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PRESENTACION

Durante los dfas comprendidos entre el 31 de octubre y el 2 de novlembre
Oe i ggt , se celebró en el pesl la Vl reunión de la Asociación Colombiana de
Facr¡ltades de Administración (AscoLFA).

El propósito de la convocatoria para la citada reunión giró en torno al te-
ma Oá hbdidad Total en la Univerbidad y las impllcaciones que tiene dicha
conceptuatización en la formación de los esh¡diantes. La reunión para ssta
ocasidn fue una excelente oportunidad para intercambiar experienclas y es-
tablecer contactos con las dístintas unlüersldades' Inicialmente, la ponencia
;Li¡ettaO, ciencia y eficiencia: Obietivos de la gerencia universitaria" plantea
cómo el modelo d'e gerencia empresariales una altemat¡va para la geren'
cla unlversltarla. Adicionalmente, las universidades de La Sabana, del Va-
lle, EAFTT e toEslpresentaron sus aproximaciones mediante eStUdlO de Ca'
sos altema de ü Cat¡Oad total. Pósteriormente, la Escuela de Adminlstra-
ción de Negocios (EAN) y el rceg presentaron, respectlvamente' algunas re-
flexiones sóOre la'Ca¡Oád Total én el proceso de enseñanza'aprendlzale
y la Internaclonallzaclón del currlculo en los Programas de Administra-
ción.

La presente publlcadón recoge las'Memorlas del Evento'. Finalrnente,
deseo expresarmi más sincero sentimiento de gratitu! por la oportunay €x-
celente cbaboración a los ponentes, penallstas e instltuclones que hideron
posible su realización.

Agradecimientos especiales a las slguientes instituciones: AscoLFA, FEs,
Corporación Calidad, Industria Colombiana de Llantas y uNlRoYAL.

FRANcIsco VELASOUEZ V.

Facuft ad de Adminictracktn



PALABRAS EN LA INAUGURACION DE
VI REUNION DE ASCOLFA

ALFONSO OCAMPO LONDOÑO
Rector rcEsl

Cali, 31 de oclubre de 1991

LA

Para el Insütuto Colomblano de Es-
tudios Superforeg de NcorDA, tcEst, y su
Facultad de Administración, una de las
más jóvenes del pafs, es un gran honor
que se le hubiera eacogido como s€de
de esta reunión y un gran prfuilegio te-
nerlos a ustedes aqul para anallzar al-
gunos de loe aspectos más relevanles
que enlrenta Colombla, como es el de la
internacionalización y el haber enlrado
en la competer¡cla mundlal en todos sus
aspectos. Para poderlo hacer con efica-
cia será necesario que nos preparemos
debHamente para realizarlo con éxito.

Esie óxlto será fruto, sln duda, de
dog factores lmportantes: la calirJad del
desarrollo humano y la de sus jroduc-
toe, fntimamente llgados entre sl. S€ ha
egtado hebhndo mucho en el pafs so.
bre el desanollo de la dencla y la tecne
logla, pero estos temes se han plantea-
do en lorma general y su prlnóipal ac-
clón se ctee qle debe estar dirigHa ha-
cla fag dendas exactas y natrrales y fa
apllcaclón de óatas, p€ro sb deja cl
campo de la admlnlgtaclón por fuera,
como gl egtuvlcra en un aegundo plano,
sln tener la ooncepckán de quc pera ma-
nefar ambas, la clcncla y la tecnologfa,

se neceslta una buena admlnlstración, y
si es asf, es un efemenlo índispensabfe,
no sólo de maneio de estos doo campos
slnode la lnvestigación, que üambión se
está preconizando como una de las ne-
cesidades básicas de la formación de la
naclón colombiana, pues ósta requiere
tamblén de la admlnlsüaclón pare su or-
ganlzación y su buen desempeño.

Muchas veces s€ ha dicho que los
pafses son subdesarrollados o en desa-
rrollo, porque son subadmlnistrados. Lo
lmportiant€ en el mundo actual no es te-
nersólo muchos recurcoa naturales, si-
no los hombres qu€ los desarrolfen o se
sobrepongan a su falta. De esto noe han
dado un gnan ejempln los pafses aeláti-
coo: Japón y los pequeñc dragones
Corea del Sur, Talwan y Singapur, que
se han colocado en uno de loo puesios
más destacadc del mundo, a peear de
carecer de rQuezas naturales.

No podemos dejar que prospere la
ldea de que la adminisüaclón ee una ac-
üvidad secundaria a la de las cienclas
puras y del deaarrollo de s.rs tecnolo-
glas, sino que es de gran importanda.
Sl se quiere que algo funcione bien y en
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LIBERTAD, CIENCIA Y EFICIENCIA:
otsJET|VoSDELAGERENC|AUN|VERS|TAR|A

JAIME SICARD RAMIREZ

Administrador de Empresas de la universidad Externado de colombia'

iásgraoo sobre Gerencia. Docente en diversas universidades' Amplia

exfáréncia profesional en diversas empresas. Consultor y conferenc¡sta'

Actualmente ocupa elcargo de decano de la Facultad de Administración
de Negocios de la Universidad de San Buenaventura'

ELENToRNoGENERALDELAEDUcAc|oNSUPER|oR

LA ADMINISTRACION
EMPRESARIAL
DEBE SER EL MODELO

"Si bien las emPresas han grecido
durante estos setenta años, otras insti-
tuciones se han desarrollado mucho
más. Antes de 1914 ninguna universi-
dad tenfa más de 6.000'álumnos, y sólo
muy pocas superaban los 5.000' En la
actualidad la universidad de 6.000 estu-
diantes es minúscula, y algunos incluso
dudan de que sea viable. Un número
cada vez más elevado de los alumnos
de los cursos superiores universitarios
de administración no son eiecutivos de
empresas de negocios, sino ejecutivos
de los hospitales, las fuerzas armadas,
los gobiernos municipales y estatalel Y
las ádministraciones escolares. La Es-
cuela de Comercio de Harvard incluso
dicta un curso superior de administra-
qión, cadadla más popular, desünado a
los presidentes (rectores) universita-
tios."

'En adelante, la administración de
las instituciones sin fines de lucro será
ciertamente uno de los temas que sus-
citarán creciente inquietud. Es muy po-
sible que su administración se convierta
en el problema fundamental de estadis-
ciplina, sencillamente porque las caren-
cias administrativas de las instituciones
de servicio públlco son el defecto que

más llama la atención, trátese de un de-
partamento municipal, de obras sanita-
iias ode una universidad de graduados.
Pe¡o la administración empresarial es el
modelo.4ll

Las anteriores citas de Peter F' Druc-
ker en "Management lasks, ResPon'
sabilities, Practices"me permiten en es-
te €nsayo alirmar que una de las carac-
terísticas más importantesde los palses
adElantados €s contar con universida-
des muy grandes, eficazmente dirigi-
das, mediante las teorlas y prácticas de
la administraciórl empresarial, ya que
hasta ahora "sólo en la esfera económi-
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El tcFEs se ha preocupado por todo,
menos de la eflciencla de las universi-
dades. Es decir, se ha preocupado muy
poco del fomento de la formación profe-
sional. Esle ha debido hacerse a la jef-
fersonlana, garantizando la llbertad de
oporlunldades para todos los que quie-
ran adelantar una tarea de formación
educativa superior, y estableciendo
fuertes estándares de calidad para esas
lareas.

Todos sabemoa qu€ "la calidad no
es lo que quiera el productor sino lo que
exija el mercado". Sólo el consumidor,
dentro de una libre competencia, podrá
decir qué es bueno y qué no lo es. Lo
mismo que pasa con la educación supe-
rior. Sólo los resultados que produzca
en la satisfacción de necesidades hu-
manas, en el desarrollo de los pueblos,
podrá medlr la eficiencia de esa educa-
clón. La verdad es qu€, asl nos atenga-
mos a €sos parámetros, tendremos que
confesar que la educación superior en
Colombia ha fracasado casi completa-
menle, ya que no ha satisfecho las ne-
cesidades colombianas y no ha obteni-
do el desarrollo nacional. Es decir, ha
fracasado la labor de "fomento" o inter-
vención del EEtado a través del rcrrs.

Con razóndecfa un notable persona-
je de la vida polltica colombiana en una
entrevista televieada, y reffriéndose al
ICFES: "Sl en la antigua Grecia hubiera
existido el rcres, ¡no hubiera habido filo
sofla griegal

Se dirá gue todo lo hasta aqulescrito
no ee sirp otra manifestación del "neo-
liberalismo" que ha surgido con inmen-
sa fueza aun antes de la Perestroika, y
por medio de personajesrteóricos como
Friedman y practicantegcomo Reagan,
Thatcher, Kohl, y -parapesconcierto de
los social-comunistas como Deng Tsiao
Ping, Mitterrand o el mismísimo Gorva-
chor. A esto respondo rotundament€:
No, no es el "neo" liberalismo, sino el
mismo, el viejo liberalismo económico
de los padres fundadores americanos y
de Adam Smith;el mismo de la "Libertó.
lgualité, Fraternité", sólo que no aparta-

do de la naturaleza religiosa humana
slno que -a la saiona- tlene una luerte
ótlca religiosa: la concepción del trabajo
como medio de rendir cullo a Dios y de
aproximarse a El.

Quizás nuestros gobernantes han
comprendido algo de esto lbastante tar-
de), ya que desde el gobierno Barco
empezó a desmontarse el andamiaje in-
tervencionista del Estado, especialmen-
te en la vida económica de la nación.
Fue el tfmido empezar de una "apertura
económica" que olvidó lo principal: esta
empieza por la libertad En la educación.
Es más, y conlirmando el tradicional
confusionismo ideológico colombiano,
mientras el gobierno, por intermedio de
sus ministerios de Hacienda y Desarro-
llo empezaba a sentar sus bases de di-
cha libertad o apertura económica, con
su mano izquierda (cres y rectorfa de la
Universidad Nacional) empezaba una
t€naz campaña de intervención contra
la iniciativa individual y contra la educa-
ción superior privada.

Hoy es aún pronto para decir sl han
cambiado los tiempos. Por lo pronto,
hay más cohErencia. A los programas
de libertad económica oorresponden
manifestaciones o deseos de verdadero
fomento en sus autoridades educativas.
Al menos asf lo ha expresado el nuevó
director del lcres. Amanecerá y vere-
mos.

La Eouc¡clo¡¡ pARA LA LTBERTAD em-
pieza con la prácüca y la enseñanza de
la ueeRtlo ecoNoldcA. Esta, ineludible-
ment6, nos conducirá a la ugenTADpoll-
ncA, mientras que la libertad polltica sin
el adecuado entorno económico libre
nos conduce al atraso, a la violencia, re-
sultados de la no satisfacción de las ne-
cesidades humanas.

En un medio de libertad económica
sólo las institi¡ciones eficientes sobrEvi-
virán. Y esto es bueno para todos. En
un medio de libertad económica, la edu-
cación será libre, y sólo las entidades
educativas elicientes sobrev¡virán, co
mo lo ha hecho la Unlversidad de Pen-
silvania. Es la Ley del Mercado. Y esto
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no es bu€no para todos. Solamente las
entidades educatfuas que sean bien
"gerenciadas" sobrevivirán. Y esto es
muy bueno para los usuarios.

Y, ¿cómo podrla ser esa Garencla
Universitaria; generadora de la eflclen-
cia de la educación? Veámoslo:

EL ENTORNO ESPECIFICO DE
SUPERIOR

LA EDUCACION

LOS OBJETIVOS DE LA EDUCACION
SUPERIOR

En 1991 el norteamericano s¡Rnn¡e-
roN EMERSoN, al publicar la primera edi-
ción de su obra The twelve principles of
efficiancy, alirmaba: nPara extender el
dominio del hombre sobre la energfa
descarnada y su empleo, para sustituir
a los trabaladores fatigados por p€nsa-
dores altamente pagados y por supervi-
sor€s en iguales condiciones; para ayu-
dar a cada individuo, a cada corpora-
ción, a cada gobierno, para que cum-
plan sus partes en esta obligación ge-
neral, y sobre todo para inspirar a aque-
llos ejecutivos de cuya destreza y habili-
dad depende todo progreso y todo com-
portamiento inteligente, es para lo que
se han escrito estos gnsayos y constilu-
yen su justlficación".(10) ta ¡oba central
de Emerson e9 que tos pRERREeutst-
TOS INSTITUCIONALES PARA TA OSTENCION
DE tA EFICIENCIAORGANIZACIONAL NO SON
tOS }IOMBRES, LOS MATERIALES, EL DINE.
FO, LAS iTAOI'INAS O LOS I,IETODOS, SINO
LAS TEORÍAS Y LOS PRINCIPIOS DE ORGANI.
zActoN', y que "la ineficiencia prevalece
debido a que el tipo de organización de
uso general no tiende ni lacilita la.gpli-
cacló-n de principios de eficiencia".(l r)

En unaforma similar, es mi intención
resaltar a los ejecutivos de nuestras uni-
versidades, que en general son tan ine-
ficientes, la nec.esidad de transformar
sus organizaciones €n entes eficientes;
es decir en entidades que cumplan sus
ob¡etlvos de enseñar o capacitar al hom-
bre para gue sea capaz de satisfacer
sus necesidades. Esto sók¡ ee posible

mediante acción sobre los entornos ge-
neral y especlfiéo de esas universida-
des.

Sobre los aspoctos del entorno ge-
neral espero haber dEstacado en la pri-
m6ra part€ de este escrito que su mi-
sión fundamental es lograr un amblente
social en el cual LA EDUcAcloN pUEDA
PREPARAR AL HOMBRE PARA BUSCAR Y
USUFRUCTUAR LA LIBERTAD.

Sobre el entorno especlfico de las
universidades, en esta parte segunda
procuraré resaliar que la soucactoN DE-
BE sER TNTEGRAL al enseñar al hombre a
suporar sus carencias y miserias llsi-
cas, másque regodeándose en subjetl-
vismos teóricoo de dudosa aplicación.
Para poder olrecer una educación inte-
gral, la universidad TIENE ouE sER EFt-
ctENTE, y la eficiencia se logra ñediante
una adecuada oRGANtzActoN.

El fenómeno de nuestro siglo es la
eflciencia cuantificable y comprobable
de la organización empresarial en un
medio de libertad económica, de libre
competencia e igualdad de oportunida-
des. Al modelo de esa organización po-
demos pues volvernos cuando busca-
mos la eficiencia de las instituciones de
servicios públicos, como las universi-
dades.

LOS ''DOCE PRINCIPIOS DE LA
EFICIENCIA''

Entre nosotros, y no s9 por quó, es
casi desconocida la obra cláslca de la
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contrlbuya el no ver a fa actívídad
universitaria como "un negocio". Si
asf fuera, se comprenderia que los
ingresos por matrfculas apenast
son un medio de captar recursos fi-
nancieros, que colocados a traba-
jar adecuadamente en el mercado
linanciero, generarfan unos ingre-
sos que a veces pueden constituir-
se en el principal recurso financie-
ro. Pero no; normalmente nu€stras
universidades privadas (que cuen-
tan al principio de cada semestr€
acadómlco con exceso de liquidez,
y con "cero" cartera) deian "engor-
dando" -mejor dirfa "durmiendo'-
ese efectivo en las cuentas de aho-
rro uPAc, de tan modesto rendi-
miento.
No se dan cuenta de que la polftica
de descentralización organizacio-
nal no puede abarcar el manejo fi-
nanciero, pues asf no se pueden
distribuir adecuadamente los recur-
sos y optimizar los ingresos finan-
cieres o las oportunidadesde cródi-
to. Esto ocurre con las universida-
des que tlenen sucursales en otras
regiones.
Intentan meJorar su situaclón eco-
nómica mediante el lobb¡ antes
de las enüdadee gubernamentales
o log fondos de fomento especial,
en v€z de obtener recureos de la
principal actlvidad universltaria: l¡
rNVEsTrcAcloN clENnFrcA. Natural-
mente, para eeto se necesita in-
vestlgaclón cientlfica apllcable y
apllcada, práctica y tecnológica,
que pueda ser vendida a las em-
pfesas manulactureras o de servi-
cios, que en úllimas son las encar-
gadas de la saüsfaccion de las ne-
cesidades humanas.
No se dan cuenta de que para
"vender' necesltan de nuevoo y
mejores "productosn, y se slguen
empecinando en los mismos pro-
gramas tradicionales. Si supieran
afgo de management, comprende-
rfan que esos programas son úni-
camentg lacas lecheras" o "p€-
nos ffeles", pero €n cambio no
cuentan con "intenoqanteg" o "es-
tellas".(16)

Muchos de los dirigentes uníversita-
rios, especialmente los de las institucio,
nes privadas, tienen un enorme error de
enfoque de mercado. Consíderan a los
estudianles como "clientes", y que
siempre -comotales-tienen la razón. Lo
anterlor se acentúa más al sófo vívir de
las matrlculas. Esta creencia errada se
traduce en "satisfacsr a la clientela", ge-
neralmente concedíéndoles todo lo que
solicitan en su inmadurez estudiantil. Es
asl como esta concepción se traduce en
un pésimo nivel académico y mlnima
exigencia y disciplina. En su constante
angustia de mercado y deseo de que 'el

cfiente vuelva a comprar" (es decir se
vuelva a matricular), se le tolera todo.
Se dice gue en algunas universidades
negresan más graduade qu€ los estu-
diantes que ingresaron'.

¡Nol El estudíante no es el cliente. eL
ESTUD|ANTE Es EL pRoDucro, y como tal
debe cumplir las más altas exigencias
de calídaddel mercado. En este caso, el
cliente es la sociedad, las organizacio-
n€s en las cuales s6 va a desempeñar
ef egresado. Esto es cosa de sfmple
sentido común.

Loa.resultados económÍcos no se
pueden, ni se deben, buscer por la ma-
siva matrlcula de toda clase de'materia
prima" o el "procesamiento" de "produc-
tos" de malE calidad, sino por la exce-
lencia y la alta exlgencia acadómica.
Esüa, a más fargo plazo, generará tam-
bién una alüa demanda de aspirantes al
estudio, y altos ingresos financieros pa-
ra las universidades.

Es también obvio, de puro sentido
común, decir que ninguna uníversídad
es meior que sus profesores. Esto no
parecen entenderlo varioe dirigentes
uníversitarios nuestros. Hay tendencias
a tener muchos profesores, pero €n ge-
neral medioores, y -lambién por lo gene-
ral- muy mal pagados. No iengo esta-
dlsticas especfficas sobre el particular,
pcro m€ atreverla a affrmar gue la ma-
yorfa de los profesores universitarios
ganan merios de dos salarloe mlnimoe

al mes (¡y entonces tendrlan derecho a
auxilios para obreros como botas y we-
roles, por ejemplol). Asl, en este grado
de proletarización no pueden ser bue-
nos, asf no pueden estar motivados. Y
las universidades pueden mejorar esa
situación, pu€s en la tfpica universidad
privada colombiana la relación costos li-
jos-costos variables es muy desfavora-
ble para los variables. Es decir, hay de-
masiados costos fijos, demasiada buro,
cracia y gastos improductivos.

Es bien sabido qu€ para aum€ntar y
mejorar la producción de una empresa
hay que gasiar lo más posible, pero en
los gastos indirectos. El peligro del gas-
to en los directos es el desperdicio. En
el caso universitario, el desperdicio de
gastog en profesores se evita teniendo
muy pocos, pero excelentes.

