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PRESENTACION

Durante los dias comprendidos entre el 31 de octubre y el 2 de noviembre
de 1991, se celebré en el ICES! la VI reunién de la Asociacién Colombiana de
Facultades de Administracién (ASCOLFA).

El propésito de la convocatoria para la citada reunién gir6 en torno al te-
ma de la Calidad Total en la Universidad y las implicaciones que tiene dicha
conceptualizacion en la formacion de los estudiantes. La reunién para esta
ocasién fue una excelente oportunidad para intercambiar experiencias y es-
tablecer contactos con las distintas universidades. Inicialmente, ia ponencia
"Libertad, ciencia y eficiencia: Objetivos de la gerencia universitaria™ plantea
coémo el modelo de gerencia empresarial es una alternativa para ia geren-
cla universitaria. Adicionalmente, las universidades de La Sabana, del Va-
lle, EAFIT e ICESI presentaron sus aproximaciones mediante estudio de ca-
sos al tema de la Calidad total. Posteriormente, la Escuela de Administra-
cién de Negocios (EAN) y el ICESI presentaron, respectivamente, algunas re-
flexiones sobre la Calidad Total en el proceso de ensefianza-aprendizaje
y la internacionalizacién del curriculo en los Programas de Administra-
cién.

La presente publicacién recoge las "Memorias del Evento”. Finalmente,
deseo expresar mi mas sincero sentimiento de gratitud por la oportunay ex-
celente colaboracion a los ponentes, penalistas e instituciones que hicieron
posible su realizacion.

Agradecimientos especiales a las siguientes instituciones: ASCOLFA, FES,
Corporacién Calidad, Industria Colombiana de Llantas y UNIROYAL.

FRANCISCO VELASQUEZ V.
Decano
Facultad de Administracién




PALABRAS EN LA INAUGURACION DE LA
VI REUNION DE ASCOLFA

ALFONSO OCAMPO LONDONO
Rector ICESI

Cali, 31 de octubre de 1991

Para el Instituto Colombiano de Es-
tudios Superiores de INCOLDA, ICES), y su
Facultad de Administracién, una de las
mas jovenes del pals, es un gran honor
que se le hubiera escogido como sede
de esta reunién y un gran privilegio te-
nerlos a ustedes aqui para analizar al-
gunos de los aspectos mas relevantes
que enfrenta Colombia, como es el de la
internacionalizacion y el haber entrado
en la competencia mundial en todos sus
aspectos. Para poderlo hacer con efica-
Cia sera necesario que nos preparemos
debidamente para realizarlo con éxito,

Este éxito sera fruto, sin duda, de
dos factores importantes: la calidad del
desarrollo humano y la de sus produc-
tos, intimamente ligados entre si. Se ha
estado hablando mucho en el pais so-
bre el desarrallo de la cienciay la tecno-
logia, pero estos temas se han plantea-
do en forma general y su principal ac-
cién se cree que debe estar dirigida ha-
cia las ciencias exactas y naturales y la
aplicacion de éstas, pero se deja el
campo de la administracién por fuera,
como si estuviera en un segundo plano,
sin tener la concepcion de que para ma-
nejar ambas, la ciencia y la tecnologia,

se necesita una buena administracion, y
si es asi, es un elemento indispensable,
no solo de manejo de estos dos campos
sino de la investigacion, que también se
esta preconizando como una de las ne-
cesidades bésicas de la formacién de la
nacién colombiana, pues ésta requiere
también de la administracién para su or-
ganizacion y su buen desempefio.

Muchas veces se ha dicho que los
paises son subdesarrollados o en desa-
rrollo, porque son subadministrados. Lo
importante en el mundo actual no es te-
ner sélo muchos recursos naturales, si-
no los hombres que los desarrolien o se
sobrepongan a su falta. De esto nos han
dado un gran ejemplo los paises asiati-
cos: Japdn y los pequefios dragones
Corea del Sur, Taiwan y Singapur, que
se han colocado en uno de los puestos
mas destacados del mundo, a pesar de
carecer de riquezas naturales.

No podemos dejar que prospere la
idea de que la administracion es una ac-
tividad secundaria a la de las ciencias
puras y del desarrollo de sus tecnolo-
glas, sino que es de gran importancia.
Si se quiere que algo funcione bieny en




forma productiva, la administracion es
un componente basico. Esta es basica
no sélo para el buen funcionamiento de
la ciencia y la tecnologifa, sino que se
debe convertir en uno de los elementos
esenciales de la formacion de los recur-
sos humanos que las van a manejar.
Cuando un profesional se destaca y se
vuelve importante, en las distintas ra-
mas del saber, se le encarga de la admi-
nistracion, ya sea de su propia discipli-
na o de puestos que tengan que ver con
ella y asume funciones de administra-
dor, muchas veces sin una preparacién
adecuada. Con todas las personas im-
portantes tiene obligaciones de admi-
nistrador. Esto indica que en cada pro-
fesién cientifica y tecnolégica deberfa
haber al menos una formacién bésica
en los principios fundamentales de la
administracién, fuera de que debe ha-
ber también administradores para ma-
nejar los campos cientificos y tecnolégi-
cos. No es pues la administracién una
profesion secundaria como muchas ve-
ces se la ha tenido, sino esencial en el
desarrolio de todas las disciplinas y del
progreso del pais.

El administrador como profesional y
como hombre es conductor, lider, ejecu-
tor y guia de su actividad, como lo dice
muy bien David Lillienthal, es "la mas
amplia, la mas exigente, sin duda la
mas integral y sutil de las actividades
humanas®, y es ademés una de las figu-
ras centrales de un desarrollo que es
fundamentalmente humano y "como
puede hacerlo ocurrir".

La labor primordial de la administra-
cién es liberar la energia humana y
comprender, motivar e inspirar a los
hombres a actuar. El administrador,
mas que un técnico, debe tener una
concepcién humanistica y su juzga-
miento se haré en "términos de perso-
nalidad humana y de las cualidades in-
tangibles de lider". No se debe creer
que sblo debe ser hombre de accién o
sélo un ser contemplativo o intelectual,
tiene que ser ambos, pues la nueva ad-
ministracién no se logra sélo con e
ciales técnicas matematicas, de andlisis
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y de sistemas, sino que el sujeto de esa
administracién es el hombre, y el objeti-
vo es mover su voluntad, imaginacion y
espiritu. Lo importante es "conducir a
otros seres humanos, moverlos a la ac-
cién y descubrir sus capacidades laten-
tes y sus suefios”, no sélo para que ca-
da uno dé de sf todo lo que sea capaz,
sino para que con ello mejore la socie-
dad o comunidad regional o mundial de
la que hace parte.

El administrador debe ser hombre de
visién, ver lo que otros no ven, como el
escultor, ver en una piedra o en un blo-
que de marmol, no la materia inerte sino
la obra maestra que puede hacerse con
ella. Es visualizar en una institucién lo
que ella significa para mejorar la calidad
de vida o su funcién espiritual o educa-
tiva.

Otro punto esencial de nuestra con-
cepcion educativa es la de formar o en-
grandecer la idea de que todo adminis-
trador debe ser un creador, es decir un
empresario, para que toda su vida esté
dedicada a formar empresas, estimular
el cambio y el mejoramiento de la totali-
dad o parte de su institucion. Todos los
estudiantes de administracion deben
ostar siempre expuestos a este concep-
to empresarial, como elemento indis-
pensable de formacién y de progreso
regional y nacional.

Aunque el administrador sea eje
central en la produccién del desarrollo
social, debe comprender que éste sblo
se puede lograr con el mejoramiento y
liberacién de las energias, imaginacién
y motivacién de las gentes, ya que son
ellas las que llevan a cabo este desarro-
llo y no una sola persona o un grupo de
ellas, aunque el administrador o lider
sean fundamentales para conducirlos.

Pero para que podamos alcanzar y
merecer el puesto que debemos ocupar
en el contexto nacional tenemos que
merecerlo, y que todas nuestras institu-
ciones y nuestros graduados tengan la
calidad o la excelsitud que exige cual-
quier puesto de avanzada o liderazgo.

Por ello este congreso se ha dedicado
en gran parte a promover entre nuestras
tacultades el concepto de calidad total,
que significa la excelencia en su funcio-
namiento y en cada uno de sus inte-
grantes: directivos, profesores, emplea-
dos y alumnos.

El ofrecer una buena calidad no sélo
es importante para el desarrollo o pro-
greso del paisy de la region, sino que es
una obligacion ética. La mala calidad de
la educacién repercute en el desempe-
fio de toda la vida del educando y lo
condena a una vida inferior de la que
merecen él, su familia y la comarca.
Una mala formacion lo condena a tener
un menor ingreso, unas deficientes con-
diciones de vida y merma de su propia
salud. La mala calidad es un fraude, un
engafio al estudiante y a la sociedad, y
por ello califico a la Calidad Total no sé-
lo de ser una condicién deseable sino
un deber u obligacién ética que cada es-
tudiante y la comunidad deben exigir.

En el iIcESI hemos calificado esta ca-
lidad, adoptando el concepto que ha de-
sarrollado el Japén, como Control Total
de Calidad, que en nuestro caso lo he-
mos denominado "Compromiso de Cali-
dad Total", pues la palabra "control” no
tiene en espafiol el mismo significado
que su homénima en japonés. Dentro
de esta misma concepcion se tiene que
reestudiar su mision y objetivos, y hacer
un proceso de mejoramiento continuo,
dirigido principalmente por la alta direc-
cion de la facultad o institucion, es decir,
el decano y el rector. El compromiso to-
tal de calidad, o si se quiere abreviar, la
Calidad Total, no es simplemente un
programa sino una decision integral de
todos y una nueva concepcion de vida,
desde el rector y los decanos hasta los
empleados del aseo o jardines, pasan-
do por todas las etapas intermedias y
muy particularmente por los profesores.

