidades necesarias para formar un
profesional en administracién con el en-
foque de los negocios internacionales.
Es de esperar que el resultado sera un
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programa muy diferente del actual, en
su estructura, contenidos y metodolo-
gia. Es probable que dé origen a nuevos
cursos, a nuevos contenidos en cursos
tradicionales, a nuevas .concepciones
en areas como las humanidades, la his-
toria; el desarrollo de nuevas técnicas
como la de las negociaciones, a profun-
dizar y enfocar de manera diferente
conceptos como el de la competitividad
y todo lo que gira a su alrededor: cali-
dad, precios, costos, asignacion de re-
cursos; areconocer y satisfacer la nece-
sidad de dominar una segunda lengua;
a visualizar de manera diferente el pro-
blema de las comunicaciones; a una
nueva conceptualizacion de la planea-
cién estratégica en la cual uno de los
objetivos basicos sea mantener o desa-
rrollar la competitividad tanto nacional
como internacional de la empresa como
elemento clave de la supervivencia; a
darles un nuevo enfoque a los proble-
mas de la negociacion y adaptacion de
latecnologia, al manejo del riesgo en un
escenario mucho méas amplio que el lo-
cal, donde hasta hoy se han hecho los
analisis y se han adoptado las decisio-
nes, etc. Para lograr estos objetivos
dentro de una metodologia que facilite
la congruencia curmicular del nuevo pro-
grama se ha preparado el modelo "Es-
quema de reestructuracion del curriculum
en Administracion para intemacionalizar-
lo; el cual aparece como cuadro N2 1,

Es posible que algunos piensen que
el problema se puede resolver creando
una nueva carrera de estudio en la cual
se haga énfasis en el aspecto interna-
cional, al lado de la administracion tradi-
clonal. Esta es una soluciéon que se ha
asumido en el pasado para casos como
el de la administracion privada y la pu-
blica, o las administraciones enfocadas
desde angulos sectoriales, hotelera,
textil, etc. Pero la administracién es un
sélo concepto, entonces bien vale la pe-
na no correr este riesgo de formar admi-
nistradores de mejor familia y mas bien
buscar una solucién curricular que colo-
que a los futuros profesionales, que se
estarian graduando después de 1997,
en el espacio donde deberéan actuar.

CUADRO N2 1
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CONCLUSIONES

Los procesos de apertura econémi-
ca y la globalizacién de las empresas
van a generar nuevas relaciones y pro-
blemas en la direccién de los negocios,
lo cual va a requerir un nuevo enfoque
en la formacién de los administradores,
tanto en pregrado como en postgrado.
Este es un movimiento no sélo en Amé-
rica Latina, como consecuencia de los
recientes fenémenos de la apertura de
las economias, sino mundial, por la con-
formacién de los bloques econémicos y el
auge que se espera venir para las relacio-
nes internacionales de todo tipo.
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La solucién que se adopte para la in-
ternacionalizacién del curriculo debe
ser asumida muy cuidadosamente, para
evitar la mas simplista de agregar unos
cursos o mas temas a los planes de es-
tudio ya existentes. El proceso debe en-
cerrar una reflexion acerca de las carac-
teristicas que debe tener el nuevo admi-
nistrador, las habilidades que debe de-
sarrollar y los instrumentos de los que
se debe dotar para que enfrente con
éxito su nuevo campo.

Por lo tanto lo més recomendable es
asumir una estrategia de reestructura-
cién curricular para definir nuevas es-
tructuras, contenidos y metodologias.

CT EN LA UNIVERSIDAD
IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE
CALIDAD TOTAL
EN UN ESTABLECIMIENTO UNIVERSITARIO

L. EDWIN COATE

Traduccion: Alicia Polo Palma y Mario de la Calle Lombana

En los afios cincuenta, dos america-
nos llegaron al Jap6n con una nueva fi-
losofia para el éxito industrial. W. Ed-
wards Deming y J. M. Juran argumenta-
ban que el mejoramiento de la calidad
conducfa automaticamente al mejora-
miento de la productividad, que una or-
ganizacion inspirada en el trabajo de
equipo y orientada a satisfacer las ne-
cesidades de sus clientes tendria éxito.
Los japoneses escucharon. Hoy en dia,
el Japdn goza de una reputacion sin
igual en cuanto a eficiencia econémica,
control de la calidad y servicio a los
clientes.

Los profetas, por supuesto, tienden a
ganar reputacion y aceptacion en su tie-
rra mas bien lentamente. En Estados
Unidos, Deming, Juran y Philip B.
Crosby (quien se convirtié en el tercer
"gura” en calidad en 1979) tuvieron que
esperar hasta los afios ochenta para
ganar seguidores. Ahora, sin embargo,
muchas industrias americanas, encabe-
zadas por organizaciones tan dinami-
cas como Ford Motor Company, Hew-
lett Packard y Xerox, se estan apresu-

rando a introducir programas de mejo-
ramiento de la calidad con la esperanza
de cambiar la tendencia decreciente de
sus ventas y utilidades. Frente a la dis-
minucion de sus presupuestos, muchas
instituciones publicas también estan ex-
perimentando con estos programas que
disminuyen costos y aumentan la efi-
ciencia.

Aunque el sector educativo ha de-
mostrado ser un seguidor remiso, tam-
bién esta comenzando a reconocer los
beneficios de los programas de mejora-
miento de la calidad, especialmente en
esta época de cinturones apretados.
(Los gurus de la calidad dicen que los
sistemas de Calidad Total pueden lo-
grar ahorros hasta del 30%, lo cual ha
sido comprobado por la industria.) Toda-
via hay preguntas por contestar; princi-
palmente, /qué tan adaptables resultan
alos procesos de la empresa educativa,
menos predecibles y menos controla-
bles, unos métodos creados para la in-
dustria manufacturera? Las universida-
des y otros centros de educacioén supe-
rior estan descubriendo, sin embargo,