Una palabraflnal sobre este principio
del sp¡¡noo coMUN y JUtclo: hay en el
medío uníversítarío una tendencia ac-
tual a la "aulomatización" de los prole-
soros y de la enseñanza, con algo que
se llama 'tecnologfa educatfua". Sín
desconocar el gran valor real de los sis-
temas metodológlcos, alirmo que estos
-por sf soloe- no pueden hacer un buen
profesor. Lo princlpal es sABER Lo errE
SE ENSEÑA, INVESTIGAR soBRE Lo oUE sE
ENsEñA, poDERLo ENsEñAR (es decír, ser
un buen comunicador), y ouenenlo eH-
sEñAR. Si eB asl, cada cual "matará las
pulgas a su modo".

3. Conselo o asesoramlento
compelente

"Ningún capitán modemo tiene lic.en-
ciade piloto para todos los puertos, y si
es inteligente, y el barco que comaáda
lien€ gran extensión, estará deseoso de
obtener ayuda de los expertos locales
aun cuando estos.ggan árabes, mala_
yos o esquimales."(17)

Muchos de nuestros "capltanes" unl-
versitarios, al lgual que muchos caplta-
nes de empresa (en menor proporción¡,

no tienen, no oyen y no desean tener u
olr a consejeros.

Un dirígente intelígente se rodea de
consejeros aún más inteligentes que ó1.
Especialmente, solieita consejo sobre lo
que no entiende, o no es objeto de su
especialidad personal,

Contrariame nte a lo anterior, a vec€s
aparecen autoridades unlversitarias
que hacen todo lo contrario y transfor-
man a sus consejos en cortes de áuli-
cos. Sólo oy€n un consejo si está de
acuerdo con su propia opinión. Natural-
menl6, ofr un oonsejo no significa re-
nunciar a la toma de deciEiones tlpicas
del alto ger€nte. Pero es juicioso no de-
cidir antes de olr opiniohes, especial-
mente las contrarias a las propias.

. Hay un aspecto que quiero destaear:
el consejo para la toma de decisiones fl-
nancieras. Por lo general, el rector o el
aho ejecutivo univershario no son ex-
pertos en la interpretación de la informa-
ción financiera, de los balances y los
presupuestoei I, sln embargo, toman
decisiones contrarias a la situación real.
Antes de dellnir Eobre gastos € inverslo-
nes, sobre manejos de fondos, sobre
aumentos de matrlculas, sobte progra-
mae sociales, etc., s€ deben interpretar
los recursos informáticos flnanóieros
disponibles, como los balances de prue-
ba mensuales, loe presupuestos, losflu-
jos de caja, los análisii del punto de
equilibrio y fas razones financieras. Si el
rector no entiende bien de esto, debe
solicitar que s€ lo expliquen antes de
decidlr, pero no preseindlr de e[os. Se-
rla muy peligroso ir en un avión cuyo pi-
loto no sabe interpretar loe datos de los
instrumentog de navegación, aun cuan-
do sepa volar.

Las uniyersidades tienen mayoreg
poaibilidades de asesoramiento compe-
tente, porque cugntan en sus secto¡eg
académlcos con verdaderos expertos.

Resumo: una organlzaclón universl-
tarla eficlente requiere ldóneos y fran-
coe conseleros, tanto internos @mo ex-
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- Eduar para el dominio de la natura-
leza mediante una cietrcía integnl y
con alto nivel de calidad.

- Busar la efrciercia de l* organiza-
ciones universibrias.

Para ayudar a obtener los obietivos
de la educaclón humana, para ayudar a
que los directivos de las empresas de
educación superior sean más elicienles
y hagan eficientes a sus instituciones es
(ue se han escrito estas lfneas.

Sin embargo, a cualquier tlPo de or-
oanizacion se le puede aplicar lo aqul
iecomendado. Pero la gerencia de la
€mprese de negoclos es el modelo.

Y, para terminar, nada meior que la
mismas frases de Hanington Emerson
al finalizar su obra: "El hombre de su-
prema habllidad es aquel que Puede
crear y controlar una orgonización que
se basa y utlliza principios para lograr y
mantener ideales, Y que Por lo tanto
puede reunir y uülizar en su organlza-
ción los -e^lgmentos de Tierra, Trabajo y
CaPit61".(31)
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CALIDAD TOTAL EN LA UNIVERSIDAD DE
LA SABANA

UN MODELO A DESARROLLAR

MARTHA ELENA VARGAS OUIÑONES

Magfster y doútorado 6n Clenclas de la Educación de la Universidad de
Navarra. Ha reallzado cursos de Calldad y Servicio en la Un¡versidad de

la Sabana. Ex reclora del rcsEp, y actualrn€nte se desempeña como
dlrectora de la canera de Adminlstración de Servlclos de Bienestar de la

Unlversidad de la Sabana en Santafé de Bogotá.

INGENIERA LUZANGELA ALDANA DE VEGA

Ingeniera industrial de la Universidad de Amérlca. Asistente comerdal
cAoENALco. Analista de compensación coLr,roToREs s.A., ex directora del

Programa de Ingenierfa Industrial Unlversidad Llbre de Colombia.
Profesora Universldad de la Sabane. Instrucltora de seminarlos sobre

Calldad Totalen las cervecerlas Litoraly Bavarla, en Santafé de Bogotá.

Cuando hace geie años la Universi-
dad de la Sabana ee dlsponla a iniciar la
carrera de Admlnigtraclón de Inaütucio,
nes de Serviclo, finalmente denomina-
da Admlnlstraclón de Servicioa de Bie-
nestar, se lenla una mota clara y dellni-
da: proporcionar al pafe profecionales
con un perffl gerenclal capaces de lHe,
rar la producdón de scrvlcloo en la ban-
ca, el comerdo, la galud, la educaclón,
la hotelcrla, el ransporte, las caias de
compensaclón lamlliar... y en la aten-
clón al cliente en las demáe organlza-

cloneg. Profesionales que con una pla-
neación estratégica y una administra-
ción partlcipaüva generan la calHad, el
bienestarde la persona humana, repre-
seritada en la cmpresa de servicio, tan-
to por el clientc externo como por los
proveedorec, los Inversionistas y lunda-
mentalmente por las personas qu€
corntituyen la organlzación.

Nueetra preeencia hoy aqul como
representent€a de la facultad se debe a
la larea reallzada por el equlpo de pro-
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crear una orfentadón hacia el mismo,
por la capacidad para diseñar y admi-
nistrar efectiva y elicientemente el de-
sarrollo y prestación del servicio, gue re-
quiere una concepción vivEncial de lo
intangible y su valor, una facilidad para
mejorar la atención al proceso de pro-
ducsión del servicio sobre el cual no se
puede hacer un control directo, y la
apreciación de destrezas emoüvas rela-
cionadas con la gente, saber ponerse
en el lugar del otro, ver la sltuaclón, las
clrcunstancias como las ve el cliente (in.
terno'eldemo), crear un marco de refe-
rencia compartido.

Para las personas que en la Univer-
sidad de la Sabana están identificadas
con su misión, esta orientación al servi-
cio no implica un cambio de actitud; son
el punto de apoyo para el diseño del ser-
vicio con alta calidad y para el proceso
de mejoramiento continuo como forma
de pensar y de actuar.

Al ser una forma de pensar y de ac-
tuar desarrolla en las personas las cua-
lidades necesarias para hacer las cosas
bien y hacerlo cada vez lo mejor posi-
ble, creando la dilerencia por la calidad
de su servicio. Finalmente, da la oportu-
nidad de desarrollo a las personas y a la
universidad gue cumple con esa finali-
dad educativa.

FORMACION DE LAS PERSONAS

En la labor de formación s€, procura
la calidad de:

Los alumnos: Con una selección
adecuada al perfil del universitario que
la Universidad de la Sabana desea for-
mar, una vez realizado un proceso de
inducción, con loe siguientes elemen-
tos: conocimiento de la universidad, au-
toconocimfento y adaptación a la vida
universitarla.

En el cuerpo docente: Con ef cono-
cimiento de la universidad, pulcritud y
calidad en su hoja de vida, posibilidad
de identificacior¡ con la misión creando
de csta manera sentido de pertenencia
y convirtiendo al docente en un verda-
dero educador, que motiva, impulsa y
gula no sólo con su palabra sino con su
vida.

Los planes de eetudlog: En su es-
lructura y contenidog, los cuales perma-
n€oen en pr(reso de actualización.

La metodologla: Tiene como metia
enseñar a pensar y a desarrollar la inno-
vación y cteallvldad lrrulcando el hábl-
to de estudio, trabajo intelectual en la
búsqueda de la verdad con seriedad.
identíficando problemas, analízándolos
para formular alternalivas de solución
queserán validadas hasta llegar a con-
clusionEs verdaderas y acerüadas.

Las estrategias didácücas participa-
tivas de rofes, estudlos de casos v el fo,
mentar la innovación y creatividád son
ulilizados por el profesor en la medida
en que las aslgnaturas lo pcrmiten.

El servlclo ef lcaz: Es labor de la ad-
mlnistración; se pfanea en refación con
los recursos. Se üene como acción prio,
ritaria para el próximo trienio el traslado
al campus universilario del Puente del
Común en lo referente a planta llsica y
la incorporación de la tecnologla actualí-
zada para las diferentes facultades.

La calidad en loo aspectos anterlor-
mente señaladog se realiza a lravés de:

Procesos y procedlmlentos: Ade-
cuados al diseño del clclo del seryicio v
al manejo de los momentos de verdad(4
en las disüntaó unidades de servicio.
para satisfacer las expectativae de to
das las p€rsonas qu€ conforman la uni-
versidad o reclben de ella su influencia.

Asesorla ae¡démlca: Consiste en
una relación interpersonal profesor-
alumno con intención académióa lorma_
üva; su fln es ayudar personalmente al
alumno a través de la actfuidad acadé_
mica y de la vida universitaria a realizar
un_trabajo bien hecho, responsable y ví-
vido con sentido de servicio adquiriehdo
una rigurosa prepafación cientfiica, pro-
fesional y humana.

Comlslonado de grupo: Es el pro-
fesor asignado a eada semsgtre como
coordinador de las acciones que influ-
yen en el grupo y canal de comunica-
ción vertical ascendente y descendente
con los profesores y las directivas; cum-
ple tambión la lunción dE asesorfa aca-
démica.

Supervlslón de práctlcas: En los
sem€stres de práctlca se da la lncorpo-
r19ión a la empresa,la supervisión indi-
vidualdel trabajo del estudiante. Contd-
buye en el proceso formatívo en esa
nuEva situación, para contraslar conoci-
mientos, aplicarlos y aprender de las
realiriades organizacionales a su al-
cance.

Dessrrollo del docente: La calídad
en la formación del docente se manifies-
ta en la motivación al esti¡dio, a la inves-
ligacjón constante, af estlmufo para que
escriba en.1¡yos, publicaciones del pie
fesor, el esfuezo en la capachación in-
terna mediante el semlnario de actuali-
zaclón p€rmanente de cada lacultad. la
partlcipación en cursos, foros y congre-
sos.-y p?Ja los profesores de planta la
realización de planes de posiorado en
el pals o en el exterior. E-sfueizos que
son ya una realidad con frutos benefL
cos para la institución.

Programa de Blenestar: Flnalmen-
te, la vicenectorla de Blcnestar de la
UnlvcraHadplanea actfuHades de pro-
porclonar a las_ personas y a sus fámi_
llas: capacltación, recreación, salud. ce

rrespondiendo a las expectatlvas del
cliente interno, generando el clima orga-
nízaclonal adecuado para la atención
del cliente con calidad.

Después dc esta panorámica gene-
ral de la universídad, pasemos a fa pre-
seniadón del modelo de cALIDAD TorAL
a degarrollar en la Universidad de la S*
bana.

DESARROLLO DE LAS ETAPAS DEL
MODELO PARA EL PROC€SO
DE CALIDAD TOTAL EN LA
UNIVERSIDAD DE LA SABANA

_ Al reqlizar cualquier programa de
Calidad Totaldebe quedar muy claro el
coricepto do eervicio. Debe enienderee
por seruicío la vocación y misión esen-
cial del ser humano, valor inüfns€co en
todos los proctsos y actividades desa-
rrolladas en las instituciones educati-
vas, concretament€ para €l sistema uni-
versfia¡io def pafs y definido como "una
mercancf a comercializable aisladamen-
te; o sea, un producto intangible que no
se toca, rio s€ coge, no se palpa, gene-
ralmenle no se experimentra antes de
comprar pero qu€ permite satisfaccio-
n€s qu€ compensan el dinero invertido
en la.realizagion de {gpeos y necesida-
des de loe clienles". l',

Además va mucho más allá de la
amabilidad y la gentileza, pues está
coÍtpueslo por métodos y procedimien-
tos más que por simple cortesh, donde
juegan un papel muy importrante el valor
agregado para el cliente y, por supuesto,
el nivel de excelencia, ya que se está en
la completa dispot¡icion de responder a
las demandas de un grupo selecto, con
ciertos valores que glran alredcdor de
unos deseos, y unas necasidades.

Es el servicio el que permitirá en
adelante la diferenciación de las Institu-
ciones, es decir la mencionada "otra ce-
lidad".

(4) cARLzoN, Jan. un momento de verdad es ese preciso instante en que el cltrnte se po¡s
en contac-to con nuestro negocio, y sob're la base de es€ ¿\onüacto'se forma una opinfrl¡¡
aerca de la caliiad del servicio y virtualmente la calidad del producto.

(5) cosRA Marcos. zrvrno, Fhvio A., Mad<,eting deS*triaíos, capft'lo l, página o, 1991 .
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CONCEPTO DE CALIDAD EN EAFIT

AMALIA URREA CORTAVARRIA

Psicóloga: Drew University, New Jersey, use. Especialista en Relaciones
Industriales y Maglster en Administración: Universidad EAFIT. Participó en

el Programa para Dirigentes de Centros de Enseñanza de la
Administración Latinoamericanos, auspiciado por la Fundación León A.

Bekaert, de Bruselas, en 1987. Actualmente, jefe de carrera y del
Departamento de Administración de la Universidad enrr y directora

académica de la Especialización en Relaciones Industriales.

Ante todo, deseo agradecer, en nom-
bre de la universidad y en el mlo propio,
la invitación de escoLr¡ a compartir la
experiencia de EAFTT en Calidad y hospi-
talidad del rcesl.

Esta intervención tiene el objetivo de
exponer ante los representantes de las
facultades de Administración, algo de lo
mucho que hemos discutido, elaborado
y hecho en EAFTT para hacer de la Cali-
dad una forma de vida universitaria.

La exposición tiene cinco puntos bá-
sicos: Primero, un breve relato de cómo
la universidad comenzó a integrar la te-
mática de calidad en su actividad coti-
diana. Segundo, la filosofía y principios
resullantes de la decisión directiva de
comenzar el proceso de Calidad con EA-
Ftt. Para ello, retomo los conceptos ex-
puestos por el doctor Augusto Uribe
Montoya en el Simposio Internacional
de la Calidad y que mtllsüen cr¡ár¡tose
ira ciebalido atrdú ül tgrra.

Luego paso a exponer tres eventos,
concreciones del discurrirde la universi-
dad por esta senda: La creación del
Centro de Calidad para proyectarse al
entorno, el cutr¡oEout¡ como el esfuerzo
de mejoramiento de la docencia; y co-
mo quinto y último punto, la Especializa-
ción en la Gerencia de la Calidad, como
producto de difusión académica entre-
gado a la comunidad.

1. ORIGENES DE LA INSERCION
DE ' 'EAFIT' EN LA ERA DE LA
CALIDAD

En 1988, Coltejer contrata una ase-
sorla con Phillip Crosby. Parte del pro-
grama de puesta en práctica consistía
en trabajar con los proveedores. Dado
que son numerosos los egresados y es-
tudiantes de práctica de eerr que labo-
ran allí, la universidadfue llamadaa par-
ticipar en un seminario. Asistió el rector,
qticn, entrsiasmado por las ideas que
allf escuchó, envió luego cuatro altos
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funcionarios a otro curso con Crosby y
Asociados. A su regreso, se decide que
el proceso debe comenzar por la univer-
sidad misma, convirtiéndose ella en su
primer objeto de estudio y experimenta-
ción, Se implanta un sistemade estudio
de la Calidad al interior del conseio dL
rectivo, la máxima autoridad de la orga-
nización, con la intención de irrigar lue-
go la filosolía y los principios de la CalL
dad Total en EAFtr.

2. FILOSOFIA Y PRINCIPIOS

Más que repetir las formulaciones de
Calidad que todos hemos lefdo, deseo
compartir los planteamientos estructu-
rados y depurados por el prolesor Au-
gusto Uribe Monioya, especialmente la
conferencia dictada por él en el Simpo
sio lnternacional sobre Calidad, Produc-
tividad y Coslos, realizado en el mes de
agosto de 1 991.

El punto de partida del planteamien-
to, el cual le da el título a la ponencia, es
la relación entre la gran preocupación
de las naciones hoy en día, vale decir, el
desarrollo, y los cualro temas de mayor
relevancia en nu€stras organizacio-
nes: Gerencia, Estrategia, Tecnologfa y
Calidad.

Los tres primeros son conceptos mo-
dernos de la vida organizacional: La Ge-
rencia como la encargada de analizar el
entorno y diseñar las respuestas que la
organización tendrá frente a él (es decir,
la Estrategia). Y por su parte, la Tecno-
logía, concebida como conocimiento y
capacidad para producir y mejorar bie-
nes, servicios y procesos e introducirlos
en el sistema económico. Estos tres ele-
mentos, conjugados con un concepto
que podriamos llamar "eterno", la Cali-
dad, van a facilitar que una organización
logre el objetivo que le permitirá perma-
necer con vida y desarrollars€ en ef lar-
go plazo: La Competitividad.

Emerge entonces el concepto de
desarrollo como nuevo y absoluto: Es
el desarrollo hacia donde deben canali-

zarse todos los esluerzos organizacio-
nales y sociales.

¿Y qué es el desarrollo? En la con-
cepción moderna signilica el bienestar
integral del ser humano, obtenido gra-
cias a la multiplicidad de opciones... de
consumo, educativas, profesionales,
pollticas, y demás. Visto como un proce-
so, es una cadena de momentos históri-
cos en cada uno de los cuales se au-
mentan las opciones para los indivi-
duos.

Como concepto total o absolulo en-
contramos que es la interacción de las
organizaciones, los sector€s, las regio'
nes, los palses, por y para el desarrollo
de las personas. El desarrollo es ahora
Estrategia competitiva tecnológica.

Regresando al planteamiento inicial,
cabe preguntar cuál es el papel que €n
el desarrollo juega la Calidad.

Han sido tan diversas las concepcio-
nes sobre la Calidad, que despiertan in-
quietudes. La primera: ¿es la Calidad
una moda irrelevante? Si ello es asf, te-
nemos el problema angustiante del
tiempo: las modas tienen ciclos, y pue-
de ocurrir gue llegue su perfodo de ex-
tinción sin que se resuelva el problema
del fondo: el desarrollo.

Otra inquietud: ¿Es el concepto ini-
cialmente sobrenivelado? ¿Se ha pre-
sentado como un problema gerencial
cuando no es más que una preocupa-
éión de nivel intermedio?

En realidad, el concepto de la Cali-
dad está imbuido en la cultura gerencial.
Para los japoneses, la Calidad es parte
de sus vidas cotidianas, no escriben li-
bros con fórmulas para lograrlo, y se ex-
trañan de que haya una unidad desig-
nada institucionalmente para hacer cori-
trol de calidad.

Ha habido muchas formas inoorrec-
las de presentar el concepto de Calidad.
Una de ellas es la concepcíón "total", a

lo que se podrla contestar que también
habrla que hablar de "Finanzas Tota-
les", "Mercado Total", etc.