De acuerdo con la definicién que se
le da al proceso de Calidad Total, ésta
consiste en que da satisfaccion al clien-
te, y los nuestros son los alumnos, los
padres de familia, las empresas y la co-

munidad. Estos son los que podemos
llamar los clientes externos, pero tam-
bién se debe recalcar que hay innume-
rables clientes internos, que son todos
con quienes tenemos relaciones en la
entidad de la cual somos miembros. Es-
ta calidad, especialmente la educativa,
"incluye no solamente las nociones de
un alto patrén de ensefianza e investi-
gacion y altos niveles de desemperfio
estudiantil, sino también la relevancia
de la educacion e investigacion en la vi-
da contemporanea y futura de los estu-
diantes y las necesidades de desarrollo
de la nacién, en un mundo caracteriza-
do por un cambio répido y a menudo
inesperado”. (Informe de la misién del
International Council for Educational
Development sobre "La estrategia para
mejorar la calidad de la Educacién Su-
perlor de México”, de ia cual hice parte.)

Este programa significa un cambio
total de mentalidad, pues lo importante
es que cada miembrode la universidad,
directivos, profesores, empleados y es-
tudiantes, tiene que adaptarse a una
nueva norma de vida, y que calidad se
vuelva un habito y una actitud perma-
nente de insatisfaccion creativa, en que
todo se puede mejorar, es plantearse in-
ternamente que "nada es bueno si se
puede hacer mejor” y lograr un perfec-
cionamiento estable y permanente.

Es necesario logrdr la Calidad Total
de la institucién en una forma cohesio-
nada y sistematizada para hacer de es-
te concepto un proceso continuo y orde-
nado. Se tienen que iniciar cursos y ac-
ciones para todo el personal, incluyen-
do a los profesores, para que todos
comprendan mejor lo que se debe hacer.

Estamos viviendo una época nueva
en la que los paises y las empresas de
todo tipo tienen que cambiar para en-
frentar los desafios de la globalizacién,
la intemacionalizacién de la economia y la
modernizacién empresarial, incluyendo
las educativas. Se estan derrumbando
fronteras y creando nuevas oportunida-
des en el mundo y ya no podemos decir
que tenemos algo bueno o excelente en
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calidad comparandolo con patrones del
pequefio medio colombiano. Nuestro
modelo comparativo tiene que ser con
lo que es mejor en el mundo entero. Es-
te es un desafio mayor que el que he-
mos tenido en toda nuestra historia, pe-
ro dl que nos tenemos que enfrentar.
Para ello tenemos que tener una alta
calidad, una gran eficiencia y sacar un
excelente producto, que en nuestro ca-
s0 son nuestros graduados.

En el mundo no sélo vamos a com-
petir con nuestros productos sino esen-
cialmente con nuestro personal huma-
no, el cual a su vez va a tener que en-
frentar la competencia del exterior. El
hombre sera siempre el principal ele-
mento de desarrollo y en el cual tene-
mos que empefiamos. En el ICESIhemos
dicho que el "Mercado es el mundo”, pe-
ro debemos también comprender que
este concepto lo tienen los demas pal-
ses, y que para todos ellos nosotros so-
mos también un mundo que desean
conquistar. Sélo podremos medirnos a
este desafio si producimos un hombre
con una sélida formacién integral huma-
na y con una especial calidad en su pro-
fesion. Los administradores son los
conductores del mundo, y para ello te-
nemos que formar lideres y reorganizar
nuestros curriculos en la nueva modali-
dad de un mundo interrelacionado e in-
terdependiente y con la calidad que exi-
ge el momento actual; sin ella no podre-
mos sobrevivir y menos sobresalir.

Esta es |a tarea que queremos des-
tacar en este congreso, en nuestra pro-
pia accién en el ICESI y en toda Colom-
bia. Precisamente este "Compromiso
de Calidad Total"” se ha planteado en el
seno de las instituciones de CIDESCO,
que es la Corporacion para la Integra-
cién y Desarrollo de la Educacion Supe-
rior en el Suroccidente Colombiano, que
abarca todas las universidades del area
del Pacifico y cuya presidencia se me
confié de 1990 a 1992.

Ya iniciamos una labor para el per-
feccionamiento de directivos y profeso-
res universitarios, El programa comen-
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26 en abril de 1991 con un médulo so-
bre "La universidad contemporaneay la
universidad del futuro”, cumplido en
cuatro sesiones, en el que tomaron par-
te 40 directivos de las 14 universidades
afiliadas. Cali fue la sede. Este médulo
sigue los delineamientos del Seminario
Permanente sobre la Universidad, que
se dicta en Melgar y otros paises por el
reverendo padre Alfonso Borrero, y los
del programa de Administracién Univer-
sitaria de la Universidad de los Andes,
dirigido por el doctor Luis E. Orozco.

La segunda parte comenzé también
en abril para profesores de las universi-
dades de Cali, Palmira, Tulua y Quibdo,
sobre "Mejoramiento de la docencia uni-
versitaria®, con 40 participantes. Asi
mismo, se iniciaron en septiembre en
Pasto para los docentes de las Universi-
dades Mariana y de Narifio, y otro sn
Popayén para profesores de la Univer-
sidad del Cauca y la Fundacién Univer-
sitaria de Popayan.

La tercera parte del programa de
perfeccionamiento de postgrado de los
profesores en su area especifica se co-
menzé con 10 personas seleccionadas
por las universidades. Este programa
se paga por la universidad que envia, la
que da el programa y el mismo profesor.

CIDESCO ha asumido gran parte de
los costos de este programa, con el res-
paldo financiero y generoso de la Fuda-
cién para la Educacién Superior - FES,
cuya ayuda a la educacién superior de-
bemos resallar y agradecer especial-
mente.

Estos programas de perfecciona-
miento seran continuados en los si-
guientes afios y sera un programa per-
manente hasta completar el perfeccio-
namiento de la mayor parte de los direc-
tivos y profesores.

Asi mismo, la junta directiva de
CIDESCO en su ultima reunién resolvié
iniciar, para beneficio de sus institucio-
nes, el programa de Calidad Total. Ci-
DESCO va a contratar a una persona o fir-
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ma que guie el programa, que se inicia-
ra con un seminario taller en noviembre
o comienzos de diciembre, pero cada
una de las entidades universitarias
miembros de CIDESCO que deseen parti-
cipar en él tendran que adoptar interna-
mente, dentro del nuevo concepto, el no
hacer sélo un buen trabajo sino uno de
gran calidad o excelencia. Dentro de es-
ta nueva concepcion tendréan que rees-
tudiar su misién y objetivos, y hacer un
programa sistematico de mejoramiento
continuo dirigido primordialmente por el
rector y aprobar un plan especial de ca-
lidad, con comités especiales de estu-
dio de sus procesos y una decision de
poner en marcha la estructura que se
forme, comenzando por la cabeza, la
rectoria.

Quiero finaimente darles la bienveni-
da mas afectuosa a esta bella, fecunda,
alegre y progresista tierra, que acoge a
todos como si fueran vallecaucanos, sin
distincién alguna. Lo hago en nombre
de esta institucién que en sdlo 12 afios
de labor ha progresado en forma admi-
rable gracias a la colaboracion de los
empresarios y compafilas de la region,
que le han dado una bella sede de estilo
mudéjar moderno, siguiendo las pautas
de uno de sus mas hermosos monu-
mentos histéricos, la Torre Mudéjar de
San Francisco y que, por lo tanto, osten-
ta el sello particular de la comarca y de
su tradicion arquitecténica, Gnicaen Co-
lombia. Tenemos ya dos programas de
pregrado, Administracién diurna y noc-
turna, y 11 programas de titulo postgra-
do en Administracion, ademas de cua-
tro programas de perfeccionamiento

profesional en Alta Gerencia de Nego-
cios Internacionales, Derecho de la Em-
presa, Negocios Comerciales y Direc-
cion de la Fuerza de Ventas, estos uiti-
mos en unién de Incolda y Fenalco. Asi
mismo, tenemos un programa en con-
venio con la Universidad Eafit de espe-
cializacién en Relaciones Industriales y
terminado el de Magister en Administra-
cién, con la cual hemos tenido muchos
afios de labor conjunta, y otro con la
Universidad del Norte, donde dicha ins-
titucién esta desarrollando nuestro pro-
grama de Especializacién de Empresas
Comerciales. El proximo afio espera-
mos Iniciar el programa propio de Ma-
gister en Administracion con una base
en las especializaciones actuales y un
énfasis en investigacién

Reciban un abrazo fraternal y espero
que esta reunidn estreche ain mas
nuestros lazos de amistad, sea particu-
larmente interesante y abra nuevos ca-
minos de perfeccionamiento, pero tam-
bién puedan gozar un poco de los en-
cantos de esta bella ciudad.

Mis agradecimientos mas sinceros al
coordinador de esta reunion, el doctor
Francisco Velasquez, y a los diversos
comités y a la administracion y servicios
del ICESI, que han trabajado arduamente
para lograr el éxito. En él estamos com-
prometidos todos y espero que lo consi-
gamos en la realidad, y sea esta reunion
una de Calidad Total, que se extienda a
todas las facultades de administraciény
universidades del pals.

Muchas gracias por su presencia.