Cuando uno pregunla cuál es la ca-
racteristica del óxito japonés, general-
mente le contestan que es la Calidad.
Pero no ea eso solamgnts, sino un con-
iunto de características que, todas jun-
ias, han logrado una posición bastante
dilerente de la de la década de 1960.
Asf, la calidad tiene gue insertarse den-
tro de un todo complejo de situaciones y
capacidades.

Porter lo establece claramente en su
investigación sobre las ventajas compe-
titivas: lmplica el manejo de una estrate-
gia, afectada por, y alectando, las con-
dicionesde la demanda, la competencia
y los factores condicionantes, uno de
los cuales puede ser la Calidad. De he-
cho, cuando se habla de los grandes
autores gerenaiales (Peters, Porter,
Drucker, etc.), hablan de cosas muy di-
ferentes de aquellas que mencionan los
autores en Calidad. Las presentaciones
parciales de la Calidad serán simplifica-
ciones de la realidad y traen un peligro
adicional: Conservadurizan la gerencia
y la organización en aras de la Calidad:
Están tan ocupados en hacer bien lo
que ya sab€n hacar, que se olvidan de
innovar.

¿Oué será entoncaa lo que permita
que el concepto de la Calidad se tome
en su dimensión real y se use para el lo
gro de ventajas competitivas?

Primero que todo, tenemos una Ge-
rencia que enfrenta tres exigencias: La
capacidad estratégica, la capacidad
tecnológica y la mentalidad competitiva.
El concepto real de la Calidad tiene tres
dimensiones: Como idea, es una subva-
riable tecnológica; la Gerenciatiene que
establgc€rla como una estrategia, con
el otrietivo de obtener una ventaja com-
peütiva.

Para terminar este aParte, una frase
de Churchillque viene al caso: "Es tanto
! tan complejo lo que hay que hacer...

pero otros lo están haciendo". A lo cual
podrfamos añadir: "Y NosorRos, ¿PoF
OUE NO?

3. EL CENTRO DE CALIDAD EAFIT

Asume el reto y decide enviar a un
profesor al lnstituto Tecnológico de
Monterrey, y a su regreso, en 1990, se
le encarga de montar el Centro de Cali-
dad, con el objetivo de liderar los pro-
gramas que se desarrollarlan tanto al in-
terior de la universidad como hacia el
gntorno.

Se diseñan y publican los'Principios
de Calidad en la Universidad enrr", y se
comienza el desarrollo del proccso. Pa-
ialelamente, se prosla una asesorla a la
Gobernación de Antioquia -a punto de
culminar- y se inícia un trabajo con los
colegios, que son nuestros proveedo-
res. Se ha trabajado con el Mont€ssori,
el Mary Mount, el Jesús Marla y hay
otros en proy€cto.

También en est€ año la universidad
se alilia a la'Corporaclón Calldad".

4. EL CUII'DEDUN

ldea que se gesta en el plan trienal
de desarrollo 1986-1989 con el propósi-
to de "mejorar la calidad de la docencia'
y dirigido a profesores cuya formación
báEica no es pedagógica.

Su estructura consta de módulos in-
crementales que van desde una ubica-
ción en la tarea pedagógica hasta la
concepción moderna de la tecnología
educativa como la forma de "aprender a
aprender".

Los módulos son:
Introducción al programa.

Elámbito pedagógico.

La Calidad en la docencia.
Las estrateglas de aprendizaje .
La tecnologla educativa.
El moldeamiento de actitudes ha-
cia el aprendizaje.

0.
1 .
2 .
3.
4.
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La experiencia ha demostrado ser
enriquecedora y actualmente el tcFEs es
el propietario de los derechos dE distri-
bución.

5. LA ESPECIALIZACION EN
GERENCIA DE LA CALIDAD

Nace la idea en medio del "boom" de
la Calidad que invade a Latinoamérica y
Colombia en la década de los ochenta.

En 1986, la universidad inicia un pro-
yecto de Planeación Estratégica, de
gran acogida En ef medio, lo cuál le per-
mitió a EAFTT un mayor contacto con las
expectativas y reacciones reales de fas
empresas hacia los conceptos que se
escuchaban de Calidad y Controi Total
de Calidad, que estaban de moda.

En 'l989 se establece un provecto de
Gestión de Tecnologfa, y a lá lúz de és-
te, el de Calidad Total, como un com-
promiso con Colombia.

La tarea entonc€s era difundir rápida
y masivamente esta nueva concepóión.
El lcrEs aprueba el programa de Espe-
cialización en Gerencia de la Calidád.
que comenzó labores en el primer se-
m€stre de 1992.

Los objetivos del programa son:

Desanollar la concepcirin estratégi-
ca de la Calidad en todos tos seá
tores.

Extender el concepto de Calidad al
desarrollo social, como forma de vi-
da y de comportamiento.

Formar personal capaz de eetable-
cer Sistemas de Calidad en lae or-
ganizaeiones.

Apoyar la inlciatlva de la Goberna-
ción de Antloquia en lo referente a
la Calidad en el entorno multisecto-
rial.

La concepción del programa preten-
de integrartres conceptos: Entorno, Ge-
rencia y Calidad, que se diseñan como
ciclos:

1. UBIcAcIoN GERENCIAL

El esfuerzo por el mejoramienlo en la
Universidad repr Está apenas comen-
zando, pero esüamos comprometidos
en su continuidad y su éxito.

Los temas de Calidad y Desarrollo,
desde la ópiica gerencial. 

'

2. LA GERENCIA

(En sus tres dimensiones fundamen-
tales).
- Producción
- Financiera
- Servicio

Para avanzar hacia la concepción
modernade Gerencia Estratégica y sus
dos grandes vertientes: la Geiencia de
Tecnologla y de Proyectos.

3. tj CALIDAD

Estudio en profundidad del 'arte de
agregarvalor".

Calidad I : Conceptosbásicos

Calidad ll : Procesos

Calidád lll : Costos y Auditorfa.

APUNTES SOBRE CALIDAD TOTAL EN EL
PROCESO DE ENSEÑANZA APRENDIZAJE EN

LAS FACULTADES DE ADMINISTRACION

RAFAEL IGNACIO PEREZ URIBE

Administrador de Empresas, Universidad Jorge Tadeo Lozano. Postgrado
en ControlTotalde la Calidad y Círculos de Calidad, Universidad de

Fukushima, Japón. Participante en entrenamientos sobre mane¡o de la
calidad en Amano Corporation, Yokohama, Japón. Participante en la
implementación del sistema de productividad para distribuidores de la

Compañla lsuzu en Fukushima, Japón. Prolesor univers¡tario. Autor del
fibro La Calidad: eje de la empresa japonesa. Universidad Extemado de
Colombia. Junio de 1990. Profesor de la Escuela de Administración de

Negocios y Un¡versidad Externado de Colombia

. Respetados asistentes a esta Vl reu- (sus directivos, docentes y administrati-
nión de la Asociación Colombiana de vos) están conscientes y'enseñando a
Facultades de Administración (¡scoue). sus estudiantes:

Es para mlmuy placentero dirigirme a
ustedes en €ste tiempo tan corto, para
compartir algunas ídeas sobre la Calidad
Total, tema que a mi modo de ver es
trascendente para el presente y futuro
de nuestros profesionales, universida-
des, empresas y sociedad colombiana.

Quiero retomar algunas irquietudes
gue me vienen rondando en este último
año y qu€ han surgido del intercambío
con docentes y empresarios en toda
Colombia, a rafz de las visitas y semina-
rios que vengo realizando coñ el nom-
bre de Jornadas de Calidad y Producti-
vidad, organizadas por ecoei.

Es un hecio que todas las faculta-
des de admlnlgüacl&t de empresas

1 . Que los prolundos cambios de la
economla mundial de las últimas
dócadas han hecho necesaria la
búsqueda y la creación de esque-
mas de desarrollo más eficaces,
para lograr un adecuado creci-
miento de la economía colombiana
y mejorar las condiciones de em-
pleo, ingreso y bienestar de nues-
tra querida Colombia.

Que el logro de una mayor partici-
pación en los mercados naciona-
les e internacionales depende lun-
damentalmente de la calidad y la
productividad.

Que se deben planear, producir,
distríbuir y respaldar bienes y ser-

2.
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vicios que satisfagan a los consu-
midores de los mercados naciona-
les e ínternacíonafes, a fos m€no-
res costos posibles, para lograr la
necesaria competitividad de nues-
tra economía.

Oue el mejoramiento de la calidad
y la productividad en todos los
procesos administrativos y técni_
cos es un requisito indispensable
en una competencia global, en
donde no existe campo para orga-
nizaciones ineficientei.

Oue aquellas organizaciones que
no togren oportunamente nivoles
adecuados de calídad y efícier,eia
corren el riesgo de desaparecer.

Que el mejoramiento continuo
(concepto y herramienta clave en
Calidad Total) implica transforma-
ciones profundas en la cultura
misma de las empresas.

Que se requiere implementar una
nueva lilosolía de gestión organi-
zacionaf, oríentada a satísface¡
permanentemenle las expectati-
vas de los clientes externoé e in-
ternos, que integre a todo su per-
sonat en un proceso de mejora_
miento permanente.

L Que por fatarse de cambios de va_
lores y actitudEs, el proceso de
translormación requiere bastante
tiempo. De alll la urgencia de pro-
moverlo, iniciarfo y apoyarlo en la
forma más rápkia y extensa posible.

9. Que en ese pr@eso de transfor-
macíón deben involucrarse todas
las empresas e instituciones del
pafs, tsnto del sector público como
del prfuado.

Sin embargo, a pesar de que estos
nueve esenciales puntos se enseñan en
nuestras facuftades, como maroo de
Justiflcación de la Calidad Total. no se
aplican al seno organizacional de ellas;

esto s€ refleja aún rflás cuando prolun-
dizo en el tema con empresarios y me
{eja¡ 9l amargo sabor de que la mayo
ría de las facultades de adi¡inistracíón
de empresas están todavla muy lejos de
ofrecerles un universitario ajústádo a
sus necesida9€s y con garra de agente
de cambio. Y éste debe ser uno de los
productos básicos de nuestras lacul-
tades;

1. Empresarios generadores de em-
pl€o.

_Directivos y mandos medios que
"j?!91" 

:n la empresa privada y
pública los recursos hacia la calí-
dad total.

Profesionales comp€tentes y he
neslos que trabajen ¿omo docpn-
tes investigadores y consultores.

Pero para'labricar" efectivamente
estos "productos", las universldades de_
ben trabajar.conscientemente y cln mu-
cho ahínco hacia la calidad to-tal y asu_
mir esta forma de vida organiza'cional
de manera decídída, no sóló de palabra
sino delineando concretamente una lilo_
sofía.gerencial y una metodología de
trabajo que involucre a todas lasierso
nas que están relacionadas con ál pro-
ceso enseñanza-aprendizaje: prove€_
oores y ctient€s externos, conseio SuOe_
rior, directivos académicps y áOmiáis-
trativos, docentes de planta yi catedrátl-
cos, personal administrativo, estudian_
les y egresados, etc...

Todavfa encontramos en el medio
universitario incongruencias entre la
teoría y la práctica. En otras palabras,
facuhades .que enseñan modeios adrnf.,
nistrativos ideales y gue no loe lfevan a
su seno €mpresarial. Enseñamos cómo
administrar los recursos pero no los ad
ministramos como los ereeñamos.

La imagen del docente universjtario
sigue siendo en la mayorla de las uni-
verskJades "el que nó consiguió otro
puesto y se meüó de prolesor'. y esto lo
apoya consciente o incongdenlemente

la esiructura universitarla con las tarifas
salariales por debajo del mercado pro-
fesional. En algunas instituciones uni-
versitarias ni siguiera hay escalalones
para docentes... y ni hablar de incenti-
vos no monetarios y monetarios... En
otras palabras, no se pueden hacer las
cosas bien desde el comienzo sino hay
claridad en la administración del factor
clave con los procesoo de enseñanza-
aprendizaje: rL DocENTE. Las evaluacio
nes de docentes se utilizan sólo para
darles relieve a los factores negalivos,
pero los positivos se quedan escondi-
dos. Debe haber concordancia en todos
estos pr@esos. El proceso de Calidad
Total en cualquier lacultad de adminis-
tración de empresas debe comenzar
por una concientización de los miem-
bros del consejo superior de las univer-
sidades, sobre la importancia, no sólo
de "dientes para afuera", que tienen los
encargados del proc.eso diresto de pro,
ducción, que en este medio es el de en-
señanza-aprendizaje, tos ooceNrEs. La
realidad en muchas universidades que
se "jactan" de trabajar hacia la Calidad
Total es contraria al concepto puro que
se promuove en esta. Se enseña en es-
t€ proc6so: Los valores rolacionados
con el respeto a la dignidad humana, la
satisfacción y el reconocimiento bien
hecho, la integridad, la cooperación, el
trabajo en grupo, el rígor en el pensa-
miento, la creatividad y el mejoramiento
permanent€. ¿Realmente en nuestras
lacultades se vive en esta filosoffa? Los
resultados de calidad dependerán en
gran parte de la vivencia de este clima;
este es un proceso que debe prolundi-
zars€ y acelerarse en el medio universi-
tario.

Quiero retomar algunos apartes de
las reflexiones del Congreso de Carta-
gena sobre gestión de calidad y produc-
tividad como estrategia de dásanollo,
celebrado en junio de 1990 y patrocina-
do por el Departramento ñacional de
Planeación, la Fundación Nueva Co,
lombia Industrial, el pNuD, proexpo, Fe-
decaló, cAF, Colciencias y Fonade.

"La shuación colomblana actual en
materla de calHad y productividad rá-

quiere una translormación general (esto
debe incluir la gestión gerencial de las
universidades).

"Es necesario desarrollar una acción
concerüada de todos fos sectoras de la
economfa nacional, tanto públicos co-
mo privados, encaminada a incluir un
proceso de cambio hacia una nueva
cultura empresaríal, más humana y eff-
ciente, que lleve a una concepción de la
empresa colomblana (en este concepto
se debe incluir a las universidades y
empresas de servicios en el sector edu-
cativo superior) en la que se incorporen
las siguientes caracterlsticas :

"1 . Se debe entender la calidad co-
mo la satisfacción de las legltimas nece-
sidades y expectativas de sus clientes
externos e inlernos."

(Nuestras lacultades de administra-
ción de emprssas deben hacer el es-
fuerzo acadómico de identificar sus
clientes internos y oxternos; especilicar
sus exigencias de calidad y delinir so-
bre esüa base un perfil de universitario
con capacidad técnica, tecnológica y
contingencial, que sea realmenta un lí-
der-agente.)

"2. Las universidades deben instituir
el mejoramiento contlnuo de la calidad y
la productividad como una lorma de tra-
bajo y de vida, basado en un proceso de
pequeñas mejoras dfa a dfa, en todas
las personas y áreas, y con la participa-
ción de todas las personas."

.. "3. Se deben inc.orporar eficiente y
eficazmente los elementos de trabajó
requeridos (tecnologfas, equípos y si-
tios de trabaio) para el mejoramientó de
la calidad y productividad, ya sea que
provengan de distintas fuentes de trans-
ferencía tecnológíca o def esfuerzo in-
terno en investigación y desarrollo." (El
tema de la investigación es el talón de
Aquiles de muchas laeultades de admi-
nistración. Hoy en dfase pretende en al-
gunas lacultades que los profesores de
tiempo completo o medio tiempo, con
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.7. ¿Cuáles son las necesidades y/o
exigencias que deben y/o deberfan éa_
tisfacer los proveedores a la universi_
dad (lacultades)?

8. ¿Cuál o cuáles son o deberlan
ser las especilicaciones de calidad que
deben poseer fos ínsumos que se fe án_
lregan a la universidad?

Este razonamiento va a permitir a las
organizaciones de educación superior
demarcar su posición estratégica en el
mercado, y suministrar una infbrmación
más coherente para que los niveles me-
dios y la base de las universidades en
cada facultad construyan la médula es-
pinal del proceso enseñanza-aprendi-
zaje, a partir del siguiente cuestiona-
m¡ento:

Una vez el estudiante (insumo) in_
gr€sa a fa universidad se ubica dentro
de un pénsum académíco (desarrollado
de acuerdo con la máJulá espinal del
entorno) que incluye asignaturas (se_
gun la carrera, con pre_r€quisitos y se_
mestres determinados). A partir del con_
cepto de proveedor-clienle interno. don_
dE se considera que el proceso siguien_
te es un cliente y hay que entregaile un
producto con las especificaciones de
calidad que satisfagan sus necesidades
y exigencias, habría que entrar a anali_
zar y contestarse las siguientes pre_
guntas:

1. ¿Quién es el proveecfor en este
proceso?

. 3. ¿Ouó productos (bien y/o servi-
cio) entrega el proveedor al cliente?

3. ¿Quién es el cliente?

-. 4.. ¿Cuáles deberlan ser las especi-
ficaciones de calidad del producto que
se le entrega al cliente?

l. Cuando en las diferentes faculta-
des se respondan todas estas pregun-
tas, en €se momento habremos d=ado
paso de gígantes y se habrá defínído

"quá es hacer las cosas bien dEsde el
comienzo. Cómo se deben hacer". Con
esta información se puede entonces, en
rorma segura, empezar a normalizar los
procesos en las facultades y construir el
segundo gran piñón de calidad:

ll. el ssre¡ila DE cARANIA DE cALt-
Deo: ¿Cómo se garantiza la calidad, que
los productos cumplan con las espeéifi-
caciones de calidad? La calidad se ase_
gura verdaderamonte desde el comien-
10 y.9n cada paso del proceso de pro.
ducción (en este caso selección de'do,
centes y alumnos, procgso de enseñan_
za-aprendizaje, seguramente de ex_
atumnos, etc..,). Para esto es necesario
haoer los llujos de procesos correspon_
dientes.

lll. El tercer gran piñón y que está in_
seno en los otros es 6l clrculo de control
PllM; planear,..implementar, inspeccionar
y lomar medidas correctivas.'Con este
cfrculo se completan todos los ciclos en
et proceso de Galidad Total.

. lV. El cuarto piñón es el de mejora_
miento continuo a través de la creáción
de grupos.de trabajo. A mi modo de ver,
en el camino hacia la Cafidad Total, de_
berán ser parte. de la forma de tra'bajo
de la organización. En este proceso, a
tas personas se les debe enseñar a tra-
bajar en grupo, darles todas las herrá-
mientas necesarias de la gerencia parti_
cipativa, instruirlas sobre-el maneio de
métodos estadlstícos y de costeo, y per_
l1ltes. presentar propu€stas de mejo-
ramiento.

V. Todos los piñones deben estar
soportados por un programa de perso.
nal acorde con el proceso de C'alidad
Total en términos de: selección y en-
ganche, inducción, capacitación ir en-
trenamiento, beneficios y compensa-
ción, evaluación de deseñlpeño y pro,
mociones, manejode los aspectos Ébo-
rales. Estas funciones deben ser refor-
zadas en el ámbito universitario con el
fin de poder contar con un recurso hu-
mano motivado y con un gran sentido
de pertenencia hacia la institución don-
de fleve a cabo su labor.

Vl. Indudablemente el sexto piñón
es el de control estadfstico de procesos.
Se deberán definir las variables a medir
en los diferentes proc€sos qué so van a
controlar; para €sto también se requiere
capacitación a todo nivel y ment€s sa-
nas para analizar la información ytornaf
decisiones con los involucrados del pro
ceso.

Para terminar esta ponencia, quiero
decirles que tenemos muchotrabajo por

hacer en nuestras universldadee. Cada
paso que demos en el camlno hacla la
Calidad Total lo debemos dar con mu-
cho coraje y alto sentido prolesional. No
hay que desmayar. El único peligro que
le veo a este movimiento gerencial de
Calidad Total es que lo asumamoa co.
mo moda. No cometamos ese eiror.
Acordómonos de que es una forma dc
vida y que no la debemos abortar. L¡g
consecuencias son lunestas y cataslr6,
ficas.
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ALGUNAS CONSIDERACIONES FRENTE AL
PROBLEMA DE LA INTERNACIONALIZACION

DEL CURRICULO DE ADMINISTRACION

HECTOR OCHOA DIAZ

Economista, Universidad de Antioquia. Magfster en Administración,
Universidad de Syracuse. Ph.D. en Economfa, Universidad de Syracuse.

Cargos ocupados: rector de la Universidad E¡pr; consejero del
presidente de la República;gerente de Pilas Varta. Actualmente decano

de la Escuela de Postgrado de tcest.

"Hay enormes canbios en el mundo de los negocios hoy en día,
cambios gue necesitamos comprender y mseñar. Esto signifie
que necesitamos, como i¡tdivfulws y como obctivklad, saber
súre qué puntos debemos dedicar nuestro tiempo y enfocar

nuestra atención."
Thomas Gerrity, deano de Whalon *haL

1. INTRODUCCION

La globalización de las empresas y
la internacionalización de las econo-
mfas en el mundo son un hecho irre-
versible, como consecuencia de las de-
cisiones políticas que las diferentes
ídeologlas han ido tomando y las posi-
ciones que los pafses han adoptado
frente a la integración de bloques, la
apertura comercial y el manejo interno
de las economías dentro de marcos de
mercado.

Estos fenómenos necesariamente
repercuten en la actitud y el papel que
los administradores deben asumir en la
dirección 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 lormados.

Pero además, en relación con las fu-
turas generaciones de administradores,
surge también la duda de si lo que están
recibiendo a través del currícufo actual
les va a ofrecer mejores opciones que a
sus antecesores. Si no es asf, de lo cual
podemos estar seguros, se hace nece-
sario iniciar un proceso de moderniza-
ción de los planes de estudio. Aqul sur-
gen varias alternativas respecto de lo
más conveniente: introducir más cursos
o agregar nuevos temas a los cursos ya
existentes, o asumir una posición en la
cual suponemos que se está ante una

6 t
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modificación sustanclal del entorno que
amerita un proceso más complejo de re-
flexión que lleve al diseño de un nuevo
currfculo, con todo lo que esto signilica,
y en el cual la intencionalidad de globa-
lizarlo sea muy clara.

Para ayudar a selecclonar al camino
más adecuado se ha escrito este artlcu-
lo que presenta, primero, la evolución
que la solución a este problema ha teni-
do en otros contextos unfuersitarios por
fuera del lalinoamericano; y segundo,
discute algunas de las poslbles altema-
tivas a adopüar.

2. ANTECEDENTES

El tema de la internacionallzación rle
la enseñanza de la adminigtración no es
nuevo €n el mundo. En 1979 la Asocia-
ción Americana de Escuelas de Admi-
nistración (lncsB) y la Fundaclón Euro-
pea para el Desarrollo de la Admlnistra-
ción leruo¡ iniciaron un importante pre'
yecto conjunto destlnado a establecer
las caracterlsticas de la administración
y la educaclón para la admlniEtraclón en
los veinte años que aún restaban de es-
te siglo. Uno de los temas claves del es-
tudio fue el de los efectos de los cam-
bios internacionales que €n ese me
mento se podlan predecir y sus rep€rcu-
siones en la enseñanza de la adminis-
tración. Es asf como en la reunlón del
Castillo de Windsor en lebrero de 1979
se plantearon ideas acerca de las rela-
ciones entre los palses industrlalizados,
y €ntr€ estos y los del Sur, los proble'
mas de suministro de blenes Indusüia-
les de los primeroe y el abastecimlento
de materias prlmas por loe palses del
Sur, la transferencia de la tecnologla, el
crecimlento del desempleo en los paf-
ses en vla de desanollo y los efactos
que podrlan surgir de la pcnetración de
las empresas multinacionalea en esos
nuevoa esconarlos, todo lo cual hacla re-
sallar las contradlcclones que Drucker

llamó r-r EDAD DE LAs RUpruBAs" y Wi-
ilian Hill identificó como el surgimiento
de las oircunstancias que llevaban a los
administradores de los palses desarro
llados a vivir experiencias resultantes
de la "asoclación bien aconductada en
loé negocios y slmuháneamente la con-
frontación polftica en los palses del ter-
cer mundo", y en especial cuando se
analizaba el problema de las empresas
multinacionalee, lo cual llevó a Willian
Hill, decano de admlnlstración de la Uni-
versidad de Nueva York, a afirmar:

'El mayor problema de los admínlstrado-
res del ft¡ft¡ro será el manejo de las muF
tinadonalet, algunas de las cuales son
tan grand€s como para dominar loe pal-
see en los cuales operan, dispersas pa-
ra operer en parles del mundo que tie-
nen dlferentes y contradictodas culturag
y vclores, y tan Independiente como
para conslderarse cludadanas del mun-
do má¡ que de lns pafses a loe ct¡ales
b¡ deben' su ffdefid¿."(r)

Posteriormente, en la reunión de Ar-
den House de ¡¡css y EFMD, que slguló
a la prlmera ya menclonada, en noviem-
bre de 1979, se establecló como el purr'
to de partida de las dlgc-r¡siones €l rece
nocimlento de la neceeldad de preparar
a loe adminislradores en la compren-
sión del entorno mundial, y de lormar lf-
deres para manerlar le nuevos escc-
narlc, al efEcto rc@noce:

"la neceskiEd de loe administradoree de
arüoe lados del Aüántico de anücipar
los cambbs en el entorno mundial y de
estar preparado! para satisfaoer las
nu€vas demandas de blenes y servldoo
de lar socHades. Las fu€rzas evoft¡tF
vac €6ün llevando a rápHos cambloc en
las e,geclativas. En los pafcer deoano-
lladoe. el carüio de naturazleza sodo-
polfüca errciena modlflcacloneo de la de-
manda de productos a loo servlclos; en
los palseo en desanollo ce orienta hada
la adgulsidón de l,ecrologla y la lorma-
ción de los red¡rsos humanos.

La educación en administración debe in-
cluir elementos para identificar estos
cambios y prov€€r la capacirJad de-lije-
razgo neóéaria para enirentarlos."(2)

Eldecano Boris YaviE, de la Escuela
de Administración de la Universidad de
Columbia, planteó que:

"los administradores deb€n estar prepa-
rados para padicipar en negociaciones
pollticas y económicas para la transf+'
rencla a otros pafses de materiales,
energla y tecnologfa, y para enfrentar
las presiones de otras muchas culturas
nacionales^y gntonder las diversas aspi-
radones.dsl

Finalmente, en la reunión de Parb, en
iunio de 1980, las dos ya citadas organi-
iaciones a las cuales se un'r5 oLADEA fue-
ron mucho más alládel nivelde concep
tual¡zación de las dos prsvias reuniones
y reconocieron en el tsrreno de la prácti-
ca aspectos como el siguiente:

"Los cursos de negocios internacionales
deberán ser elgmentós necesarioe de
los currlcllos de las Escuelas de Admi-
nistración, y deben incluir la capacilad
para hablar una lergua extranjera, y pa-
ra entender otras culturas, mediante el
conocimlento de la literatura, la historia
y la religión, y la poshilidad de vlvlr ex-
perlencias en otros palses por @[o de
intercamblos de estudio Y habaie."t't

Propuso además algunos temas que
deberlan Incluir los estudios internacio
nales de los adminlstradores, entr€ los
cuales menclona la legislación, los códi-
gos de conduc'ta prolesional, los sindi-
cetos internacionales, los mercados in-
ternaclonales, los estándares contables
Internaclonalos, y finalmente proPone
darle una dimensión intemacional a los
cursostradicionales de la enseñanzade
la admlnletración.

Como consecuencia de los anterio-
res aspectos y de su participación en la
reunión de Pals, ctloee asumió durante
los primeros años de l gBO un liderazgo
en el continente dirigido a la ampliacién
de los estudios de postgrado en admi-
nistración hacia la dimensión intemacio-
nal, en especial a la negociación y
transferencia de tecnologia y la com-
prensión del mercadeo internacional, lo
cual derivó en la introducción de cursos
sobre el primer tema en los programas
de maestrla en administración y a la
creación de algunos postgrados en
mercadeo internacioinal, especialmen-
te en la univeréidades de México (Autó-
noma y Monterrey), Colombia 1rnRr,
Jorge Tadeo Lozano), Perú 1esnru¡ y Ve-
nezuela pESA). Sin embargo, el resto de
los postgrados se mantuvo al margen
del enfoque internacional, y a nivel de
pregrado no se logró ningún cambio al
respecto, posiblemente como conse-
cuencia de la utilización del modelo de
€conomfa cenada, el cual hacfa innece-
sario generalizar en la internacionaliza-
ción del currlculo.

En años más recientes tcE$ decidió
incursionar en la preparación de la ge-
renc¡a media y la alta gerencia en el
campo internacional, y estableció para
los primeros el programa de espect¡tl-
ZACION EN NE@CIOS INÍERNACIONALES EN

1988, y luego, en 1991 , el Programa de
ALTA GEBENcIA para la segunda, dirigido
a estudiar la globalización de las empre-
sas y la internacionalización de la eco-
nomla. Ambos programas orientados
muy especialmente al mercadeo inter-
nacional, las finanzas intemacionales,
la economfa intemacional, las técnicas
de negociación a nivel mundial, los ins-
trum€ntos e instituciones de la polftica
de comercio €xterior del pals y las ca-
racterlsticas y operación de los grandes
bloques €conómicos del mundo.

(l ) AAcsB, ewo, The úarBhtg ex@ations of Socidy ln the next thirty yarc, Whdsor Castb
Colloqulum, 1979, páq. 89.

AAcsB, EFUD, Manqentent in the XXI Cerrtury, Arden Flouse Colloquium, f 979, pá9. 9.

lbHenr, PáS'16
AAcsB, EFUD, crADEA, Manq*sfortheXXl Century, Parls, 1980, pág.24.
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CONCLUSIONES

Los procesos de aperiura económi-
ca y la globalización de las empresas
van a generar nuevas relaciones y pre.
blemas en la dirección de los negocios,
lo cual va a fequerir un nugvo enfoque
en la formación de los administradores,
tanto en pregrado como €n postgrado.
Este es un movimiento no sólo en Amé-
rica Latina, como cons€cuerrcia de los
recientes fenómenos de la apertura de
las economlas, sino mundial, por la con-
formación de los bloques económicoo y el
augequ6 s€ esperavenir para las relaciG
nes internacionales de todo üpo.

La solución que se adopte para la in-
iernacionalización del cunlculo debe
ser asumida muy culdadosamente, para
evitar la más simplista de agregar unos
curs¡os o más temas a los planes de es-
tudio ya existenles. El proceso debe en-
cerrer una rellexión acsrca de las carac-
terfsticas 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 más recomendable es
asumir una estrategia de reesfuctura-
clón currlcular para deflnir nuevas es-
tructuras, contenldos y metodologlas.

CT EN LA UN¡VERSIDAD
IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE

CALIDAD TOTAL
EN UN ESTABLECIMIENTO UNIVERSITARIO

L. EDWIN COATE

Traducción:Alicia Polo Palma y Mario de la Calle Lombana

En los años cincuenta, dos america'
nos llegaron at Japón con una nueva fi-
losofía-para el éxito industrial' W. Ed-
wards DeminS y J. M'Juran argumenla-
ban que el mejoramiento de la calidad
conducla automáticamente al meiora-
miento de la productividad, que una or-
ganización inspirada en el trabaio de
equipo y orientada a satisfacer las ne-
cesiáad'es de sus clientes tendría éxito'
Los japoneses escucharon. Hoy en día'
el Jáfón goza de una rePutación sin
igual en cuanto a eficiencia económica,
cbntrol de la calidad y servicio a los
clienles.

Los profetas, por supuesto, tienden a
ganar reputación y aceptación en su tie-
rla más bien lentamente. En Eslados
Unidos, Deming, Juran Y Phil iP B.
Crosby (quien se convirtió en el tercer
"gurú" en calidad en 1979) tuvieron que
esperar hasta los años ochenla para
ganar seguidores. Ahora, sin embargo,
ñruchas industrias americanas, encabe-
zadas por organizacion€s tan dinámi-
cas como Ford Motor ComPanY, Hew-
lett Packard y Xerox, se están apresu-

rando a introducir Programas de mejo-
ramiento de la calidad con la esperanza
de cambiar la tendencia decreciente de
sus ventag y utilidades. Frente a la dis-
minución de sus presupuestos, muchas
instituciones públicas también están ex-
perimentando con eslos programas qu-e
disminuyen costos y aumentan la efi-
ciencia.

Aunque el sector educativo ha de-
mostrado ser un seguidor remiso, tam-
bién está comenzando a reconocer los
beneficios de los programas de meiora-
miento de la calidad, especialmente en
esta época de cinturones apretados.
(Los gurús de la calidad dicen que los
iistemas de Calidad Total pueden lo-
orar ahorros hasta del 30%, lo cual ha
Sido comprobado por la indusria') Toda-
vía hay preguntas por contestar; princi-
palmente, ¿qué tan adaptables resultan
a los 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 educación supe-
rior están descubriendo, sin embargo,
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1989 y 1990, fueron sumamente revela-
dores.

c El estudio sobre imagen evaluó la
imagen percibida por seis grupos de
clientes: el público en general, los
estudiantes de secundaria en cole-
gios relacionados con la universi-
dad, los ex alumnos que vivían en
Oregón, los estudiantes de pregra-
do de la universidad, un grupo se-
lecto de directivos y el profesorado.

o El estudio entre estudiantes admiti-
dos produjo inlormación acerca de
los estudiantes-clientes, tanto si in-
gresaron a la universidad como si
no lo hicieron, y acerca de la forma
como percibían a la universidad en
comparación con otras instituciones
que tuvieron en consideración.

c El estudio de 1990 entre el cuerpo
profesoral investigó las actitudes de
la comunidad académica de la osu.

Los resultados de estos estudios re-
velaron que, como la mayoríade las uni-
versidades, la osu necesitaba reconsi-
derar su oposíción a involucrarse en el
mercadeo. La idea de diseñar las clases
y los cursos de acuerdo con las necesi-
dades de mercado ha sido extraña du-
rante mucho tiempo a la manera de
pensar de la universidad. Sin embargo,
esta actitud debe cambiar si 6s que la
osu desea tener una posición de éxito en
el mercado. La universidad creó un comi-
té de mercadeo para analizar su imagen y
su olerta de productos, lo cual es un pri-
mer paso necesario para empezar a ha-
cer colncHir su olerta de clases con las
neceskjades de sus clienles.

Fase cuatro:
PLANEACION PARA MEJORAS
SUSTANCIALES

El proceso de planeación para mejo
ras sustanciales tiene cinco pasos prin-
cipales:

r misión
o clientes
. procesos críticos
, visión del futuro
. mejoras sustanciales

Paso 1. Mlslón: Todas las universi-
dades tienen una misión de docencia;
puesto que la osu es una universidad
creada por el gobierno con fondos ofi-
ciales, con la consigna de hacer investi-
gación en ciencias agropecuarias y en
ciencias del mar, tiene una d€ investiga-
ción y prestación de servicios. Por lo
tanto, está oficialmente establecido que
'la misión de la osu es servir a la gente
de Oregón, la nación y el mundo a tra-
vés de la educación, la investigación y
la prestación de servicios".

Paso 2. Cllentes: Los clientes son
cada vez más conscientes de que los
servicios que reciban deben ser impor-
tantes y valiosos. Para convertirse en lf-
der en el futuro mercado educativo, la
oSU tiene que posicionarse como el ma-
yor proveedor de servicios valiosos, eE-
to es, el que más responde a las expec-
tativas de sus clientes. Esto implica
evacuar cada cosa que hace la universi-
dad, en términos de lo valiosos y apre-
ciables qu€ sean los servicios entrega-
dos a los clientes elíternos, adivinar y
llenar sus expectativas y verificar su sa-
tisfacción, asl como el desempeño de la
universidad.

Paso 3. Procesos crftlcos: La iden-
tificación de los procesos crlticos que
corresponden al rector, ssto es, las fun-
ciones que le son esenciales para cum-
plir la misión de la universidad, conduce
a sentar las bases para el proceso de
CT. Para hacerlo. la osu identificó en
primer lugar a los clientes del rector y
los servicios que presta la universidad a
cada grupo de clientes; a continuación
identificó los procesos críticos claves
para estos grupos. Los 12 procesos y
sus medidas del desempeño aparecen
en el siguiente cuadro:

Procclo
l. Admlslonee

2. Desanollo cunlcular

3. Enseñanza

4. Desarollo dol área Internaclonal

5. Investlgsclón

1 1. Dsserrollode las Instahclonee

'12. Obtenclóndefondoe

La osu hizo también una integración
de su declaración detallada de metas y
objetivos con los proc€sos criticos.

Paso 4. Vlslón del futuro: La visión
futura de la osu emPezó a tomar forma
con la elaboración de un diagrama de
alinidad. Este diagrama es una herra-
mientade CTque enumera los atributos
de la universidad ideal y los organiza en
conjurúos de atributos relacionados.
Lae discusiones sobre las razones de
los diferentes puntos de vista de los eje-
cutivos sobre el futuro desarrollo de la
universidad subrayaron las caracterlsti-
cas distintivas de la osu y de su misión.
El documento que €xpone la misión, los
valores y los principios básicos de la
universidad se constituyó 6n base para
el documenlo sobre visión futura de la
osu. (A continuación se inserla el docu-
mento.)

DOCUMENTO SOBRE VISION
DEL FUTURO DE LAOSU

"La cu se ve a sl mlsma en el futuro como
una univergHad lntemaclooal de reconocija
importanda. Deseamog que cada estudian-

Los 12 procesos crltlcos de la OSU

irldldt d.l dc¡cmPcño
Concordancia con el plan de reclutaml€nto d€ la unlversidad

Aceptación por el grupo dlrectfuo

Evaluación d€ la enseñanza qus recib€n lo8 estudlantes

Nftmero de estudiantes qus van al exterlor

Núm€ro de Dublicaclon€s

6. Prestaclón do servlcios (extenslón) Porcentale de particlPaclón de la comunidad

7. R€laclon€B c{n h comunldad

8. Servlcloe de Infornaclón

9. Pleneaclón a laqo Plazo

10. Reclutamlento y d€Garrollo del p€rsonal Porcentaje de trabaradorea contradoe en 8u Prlmera
selecclón

Número de quelas recbldas

Númefo de €studiantes por computador

PorcentaJe de obletivoe cumPuoe

Porcentale ggstado en reperaclones del valor que se
aslgne a eu buen funclonamlento

Dólaree obtenHos vs. dólares aollcltadoe

te domine al menos una lergua extraniera,
y tenga al menos un trimestre de experien-
cia en un pals extranjero y que conozca de
computadores. Deseamos gue nueitro Pro-
fesorado terga experiencia internacional, y
que nuestros Programas de investigación
en el exterior se incrementen en un f 00o/o
(de 26 palses que cubrimos en la aclualilad
a 52). Deseamos incrementar del 10 al 15
por ciento el porcentaie de nuestro alumna-
do formado por estudiantes extranieros.

También deseamos que nuestra universi-
dad sea el mejor sitio para estudiar y para
trabajar. Deseamoe ser una universirjad
que sabe lo que sus clientes van a querer
dentio de 10 años, y lo que hará para so-
brepasar todas las exPectativas. Deseamos
ser una universiiad cuyos empleados no
sólo entiendan cómo hacer su trabajo, sino
también cómo mejorarlo significativamente;
una universiiad donde un equipo conforma-
do por las personas más apropíadas, sin
¡mportar su nivel o sus cargos en la univer-
sUad, enfrente los problemas y los desaflos
que se presenten."