LIBERTAD, CIENCIA Y EFICIENCIA:
OBJETIVOS DE LA GERENCIA UNIVERSITARIA

JAIME SICARD RAMIREZ

Administrador de Empresas de la Universidad Externado de Colombia.
Postgrado sobre Gerencia. Docente en diversas universidades. Amplia
experiencia profesional en diversas empresas. Consultor y conferencista.
Actualmente ocupa el cargo de decano de la Facultad de Administracion
de Negocios de la Universidad de San Buenaventura.

EL ENTORNO GENERAL DE LA EDUCACION SUPERIOR

LA ADMINISTRACION
EMPRESARIAL
DEBE SER EL MODELO

"Si bien las empresas han crecido
durante estos setenta afos, otras insti-
tuciones se han desarrollado mucho
mas. Antes de 1914 ninguna universi-
dad tenia mas de 6.000"alumnos, y sdlo
muy pocas superaban los 5.000. En la
actualidad la universidad de 6.000 estu-
diantes es minuscula, y algunos incluso
dudan de que sea viable. Un nimero
cada vez mas elevado de los alumnos
de los cursos superiores universitarios
de administracién no son ejecutivos de
empresas de negocios, sino ejecutivos
de los hospitales, las fuerzas armadas,
los gobiernos municipales y estatales, y
las administraciones escolares. La Es-
cuela de Comercio de Harvard incluso
dicta un curso superior de administra-
cidn, cada dia mas popular, destinado a
los presidentes (rectores) universita-
rios.”

"En adelante, la administracién de
las instituciones sin fines de lucro sera
ciertamente uno de los temas que sus-
citaran creciente inquistud. Es muy po-
sible que su administracién se convierta
en el problema fundamental de esta dis-
ciplina, sencillamente porque las caren-
cias administrativas de las instituciones
de servicio publico son el defecto que
mas llama la atencién, tratese de un de-
partamento municipal, de obras sanita-
rias o de una universidad de graduados.
Pero la administracién empresarial es 6l
modelo.

Las anteriores citas de Peter F. Druc-
ker en "Management, Tasks, Respon-
sabilities, Practices”me permiten en es-
te ensayo afirmar que una de las carac-
teristicas mas importantes de los paises
adelantados es contar con universida-
des muy grandes, eficazmente dirigi-
das, mediante las teotias y practicas de
la administracionh empresarial, ya que
hasta ahora "sélo en la esfera econémi-




ca es posible medir la distribucion de re-
cursag y los resultados de las decisio-

nes-.

La via al desarrollo empieza con la
educacién, hasta el punto que se puede
afirmar que un pais desarrollado es un
pais educado. Pero no con cualquier
educacion sino con una educacion EFI-
CIENTE. El inmediato y estruendoso
colapso politico, econémico y social de
laU.R.S.S. y sus satélites dej6 palpable
el hecho que en realidad son "paises
tercermundistas”. Y es también el co-
lapso de la educacion centralizada, tipi-
ca del socialismo y del comunismo, que
no es manejable por "gerentes” sino por
una burocracia centralizadora e inter-
ventora.

EDUCACION Y NECESIDADES
HUMANAS:
¢ PARA QUE SE EDUCA?

No es facil responder la anterior pre-
gunta, especialmente después de las
muitiples respuestas que han intentado
dar los diferentes sistemas sociales,
econémicos y politicos que han floreci-
do en la historia de la humanidad, y que
corresponden a diferentes cosmovisio-
nes filosoficas o religiosas.

¢Para qué se educa al hombre?...
Para que progrese. 4 Y para qué progre-
sa?... Para satisfacer, cada vez mejor,
sus necesidades humanas. Este es el
objetivo Uitimo de todos los sistemas
politicos y econoémicos que han existido.
Ellos intentan lograr la mejor satisfac-
cion posible de las necesidades hu-
manas.

Asi que, entonces, tendremos varias
"educaciones” segun las diferentes con-
cepciones econdmicas y politicas. La
mejor educacion seré la que permita al
individuo satisfacer mejor las necesida-
des como ser humano.

Otro punto dificil de dilucidar es el re-
ferente a las "necesidades humanas”,
para cuya satisfaccién se debe educar

al hombre. En general hay acuerdo en
que existen dos grandes grupos de ne-
cesidades humanas: las que apuntan al
ser fisico en su vida terrena (o quizas
césmica), y las que se relacionan con lo
intelectual o espiritual -que pretenden
trascender lo humano a una dimensién
supramaterial con intenciéon de ir mas
alla del tiempo.

Otra caracteristica humana general-
mente aceptada es ia NECESIDAD DE SER
LIBRE: libre fisica y espiritualmente. La li-
bertad es la segunda necesidad huma-
na, después de la necesidad de estar vi-
vo. En general, las dos tendencias pre-
dominantes sobre la satisfaccion de la
necesidad de obtener la libertad hacen
énfasis en: 1. La LIBERTAD ESPIRITUAL,
mediante la educacién en lo animico,
dando por descontado que es imposible
satisfacer la libertad material, por la mis-
ma esencia de lo temporal y fisico; la
educacion -para esta concepcion- es ia
preparacion para la existencia espiritual
post-cosmica. Es tipica de la filosofia, la
cultura y valores religiosos de algunas
razas latinas y orientales. 2. La LIBERTAD
MATERIAL, como primer estado necesa-
rio para obtener la libertad espiritual.
Esta es la concepcion predominante en
la cultura sajona, que no acepta nece-
sariamente que éste sea un "valle de la-
grimas”. Por el contrario, el hombre pue-
de alcanzar una relativa libertad de las
condiciones que lo oprimen en este
mundo mediante |a aplicacion de un di-
vino don recibido -la inteligencia- a la
explicacion y dominio del cosmosy para
su servicio, por medio de la TECNOLOGIA.
En este caso la educacién preponde-
rante es la educacién tecnologica, que
permite al ser humano romper las cade-
nas fisicas, sirviendose del mundo, en
lugar de estar preso en él. La concep-
cion sajona no excluye la trascendencia
espiritual; por el contrario, segin esa
concepcion, el dominio del mundo fisico
mediante el trabajo tecnoldgico es la
mejor via para llegar a ser libre también
espiritualmente.

Para la cultura sajona, se da culto a
Dios trabajando e interpretando el mun-

do, usando la inteligencia con la cual El
proveyé al hombre... logrando su liber-
tad de las miserias humanas mediante
la tecnologia que Dios puso a disposi-
cion del hombre,... siempre que inter-
prete REALMENTE al mundo, es decir:
SIEMPRE QUE SE EDUQUE. Esa es la condi-
cién.

Por lo anterior, la educacién en las
dos culturas es distinta: una PRACTICA, ...
para la vida (el "ideal de lo practico”, di-
ria Safford); otra TEORICA, para la muer-
te, en la esperanza que sélo muriendo
se vive.

Quizas hay que agregar otra tenden-
cia o concepcion educativa, y no de tipo
cultural o religioso sino politico. Es la
marxista o socialista, que niega practi-
camente toda libertad, especialmente
espiritual, porque se precia de ser abso-
lutamente materialista. En el marxismo
se educa (20 se educaba?) con el unico
fin de servir al Partido, y a través de él a
la sociedad. En este tipo de educa-
cion  -naturalmente- no cabe sino la
tecnologia, pero no para servir al ser hu-
mano sino como un elemento mas de la
lucha de clases con la cual se espera
llegar a una utépica sociedad comunis-
ta. (Ex libris: al escribir las anteriores li-
neas no puede uno menos que sentir
que nos estamos refiriendo a alguno
"antiguo”, y que hoy escasamente tiene
un valor histérico, como si hablaramos
de la alquimia, por ejemplo.)

EL CONCEPTO DE HUMANISNO

Es de Perogrullo afirmar que "huma-
nismo" se refiere a lo "humano”, a todo
el integral humano, lldmese cuerpo y vi-
da temporal, o espiritu-intslecto ("alma”
puede ser), en la dimensién temporal y
supratemporal del ser humano.

Sin embargo, cuando de educacion
se trata, se habla abusivamente de una
"educacion humanista” y otra "tecnol6-
gica", como sl ambas no se refirieran al
hombre. Son escasamente dos formas
con las cuales el homo-sapiens (i), en
su limitacién, se acerca -parceladamen-

te- al conocimiento del Cosmos, para
tratar de comprender en su inmensidad,
y asi poder servirse de él para satisfacer
sus necesidades, usando el don divino
que recibié y que lo diferencia de las
otras criaturas: la INTELIGENCIA, cualidad
unica que Dios le dio para hacerlo su
semejante ("cred pues Dios al hombre a
imagen suya”... "Hagamos al hombre a
imagen y semejanza nuestra”... y "do-
mine a los peces del mar, y a las aves
del c&glo, y a las bestias, y a toda la tie-
rra”, ©)

Para "dominar todavia toda la tierra”,
el hombre tiene que conocerla, y com-
prenderla mediante su inteligencia, y
esto sdlo lo logra con la EDUCACION. Pe-
ro no sélo con un determinado tipo de
educacion sino principalmente con la de’
las "clencias de la tierra”, que en reali-
dad son las mismas del cielo”, puesto
que las ciencias no son sino una clencia.

Las culturas latina y sajona hace ya
muchos siglos empezaron a tratar de
dominar "a los peces del mar, y a las
aves del cielo, y a las bestias, y atoda la
tierra”, cada una mediante "su” educa-
cién. Hoy, en los albores del siglo xxi,
podemos ver claramente cuél lo ha lo-
grado mejor. Los pueblos latinos arras-
tran (en su mayoria) ain el peso de la
sérdida pobreza, consecuencia del no
dominio de la tecnologia. Los puseblos
sajones, que tienen una educacion y
cultura tecnolégica, que tienen una EDU-
CACION PARA EL TRABAJO, han podido me-
jorar a la humanidad, hacerla més libre,
mas sana, mas feliz,... es decir "méas hu-
mana" y mas semejante a Dios.

Otros pueblos no sajones, principal-
mente el japonés, que también han do-
minado la tecnologia, lo han podido ha-
cer porque su cosmovision es semejan-
te a la sajona en lo que respecta al tra-
bajo y a la educacion tecnolégica.

Pero ¢ de dénde surgi6 esa artificial y
mafiosa division de la educacién entre
ciencias terrenas y tecnoldgicas, y cien-
cias "humanistas”, siendo que las pri-
meras culturas verdaderamente gran-
des contaron con cientificosque alavez




que poetas, artistas o literatos eran tam-
bién matematicos o astrénomos (¢ po-
dréa alguien dudar de la poesia de la ar-
monia matematica?) como los griegos
de la antigua Hélade?

Paréceme que esta herencia fatal no
es del cristianismo, ni de la Iglesia, por
lo menos de la primitiva. El padre terre-
nal de Cristo fue un trabajador manual
(un "tecndlogo, se diria hoy) y trabaja-
dores "terrenales” tueron sus apéstoles.
En cambio, esta concepcién artificial del
humanismo nacié de la decadencia del
Imperio Romano y de su clase dirigente
que consideraba al trabajo sélo digno
de esclavos e indigno del patricio, quien
s6lo se podia dedicar a las armas, a las
artes o a las letras. De esto se contagio
lajerarquia de la Iglesia, al asentarse en
Roma después de Constantino.

No puedo terminar estas considera-
ciones sin anotar que los pueblos ade-
lantados de hoy también son ricos en
las artes y las letras. Cuentan con doce-
nas de premios Nobel en estas ramas
del conocimiento, al mismo tiempo que
tienen alin mas laureados en fisica, en
quimica, matematicas, medicina, etc.
En su mayoria son pueblos sajones, o
de cultura filo-sajona. En cambio pue-
blos latinos atrasados (como la mayoria
de los {atinoamericanos) cuando mas
tienen escasos laureados en versolo-
gia, literatura y uno que otro escritor de
fantasias sospechosamente confundi-
bles con las consecuencias de una into-
xicacion de cannabis.

LA UNIVERSIDAD Y LA EDUCACION

Las universidades son las encarga-
das de educar a los hombres para que
"puedan dominar toda la tierra”, para
que puedan hacerse libres. |Tamafa
responsabilidad! Pero, naturalmente,
adelantan esa tarea de acuerdo con su
concepcion cultural, y son dirigidas por
educados segiin modelos de esas cul-
turas.

Unas preparan hombres primordiai-
mente "metatfisicos”, y por lo general a

las élites herederas de la dirigencia ro-
mana. Y, como son dirigidas por perso-
nas prototipicas, no se preocupan por
ser universidades eficientes y producti-
vas. Es decir, no se preocupan por su
gerencia. Y, como son pobres -y consi-
deran virtud el serlo-, no pueden ade-
lantar curriculos que requieran herra-
mientas o equipos tecnolégicos. Se es-
pecializan en carreras que sélo requie-
ren "pupitres y tableros". Son peque-
fas, y como los conocimientos que im-
parten no son casi aplicables en esta vi-
da, no cuentan con auxilios ni con rela-
ciones de las entidades que en esta vi-
da satisfacen las necesidades huma-
nas: las empresas de negocios.

Las otras son aquellas a las cuales
se refiere Drucker en la cita al principio
del ensayo. Son las de los paises ade-
lantados, las que mantienen estrechas
relaciones con las empresas producti-
vas, y son responsables de la investiga-
ci6n y desarrollo de muchos articulos o
tecnologias nuevas, que van a elevar y
a mejorar la condicién humana. De es-
tas universidades han salido la televi-
sioén y el computador, el transistor y los
cohetes espaciales; la comunicacion
por satélite y el rayo laser; y aun la as-
trofisica, que nos acerca mucho a la
condicién de semejantes a Dios.

Estas universidades son eficientes,
es decir, bien gerenciadas. No les da
pena decir que se manejan como "un
negocio”. Desde luego, como son bien
gerenciadas producen superavit, que
les permite fomentar las artes y las le-
tras. En las universidades norteameri-
canas, inglesas, alemanas, japonesas,
y aun francesas, se cuentan por miles
los estudiantes de musica, de pintura,
de escultura, de filosofia. Los rectores
de esas universidades (presitentes se
les llama enlos E.U.) se preparan en GE-
RENCIA UNIVERSITARIA, y entre sus pro-
gramas estelares figuran los de las Es-
cuelas de Management, o negocios,
que son responsables de la educacion
para la eficiencia y la utilizacién econé-
mica de los recursos; encargadas de
preparar a los lideres de las institucio-

nes lideres de esos paises: las Empre-
sas de Negocios. Sus egresados, los
M.B.A. (master on Business Administra-
tion), son los profesionales encargacios
de gerenciar el desarrollo de la poblacion.

¢, Como se originé la institucion uni-
versitaria en el pais méas adelantado del
mundo, y que en 1990 (para nombrar un
solo afio) produjo los premios Nobel de
Fisica, de Medicina, de Quimica; el pals
del telescopio espacial, de medicina
con terapia genética, etc, mientras
nuestra cultura latina se contenté en el
mismo afio con el Nobel de literatura pa-
ra un mexicano? ,Cémo se produjo el
sistema educativo capaz de producir en
este siglo a un Charles Kettering, inven-
tor del 90% de la tecnologia del automé-

- vil y de otros adelantos como la refrige-

racion por el freén?

Veamos: "In America classical edu-
cation and vocational training remained
separate functions. In most 18th-cen-
tury colonial cities private evening
schools taught mathematics, langua-
ges, and other practical subjects for tho-
se wishing to improve their economic si-
tuation"... "Higher education placed less
emphasis on vocational training, but the
influence of the Enlightenment was felt
in the emphasis on science at the ex-
pense of the classics. In America this in-
terest was most often directed toward
practical application rather than
theory"... "By the middle of the 18th cen-
tury the Europeans currents of rationa-
lism and secularism posed a threat to
traditional religious viewpoints. The se-
cular outlook was reflected in the foun-
ding of a secular college, the College of
Philadelphia in 1751, now the University
of Pennsylvania. Whit the enlightened
support of Benjamin Franklin, the Colle-
ge of Philadelphia emphasized mathe-
matics, natural science, and logic in ad-
ditions to the traditional classics, thus
providing a curricular more modern in
concept than any other in America”.

Contrastemos con lo que ocurria en
nuestro pais para los mismos afios
(1774): "Los estudios pre-profesionales

consistian en cuatro afios de latin, se-
guidos por tres de filosofia -un primer
afio de légica, un segundo de matemati-
cas, y un tercero de fisica-, todos ellos
impartidos con el modelo escolastico.
No obstante, pocos estudiantes toma-
ban el curso de fisica: los colegios, in-
cluidos el San Bartolomé y el Rosario,
iniciaban el ciclo de filosofia cada tres
afios, y habia una tendencia a eximir a
los estudiantes del curso de fisica del
tercer afio si sus carreras se veian pos-
tergadas excesivamente por la lenta
evolucién del ciclo". A este respecto
Francisco Antonio Moreno y Escandén
comentd en su Plan de Reforma de
1774:.."Paréceme que de proposito se
han olvidado del examen de la naturale-
za. Puesto que las ciencias estaban li-
mitadas a los conceptos de los anti-
guos, basadas en un razonamiento a
priori y encasilladas en rigidas formula-
ciones, no despertaban el interés de los
estudiantes. Ademas el sistema exis-
tente de compensacion social no ofrecia
ninglin estimulo para tal interés.”

Las diferencias son claras, y los re-
sultados estan a la vista, las conclusio-
nes son pues obvias. Sin embargo, aun
hoy seguimos insistiendo en lo mismo.

LA EDUCACION PARA LA LIBERTAD

Las ideas republicanas de John Loc-
ke tuvieron un fuerte impacto en la for-
macién de la gran nacién abierta a la
cultura tecnolégica: los Estados Unidos
de Ameérica. Locke creia que todos los
hombres poseian ciertos derechos na-
turales, especificamente los derechos a
la vida, a la libertad y a la propiedad. E/
papel del gobierno, para Locke, era Uni-
camente proteger los derechos natura-
les del hombre. Estas ideas tuvieron
aplicacion en el contrato social inicial
americano.

En general, todos los lideres de la
ilustracién, tales como Montesquieu,
Rousseau, el mencionado Locke, y -es-
peciaimente- Adam Smith, tuvieron
gran influencia en los pocos americanos
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que habian tenido tanto educacion co-
mo tiempo libre para dedicarselo a las
especulaciones intelectuales.

Cuando esas ideas se lograron
plasmar en las instituciones constitucio-
nales norteamericanas, y a causa de las
peculiares experiencias y objetivos de
los fundadores de la nacién, los Esta-
dos Unidos adoptaron una forma unita-
ria de educacion. La misma educacién
estaba disponible para todos, en con-
cordancia con el principio americano de
IGUALDAD DE OPORTUNIDADES. El concep-
to americano de educacion fue confor-
mado principalmente en ese principio,
basico para la libertad, y oscil6 entre las
ideas de Jefferson y Jackson. Jefferson
buscaba la mas alta oportunidad de
educacion para todos, pero establecien-
do rigidos "standards" de calidad que
podrian excluir a muchos mediante un
proceso de seleccion natural. El con-
cepto jacksoniano buscaba la mayor
cantidad de educacién posible para to-
dos, ya que todos serian participes en la
formulacion de las politicas de la nacién.