Elaborado ya el documento sobre vi-
sión futura de la osu, se identificaron los
obstáculos existentes para su logro.
Usando de nuevo el proccso de diagra-
ma de afinidad, la osu exploró las carac-

74 75
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terlsticas de tales obstáculos y enton-
ces utilizó otra herramienta de CT, el
diagrama de araña, para ordenarlos por
prioridades. El propósito de este análi-
sis fue desarrollar acciones para quitar
esos obstáculos que podrían impedir el
cumplimiento de esa visión del futuro.

Los obstáculos identificados incluye-
ron:

Deterioro de la estructura física.

Crecientes costos de la investiga-
ción.

Deterioro de la imagen pública.

Deterioro de la mfsitica del grupo di-
rectivo.

Sistem as de inf ormación def icientes
(computación, biblioteca, telecomu-
nicaciones).

Paso 5. ldentlf lcaclón de meloras
sustanclales prlorltarlas: Uti l izando el
documento sobre la visión del futuro, las
metas y objetivos establecidos olicial-
mente y los obstáculos identificados en
el paso 4, la osu se enfocó en las áreas
de servicio con posibles mejoras sus-
tanciales. La planeación para mejoras
sustanciales de un programa de CT no
reemplaza el plan estratégico de la uni-
versidad sino que lo complementa
porque:

r Garantiza que los empleados de to-
dos los niveles entienden su papel
en la tarea de llegar a la visión del
futuro.

c Dilunde el plan a nivel de departa-
mentos y garantiza que cada depar-
tamento, sea académico o de so-
porte, desarrolle objetivos y estrate-
gias para el logro de esa visión.

o Suministra planes detallados para
mantenerel procreso hacia ese logro
y poder medir el avance.

. Por últ imo, suministra más detalles
de las operaciones que los que nor-
malm€nte se obtienen de los planes
tradicionales.

Como resultado de la aplicación del
proceso de cinco pasos, se encontraron
tres temas d€ estudio prioritarios de me-
joramiento sustancial :

. Incremento de la capacidad de
computación de la universidad.

. lncremento de la internacionaliza-
ción de la univerisidad.

o lncremento de la eficiencia adminis-
trativa a través del establecimiento
de un programa de CT.

La osu ha desarrollado un plan quin-
quenal preliminar, basado en la selec-
ción de temas de estudio prioritarios de
mejoramiento sustancial y en los Crite-
rios del Premio Baldrige.

El proceso de planeacióñ en la osu
ha sido muy tranquilo. La participación
del rector en las cuatro secciones de
planeación (cada una de cuatro horas
de duración), fue esencial. También lo
fueron las sucesivas modificaciones de

Fase clnco:
ENSAYO DE LA PI.ANEACION
POR MEJORAS SUSTANCIALES

Siguiendo el proceso empleado por
el grupo de colaboradores inmediatos
del rector, el vicerreqtor y los directores
de las divisiones financiera y adminis-
trativa elaboraron su propio documento
sobre la visión del futuro, revisaron las
misiones que tenfan establecidas e
identificaron nueve procesos crlticos
para sus divisiones. Después se pre-
sentaron a los direclores de división las

metas y obietivos desarrollados ante-
riormente como parte del proceso de
oerencia por obietivos 6" ¡" esv. El ma-
ior puntó de rñeiora sustancial de la
ósu'consistía en establecer un progra-
ma de CT para toda la división linancie-
ra y para tóda la división administrativa'

Fase sels:
GRUPOS DE GERENCIA COTIDIANA

Los grupos de estudio son el corazón

mismo áe ún programa de CT. Las meio

res soluciones só encuentran cuando a

cáda quien se le da una opoñunidad de

trabaiar en problemas de los procesos'

De similar importancia es el hecho de

ár" .""" soluciones se implantan más
ráoido v sus efectos son más duraderos'
porqu" tas personas afectadas han con-

tribuido a desarrollarlas.

Ningún grupo de estudio debería te-

n.r más dá to miembros, los cuales

normalmente trabajan iuntos en la revi-

sión de cada proceso en el control de

los recursos necesarios para mejorarlo'
Cada orupotiene un "patrocinador", que

"" 
o"ñ.tálm"nte el director de la divi-

sióñ a h cual pertenece, y que vela por-

que el trabaio del equipo esté relaciona-
do 

"on 
los procesos críticos y pueda.lle-

var a la insiitución hacia su visión del fu-
turo.

Papeles en el GruPo: Para que el
grupo tenga éxito, el papel de.cada uno
áe sus miámbros debe estar claramente
identificado desde un principio' El líder
del grupo, generalmente el superuisor,

"s 
ésponsáble de planear las reunio-

nes. eitablecer las normas, distribuir
con tiempo las agendas, llevar las ac-
tas, maniener la comunicación con el
patrocinador y garantizar que se. cum-
plan los planes de acción del equipo'

El "facilitador" hace sugerencias so-
bre la forma de resolver los problemas,
avuda al equipo a mantener el enfoque
dá su trabajo, suministra el entrena-
miento que se necesite para el proc€so
de solución de Problemas Y da a cada
uno la oPortunidad de ParticiPar.

Cada miembro del equiPo asiste a

todas las reuniones, contribuye con sus

ideas, recoge datos, recomienda solu-

"ion"" 
y ayüda a ponerlas en práctica'

Proceso de soluclón de Proble'
mas en dlez pasos: Los equipos de tra-
baio hacen meioras a través de un pro-
ceio de solución de problemas de diez
pasos. El enfoque, diseñado para que

bxistan una técnica y un lenguaje comu-
nes oara el procesó de meioramiento,
..oieza con los clientes, se enfoca en
caüs.s y obstáculos claves donde se
pueda mejorar y hace que las accio¡es
y decisiones se basen en datos reales'

. Uno. El patrocinador identifica y se-
lecciona las más importantes opor-
tunidades de meiora' (La osu emPe-
zó con Procesos críticos, en esPe-
cial aquellos que permitían cumplir
sus metas, sus obielivos, Y eran
susceptibles a mejoras sustancia'
les.) Además, selecciona los miem-
broó del equiPo Y los imPulsa Para
que hagan mejoras.

Dos. Se determinan los clientes cla-
ves que se benelician de los Proce-
sos v servicios que se van a meJo-
rar. Óespués, se hace una encuesta
entre ellos, con base en un formato
común, v se analiza Por medio de
hoias de verificación, diagramas de
Pareto Y otras herramientas.

Tres. Se seleccionan los temas de
estudio más importantes y se escri-
be un documento que los contenga.

Cuatro. Se identifican los procesos

v se les elabora un diagrama de flujo
áue permita al equiPo reconocer
.ñás blaramente las oportunidades
de mejora.

Cinco. Se decide qué asPectos del
desempeño se van a medir Y se liian
metas de mejoramiento continuo
que lleven a llenar o exceder las ex-
pectativas de los clientes. Para lo-
grarlo, el grupo de trabajo debe eva-
iuar el verdadero desempeño actual
y fijar metas que sean alcanzables.

w 7 7
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trocinador del grupo sobre los progre-
sos logrados en la implantación de esas
soluciones. Los grupos también presen-
tan informes al rector y a su grupo inme-
diato de colaboradores, con lo que s€
demuestra el interés de la alta dirección
y se hace un reconocimiento de alto ni-
iel al trabajo de los miembros del equi-
po. La mayorla de los miembros de los
grupos encuentran que su mayor re-
óompensa es ver aplicadas las solucio-
nes que han ProPuesto. Como Puede
verse, el seguimiento es una parte del
programa de inlormación y reconoci-
miento de la osu.

La universidad también está desa-
rrollando un programa de premios para
reconoc€r los desempeños sobresa-
lientes, tanto de los grupos como de sus
miembros individuales. Los criterios pa-
ra la selección incluyen la originalidad
de las soluciones, el valor de los aho'
rros en tiempo y en dinero, y la impor-
tancia de la solución para la universi-
dad. Se presentarán tres categorfas de
premios; cada categorla será accesible
para cualquier empleado y todos los
empleados pueden presentar candida-
tos a los premios.

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Al redactar el documento con la vi-
sión futura de la osu, la universidad re-
conoció que un programa de CT es vital,
no sólo para el logro de esa visión sino
también para poder sobrevivir en el
mercado. La calidad es lo que digan los
clienles, no lo que la universidad les di-
oa a ellos. Tanto los clientes internos
óomo los externos quieren recibir siem-
pre servicios de la misma alta calidad,
sin sorpresas. Sólo midiendo el progre-
so pueden rgconocerse y mejorarse,

Aunque la CT es un concepto relati-
vam€nte sencillo, ponerlo a funcionar
en un ambiente universitario es un ver-
dadero reto. El lenguaje de ta GT es el
de la industria manufacturera, no el del
mundo de la educación, y el enloque de
trabajo en equipo para resolver proble-
mas no es familiar para la mayoría de

los ejecutivos de nivel medio. A pesar
de todo, en la osu se considera un áxito
el programa de CT. Existen alll 15 gru-
pos de estudio, con resultados impor-
lantes. Se ha ahorrado tiempo, se han
reducido los costos, se ha impulsado al
personal de todos los niveles, y la místi-
ca del personal ha aumentado.

Con base en la exPeriencia de la osu
se puede deducir que el éxito en la
puesta en marcha de un Programa de
CT en instituciones de educación supe-
rior depende de seis principios, a saber:

Obtenga apoyo de la alta dirección:
Es esencial que exista un lirme compro'
miso con el programa de CT Por Parte
del rector o del principal oficial operativo
de la universidad.

Encuentre un "camPeón" de la cau'
sa.'El establecimiento de un programa
de CT requiere un compromiso a largo
plazo (cinco años), toma gran cantidad
de tiempo (hasta 20olo de la carga nor-
mal de trabajo) y cuesta una cantidad
importante de dinero (60.000 dólares al
año, como mlnimo). Alguien con sufi-
ciente autoridad en la empresa, y con
tiempo para ello, debe hacer suya la
causa de la CT, desde su concepción
inicial hasta su implantación.

Actúe: No haga demasiada investi-
gación sobre programas de CT. Una
vez familiarizado con los pasos necesa-
rios para crear un grupo de estudio y pe
nerlo a funcionar, hágalo, sólo a travós
de la experiencia práctica puede descu-
brir una organización la forma como
opera un programa de CT.

Los grupos de trabajo lo son todo:La
esencia de un programa de CT es el es-
tudio en grupo orientado a mejorar los
procesos. Asegútese de que los grupos
estén debidamente entrenados; €nton-
ces, el propio proceso de CT garantiza
la implantación de las soluciones.

La planeación Para meiops sustan-
ciales, realmante aYuda: Aunque no
siempre se incluye en los programas de

CT, la planeación para mejoras sustan-
ciales ayuda a alinear los departamen-
tos, integrar los procesos de planeación
estratégica qu€ ya estén en marcha y

enlocai los esluerzos en los procesos

cuya mejora signifique una diferencia
real.

Ensava Primero con las áreas de

seruícioé: Las áreas de servicios son

ráiot"" sitios para empezar que las

áróas académicas. EmPiece con una

unidad que t€nga problemas' qu€ re-

conozca que necesita aYuda, Y.que
agradezca que se le.ayude' Un éxito

tehprano es necesario para mantener

el impulso.

FIGURA 1

Estado actual de Programas de CT
en algunas unlversldades norteamerlcanas

UNIVERSIDAD
1 2 3 4

1 Carnegle Mellon xx

2 Ghlcago )q xx )o(

3 Colorado State )q xx

4 Colurüla xx

5 FlorHa State )o(

6 Harvad xx n

7 llllnols Inst. of Tech. n

I Michlgan )d

9 Minnesota )q )c( xx

10 Noñh Carollna xx

1l Oregon State xx

12 Wlsconsln xx xx xx

13 WyomlrB xx

Slgnificado de las colurnnas:

xx xx
xx xx xx
xx xx

1 0  1 1

xx
)ü xx xx xx

xx xx
)o( )o( xx xx

xx xx xx
xx xx
xx xx

1 2  1 3
xx

50 xx

xx

xx
)d xx

xx
n)ü 3.

)o( xx

t 5
x x 5

I

f

2
3
4
5
6
7
I
9

1 0
1 1
1 2
1 3

9e usa en áreas admlnistrativas
Se usa en áreas académicás
Se usa en la Instrucck5n
Se hace investigación en CT

Se ofrece asesorh en CT
Nri¡nero de grupo de estudio en operación

Se recbe asesorla o formación externa

Se tlene coordinador del Programa
Se tlene un "camPeón" de la causa
Se usa un modelo'gurú"
Se usa algún otro modelo
Se hacen g.tblicaciones sobre CT

Se ha tenldo entrenamlento Previo
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CALIDAD TOTAL EN EL ICESI

HIPOL¡TO GONZALEZ ZAMORA

Ingeniero qufmico, Universidad Nacional de Colombia. Msc de Stanford-Universúy 
(Catifornia). Ph. D. de Florida State Un¡versity (Florida).

Docente Investigador en la Universidad Nacional de Colombia, Instituto
de Investigacionés Tecnológicas, Universidad del Valle, Organización de

Estadol Americanos. Ex director de Planeación del lcEsl. Miembro
lnteramericano de Educación. Doctor Honoris Causa de la Universidad
Federal de Pernambuco de Recife (Brasil). Vicerrector Académico del

|cEsl. Docente - Autor.

En prlmer lugar deseo dar la bierve-
nida a esta reunión al ingeniero Francis-
co Gensini, director eiecutivo de It'¡cot--
ot, quien ha sido fuente constante de
inspliación para el üabaio relacionado
con Control Total de Galidad (c.r.c) que
se ha venido desanollando en el Pesl.
El ingenlero Genslni ha logrado agluti-
nar álrededor de Incoto¡ al grupo de
seis empresas de la región, llderes en el
estudio y aplicación de los principioo del
Control Total de Calidad, es decir Rica
Rondo S.A., Banco de Occidente, Car-
vajal S.A., Uniroyal S.A"Manuelita S.A.,
e lcollantas S.A.

Con el apoyo de estas emPr€ses,
tncot-o¡ ha desarrollado un plan de dilu-
sión de amplia cobertura sobre los con-
ceptos básicoe del CTC. Es a través de
hs aaividades desarolladas por ltlcoLDA
que los direstivos del ICESI se ven ex-
puestos a loa conc€Ptoo, metodologlas,
iácnlcag y herramlentas del CTC gene-
rados en el JaPón' Y es a través de su

acüvidad que nuestro Conseio Superior
decide que deblamos comenzar a €stu-
diar, apropiar y modificar los conceptos
del crc que estaban siendo aplicados
en las empresas de la región.

A. Calldad total en el ¡cesl
- Bases concePtuales Y

entecedenteg

Gomo punto de Partida deseo com-
partir con ustedes que en el lcesl no
exisle un Programa de Control de Cali-
dad tal como se puede encontrar en or-
ganlzaciones productivas, una vez su
óuerpo directivo acepta el nuevo credo,
la nueva fflosofla del crc.

Para loe aE€sores 9n crc que se €n-
cuenlran en la audiencia Esta alirma-
ción puede sonar muy extraña Porque
se van a preguntar: ¿cómo se va a ha-
blar de Calidad Total si no se tiene un
programa?

r, 85
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En rceg no se tiene un programa pe-
ro se ha inlciado un proc€so, que ya ha
venido dando frúos, y que corresponde
a la naturaleza misma de la organiza-
ción univErsiüaria.

Ya hace un año. en el editorial del
Boletln Inlormativo rces Número 21 , de
noüembre de 1990, compartlamos
nuestro pensamiento con toda la comw
nidad universitaria, y refiriéndonos al
proceso desencadenado en la institu-
ción anotábamos:

"La caracterlstica esencial que distin-
gue a la UniversHad es la de estar en la
frontera, abriendo caminos, en los cam-
pos del conocimiento puro o del conoci-
miento aplicado.

El conocimiento aplicado toma la for-
ma de innovaciones y, en uno de los
campos de acclón d€l rcEst, el campo de
admlnlstración de empresas, se concre-
ta en nuevas formas de planlficar, ge-
renciar y evaluar las dilerentes funcio-
nes de una organización y de la organF
zación como un todo.

Una innovación consta de un plan-
teamiento conceptual, básico, profundo
y, en su aplicación a dlferentes contsx-
tos, se complem€nta con metodologfas
y técnicas apropiadas para operacionalF
zar dichos conceptos básicos.

El papel de una unfuersidad no con-
siste en adoptar y diwQar ineflexiva e
indiscriminadamente lo que podrfamos
denominar las lormds targibles finales
de la Innovación.

El papel de la universHad es analizar
los planteamientos conceptuales, enten-
derlos, profundizarlos, apropiarse de loe
mismos en una relación dinámica con
nuestra cultura y con nuestra práctica
para después, construyendo sobre ba-
ses conc€ptuales apropiadas, definir los
ajustes necesarios a las metodologfas y
técnicas, y por riltimo, en el caso de ad-
ministración, aplicar las innovaciones asl
dirQilas y transformadas a ella misma,
como organización de servicio, para asf
poder proponer su utilizacíón al medio
empresarial que la rodea.

Este proceso académico es de de-
cantación reflexiva, que puede s€r ace-
lerado pero no puede ser improvisado ni
atropellado, sus beneficios realee no son
inmediatoo, son a mediano y largo plazo.

El rcesr ha veniJo trabajando, en el
proceso universitario anterlormente des-
crilo, en una innovación proveniente del
Japón: el Gontrol Total de la Calidad o
Calijad Total, la cual está siendo estu-
diada en los pafses de Occidente que se
conskleran directamente afectados por
la competencia japonesa y en aquellos
que, como el nuestro, tienen dentro de
sus definiciones polfticas la internaciona-
llzación de sus economlas, para lo cual
es necesario garantizar la calHad dé los
productos.

Ya se tienen aQunos productos re-
presentados en documentog internos de
trabajo, que se han conv€rtUo en aÉfcu-
los técnicos de próxima publicación en
la revista de tcesr y posiblemenle en una
pudrlicación intemacional especializada.
Estos trabajos son el resultado de la
apropiación de conceptos generales y
de su apllcación a nuestro contexto in-
medlato de trabajo. Se ha trabajado en
desdoblamiento de polltlcas (a partk de
nuostras mislones y hasta llegar al tra-
baJo docente que se realka dfa a dla en
la Institución) y en el análisis de procedl-
mientos académico-administratfuos con
el objeto de mejorarlos continuamente
(tal como el proceso de matrlculas).

La apllcación y los conc€ptos bási-
cos, no necesariamenle las metodolo-
glas y las técnicas, del Control Total de
CalUad, provenlentes del Japón, nos
ayudarán a acercarnos continuamerite a
la excelencia, gue €s nuestro propóslto.
El compromiso de calilad en tcEst con-
tinúa.

B. Derrotero del proceso

El denotero general que está €nmar-
cando el proaeso universitario de Call-
dad Total en tcEst se encuentra en la fi-
gura 1.

Esütdio:Elcuerpo directivo de la ins-
titución, rector, vic€rrector, decanoe, dl'
rector de planeación, directora de adml'
nistración, ha venido informándose y
estudiando acerca de las bases con"
ceptuales, metodologfas, ejemplos,
aplicaclones del crc, a través de dlfe-
rentes fuentes: participación en semina-
rios, üsita a insütuciones nacionales y
extranjeras en las cuales se está traba-

FIGURA 1
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jando con CTC, estudiode fuentes origi-
nales directas (Deming. Jurán, Feig-
nembaum, lshikawa,...) bien sea escri-
tas o en formato audiovisual.