La educacion norteamericana seria,
pues, una EDUCACION PARA LA LIBERTAD,
que de acuerdo con el ideal de trabajo
sajon, del esfuerzo individual para el do-
minio de la naturaleza concluirfa (espe-
cialmente en el siglo xix) en un modelo
educativo LIBRE, TECNOLOGICO e INDIVI-
DUAL, en el cual e! papel del Estado se-
ria casi exclusivamente el de garantizar
la IGUALDAD DE OPORTUNIDADES.

Por el contrario, el tipico modelo so-
cia_lizante 0 marxista de la educacion
asigna al Estado un papel mucho mas
intervencionista. El gobierno, ala mane-
ra de un Unico y gigantesco gerente
econdémico-educativo, debera planear,
organizar, dirigir, coordinar y controlar
(por medio de un enorme Gosplan), la
economia y la educacion. El articulo 22
de la Constitucién soviética del 5 de di-
ciembre de 1936, en lo referente a la vi-
da cultural ordena que el plan estatal
prevea la organizacion sistematica de la
formacién profesional (formacién del
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personal técnico, de los trabajadores
calificados, de la investigacion cientifi-
ca, de la ensefianza general y técnica),
ya que el progreso de la produccion y la
cultura estan estrechamente ligados, y
el Estado planea absolutamente el em-
pleo de las fuerzas productivas. "El plan
abarca a la vez la vida econdmica, cul-
tural y social del pais™™ Este fue el sis-
tema adoptado, en mayor o menor for-
ma, por la mayoriade los pafses latinoa-
mericanos que poco a poco fueron
abandonando los principios ideales Ii-
berales revolucionarios y post-revolu-
cionarios del siglo xvin y del siglo xix, y
que no fueron -por lo deméas- adaptados
a la cultura latina, para empezar a "be-
ber en las fuentes del socialismo”, se-
gun infortunada pero cierta frase de
nuestro Rafael Uribe Uribe. Se adoptd
una posicion obstaculizadora del desa-
rrollo, hacia los afios 30 del siglo xx, y
durante la influencia de la revoluciéon
bolchevique en Rusia.

Mas concretamente, en nuestro pais
en un principio primaron las tendencias
correspondientes a la Revolucién ame-
ricana a través de la Revolucién france-
sa. Pero en este aspecto (como en to-
dos los demas) las instituciones no co-
rrespondian a la realidad. Esta chocaba
con los ideales importados de paises
mas adelantados. El acceso a las més
altas posiciones sociales seguia siendo
el resultado de la "educacién humanis-
ta” (filosofia, literatura, leyes), cuando
no de las aventuras militares. La educa-
cién tecnoldgica practica no tenia sta-
tus, y las universidades seguian perse-
verando en ofrecer carreras que ense-
fiaban valores tradicionales de la cultu-
ra espafiola, a pesar de los esfuerzos
borbonicos por traer la llustracién a las
indias. "La conducta politica de la élite
colombiana puede ser considerada no
s6lo como una expresién de un sistema
particular de valores, sino también co-
mo una respuesta al ambiente econémi-
co. A causa de las restringidas oportuni-
dades econémicas de la mayoria de las
regiones del pais, la meta del progreso
técnico tendid a tener unairrealidad fan-

tasmagérica. En el contexto de la Co-
jombia del siglo xix, las mejoras mate-
riales eran una abstraccion ideal, impor-
tada, como muchas otras, de palses
mas avanzados”.

Sélo hasta principios del siglo xx, y
luego a través de los gobiernos progre-
sistas de Rafael Reyes y Pedro Nel Os-
pina, el relativo progreso eoqné!-r_nco
que se logré pudo darle algin significa-
do a la necesaria educacion técnica,
que habria de aumentar de ahi en ade-
Jante, sin lograr llegar a competir social-
mente con las profesiones de "educa-
cién clasica. Los pocos intentos ten-
dientes a tecnificar la educacién fueron
esfuerzos individuales de personajes
como Ospina Rodriguez, Tomas Cipria-
no de Mosquera o Miguel Samper, en el
siglo xix, o Tulio Ospina'y Alejandro Lé-
pez en el siglo xx.

A partir de la Regeneracién se em-
pezo a Introducir un criterio que yo a-
maria "socializante”, de intervencion es-
tatal en la educacion. Es asi como el ar-
ticulo 20 de la Constitucién del 86 sefia-
la entre las funciones del Presidente _de
la Republica: "15. Reglamentar, dirigir
inspe?%l?nar la instruccién publica na-
cional™. Sinembargo, estalimitacién a
la libertad de ensefianza estaba morige-
rada por el articulo 44 que indicaba que
"Toda persona podra abrazar cualquier
oficio u ocupacion honesta sin necesi-
dad de pertenecer a gremio de maes-
tros o doctores”, y afiadia que "la Ley
podra exigir titulo de idoneidad para el
ejercicio de las prof?gilones médicas, y
de sus auxiliares”,"”’ excluyendo las
otras carreras universitarias de tal gra-
do de intervencion estatal.

Esa Incipiente soclalizacién, que
marco el inicio de la pérdida de la liber-
tad de ensefianza superior, se vio cada
vez méas aumentada en las sucesivas
reformas constitucionales, cada vez
més socialistas, aun cuando eran inspi-
radas por los partidos tradicionales que
posaban de ser herederos de los princi-
pios de libre empresa e igualdad de
oportunidades de la Revoluciéon ameri-
cana.

A pesar de todo, y por mil circunstan-
cias del entorno nacional e intemac!o-
nal, las profesiones tecnolégicas (la in-
genieria y sus hijas) fueron surgiendo
ante las mismas necesidades econémi-
cas del pais, pero.las directrices flel E;-
tado, y por lo tanto de la educacion (in-
tervenida), continuaron en manos de las
personas con mentalidad "clasica” y/o
"socialista”.

El puntillazo final de la intervencion
se dio en enero 22 de 1980, con el De-
creto 81 que reorganizé al ICFES (Institu-
to Colombiano de Fomento de la Edu-
cacién Superior). A pesar de ser una
institucién de FOMENTO, terminé conver-
tida en una especie de "Supetintenden-
cia Bancaria de la Educacién Superior”,
que regula total y dictatorialmente la
educacion universitaria. El ICFES deter-
mina qué universidades pueden existir y
cuéles no, qué tipo de educacién puede
impartir cada una de ellas, qué carreras
profesionales pueden ofrecer, cuantos
estudiantes pueden aceptar en cada ca-
rrera y en cada curso; cuanto pueden
cobrar las universidades por concepto
de matriculas, en qué lugar del Qais
pueden establecerse esas universld'a-
des, pero no libremente, sino después
de un demoradisimo permiso del ICFES.
Este reglamenta taxativamente los titu-
los que se pueden expedir, etc., |Dificil-
mente el Gosplan soviético lo hublera
hecho mejor! Naturalmente las activida-
des de “fomento” del ICFES se han enca-
minado primordialmente contra la uni-
versidad privada, ya que asi "fomenta”

la total estatizacién de la educacién su-
perior, tratando que ella siga el modelo
planteado por la universidad estatal.

El! Estado, a través del ICFES, ha
creado una barrera casi inaccesible que
impide el crecimiento democratico de la
universidad colombiana, especialmente
de la que no comulga con las teorfas in-
tervencionistas que niegan la libertad
de oportunidades, y que muchas, mu-
chas personas tengan acceso a esa
educacién. Es la negacion de la EDUCA-
GION PARA LA LIBERTAD, o como diria
Friedman: la negacién de la "Libertad
de elegir”.




El IcFEs se ha preocupado por todo,
menos de la eficiencia de las universi-
dades. Es decir, se ha preocupado muy
poco del fomento de la formacién profe-
sional. Este ha debido hacerse a la jef-
fersoniana, garantizando la libertad de
oportunidades para todos los que quie-
ran adelantar una tarea de formacién
educativa superior, y estableciendo
fuertes estandares de calidad para esas
tareas.

Todos sabemos que la calidad no
es lo que quiera el productor sino lo que
exija el mercado”. Sdlo el consumidor,
dentro de una libre competencia, podra
decir qué es bueno y qué no lo es. Lo
mismo que pasa con la educacion supe-
rior. Sélo los resultados que produzca
en la satisfaccion de necesidades hu-
manas, en el desarrollo de los pueblos,
podra medir la eficiencia de esa educa-
cién. La verdad es que, asi nos atenga-
mos a esos parametros, tendremos que
confesar que la educacion superior en
Colombia ha fracasado casi completa-
mente, 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-
vencion del Estado a través del ICFES.

Con razén decia un notable persona-
jo de la vida politica colombiana en una
entrevista televisada, y refiriéndose al
ICFES: "Si en la antigua Grecia hubiera
existido el ICFES, jno hubiera habido filo-
sofia griega!

Se dira que todo lo hasta aqui escrito
no es sino otra manifestacién del "neo-
liberalismo" que ha surgido con inmen-
sa fuerza aun antes de la Perestroika, y
por medio de personajes,teéricos como
Friedman y practicantes/como Reagan,
Thateher, Kohl, y -para/desconcierto de
los social-comunistas como Deng Tsiao
Ping, Mitterrand o el mismisimo Gorva-
chov. A esto respondo rotundamente:
No, no es el "neo" liberalismo, sino el
mismo, el viejo liberalismo econémico
de los padres fundadores americanos y
de Adam Smith; el mismo de la "Liberts,
Igualité, Fraternité”, sélo que no aparta-
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do de la naturaleza religiosa humana
sino que -a la sajona- tiene una fuerte
ética religiosa: la concepcion del trabajo
como medio de rendir culto a Dios y de
aproximarse a El.