Comprensión y distinción entre lo
fundamental y lo acresorio:En el proce-
so de reflexión se han producido docu-
mentos int€rnos que reinterprelan las
fuentes originales al analizarlas a la luz
de nuestro propio quehacer diario. Muy
importanles en esta fase de reflexión
han sido los documentos producidos
por los decanos.

De este estudio y reflexíón hemos
encontrado que el ctc tiene como pieza
angular un principio o filosolla que es la
fase para un cambio hacia una buena
práctlca administrativa:

..."reconocimiento de que la satisfac-
ción lotal del cliente. tanto interno como
extsrno, es un objetlvo primario y gue la
calUad se logra haciendo todos lo que
tenemos que hacer, bien desde el princi-
pio, y que, siendo este un princirlo muy
simple, lo importante no es el reconoci-
miento de boca para afuera sino lograr
adquirir el compromiso organizacional,
la cultura organizacional, para que todos
obren en concordancia con este princi-
Pio."(')

Habiendo encontrado esta filosoffa,
y compartiéndola plenamente dentro
del cuerpo directivo, hemos clasificado
nuestro nuevo conocimiento en 1) Con-
ceptos Bási¿ps del crc; zl Condíciones
necesarias para qu€ los conceptos bá-
sicos sean internacionales y se produz-
can acciones concretas; y por último, 3)
Henamientas, conjunto de técnicas o
metodologfas que permiten la planifica-
ción, la ejecución y el control de accio
nes clncretas de mejoramiento.

Conceptos Básicos (Figura 2). Los
conceptos básicoo que, en nuostro c-on-
cepto, lundamentan o mueven las ac-
ciones con una lilosofla administrativa

de crc son: 1) Gliente interno,2) toda la
organización debe lrabajar para la satis-
facción del cllente, tanlo interno como
exlerno,3) las decisiones se deben to
mar basados en lo poslble en datos ob-
jetivos, 4) la calidad debe ser mejorada
continuamente, a través del concurso de
todoe los mlembros de la organización.

En el tcesl, relacionadas con el con-
cepto de cliente, enconlramos dos si-
tuaciones. La primera, relacionada con
el cliente €)íterno, ha estado pr€s€nt€ y
en utilización desde nuestra fundación.
En documento interno de trabajo, pre-
parado por la Oficina de Planeación y
Desanollo, titulado 1cE$ en búsqueda
de su consolidación", de lecha octubre
de 1988, refirióndonos a uno de los as-
pectos de calidad más imporüantes en el
campo educativo universitario cual es la
docencia y el aprendizaje de valores
profesionales, decfamos:

"...En el proceso mismo de interac-
ción €ntre el profesor y el estudlante se
transmiteri valoreo, ya que cada proüe-
sor o maáslro sirve como un modelo de
actuación para ellos. Se dice que, en
general, los valores se interiorizan a tra-
vés de su misme actueción y comporta-
miento en la inlerfase con los estu-
diantes.

Si se mira la educación con un enfo-
que prolesional, se puede afirmar que
los profesores tienen la obligación de,
conscientgmente, lnlluir en sus estu-
diantes, pues no hacerlo será un refleir
de que no se preocrlpan por ellos y en-
tonces no se cumple con la obligacirin
primaria de profesional a cliente."

La segunda situación, relacionada
con el concepto de cliente, sE refiere al
cliente interno, concepto que, en tda
su dimensión y con todas sus lmpllca-
cionesr nos regultó completamente nue-
vo y el cual, al ser adoptado, está cam-
biando para biEn la forma en que se dan
las relaciones de trabaio en el rcgsl.

FIGURA2

f) Arargo H., decano de lngenierfa de Sistemas, Diálogo imqinario sobrc Conttol ToEl
de Calk:lad,lebrero 2f . 1990.

LOS CONCEPTOS BASICOS

TRABAJAR PARA LA SATISFACCION DEL CLIENTE

MEJORAMIENTO CONTINUO DE tA CALIDAD

TOMA DE DECISIONES BASADA EN LO POSIBLE
EN DATOS OBJETIVOS

CONCEPTO DE CLIENTE ¡NTERNO
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En términos de los concgptos bási-
cos gntes enunciados, a nivel directivo
hemos venido cambiando, poco a poco,
nuestros mecanismoe de toma de deci-
siones. Estamos entrando por el camino
de preguntarnos continuamente: ¿Po-
dremos medir? ¿ Cómo podremos con-
seguir datos más concretos para poder
tomar una melor decisión? Todavía nos
lalta, pero cada vez estamos ejerciendo
más el autocontrd en las reuniones de-
cisorias y cada vez utilizamos m€nos
como argumento el "a ml me pargce...",
"yo creo eu9.,.",'de acuerdo con mi ex-
periencia..."

Condiciones necesarias (Figura 3).
En nuestra opinión, para qu€ los con-
ceptos básicos permeen el quehacer
diariode todos los miembrosde la orga-
nización, sa requieren unas condicio
nes de clima organizacional que son: 1)
Compromiso de la Direcclón; y 2) Creer
en la gente.

En pEsl existe un compromiso real
del reclor, vicerrector, decanos, direc*.
ción administrativa y dirección de pla-
neación y desarrollo, para mejorar con-
tinuamente el funcionamiento de la or-
ganización en lunción de la satislacción
del cliente.

En el proceso que llevamos ya existe
el compromiso üambión de la mayorfa
de los jefes de departamento. Es nece-
sario llegar a todos los prolesores, pero
hemos avanzado notoriamente en el
compromiso de los empleados no de
centes de la organización gracias al
compromiso de la direcclon administra-
tiva.

En rcEsl existe un gran respeto por
las potencialidades de la gente; cree-
mos que cada una de las personas que
conforman la organización pueden yde-
ben aportar al mejoramiento conünuo
de lo que hace. Creemos en la Inteligen-
cia y en la disposidón poaitiva de la
9ente.

Henamientds (Figura 4). Pot úlümo,
y también en el nivel menos prioritario

para el momentodel procesoque vive la
organización, hemos clasificado las he.
rramientas. Consideramos que tanto las
herramientas eencillas como las sofisti-
cadas no tienen en sl ni principios bási-
cos ni filosolfa y por lo tanto pueden ser
utilizadas con cualquier esqu€ma men-
tal o lilosólico. En nuestro concepto las
herramientas tienen una gran importan-
cia cuando se ha adoptado e inte-
riorizado el concepto basico de que las
decisiones debe n ser tomadas en lo po
sible a partir delanálisis de datos objeti-
vos. Si este principio básico está pre-
sente cuando se va a tomar una deci-
sión, será importante definir cómo obte-
ner y cómo analizar datos objetivos,
campo general de las representaclones
grálicas y de la estadfstica. Además,
pueden existlr situaclones @ncretas en
que debame crear una herramienta
propia para ellas.

La cultura propia de rcEs, como la de
toda organlzación universitaria, ha sido
la de planear - ejecutar - evaluar - anall-
zar - modilicar/conlirmar - revisar pla-
neaclón - ejecutar, etc., lo qu€ fxl es
más que prever la uülización sistemáti-
ca de la retroalimentación que surge de
cada acción qu€ se empr€nda, y que to-
dos ustedes, vinculados al medio uni-'
versitario, saben y conocen con la de-
nominación de autoevaluación.

C. Calldad totalen el |cEsl
Proyectos concretos

Hemos compartldo con ustedes las
bases conceptuales, loe antecedenles y
el derrotero que sigue el proceso de me-
joramiento, consciente e intencionado,
de la calidad en elpEst.

Nuestro proceso unfuersitario (ver Ft'
gura 1) exlgla que, una vez se estudla-
ra, se reflexlonara y ge clasificara el
nuevo conoc{miento, se tomaran las
dos acciones:

1. Se hiciera un aho en nuegtra dlnámi-'
ca de trabajo y se revisaran acc{oneg
que ee venlan desanollando en la
insütución, a la luz del nuevo conoci-
miento que hubiéramos adqulrldo.

FIGURA 3

LAS CONDICIONES NECESARIAS

COMPROMISO DE LAALTA DIRECCION

CREER EN LA GENTE

ENTRENAMIENTO Y CRECIMIENTO PERSONAL DE LOS
EMPLEADOS

COMPROMISO DE TODOS LOS EMPLEADOS DE LA
ORGANIZACION CON I.A FILOSOFIA DE TRABAJO EN FUNCION

DEL CLIENTE TANTO INTERNO COMO EXTERNO
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2. Se aplicará este conocimiento a si-
tuaciones nuevas.

Queremos comPartir con ustedes,
ahora. el resultado de estas acciones
con dos ejemplos especllicos: el prime-
ro, Congruencía Cunicular, correspon-
de a una de las acciones que se venlan
desarrollando en la institución; y el se'
gundo, Proceso de Matrícula Académi'
ca, corresponde a la aplicación de con-
captos a situaciones nuevas.

1. Congruencla currlcular en el rcss¡
(Ver anexo 1 )

Este proceso tiene una variedad de
clientes: en primer lugar, clienles exter-
nos, cuya satisfacción es la razon de ser
del pEsl: estudiantes, padres de familia,
emprosas, sociedad en general; Y en
segundo lugar, clientes interrrcs, que
son especialmente los profesores, los
cuales son simultáneamente clientes de
algunos prolesores y proveedoras de
otros.

El proceso de congruencia curricular
en el que está empeñado el lcEst es a
su vez una autowaluación profunda de
nuestras motivaciones, misiones, obje-
tivos, formasde operación, nivel acadé-
mico, recursc, poslbllldades, limitacio-
nes, que tiene como propósito funda-
mental buscar estrategias administrati-
vas y administraüvoacadómicas gue
garanticen el cumpllmlentode las misio-
n€s que tiene la institución; estrategias
que a su vez garanticen que todas y ca-
da una de las accion€s que se desarro
llen apunten al cumplimiento de dichas
misiones.

Para efectos de análisis existen tres
vErtientes que se han venido exploran-
do: lo estrictamente curricr¡lar, lo extra-
curricular y, por último, el entorno inter-
no o ambiónte insütucional en el cual se
desarrolla tanto lo curricular como lo ex-
tracurricular.

Hasta el mom€nto el Proceso ha in-
cluido:

Reflexión sobre las misiones esta-
blecidas para el tcEsl. Producto de
esta reflexión hán sido los docu-
mentos internos de trabajo: "Carac-
terización del administrador de em-
presas y del ingeniero de sistemas
del tcEsf; "Perfiles profesionales
del administrador de €mPresas y
del ingeniero de slstemas dEl tcesl";
'tcEst en búsqueda de su consoli-
dación"; "El estilo rcesl'.

Desarrollo, por parte de los directo-
res y profesores de los diferentes
departamentos, de objeüvos por
departamento que reflejan la contri-
bución que cada uno de ellos hará
a la institución, en términos de sus
misiones y de los perfiles prolesio
nales y humanos espeiados de sus
graduados.

Análisis de cada uno de los objeti-
vos desanollados por cada depar-
tamento, en términos de contribu-
ción a cinco elementos de contras-
te: Aprender a aprender, Aprender a
pensar, Aprender a ser, Aprender a
estar, Aprendar a hacer.

Desarrollo, por parte de los directo-
res de plan, de un nuevo plantea-
miEnto curricular para cada plan,
basados en la lfnea de congruencia
IJiSION ES.CARACTE RIZACION -PERFILE$

OB,ET|VOS POR DEPARTA¡VIENTO.

Análisis do los planteamientos cu-
niculares para cada plan, extrac-
tando aquellos que tienen Poten-
cialidad institucional, es decir, de
aguellos cuyá utilidad va más allá
del plan en el que originalmente
fueron propuestos y que deberlan
adoptarse por los otros planes ac-
tuales y futuros.

Los resultados de estos Plantea-
mientos han venido siendo incorpora-
dos paulatinamerÍe en el planteamiento
curricular institucional.

Hasta aquí el esfuer¿o institucional
ha consistido en seguir una lfnea de
corgruencia entre Caracterizaclón de
Egrésados y Misiortes; entre Perfiles

FIGURA 4

b.

d.

€.

LAS HERRAMIENTAS

I.AS SIETE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS

(Histograma, diagrama de Pareto, diagrama de causa-electo' diagrama

lili;"u;.¡á,- grári.oroid ¡r péi!i0", éárcos de control, d iasramas de

I-AS NUEVAS HERRAM IENTAS ADMIN ISTRATIVAS

(Diagramadeactividad,diasramaggfl1c1g15 ::d$j:::"0""1*lj;
'.,.,j|i, #H?iÑr-.";iá á paá ta se gmentac¡ón d e mercados, d¡agrama

de flechas).

CICLO PHRA - Planificar, Ha@r, Revisar' Actuar

DISEÑO DE EXPERIMENTOS

CONTROL ESTADISTICO DE PROCESO
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En el AnExo 2 se encuentra la mEto-
dologla desanollada para el rcEs¡ y su
generalizaclón a un serviclo que tenga
las miEmas caracterlsticas del estudia-
do, esto es, un proceso de serücio cu-
yas caracterlsticas de calidad son TIE¡I/F
Frc para obtener el sErvicio y PERoEP-
ctot¡ de la atención recibida.

La Tabla I muestra cómo 6n la apli-
cación real del nuevo proceso los indi-
cadores agregados, Grado de Insatis-
facción e Indice de insatisfacción, han
dísmínuHo, el Grado de insatlsfacción

de 10O4 a 21 5 unidades de insatislac-
ción y el Indice de insatisfacción de 1,73
a 0,29. El tiempo promedio del proceso
total ha disminuido de 47 minutos a
aproximadamente 28 minutos.

El proyecto de mejoramiento del pro-
ceso de matrlcula académica es una
aplicación más estricta, ortodoxa y com-
pletamente nueya dentro del rceg de los
concaptos de satlslacción del cliente y
de toma de decisiones con datos ob-
jetivos.

TAB]á 1

REAL

I sEil¡r1

029:59

0f020

o:47:05

3:56:00

0:O5:0O

1064

1,75

615

I sEil/D2

Oiú24

016:05

0:08:13

O:27142

2:16:O0

0:Of:0o

1n

o,17

753

C) Al terminar la fase de análisis se tomó la decisión de garantlzar aüiro a todos los estu-
diantes.

ANEXO 1

PROCESO DE CONGRUENCIA CURRICULAR

El presente anexo está constituido por los acetatos que se utilizaron en la presen-
tacíón y muestra:

1) El proceso general de congruencia, 2) los productos intermedios que se han ve-
nido obteniendo en el proceso:

a) Los perfiles tanto humanos como profesionales que esp€ramos obtener
en nu€stros egresados.

Ejemplo de objetivos de dependencia (en este caso el Centro de Cóm-
puto) que al ser alcanzados contribuirán a obtener perfiles los deseados.

Ejemplo de objetivos de Departamento (en este caso el área cuanlilati-
va) desarrollados por los jeles de departamento y sus profesores que
contribuirán a obtener los perfiles deseados.

Elementos de contraste utilizados para el análisis de los objetivos por
departamento.

Clasificación de los objetivos por departam€nto cuando se analizan con
los elementos de contraste.

c)

b)

d)

e)

ESTIIIADO
EI{ ANAL]BIS

|l{tctAl coRREotDo
f)

TIEi'PO PROMEDIO ESPERA
RECIAMAR PREMATRICUTA

TlEi/FO PROI|EDIO DILIGENCIAR
PREMATRICUI.A

TIEÍI/IFO PROi,EDIO ATENCION EN
CENTRO DE COi/PUTO

TIEMPO PROÍIIEDIO PFOCESO TOTAL

TlEi/PO ¡iliAXn/P EN PROCESO

TIE¡/FO MlNll¡lC EN PROCESO

GRADO OE INSATISFACCION

INDICE DE INSATISFACCION

NUT'ERO DE ENCUESTAS f) Resumen de resultados de las acciones de Diseño Instruccional.



PROCESO DE CONGRUENCIA CURRICULAR

MISIONES DEL ICESI - Revlslón
I

osP

Acciones cr¡niculares Acciones Extra-cu niculares

OBJENVOSPORDEPARTAMENTO \
PARA CADA PLAN

OBJEnVOS POR GRUPO DE IIATERIAS
PARA CADA PLAN

ACTIVIDADES CULTURALES
DEPORTIVAS

PROGRAMAS DEL CREA
- HABITOS ESTUDIO
- PROGRAI,IA ESPECIAL
- CREATIVIOAD/MOTIVA

CIOIü REL. INTERP.
. APOYOGRUPOSDE

ESTUDIO

PLANTEAMIENTO CURRICULAR
POR PLAN

INCLUYE INTENCIONES, INTENSIDADES
Y SECUENCIAS

a

BAGRUPOS DE PROFESORES

TALLER SOBBE DISEÑO INSTRUCCIONAL
PARA JEFES DE DEPARTAMENTO

INCREMENTO CAPACIDAD ICESI EN
DISEÑO INSTRUCCIONAL

PROYECTO DE DISEÑO INSTRUCCIONAL A NIVEL DE CURSO

PLANEACION POR MATERIA INCLUYENDO ACTIVIDADES QUE INTEGREN CONTENIDOS

ESTMTEGIAS DE DESARROLLO DE UN ENTORI{O UNIVERSITARIO

ESTMTEGIAS DE INTEGRACION DE ACTIVIDADES EXTRACURRIC,I,JLAFES A LO
ACADEMICO

CONGRUENqN CURRICULAR

CARACTERIZACION DE LOS EGRESADOS

CARACTERIZACION DEL ADMINISTRADOR DE EMPRESAS

El Admlnistrador de Empresas del tces será un profesiondl cuya competencia di+
tintiva es su capacidad de administrar organizaciones publicas y privadas en cual'
quier lase de su ciclo de vkJa.

CARACTERIZACION DEL INGENIERO DE SISTEMAS

El Ingenlero de Sistemas del peg es un prolesional cuya.cor.nPetencia distintiva
es la de-tener un conocimiento técnico profundo y pormenorlzado del Ciclo de Vida
de los Proyectos de Sistematizaclón, coniuntamente con la capacidad de adminiE-
lrarloe dentro de organizaciones públicas y privadas'

lcEsl
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CONGR UENCIA CURRICULAR

PERFIL HUMANO DEL EGRESADO IcESI

Vivir como p€rsona culta, o sea a la altura de las ideas cientllicas, artlsticas, so-
ciales y polfticas de su tiempo.

Visualizar al mundo como el ámbito potencial de su actuación prolesional y con-
tar con las herramientas básicas para perseguir eso potencial.

Actuar como ciudadano responsable, comprometido con el destino de su comu-
nidad y con el mejor estarde las gentes de este pals dentro del marco institucio-
nal democrático que rige a esta nación.

Profesor genuino r€specto tanto a sí mismo como a los demás, y actuar conso-
nantemente con €sta forma de ser.

Ejerc.er su profesión como empresario creador de empleo y de riqueza, como
polesional independiente o como colaborador responsable y eficiente, tanlo en
organizaciones privadas como públicas.

tcEst
VICERRECTORIA
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PERFIL PROFESIONAL DEL ADMINISTRADOR
DE EMPRESAS

El Administrador de Empresas del rces¡ estará en capacidad de:

Desarrol|arsecomoadministrador,disEñadoryconstfuctordeorganizacio-
nes a travós do cuyo 

"f¿;;;ü;;;i"nto 
se plasmen en realidades las ins-

tituciones de la so-ciedad oolombiana'

Desarrollar una visión integral, de mqdo que perciba la- organizació¡ como

una realidad inttuenc¡aia ni 
"bO 

pot losfáctores económióos sino también

i.illr.iJi*,ilcnáogicos, polfticos, sociales y culturales'

Comprender las organizaciones desde el punto de vista de sus relaciones ex-

t€rnas : organización - ;ñff";; áiglniit"ión - gobie rno' organización

-sociedaá, organización - cultura'

Comprender las organizaciones desde el punto de vista de sus relaoiones in-

ternas: áreas fu ncion;:;' h ;t""Á' l"."on""rtación entre los distintos

públicos, los re"roo"teái"á"]p" t'""""osfinancieros y elfactor humano en

ia organlzación.

Ser promotor de la organización humana sencilla' práctica' creativa e innova-

dora oue le permita sEiüisiacroria ¿e tactores útiles para la sociedad' la na-

#;.üJñú;siánistas y para qulenes en ellatrabaian'

Gonoceryeva|uarnu€strarealidadempresarialtantoanivelregiona]como
nacional.

Desarro||arhabi|idadesparadiseñaryllevar.a|apráctica|osp|anesorganiza-
cionales y esquemas iJ"irrr"¡ü"¡én electivoside maneratalque le permi-

ta a la organizacion aaJpiiiJ 'iit*át"nte a los procesos contemporáneos

de cambio Pgrmanent€ Y acel€raoo'

ICESI
VICERRECTORIA
Nr4

CONGRÜENCIA CURRICULAR

1 .

2.
1 .

2.

3 .

4.

3.

4.

5.

6.

7.

101
tcEs,



1 .

2.

CONGRUENCIA CURRICULAR

PERFIL PROFESIONAL DEL INGENIERO DE SISTEMAS

El Ingeniero de Sistemas del rceg estará en capacidad de:

Cónocer qué es y cómofunciona una organización para poder analizarla co-
mo un sistema en sf , cuyas áreas operativas son subsistámas de la misma y
que óeta a su vez es un subsistema del medio en el cual se desempeña.

conocer y dominar las técnicas más actualizadas que pueda olrecer la Instl-
tución en todos los espectos relacionados con el crcto'oE vrDA DEL DESARRG
LLo DE PRoYEcros DE stsrEtvtAs, y disponer del crherio para @nocer, analizar
y determinar cuándo aplicar una u otra tecnologla para llevarlo a cabo.

ser un profeslonalque no anteponga h tccnologh de actualldad a las realidadcg
hietorlcas, cuhurales y sockrles de nuesüo pab y dcl mundo en general.

Tener lormaclón creativa e investigativa que le permha mantgners€ actuall-
zado en las áreas prolesionales y académlcas que sean de su vocación.

CONGRUENCIA CURRICULAR

DEPARTAMENTO CUANTITATIVO

2.

4.

Obletlvos en la formaclón de Admlnlstradores de Empresas

poseer la habilidad pafa razonar lógicamente y para clasificar, ordenar, se-

f."áon", y utilizar cü provecho la in{ormacion relevante sn un proceso ana-

lltico.

Reconocer v utilizar la matemátlca como un medio preciso de comunicación

con énlasis en el empleo de expresiones claras'

Reconocercuándoycómounasituaciorrparticu|arsepuederepresentarma-
i"rá¡""Á"nte, idehtificar e interpretar ia información relevante, y cuando

"". 
nr".""r¡o, seleccionar un méiodo apropiado para resolver el problema.

Generar un sentimientode lamiliaridad, conlianzay aprecio.hacia 11m.?!emá-

tica v en parlicular hacia el uso de los números, el desarrollo de calculos nu-

rárit* y la comprensión de los resultados obtenidos'

Poseer una adecuada comprensión y maneio de las técnicas y resultados

,ái"rati"""que debe utiliár directamente en su actividad e indirectamente

como instrum"nfo p.t" ü'"ótprensión de técnicasy resultados de otras dis-

ciplinas.

Aolicar las matemálicas en situaciones de su acüvidad diaria y comprender el

,i ¿á t. matemática en el mundo que lo circunda'
4.
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CONGRUENCIA CUFR¡CULAR

DEPARTAMENTO CUANTITATIVO

Obletlvos en la formaclón del lngenlero de Slstemas

Reóonocer la matEmática como base fundmental del conocimiento técnico y
cientffico y utilizarla como el instrumento natural para modelar o representar
sus observaciones.

Privilegiar la aplicación de los conceptos matemáticos y el análisis de la fac-
tibilidad y pertinencia de su uso en un problema particular, sobre las tenden-
cias mecanicistas de solución.

Hacer del análisis, la búsqueda de relaciones y la generallzación una práctica
cotidiana al resolver problemas de su entorno profesional, prestando aten-
ción no sólo al algoritmo que los resuelve sino a los resultados del algoritmo.

Manejar apropiadamente las técnicas y conceptos matemáticos nec€sarios
para abordar con propiedad las técnicas, conceptos y resultados de otras dis-
cipünas con contenido matemático de uso.

Sentir respeto, aprecio e inclinación por las matemáticas y por los métodos
de acceder al conocimiento matemático, de tal manera que €vsntualmente
considere la docencia en t€mas de matemáticas o afines como una opción
verdadera e intEresante de actividad profesional.

Utilizar con pulcritud y honestidad las ventajas comparativas que su forma-
ción en lógica, solución de problemas y reglas de deducción le representan
para el diseño y desarrollo de un sistema de información.

rcEsl
VICERRECTORIA
N r 7

CONGRUENCIA CURRICULAR

CENTRO DE COMPUTO

Obletlvos currlculares

Promoveryapoyarlainiciativade|estudianteparainvestigaroaprendgrpof
su cuenta sobr€ tos *;ilüJ;s, trárramientas y técnicás propias de sis-

temas.

Crearene|estudianteunaact i tudresponsab|ehaciae|usode|osrecurgos
de sistemas.

Desarrollar la mentalidad de seriedad y honradez para el maneio de la inlor-

mación en una organización.

Desarrollar hábitos de disciplina, buen comportamiento y resPeto hacia los

demás, en sitios destinados al trabaio colectivo'
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ANEXO 2

PROCESO DE MATRICULA ACADEMICA

El presente an€xo muestra los ace- cluidos en el contexto y la lógica de de-
tatos utllizados en la presentación, in' sarrollo de la melodologfa.

CALIDAD TOTAL

APLICACION DE LOS CONCEPTOS DE G. TAGUCHI
A UN SERVICIO

Los conceptos de funclón de pérdida
y de mejoramiento continuo de la cali-'
dad del produclo desarrollados por G.
Taguchi (1,2) se contran básicamente
en organlzaciones productoras de bie-
nes de consumo o db bienes de capital.

En artlculos anleriores (3,4) se han
analizado dichos conceptos, dentro del
contexto mismo para el cual fueron de-
sanollados, con la inlención de contra+
tar las acciones que €n verdad lmpri-'
men y mejoran la calidad Intrlnseca del
producto (conocidas como contol de
calidad en lfnea y control de calldad fue-
ra de lfnea), con aquellas acciones que
implican únlcamente cambios en acclo
nes o procedlmientos de üpo adminis-
tratlvo, las cuales no necesariamentE
implican un mejoramiento de la calidad
del productoqu€ s€ entrega al consumi-
dor final.

Se analizó tamblén que cr.trcentrar la
energla de una organización en este úl-
timo üpo de acciones, las de lipo admi-
nistratfuo, a la larga puede significar una
posiclón desventajosa de una organiza-
ción productiva, en términos de su com-
pelilfuidad en mercados compleJos.

Para tal efecto, González (3) ha de'
sanollado dos conceptos: pdmero, el de

"trabajo Etr LA pERrFERte del producto y
del proceso", asociado únicamente con
acciones administratlvas guladas por
una lilosof la de calldad total y, s€gundo,
elde "trabajo et el producto y en el pro'
ceso", asociado lamhién con unafiloso-
ffa dE calidad total pero con accionee im
tencionalmente dirigidas a modiflcar o
mantener las carasterlsticas intrf nsecas
del producto, caracterHicas que deflnen
la calldad, funcional o no, del mlsmo.

El presente artleulo Ee sale de la po
lémlca anterlormente planteada de üa-
ba,¡o en r PERfFERTA del prducto o del
proceso vs. tnbajo En el producto y En
el proceso y explora la poeibllldad de
apllcación de los conceptos básicos de
Taguchi a las empresas de servicie, con-
texto para el cr¡al no fueron originadas.

El artfculo desarrolla una metodolo-
gfa de aplicación de los conceptos básf.
cos de calidad total al problema de la
calidad de prestación de un seMcio y
demuestra que, para este caso especlfi-
co, el trabajo en la periferia sf puede
corvertlrse en el factor necesario y sufl-
cienle para la mejora de la calidad, ya
que cuando se trata de lá prestaclón de
un servlcio las caracterlsticas de calidad
del proceso se confunden con las ca-
raclerfsücas que imprimen calidad al
producto.

EL PROBLEMA GENERAL

El problema planteado en este traba-
jo es el representado por el tiempo de
espora para la obtención de un servicio
que se presta en intertasg persona-p€r-
sona, persona-máquina o persona-má-
quina-persona y que se presenta, en
general, para cualquier tipo de empresa
(productfua ode servicios) en los puntos
denom inadoe "atenclón al público".

Para un servicio caracterizado en es-
ta lorma los lndicadores de calidad se-
rán ttcupo para obtener el servicio y
PERcEPcIoN de la atención recibida.

LOS CONCEPTOS BASICOS

El planteamiento conceptual básico
se debe a G. Taguchi, quien deflne que
'desde el punto de vista de valor recibi-
do, la calidad del producto es determi-
nada por las pérdidas económicas im-
puesfas a /a sociedad en el momenlR en
que el produdo sale de la fábria"\ ' o,
quer€mog agregar, "en el mómento en
que se presta el servicio".

A esta deffniclón de calldad asocla
Taguchi una función dc pérdida,la cual
tiene en cuenta, pof un lado, el deseo
del consumldor por obtener slempre el
'mismo" producto (artfculoe lo más pa-
recldoe entre sl) y, por otro lado, el de-
seo del productor de labricar un produc-
to al menor costo pcible.

La pérdida para la sociedad está
compu€sta por las pérdidas del proceso
de producción y por las pérdidas en que
se incurre una vez el producto está en
manos del coneumidor debido, por
ejemplo, a reparaciones, pago de ga-
rantfas, pérdida de negocio en el futuro,
insatisfacción de mayor o menor grado
en el consumidor, etc.

El concepto de calidad desanollado
porTaguchl y lafunción de gárdida ase

ciada con él signilican que los costos
mfnlnlos y la mejor calidad se obten-
drán siempre y cuando se minlmice di-
chafunción. Minimizar la pérdldatotal a
fa sociedad se convierte en laestataoia
que permitirá producir más unilorrñe-
mente y reducir pérdidas tanto en el
punto d€ producción como €n el punto
de consumo.

Según Taguchi, la lunción de pérdi-
da se puede aproximar por una ecua-
ción cuadrática de la forma

P = k(y-n)2 (1 )

donde P - pérdida
k - uña constante
y - Valor producido de la ca-

racterlstica de calidad.
n - Valor nominal de la carac-

terlstica de calidad.

EL CASO PARTICULAR

El problema general planteado ante-
riormente se pr€senta en {orma parlicu-
lar en dilerentee situaclones dlarias: la
atención por ventanilla en un banco o en
una @fporaclón de ahorro y vivienda;
atención al públlco en la ventanilla Ne 5
de reclamos por cu€ntas de teléfono en
el c¡u; sitlo de atención de reclamos
con r€sp€cto a un producto en la com-
pañla X; proceso de expedición de pa-
saportes en la Gobernaclón; cola en un
cajero automáüco o en la Red Multico-
lor; etcélera.

Con el doble propósito de: primero,
apllcar los conceptos básicos de Tagu-
chi a un servicio enmarcado dentro del
planteamiento general del problema
qu€ nos ocupa y, segundo, deducir una
metodologla de análisis para la calidad
de un servlclo, se ha utilizado el Proce-
so de Matrlcula de Estudiantes dentro
de una universidad, concretamente
dentro del pesr

() Taguchf,9., eF_".y{, E. A. Hsiang T., Quality Engine*itg in Prcdudion Sysfems, New
York, ltlcGraw-Hill Book Gompany, f 989, pág. S.



Anállsls

La Flgura 1 muestra el Proceso de
matrfcula al iniciodel análisis. El diagra-
ma es un normal fluJo en el cual exis-
ten rutas diferentes para llegar al punto
de destino (estudiante matriculado) a
partir del punto de origen (estudiant€ no
matriculado entrando al proceso). Se in-
cluye en el diagrama, sin embargo, un
concepto nuevo: el concepto de PUNTo
DE tNsATlsFAcctoH. identificado en eldia-
grama por rectángulos de vértices re-
dondeados sombreados. Para analizar
los puntos de insatisfacción remitámo-
nos primero a lo que constituirla un pro-
ceso fluido, sin inconvenientes.

Proceso fluido sin inconvenientes:
Para un estudiante el proceso fluido sin
inconvenientes está formado por los sl-
guientes pasos:

1 .
2 .
3 .
4.

5.
6.

Entra en el proceso
Recibe prematrlculaf)
Selecciona cursos.
Ingresa selección de cursos al
computador (con ayuda).
Recibe constancia de matrlcula.
Sale matriculado del proc6so.

Anállsls - Punto de lnsatlsfacclón Ng 1

Cuando un esludiante entra en el
proceso y recibe la premalrlcula pero
ésta, en su conc€pio, adolece de erre
res gus le impedirán matricularse en el
conjunto de cursos que prevlantente ha
seleccionado, percibe una mdestia cu-
ya magnitud y consecuenclas, en térmi-
nos de doe lacrtores, TtEi/po y ATENctoN,
dependerán del resultado de lc trámftes
que en ese momento debe comenzar.

Eldetalle de anállsis del punto de in-
satisfacción Ns 1 se encuentra En la Fi-

gura 2, en el cual se muestran los dife-
rentes resultados de los trámites, junto
con sus consecuencias.

En resumen, si una prematrfcula re-
sulta delectuosa existen los siguientes
posibles resultados y consecueñcias:

lnrallr- lnrall&
facclón lacclón

Rc¡ult¡do porlaclor porfactor
tldnpo alcnclón

Soluclón total Inmedlata (l) Poca No
Soluclón párclal(p) Poca l\rbderada
No eoluclón, ae aplaza (a) lvtáxlma lvláxlrna

En el caso de solución total inmedia-
ta, el estudiante r€gresa rápidamente al
flujo normal y no queda nada pendiente
por solucionar. Cuando la solución es
parcial el estudiante regresa sin mayor
demora al fluio normal, pero quedan co
sas pendientes por solucionar. Por últi-
mo, cuando no se da una solución al
problema, el estudiante tendrá que re-
greser una o varias veces a la misma
olicina o hacer un recorrido por más de
una oflclna o por más de una pers¡ona.

Anállsls - R¡nto de lnsatlsfacclón lf 2

Cuando un estudiante, bien sea que
haya seguido el proceso lluido normal o
que haya sido desviado de esa ruta de-
bido a que la prematrlcula apareció de-
fectuosa, llega a ingresar su selección
de cursos al computador y se encuentra
con que no hay cupo en uno o más de
los cursos que él ha seleccionado, per-
cibe una mdesfia cuyermagnitud y con-
secuencias, en lérminos de los factores
TIEMPo y PERCEPCION DE ATENCION, de-
penderán de la ruta a través de la cual ál
ha llegado a este punto del proceso.

El detalle de análisis del punto de in-
satisfacción Ne 2 se encuentra en la Fi-
gura 3, en la cual se muestran las dife-
rentes consecuencias de la no existencid

FIGURA 1

ICESI - Matrícula'Análisis de proceso

f) Documento producHo por la Oficina de Admisiones y Registro qu€ se entr€ga a cada
esiudiante en el que s€ mue€tran las asi¡naturas qr.rc podrfa matricular en el siguiente
perlodo académlco.

HACE
COIA EN

C. COMPUTO

INGRESA

CURSO AL

COMPUTADOR

CONSTANCIA
DE

MATRICULA

l;;;I,
I 

PARCTAL 
I

t**-l
I 

pE ESPERA 
I

Punto de Insatisfacclón Ne 2

¡mlwlcssil
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I
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FIGURA 2

tcEsr - Matrícula - Análisis de Proceso
Punto de Insat¡sfacclón Ne l

a = no solwlln, se aplaza
En términos del facbr üemm
ltAxtra [itsATtSFAocNoN
En tórminos dol tacbr abnción
IAXIA IiISATISFAOCION

En Érmimedd lacrr üempo
FOCA !¡{SATFFAOCK)ÍiI
En términos @l tacbr abnc¡ón
1{O INSAT|SFAOCNO|{

t t 4

de cupo, dependiendo dc la ruta que ha
seguido el estudiante hasta ese mo
mento.

En resumen, si un estudianto no en-
cu€ntra cupo existen las siguientes po-
sibles consecuenclas, dependiendo de
la ruta que él ha seguido:

Fute rguldr
ln¡etl¡- h.rll¡.
lacclón f¡cclón
porf.ctor Porfrctor
tlürpo rt nclón

O€ prsmatrfcuh buena,
vlene de (n) No ft/loderada

De premgtrf cub dsf €ctuooa,
vlene de (p) o de 0) No tvÉxlma

. Como.es lógico, un estudlante que
haya tenido un Incorweniente con-la
prematrlcüla, asf haya sido desvladodel
proceso fluido normal por muy poco
üempo, achacará la no consecuclón de
cupo a este hecho y perciblrá una Insa-
tisfacción mayor que quien no ha tenido
inconveniente antErior.

Anállslg - punto de Insatlsfacclón NE 3

Cuando un estudiante Pasa Por el
proceso fiormal en forma fluida, su nivel
de insatisfacción dependerá del mayor
o menortiempo en el cual salga del pro-
ceso metriculado. Se ha considerado
que noterdrá ninguna insaüslacción siel
procgsototal dt¡ra menos de una hora.

FIGURA N9 3

tcEst - Matrícula - Análisis de proceso

Punto de insatisfacción Ne 2

a) Sl rro aclaracioneo (viene de n)
En términos de factor tiempo
NO INSATISFACCION
En términos de fac'tor atención
MOOERADA INSATISFACCION

b) Si aclaracloneo (viene de p o de i)

En térmlnos de factor tiempo
NO INSATISFACCION
En tórmlnos de fac'tor atención
MAXIMA ¡NSATISFACCION
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El mapa de Insatlsfacclón

Como slntesis del análisis de proce-
so hasta ahora desarrollado, ofrecemos
al lectorel conceptode Mapa de Insatis-
facción qu€ se €ncuenlra represeniado
en la Figura 4.

Con el objeto de desanollar el con-
capto se ha consideradoque el nivel de
insatisfacción correspondiente al factor
atención es a su vez función del otro
lactor considerado, esto es dEl factor
tiempo.

El mapa de insatisfacción desarrolla-
do relaciona el tiempototral que un estu-
diante dura en el proceso de matrlcula
con los resultados analizados anterior-
mente en cada uno de los puntos de in-
satisfacción.

Tomando como base el factor tiem-
po, que sabemos €s una variable conti-

nuada, se desarrolla una escala discre-
ta de insatisfacción de acuerdo con las
siguientes equivalencias :

Tlempo del esludlante
en el proceso

(horas)

Nlvel de
lnsatlslacclón

No
Poca
Moderada
Mucha
Máxima

0 <
1 <
2 <
3 <

< 1
< 2
< 3
< 4
> 4

y, dentro de un cuadro que contiene el
factor tiempo en el eje horizontal y los
puntos de insatisfacción en el eje vertl
cal se localizan. €n las intersecciones
correspondientes, las consecuencias
de los resultados de cada punto de insa-
tisfacción al combinar los dos factores,
üempo y atención, qu€ se analizaron en
las figuras conespondientes (Figs.2 y 3)

FIGURA 4

Mapa de insatisfacción

|  |  l r l  I
rNsAISFAccroN + |  l , l l le l

| : lÉ lg I i l+ 
Máxima

0 1 2 3 4 5 6 7 8 flenpo(horas)

PUNTO DE INSATISFACCION
Número 3

(Asoclada con el paso del
tlempo en proceso lluldo)

r re
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La funclón de Insatlsfacclón

Tal como se ha mencionado antes,
Taguchi ha desarrollado el concepto de
lunción de pérdida para la producción y
utilización de bienes de consumo o de
bienes de capital, y ha demostrado que
la función matemática correspondiente
es de forma cuadrática, representada
en la ecuación (1).