Quizas nuestros gobernantes han
comprendido algo de esto {bastante tar-
de), ya que desde el gobierno Barco
empez6 a desmontarse el andamiaje in-
tervencionista del Estado, especialmen-
te en la vida econdmica de la nacién.
Fue el timido empezar de una "apertura
econdmica” que olvidé lo principal: esta
empieza por la libertad en la educacién.
Es mas, y confirmando el tradicional
confusionismo ideologico 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 econémica, con
su mano izquierda (ICFES y rectoriade la
Universidad Nacional) empezaba una
tenaz campafia de intervencion contra
la iniciativa individual y contra la educa-
cidn superior privada.

Hoy es alin pronto para decir si han
cambiado los tiempos. Por lo pronto,
hay mas coherencia. A los programas
de libertad econémica corresponden
manifestaciones o deseos de verdadero
fomento en sus autoridades educativas.
Al menos asi lo ha expresado el nuevd
director del ICFES. Amanecera y vere-
mos.

La EDUCACION PARA LA LIBERTAD em-
pieza con la préctica y la ensefianza de
la LIBERTAD ECONOMICA. Esta, ineludible-
mente, nos conducira a la LIBERTAD POLI-
TICA, mientras que la libertad politica sin
el adecuado entorno econémico libre
nos conduce al atraso, a la violencia, re-
sultados de la no satisfaccién de las ne-
cesidades humanas.

En un medio de libertad econémica
solo las instituciones eficientes sobrevi-
virdn. Y esto es bueno para todos. En
un medio de libertad econémica, la edu-
cacion sera libre, y sélo las entidades
educativas eficientes sobreviviran, co-
mo lo ha hecho la Universidad de Pen-
silvania. Es la Ley del Mercado. Y esto

no es bueno para todos. Solamente las
entidades educativas que sean bien
"gerenciadas” sobreviviran. Y esto es
muy bueno para los usuarios.

Y, ¢como podria ser esa Gerencia
Universitaria; generadora de la eficien-
cia de la educacién? Veamoslo:

EL ENTORNO ESPECIFICO DE LA EDUCACION
SUPERIOR

LOS OBJETIVOS DE LA EDUCACION
SUPERIOR

En 1991 el norteamericano HARRING-
TON EMERSON, al publicar la primera edi-
cion de su obra The twelve principles of
efficiency, afirmaba: "Para extender el
dominio del hombre sobre la energia
descarnada y su empleo, para sustituir
a los trabajadores fatigados por pensa-
dores altamente pagados y por supervi-
sores en iguales condiciones; para ayu-
dar a cada individuo, a cada corpora-
cion, a cada gobierno, para que cum-
plan sus partes en esta obligacion 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 ensayos y constitu-
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yen su justificacion™.!"™’ La idea central
de Emerson es que "LOS PRERREQUISI-
TOS INSTITUCIONALES PARA LA OBTENCION
DE LA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL NO SON
LOS HOMBRES, LOS MATERIALES, EL DINE-
RO, LAS MAQUINAS O LOS METODOS, SINO
LAS TEORIAS Y LOS PRINCIPIOS DE ORGANI-
ZACION", y que "la ineficiencia prevalece
debido a que el tipo de organizacion de
uso general no tiende ni facilita la agli-
cacion de principios de eficiencia”.(!

En una forma similar, es mi intencién
resaltar a los ejecutivos de nuestras uni-
versidades, que en general son tan ine-
ficientes, la necesidad de transformar
sus organizaciones en entes eficientes;
es decir en entidades que cumplan sus
objetivos de ensefiar o capacitar al hom-
bre para que sea capaz de satistacer
sus necesidades. Esto sélo es posible

mediante accion sobre los entornos ge-
neral y especifico de esas universida-
des.

Sobre los aspectos del entorno ge-
neral espero haber destacado en la pri-
mera parte de este escrito que su mi-
si6n fundamental es lograr un ambiente
social en el cual LA EDUCACION PUEDA
PREPARAR AL HOMBRE PARA BUSCAR Y
USUFRUCTUAR LA LIBERTAD.

Sobre el entorno especifico de las
universidades, en esta parte segunda
procuraré resaltar que la EDUCACION DE-
BE SER INTEGRAL al ensefiar al hombre a
superar sus carencias y miserias fisi-
cas, mas que regodeandose en subjeti-
vismos tedricos de dudosa aplicacién.
Para poder ofrecer una educacion inte-
gral, la universidad TIENE QUE SER EFI-
CIENTE, ¥ la eficiencia se logra mediante
una adecuada ORGANIZACION.

El fenémeno de nuestro siglo es la
eficiencia cuantificable y comprobable
de la organizacion empresarial en un
medio de libertad econémica, de libre
competencia e igualdad de oportunida-
des. Al modelo de esa organizacién po-
demos pues volvernos cuando busca-
mos la eficiencia de las instituciones de
setvicios publicos, como las universi-
dades.

LOS "DOCE PRINCIPIOS DE LA
EFICIENCIA"

Entre nosotros, y no se por qué, es
casi desconocida la obra clasica de la




administracién, escrita en 1891 por HA-
RRINGTON EMERSON, titulada The twelve
principles of efficiency. En ella ese gran
pensador practico nos dice que una ins-
titucién eficiente debe cumplir 12 princi-
pios individualizados, pero no estan ais-
lados ni son independientes entre si,
sino interdependientes y coordinados.
Emerson nos da el simil que esos princi-
pios deben estar relacionados entre si
como "las piedras de una clpula o bé-
veda". Hay siete principios précticos, y
cinco altruistas, y son los siguientes:

1. Ideales

2. Sentido comn y juicio

3. Asesoramiento competente
4. Disciplina

5. Tratamiento justo

6. Registros de informacion exactos,
confiables e inmediatos

7. Planeamiento y despacho
8. Patrones y programas

9. Condiciones normalizadas (estan-
darizadas)

10. Operaciones estandarizadas

11. Instrucciones escritas, practicas y
estandarizadas.

12. Recompensa por eficiencla.

E! analisis del entorno especifico uni-
versitario, el cual debe ser organizado
para lograr la eficiencia, se hard me-
diante la comparacién de los principios
de Emerson con la realidad gerencial-
universitaria de hoy.

1. lIdeales

Para Emerson el primer principio de
la eficiencia para una organizacion es
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contar con IDEALES CLARAMENTE DEFINI-
pos. Esto mismo es lo que hoy se llama,
algo ampulosamente, PLANEACION ES-
TRATEGICA.

Los ideales deben ser /o que define a
la organizacion, y son la primera forma
de alcanzar la excelencia por medio de
la eficlencia. Peter Drucker define clara-
mente los ideales organizacionales al
escribir: "What a business able to do
with excellence may be quite humdrum,
something which thousands of other bu-
siness can do well but which one does
much better

El establecimiento de un proposito, de
una MSION para la organizacion, es el pri-
mer paso de la Planeacion Estratégica.

Ese propésito debe ser claro, conci-
so y preciso, y define lo que una organi-
zacion deberia ser y la razén de su exis-
tencia. Debe especificar exactamente
CUAL ES EL NEGOCIO DE LA ORGANIZACION.
(Recuerden: hay que perder el miedo a
la palabra "negocio”.) Debe responder
el cuestionario sobre qué clase de ne-
gocio es o deberia ser.

El propésito ideal de una empresa,
no obstante ser preciso, claro y conciso,
debe ser lo suficientemente amplio para
no limitar el crecimiento de la organiza-
¢ién, o su cambio de medios para alcan-
zar ese objetivo cuando sea necesario,
es decir, se debe definir el propésito de
la empresa contestando la pregunta
¢ CUAL SERA NUESTRO NEGOCIO?

Para poder contestar lo anterior, hay
que descubrir: a) Cudl es el potencial y
tendencia del mercado: b) Qué cambios
son de espérar en la estructura del mer-
cado como resultado del desarrollo eco-
ndémico, cambios de modas o gustos, o
movimientos de la competencia; ¢c) Qué
innovaciones cambiaran las necesida-
des del mercado, crearan nuevas nece-
sidades, extinguiran las antiguas, crea-
ran nuevas formas de satisfacer sus ne-
cesidades, cambiaran sus conceptos
de valor o haran posible satisfacerlas
mejor en cuanto a valor; y, finaimente,

d) Qué necesidades tiene el consumi-
dor que no sean satisfechas en forma
adecuada por los productos o servi1%i)os
que se le ofrecen en la actualidad.!

La misién u objetivo de laempresa, o
para decirlo en términos modernos, su
Planeacion Estratégica, debe ser tan
clara que no dé lugar a dudas a nadie en
la organizacién, y que permita a todos
comportarse de acuerdo con dicha mi-
sion. Veamos algunos ejemplos: SEARS:
"Servimos lo que vendemos, la comple-
ta satisfaccion o la devolucion de su di-
nero; AMERICAN TELEEPHONE AND TELE-
GRAPH: "Nuestra empresa es servicio”;
Mc.DONALD'S: "Limpieza, servicio y cali-
dad".

Para ser mas precisos en las organi-
zaclones que aqui nos conciernen, refi-
riéndonos a las diez mejores escuelas
de negocios en los Estados Unidos, ca-
da una de ellas ha definido su misién
tan claramente, que las empresas reclu-
tadoras pueden dirigirse a ellas segun
sus necesidades o preferencias defini-
das, asi: excelencia en Gerencia Gene-
ral: 1) Harvard, 2) Stanford; excelencia
en Marketing: 1) Northwestern, 2) Co-
lumbia; excelencia en Finanzas: 1)
Wharton, 2) Chicago; excelencia en
Producc(?r}: 1) Purdue, 2) Carnegieme-
llon; etc. 4

En nuestro medio, la misién, o ideal,
u objetivo general de las universidades
comprenden una serie de largos, alam-
bicados y complicados conjuntos de
declaraciones filosdficas, demasiado
generales, y que en verdad no identifi-
can a ninguna institucién, ya que per-
fectamente podrian ser promulgadas
por todas, y que -desde luego- la mayo-
ria de las personas que conforman esas
organizaciones no conocen, no com-
prenden, y por eso no comparten.

2. Sentldo comun y juiclo

Emerson, analizando su pais en
1911, describia unas situaciones que
son aplicables a nosotros, hoy casi cien
afios después: "Los presidentes del

palis, o de las grandes corporaciones,
hasta los mozalbetes inexpertos de las
oficinas y los talleres, a pesar de las lu-
ces naturales, se encuentran a si mis-
mos Juchando contra arenas movedizas
constituidas por la tradicién, contra re-
molinos constituidos por necesidades
inmediatas, contra las nieblas constitui-
das por las précticas corrientes o por el
sentido comun pequefio y limitado; y ca-
da uno de ellos esta en las mismas con-
diciones que el gran céndor, el mas ha-
bilidoso de todos los péajaros, cuyos ni-
dos se encuentran colocados en los
grandes precipicios, pero que, una vez
en la tierra, en un circulo de 50 pies de
diametro rodeado por una valla de 10
pies de altura, tienen menos habilida-
des para glevarse que un pollo comdn
de corral.

Pues bien, creo reconocer muchos
de esos "condores” entre nuestros altos
dirigentes universitarios y funcionarios
oficiales que controlan el sector. Son to-
dos ellos grandes personajes que, en
su mayoria, se han destacado en lo so-
cial de la comunidad, y cuentan conran-
go y prestigio. Pero carecen basica-
mente de la formacién gerencial y se-
mejan la estatus de Nabuconodosor;
con la cabeza en las nubes pero con
pies de barro. No se dan cuenta de lo
esencial y béasico; carecen de sentido
comun. Veamos algunos de los casos
mas tipicos:

1. No se dan cuenta de que las uni-
versidades no pueden vivir indefini-
damente de sus ingresos por matri-
culas, a pesar de los aumentos
anuales autorizados por el ICFES.
Estos incrementos (aun cuando in-
suficientes frente al aumento infla-
clonario anual de los costos) son
también desproporcionados para
los usuarios del servicio, a quienes
también les aumenté mucho mas el
costo de vida que el aumento de
los ingresos.

Esto ira limitando cada vez mas el
mercado, y por lo tanto el creci-
miento y el éxito de la organizacion
universitaria. A esta miopia quizas




contribuya el no ver a la actividad
universitaria como "un negocio”. Si
asf fuera, se comprenderia que los
ingresos por matriculas apenas
son un medio de captar recursos fi-
nancieros, que colocados a traba-
jar adecuadamente en el mercado
financiero, generarian unos ingre-
$0s que a veces pueden constituir-
se en el principal recurso financie-
ro. Pero no; normalmente nuestras
universidades privadas (que cuen-
tan al principio de cada semestre
académico con exceso de liquidez,
y con "cero" cartera) dejan "engor-
dando” -mejor diria "durmiendo"-
ese efectivo en las cuentas de aho-
rro UPAC, de tan modesto rendi-
miento.

No se dan cuenta de que la politica
de descentralizacién organizacio-
nal no puede abarcar el manejo fi-
nanciero, pues asi no se pueden
distribuir adecuadamente los recur-
sos y optimizar los ingresos finan-
clieros o las oportunidades de crédi-
to. Esto ocurre con las universida-
des que tienen sucursales en otras
regiones.

Intentan mejorar su situacién eco-
némica mediante el lobby, antes
de las entidades gubernamentales
o los fondos de fomento especial,
en vez de obtener recursos de la
principal actividad universitaria: LA
INVESTIGACION CIENTIFICA. Natural-
mente, para esto se necesita in-
vestigacion cientifica aplicable y
aplicada, practica y tecnoldgica,
que pueda ser vendida a las em-
presas manufactureras o de setvi-
cios, que en Ultimas son las encar-
gadas de la satisfaccion de las ne-
cesidades humanas.

No se dan cuenta de que para
"vender” necesitan de nuevos y
mejores "productos”, y se siguen
empecinando en fos mismos pro-
gramas tradicionales. Si supieran
algo de management, comprende-
rian que esos programas son Uni-
camente "vacas lecheras” o "pe-
rros fieles”, pero en cambio no
cuentan con "interrogantes” o "es-
trellas".\'®

Muchos de los dirigentes universita-
rios, especialmente los de las institucio-
nes privadas, tienen un enorme error de
enfoque de mercado. Consideran a los
estudiantes como “clientes”, y que
siempre -como tales- tienen la razén. Lo
anterior se acentia mas al solo vivir de
las matriculas. Esta creencia efrada se
traduce en "satisfacer a la clientela”, ge-
neralmente concediéndoles todo o que
solicitan en suinmadurez estudiantil. Es
asl como esta concepcion se traduce en
un pésimo nivel académico y minima
exigencia y disciplina. En su constante
angustia de mercado y deseo de que "el
cliente vuelva a comprar” (es decir se
vuelva a matricular), se le tolera todo.
Se dice que en algunas universidades
"egresan mas graduados que los estu-
diantes que ingresaron”.

jNo! El estudiante no es el cliente. EL
ESTUDIANTE ES EL PRODUCTO, y como tal
debe cumplir las més altas exigencias
ds calidad del mercado. En este caso, el
cliente es la sociedad, las organizacio-
nes en las cuales se va a desempefiar
ol egresado. Esto es cosa de simple
sentido comun.

Los .resultados econémicos no se
pueden, ni se deben, buscar por ia ma-
siva matricula de toda clase de "materia
prima” o el "procesamiento” de "produc-
tos” de mala calidad, sino por la exce-
lencia y la alta exigencia académica.
Esta, a més largo plazo, generara tam-
bién una alta demanda de aspirantes al
estudio, y altos ingresos financieros pa-
ra las universidades.

Es también obvio, de puro sentido
com(n, decir que ninguna universidad
s mejor que sus profesores. Esto no
parecen entenderlo varios dirigentes
universitarios nuestros. Hay tendencias
a tener muchos profesores, pero en ge-
neral mediocres, y -también por lo gene-
ral- muy mal pagados. No tengo esta-
disticas especificas sobre el particular,
pero me atreveria a afirmar que la ma-
yoria de los profesores universitarios
ganan menos de dos salarios minimos

al mes (jy entonces tendrfan derecho a
auxilios para obreros como botas y ove-
roles, por ejemplol). Asi, en este grado
de prolstarizacién no pueden ser bue-
nos, asf no pueden estar motivados. Y
las universidades pueden mejorar esa
situacion, pues en la tipica universidad
privada colombiana la relacion costos fi-
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 que para aumentary
mejorar la produccion de una empresa
hay que gastar lo més posible, pero en
los gastos indirectos. El peligro del gas-
to en los directos es el desperdicio. En
el caso universitario, el desperdicio de
gastos en profesores se evita teniendo
muy pocos, pero excelentes.

Una palabra final sobre este principio
del SENTIDO COMUN Y Juicio: hay en el
medio universitario una tendencia ac-
tual a la "automatizacién” de los profe-
sores y de la ensefianza, con algo que
se [lama "tecnologia educativa". Sin
desconocer el gran valor real de los sis-
temas metodolégicos, afirmo que estos
-por sf solos- no pueden hacer un buen
profesor. Lo principal es SABER LO QUE
SE ENSERNA, INVESTIGAR SOBRE LO QUE SE
ENSERA, PODERLO ENSENAR (es decir, ser
un buen comunicador), y QUERERLO EN-
SENAR. Si es asi, cada cual "matara las
pulgas a su modo”.

3. Consejo o asesoramiento
competente

"Ningln capitan modemo tiene licen-
cia de piloto para todos los puertos, y si
es inteligente, y el barco que comanda
tiene gran extension, estara deseoso de
obtener ayuda de los expertos locales
aun cuando estos gean arabes, mala-
yos o esquimales.

Muchos de nuestros "capitanes™ uni-
versitarios, al igual que muchos capita-
nes de empresa (en menor proporcién),

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

Un dirigente inteligente se rodea de
consejeros aun mas inteligentes que él.
Especialmente, solicita consejo sobre lo
que no entiende, o No es objeto de su
especialidad personal,

Contrariamente a lo anterior, a veces
aparecen autoridades universitarias
que hacen todo lo contrario y transfor-
man a sus consejos en cortes de Auli-
cos. Sdlo oyen un consejo si esta de
acuerdo con su propia opinién. Natural-
mente, oir un consejo no significa re-
nunciar a la toma de decisiones tipicas
del alto gerente. Pero es juicioso no de-
cidir antes de oir opiniones, especial-
mente las contrarias a las propias.

Hay un aspecto que quiero destacar:
el consejo para la toma de decisiones fi-
nancieras. Por lo general, el rector o el
alto ejecutivo universitario no son ex-
pertos en la interpretacién de la informa-
cion financiera, de los balances y los
presupuestos; y, sin embargo, toman
decisiones contrarias a la situacién real.
Antes de definir sobre gastos e inversio-
nes, sobre manejos de fondos, sobre
aumentos de matriculas, sobre progra-
mas sociales, etc., se deben interpretar
los recursos informaticos financieros
disponibles, como los balances de prue-
bamensuales, los presupuestos, los flu-
jos de caja, los analisis del punto de
equilibrio y las razones financieras. Si el
rector no entiende bien de esto, debe
solicitar que se lo expliquen antes de
decidir, pero no prescindir de ellos. Se-
ria muy peligroso ir en un avién cuyo pi-
loto no sabe interpretar los datos de los
instrumentos de navegacién, aun cuan-
do sepa volar.