Con el objetode aplicar la noción bá-
sica, desarrollada por Taguchi, al caso
particular del proceso de matrlcula de
estudiantes en el tcest se ha desarrolla-
do una función escalonada qu€ se
muestra en la Figura 5.

FIGURA 5

Función de insatisfacción
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La función relaciona el grado de In-
satisfacción (i) con elfactor tiempo (t) y
para calcularla se propone un método
indirecto, consistente en asociar los ni-
veles de insatisfacción, delinidos cuali-
tativamente, con valores numéricos que
representan el nivel de ansiedad del es-
tudiante a medida qu€ se mueve en el
proce9o,

flcmpodcl crtudlantc Nlvrl dc Mrcl
cn C procceo lncaür An¡l¡ded

(horas) f¡cclón

< 1
< 2
< 3
< 4
> 4

N o 0
Poca 1
It/loderada 3
]tñ¡cha I
Lfáxlma n

Consideramos que a un nivel de an-
siedad de 27 corresponde también un
valor d€ 27 en el Grado de Insalisfac-
ción y que a un nivel de ansiedad igual a
c€ro corr€sponde un Grado de Insatis-
facción igual a cero. De esta manera, en
forma indirecta estamos relacionando el
tiempo de duración de la matrfcula de
un esludiante con un indicador de su
ansiedad. el Grado de Insatislacción.

Podemos €ntonces calcular el valor
db la constante k, en la ecuación según
Taguchi:

27 -k'(4\2 - k'16i de tal manera que
k - 1,6875

y se puede calcular la lunción que se
representa en la Figura 5, de acuerdo
con la siguiente tabla:

Tlempo del estudlante Grado de
en el proceso Insatlsfacclón

(horas)

Si se conocen los datos de flujo de
un procesode matrlctla, se pueden cal-
cular dos números que nos caracleriza-
rán el proceso:

1. Gl, el grado de insatisfacción de los
estudiantes de GEst con r€specto
al proceso de matricula.

2. h, el lndice de insatisfacción.

Supongamos que los datos de flujo
para el procesod€ matrfcula del segun-
do semestre de 1990 fueron:

a. Número total de estudiantes que
entran al proceso: 1.600.

b. Númerode prematrfculasdefectuo
sas:100.

b.1. soluciones Inmediatas: 30.
b.2. soluciones parciales: 50.
b.3. no solución, aplaza: 20.

c. Número de estudiantes que no €rt-
cuentran cupo: 12O.

c. 1. vienen de prematrhula defec-
tuosar 30.

c. 2. vienen de proceso normal
fluido: 90.

d. Número de esludiantes con proce-
so fluldo normal: 1.380.

tiempo total < t hora: 350
t i e m p o t o t a l  1 <  t < 2 h o -
ras: 900

ü e m p o t o t a l  2 . t < 3 : 1 3 0

En estas circunstancias, el Grado de
Insatisfacción, Gr , será:

G¡- (30'1,7) + (50'15,2\ + (20'27) +
(90.6,8) + (30'27) + (350'0) +
(900'1,7) + (130'6,8)

- 5.187 unidades de insatisfacción.

y el fndice de satisfaccim será el Grado de
InsatiEfacción divHHo por el númerc total
de estudiantesque entran al proceso:

l ¡ -  5 .187 /  1600 -  3.24

Es lógico que, en un proceso perfecto,
en el cual:

1. no €xbüeran prematrlculas defee
hrogas,

2. se garantizará el cupo a todos los
estudiantes, y

3. el proceso total durará menos de
una hora,

el valor de estos Indlcadores deberfa
ser igual a cero, de tal manera que
nuestro objeürc será reducir continua'
mente estos valoreS, con lo cual estare'
mos mejorando la calidad de nueslro
servlcio.

¿Cómo utlllzar esto3 Ind lcadoreg
para melorar contlnuamente la
calldad delservlclo?

En prlmer lugar el fndlce de Insatis'
lacción ll= 3.24 noedice que, para la si-
h¡ación inlcial de anáigls, los estudian-
tes sfenten una insadsfarción moden-
da con r€specto al proceso de maülcu'
la. Debemos encontrar los cambios de
proc€so, admlnlstralivos o tecnológi-
cos, que conduzcan a la reducción de
este lndicE.

Segundo, con el objeto de encontar
dónde poner nuestta anergla como or-
ganización,para poder alcanzar el obje'
tivo anterior de disminución del fndice
de insatisfacción, se analiza el electo
que ef camblo de flulo de un estudiante
tendrá sobre el número de unkjades de
Insaüsfacción, expresado blen sea co
mo unidades abeolutas o como redue
ción porcentual del número total inicial,
que se ha calculado es igual a G¡= 5.187
unidades de lnsatisfacción.

Para tal efecto ee ha construkJo, en
prlmer lugar, la Tabla 1 de lluio de estu
diantes que s€ encuentra a conünua-
clón, la cual muesfa, en términos de flu-
jo, qué sucede cuando un esü,.diante
cambia de estar en estado de situación
de solución parcial (p) a estado de solu.
ción lnmediata (i), o de un estado de
aplaza (no soludón) (a) a estado de so
lución Inmedlata (l), o de un egtado de

flujo normal fluldo con tlempo toial en el
proceso entre doe y tres horas (2 < |
< 3)a unestadodeüempototal deme-
nosde una hora (t g' 1), etc.

Basados en dlcha tabla y en los valo-
fes cofrgspondientes encontrados en la
función de insaüsfacción, se ha calcula-
do la Tabla 2, efectos abeolutos y por-
cerüuales de camblo de flujo de un esft¡-
diante.

Conlo era de esperar, la mayor ga-
nanclaen tórmlnos de calidad del servi-
cio se logra mejorando el servlcio en el
punto de Insaüsfacción Nr 1 y/o disml-
nuyendo el número de estudiantes que
€nfan a este punto de insatislacclón.

Vemos que (ver Tabla 2) atacar el
punto de insatisfacclón No 3 no produce,
relaüvamente, una mejor calidad del
servicio cuando s€ compara con el des-
vfo de un estudiante desde la situación
de aplazar (a) a la sltuación de soluclón
total inm€dlata (l), dentro del punto de
insaüsfacción Ne 1 , o a la de dar el cupo
a una persona que proviene del mlsmo
punto de insalisfacción.

En electo, sltoÍtamos los valores re-
lativos (%) de la Tabla Ns 2, se Puede
observar tamblén que el esfuezo de ell-
mlnar un estudlante en D (esto es des-
viarlo de una situación de aplazar el pro'
blema a una de soluclóntotal inmediata)
produce un electo casl 17 trec€s mayor
que hacer lo proplo en J (esto es mover
un estudiante de una espera entre una y
dos horas a una espera de menos
de una frora), que se calcula como
D/J{, 490,03, los valores cot?€spon'
dlentes a la situación D y a la situación J.

Otros valores que pueden ser calcu-
lados, cln el o$eto de decidir dónde po'
ner la energfa de la organizaclón, para
este ceso, son: KrL; EIJ; EIL; QIL; CIJ
que producen relaciones de 3,76; 17,3;
4,O;1 ,76i7 ,7; respecüvamente.

Haccr grandes esfugrzos en el punto
de insaüslacción Ne 3 (J, K y L) podrla

0 <
1 <
2 <
3 <

0 < t < f
1 < t < 2
2 < t < 3
3 < t < 4

t > 4

d.1 .
d.2.

d.3.

0
1 .7
6.8

15.2
27
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tener un gran costo y aun limitantes de
tipo flsico, míentras que hacer menos
esfuerzos en D, E y en I está en manos
de gestiones administrativas, a meno_
res costos aparent€s y a mayores bene_
ficios. En este sentidó es qúe se afirma
al comienzo del artlculo que, para un
servicio, las caracterfsticas de' calidad
def proceso se confunden con las ca-
raeterfsticas de calidad del producto.

. Lo mismo que en las organizaciones
de tipo productivo, en las de serücios se
debe tender a minimizar el ruido.

Los cálculos relacionados con el
cambio de flujo dd un estudianfe de_
muestran que los pocos casos qu€ se
puedan presentar con inconvenientes,

durante el proceso, cENERAN uN GRAN
RUtDo que lleva a quienes toman deci_
siones a generalizar sobre el resultado
de todo el proc.eso para todos los estu_
diantes, lo cual obüamente puede con-
ducir a decisiones erradas (¿euién no
ha recibido la opinión: "no vá--yas a ese
restaurante, la atención es pésima, y
fuera de eso es caro", lo cúal bolca-
mente se releja en pérdida de negiocio
en el futuro?).

AGRADECTMIENTO: Deseo agradecer al
ingeniero Henry Arango D., áecano de
la Facuftad de lngenieiía de Sistemas e
Inform.ática del lces, y al ingeniero Ma-
rio de la Calle L., secrátario leneral y di-
rector de la CIicina de Admisiones y-Re_
gístro, sus comentarios crfticos y sús va-
liosos aportes al presente documento.

TABLA 2

Cambios de fluio de un estudiante

Etectos absolutos y relativos

G¡ Dlferencla o/o

5187A. Sltuaclón Inlclal

Camblos de Flulo dentro de Punto de Insatlsfacclón Ns f
B. De parcial (p) a inmediata (i)
C. De aplaza (a) a parcial (p)

E. De aplaza (a) a normal (n)
F. De parcial(p) a rrcrmal(n)

H. De slc aclc proviene de (n)
1. De s/c a c/c proviene de (P.i)

13,5
1 1 , 8

27 0,52
15,2 0,29
1,7 0,03

6,8 0,13
27 0,52

0,03
0,10
0,13

5173,5
5175,2

5160
5171,8

5180,2
5160

0,26
0,23
0,49D. De aplaza (a)a inmediaüa (i) 5181,7 25,3

Camblos de flulo a Punto de Insatlsfacclón Ns ITABLA 1

Cambios de flujo de un estud¡ante
G. De inmediata (i) a normal (n) 5185,3

Camblos de Flulo a Punto de Insatlsfacclón Ns 2

A. Slturclón lnlcl¡l g0 SO n 90

C¡mblo¡ dc Flulo dcntro dc punto dc Inlrü¡lacclón l{r I
B. De pardd (p) a Innndata (t) gf 49 20 90
C. De aplaza (a) a parcld (p) gO St f 9 90
u. u€ apaza (a) a InrndaLta (l) 3l SO i9 90

Camblo¡ dc Flulo a punto dc In¡¡ttrfac¡lón lf f
!. fe aptaza (a) a normat (n)
F. De pardal (p) a normal (n)
G. De Inrnedtata (¡ a normd (n)

Crmblo¡ dc Flulo r punto dc tn¡¡ü¡facclón lf 2
H. De s/c a c/c proüene de (n) eO S0 g
f. oe sr/c a c/c provlene de (p.l) gO SO m

Camblo¡ dc Flulo Dcntro dc punto d. ¡nrdl¡l¡cclón lf 3
J.  De 1 < t  < 2 at  < . l
K . D e 2 < t < 3 a l < l < 2
L . D e 2 < t < g a t < t

d. d.
( l )  (p )  ( r )  (ñ )  ( [p )  rs r  t< r<2  2<T<g

30 350 900 130

30 50
30 49
? 9 5 0

3 0 5 0 ? o 9 0
3 0 5 0 2 0 9 0
3 0 5 0 t u 9 0

Camblos de Flulo dentro de Punto de lnsatlsfacclón Ne 3
J .  D e 1  <  t  <  2  a l  <  1
K . D e 2 < l < 3 a 1 < t < 2
L .  D e 2 < l <  3 a t < 1

5185,3 ',1,7

5181,9 5,1
5180,2 6,8
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VICTOP E. CRUZ CARDONA

Gula de autoeveluaclón

Cali, Centro de Publicaciones de
Regionalización. Universidad del Valle.
23 x 16,5 cm. 1-71 Págs.

El Conseio Superior de la Universi-
dad lberoamericana de Postgrado - ute,
en su reunión de noviembre de 1989 en
Salamanca, España, decidió acoger la
recomendación de la Reunión Técnica
Internacional sobre evaluación y acredi-
tación de Postgrados (Bogotá' iunio de
1989), de elaborar una gula de evalua-
ción académica institucional que le per-
mitiera a la ute y a sus instituciones aso-
cladas mejorar los procesos de selec-

'),a.t:,,.')t : ::' . ;ta.:..aa. i..t'.,:: :.

¡r.:,la'.:.,, :t'::.a:,t.,,'t: :n:.

ción, evaluación y acreditación de pro'
oramas en el nivel de formación avan-
iada y mantener y meiorar, en lo posi-
ble, la calidad de la oferta académica a
disposición de la comunidad internacio-
nal.

Constituye motivo de especial eatis-
facción para nosotros entregarle a la co-
munidad universitaria de lberoamérica
esta Gufa de Autoevaluación de Progra-
mas de Postgrado preparada por Vlclor
Cruz, revisaóa durante la ll Reunión
Técnica Internacional sobre Evaluación
v Acreditación de Postgrados celebrada
án Cali, Colombia (enero 28 al 30 de
1991) v validada luego en Argentina'
Brasii, Óobmbia, EsPaña, México Y Ve-
nezuela.

La publicación:
. define su propósito Y objetivos

. establece brevemente una base
conceptual de referencia

. identifica un conjunto de componen-
tes. elementos, indicadores y crite-
rios de evaluación y acreditación pa-
ra la ulp y para las instituciones aso-
ciadas y

. ofrece una gula metodológica para la
autoevaluación.

Con este documento la ule Pone a
disposícíón de sus instituciones asocia-
das un referente de carácter conceptual
y metodológico que les permitirá abor-
dar procesos institucionales de autoe-
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menor importrancia. Sólo tenla posibili-
dades de justificación si la referla a mis
esfuezos por ser un buen maestro.'

El discurso del profesor Takahashi
nos lleva de observación en obEerva-
cion sobre el tema del "maestro y su oli-
cio", empezando por la pregunia ¿qué
es un buen maestro? Esta pregunta
abre naturalmente el camino a nuevas
proguntas. Por ejemplo: ¿Cuál es nues-
tro papel como profesores? ¿Estamos
cumpliendo con dicho papel? ¿Estamos
los profesores de matemáticas a la altu-
ra de los desaflos de la modernización y
el cambio social en que está empeñadó
nuestro pals?

El discurso del profesor Takahashi
es un_excelente punto de partida para
una reflexión colectiva, más vigenteque
nunca, sobre el oficio de enseñar.

rttvEfstDD s¡f,Tllco E c¡Ll
HTFIEETITII(F

UNIVERSIDAD SANTIAGO DE CALI
DEPARTAMENTO DE
MATEMATICAS
Ciencia Juvenil

22,5 x 15,5 cm 1-31 págs.

La idea de escribir este lolleto se ori-
ginó cuando el autor dictó algunas con-
ferencias. relacionadas con el tema. a
estudiantes de los últimos cursos de ba-
chilleraio en colegioe del Valle dEl Cauca.

Los teoremas de Gódel pueden ser
motivo de reflexión para personas inte-
resadas en matemáticas, compulado
ras, ciencias, lingülstica y filosoffa. xunr
cóDEL ha sido considerado como el lógi-
co más brillante de la historia.

En esta exposlción hemos adaptado
las magnlficas ideas de D.R. HoFSTADTEF
y RUDv RUcKER aparecidas en [5] y [1 3],
y las de t. srEwARr, [4], para dEsarrollar
el apéndice B. (Los números entre cor-
chEtes pertenecen al orden de la Biblio-
gralfa.)

Los originales fueron mecanografia-
dos por la señora zENEtoA REsrREpo y
los dibujos hechos por la estudiant€ oL-
cA ARANco, a quienes agradezco su
oportuna colaboración.

ALFONSO PAZSAMUDIO
Prof esor Asociado del Departamento
de Matemáticas
UNIVERSIDAD SANTIAGO DE CALI

]IUEVO C,ODIGO DE
PROCEDITIEIITO PEIIAT
(Decroto 2700 - 3o Nov de 1.991)

COIEXTIDO Y COTCORDADO
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ARHANOO ilOORE RIVEBA
HEilHY CILWOS ALARCOil
JAVIER RUBK) BETATrcOUBT
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ARMANDO MOORE RIVERA
HENRY COLLAZOS ALARCON
JAVIER RUBIO BETANCOURT

Nuevo Códlgo de Procedlmlento
Penal

Cali, Biblioteca Jurfdica Equidad
21,5 x 16,5 cm. 1-297 págs.

Con el fin de mantener constante-
mente actualizado al jurisla colombiano,
la BibliotecaJurldica Equidad inicia, con
éste, la publicación de códigos total-
mente actualizados, comentados y con-
cordade por un grupo selecto de juris-
tas perlenecientes al Centro de Estu-
dios e Investigaciones de la Editorial.

Nos corresponde en esta oportuni-
dad presentar el Huevo cóDtco DE PRo-
cEDtfi/[ENTo PENAL comentado y concor-
dado en su totalidad. inclusive inciso
por inciso, lo que constituye una nueva
modalidad que nuestra Editorial impone,
pues al consuhar el libro el lector obser-
vará para su satisfacción que no sólo
los incisos han sido concordados sino
también todo el articulado.

Presentamos un trabajo serio, cientf-
lico y completo, desligado de compleji-
dades para que el lector lo pueda con-
suha¡ fácilmente.

CITTN ¡IEIL
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MATEMATICAS
Enseñanza Unlversltarla

Revista de la ERM.
Universidad del Valle
23 x 17 cm. 1-81 págs.

EL OFICIO DE ENSEÑAR
Aunque constituye la razón de ser de

la universidad, la enseñanza es una ac-
tividad poco apreciada en nuestro me-
dio. Y lo es, no sólo en términos salaria-
les y de las precarias condiciones mate-
riales en que se realiza, sino tambión
por las actitudes que asumimos ante
ella nosotros los prolesores. La rutina y
la mecanizacion tienden a ser la reglá
general. La reflexión sobre la calidadáe
nuestra enseñanza y sobre el papel que
estamos cumpliendo los profesores de
matemáticas en la educación del egre-
sado unlversitario es prácticamente lne-
xistente. Es estlmulante la manera ce
mo el Prcmio Nacional de Matemáticas
1991 , profesor Alonso Takahashi. rei-
vindica su labor como maestro, poniéndq
la en el c-entro de su canera académica.

"No deseaba dejar llotando la idea
que estaba aceptando esta distinción
como un reconocimiento a presuntos
eportes.€n el campo de la irvestigación
matemática, le cuales, en mi caáo. sln
lalsa modestia, considero escasos y de

t26 * ' t 2 7
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Recomendamos hacsr usode los ln-
dices temático (inicio de la obra) y alfa-
bético (final de la obra), asf como tam-
bién leer las notas introductorias y expli-
cativas que hacen los autores al inicio
de la misma.

Sólo nos queda esperar, como divul-
gadores de los sucesos jurldicos, que
esta obra sea recibida con satisfacción
y pueda despejar las inquietudes jurfdi-
cas del lector.

CARLOS FERNANDOMORENO
BERMUDEZ

Editor
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