Las universidades tienen mayores
posibilidades de asesoramiento compe-
tente, porque cuentan en sus sectores
académicos con verdaderos expertos.

Resumo: una organizacién universi-
tarla eficiente requiere idéneos y fran-
cos consejeros, tanto internos como ex-




ternos. Estos deben ser capaces de
"decir su verdad”, aunque choque con-
tra la del director: y éste debe oirla aun
cuando no siempre deba atenderia.

Finalmente, no olvidar que (por lo ge-
neral) los mejores consejeros son los
més costosos.

4. Disciplina

Para ilustrar este, su cuarto principio
de la eficiencia, Emerson escribe: "Los
fundamentos de la disciplina en realidad
se aprenden mucho mejor observando
el gobierno de una colmena que en los
cursos universitarios o en los ejércitos,
o en una organizacion industrial. Apa-
rentemente ninguna abeja obedece a
otra, y sin embargo es tan perfecto el
espiritu de la colmena que cada abeja
esta abstraida en sus tareas especificas
y actia fatalisticamente sobre la base
instintiva de que todas las demas abe-
jas trabajadoras estan ocupadas en el
bien comun, y cuando los zanganos de-
jan de ser Utiles las abejas trabajadoras
se Indignan y se deshacen de ellos". Y
agrega: "Debido a que el éxito de la fa-
brica no depende de la riqueza, ni de los
hombres, ni de los productos, sino de su
espiritu y de sus reglas, las penalidades
de las infracciones persister}t%? deben
ser inflexiblemente severas”.

E! ambiente de indisciplina de nues-
tros claustros universitarios es sélo
comparable al de nuestras instituciones
gubernamentales. Pero no me refiero a
una disciplina castrense, sino al incum-
plimiento sistemético y tolerado de to-
das las disposiciones que la misma ins-
titucién se ha dado, y sin ninguna con-
secuencia para quienes asf incumplen.
Con una tolerancia casi que alcahueta
se violan los reglamentos estudiantiles
y se convierte a los estudiantes en "liti-
gentes”, que obtienen sus objetivos
académicos no con el estudio y trabajo
serio sino mediante el litigio y las ame-
nazas. Las clases no cumplen el horario
establecido; los semestres de 180 dias
sodlo duran 80; y los dias son de 4 horas;
por cualquier acontecer se suspenden
las clases...

Si las universidades colombianas no
cambian esta situacién de indisciplina
permanente, mucho menos podran en-
sefiar a los alumnos a ser disciplinados
y a comportarse disciplinadamente en
la sociedad en el futuro.

5. Eljusto trato

"Un empleado ferroviario fue puesto
a prueba por un superintendente. Pasé
el periodo de prueba y exclamé: éste
es el hombre mas justo que he conoci-
do". Sus compafieros le preguntaron in-
mediatamente: ';te volvi6 a emplear?”
‘{Nof’, contesté el empleado, ‘pero me
ha hablado como si fuera mi padre’...
"En la practica es dificil un justo trato, a
menos que se cuente con tres cualida-
des que son muy dificiles de encontrar
en la misma persona. Las cualidades
son: simpatia, imaginacién, y sobre todo
un sen}ido o0 nocion de la justicia, de lo
justo”.

No hay sentido de la justicia en el ex-
ceso o en el defecto. Se peca contra la
justicia (y contra la eficiencia organiza-
cional) cuando por consideraciones per-
sonales se permite que estudiantes que
no cumplen requisitos académicos o re-
glamentarios sigan adelante en sus es-
tudios. Esto no es justo frente a los que
sf los cumplen, y frente a la sociedad
donde van a irse a desempefiar los me-
diocres. Tampoco hay justicia cuando
se aplican indiscriminadamente las nor-
mas sin analizar e! caso particular y sin
siquiera conocerse al individuo.

No hay justicia cuando se pide el pa-
go de la matricula sin haberse acabado
el curso actual, y se fijan fechas y horas
taxativas o leoninas para ese pago. No
recibe el trato justo el empleado de una
universidad que no le paga sus dere-

chos laborales estrictamente. No hay

justicia cuando se les niega el camino
del reclamo a los estudiantes o emplea-
dos, o cuando sélo con el reclamo se les
atiende. No hay justicia cuando se pres-
cinde de directivos universitarios que lo
estan haciendo bien, sélo porque cam-
bié la direccién superior.

No hay justicia cuando no hay esta-.

bilidad del personal si lo esta haciendo
bien, y sin estabilidad no hay eficiencia.
Pero tampoco hay justicia cuando un
mal profesor continia al frente de su ca-
tedra o es nombrado para ella por ser
amigo del rector o del decano Unica-
mente.

6. Registros permanentes,
inmedlatos, confiables y
seguros

"Cuando un nifio toca un hierro ca-
liente al rojo vivo, la informacién, el con-
sejo, la noticia y el registro son confia-
bles y duraderos, inmediatos y adecua-
dos. La cicatriz consﬂ%y un recuerdo
permanente del error™<"... "El objeto de
los registros de informacién consiste en
aumentar el alcance y el numero de las
advertencias, proporcionarnos mas in-
formacién que la que usualmente recibi-
mos mediante nuestros sentidos. Una
caldera de vapor llena de agua, con un
gran fuego bajo la misma y con todas
las salidas cerradas, es mucho més pe-
ligrosa que un gran hierro candente, y
sin embargo hay muy pocos signos ex-
teriores que nos indiquen la inminencia
del desastre”... "Un termémetro nos da-
ra una informacion mas exacta, y usual-
mente hay tres instrumentos medido-
res, cada uno de ellos inmediato y con-
fiable, que nos serviran para advertirnos
del peligro. El ingeniero podra observar
el medidor de presion y el vaso de nivel
de agua, y si esto fuese insuficients, la
valvula de seguridad sonara en el mo-
mento oportuno. Es debido a estos tres
mecanismos, uno de ellos indepen-
diente del hombre, que las explosiones
de caldera son muy escasas”... "El obje-
to de los registros es el dominar el tiem-
po, trayendo al presente el pa?gsjo, y
pudiendo mirar hacia el futuro™.

La funcién gerencial principal, y que
se aplica en todas las demas (planea-
cion, organizacién, direccién y control),
es la TOMA DE DECISIONES, mediante un
proceso racional, del cual una de sus
etapas mas importantes es la recolec-
cién e interpretacién de ia informacién.,
Esto se logra mediante la consTRUC-

CION Y ADMINISTRACION DEL SISTEMA GE-
RENCIAL DE INFORMACION ("Management
Information System").

En las empresas de productos y ser-
vicios que han alcanzado un cierto nivel
de desarrollo funciona un Mi1.s., y en las
mas actualizadas el sistema opera me-
diante el procesamiento electrénico de
datos. Este debe procesar y emitir infor-
macion contable o financiera, informa-
cién sobre niveles de produccion, infor-
maciéon sobre mercados, informacién
sobre recursos humanos, y sobre todas
las funciones de apoyo (Staff). Inclusi-
ve, la informacién no debe ser Unica-
mente retrospectiva, sino proyectiva.
Para esto son absolutamente necesa-
rios los presupusestos y la contabilidad
de costos.

Parece ser que todas esas herra-
mientas gerenciales no son de uso co-
mun en la gerencia universitaria, y ésta
podria ser una falla primordial.

El M.1.S. no es una cosa complicada,
pero requiere, ademas de su compren-
sién, su oportunidad. ¢ De qué nos ser-
virfa un altimetro que marcara la altura
que tenfa el avion hace media hora?

Con contabilidades atrasadas, sin in-
formacion presupuestal, sin flujos de
caja dia a dfa, es imposible la toma de
decisiones racional. El objetivo de toda
esa informacién no es la presentaciéon
de informes al ICFES, o las obligaciones
financleras, sino esa toma de decisio-
nes racional.

En su archifamosa obra The Con-
cept of the Corporation, Peter Drucker
nos ensefia que toda institucion eficien-
te debe solucionar el problema de con-
tar con un CRITERIO OBJETIVO DE MEDI-
CION Y DECISION, y que afortunadamente
hay dos cifras, perfectamente cuantifi-
cables, que permiten tomar decisiones
sobre la eficiencia organizacional. Es-
tas dos cifras son: EL COSTO UNITARIO DE
PRODUCCION y EL PORCENTAJE DE CUMPLI-
MIENTO DEL MERCADO. La primera identifi-
ca la eficiencia de la organizaciéon como
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productora, y la segunda mide la efi-
ciencia de la organizacién como vende-
dora. Esta Gltima neutraliza la pernicio-
sa tendéncia productora de "vender lo
que se produzea”, en fugar de "producir
lo que se venda”.

Esas dos cifras debieran ser analiza-
das, por lo menos semestre a semestre,
por los rectores y vicerrectorés de nues-
tras universidades, para con base ellas
tomar las decisiones y hacer las correc-
clénes correspondientes, y no esperar a
que "estalle la caldera”™ o a que tenga
que apagarse por falta de combustible.

7. Despacho

"Hasta ahora hemos hablado de lo
indefinidamente grande, pero lo mismo
podemos_decir de lo infinitamente pe-
quefio”. @) con la palabra "despacho”
Emerson nos quiere expresar o que es
elemental, pero precisamente por eso
muchas veces no se hace, o no se hace
a tiempo. Muchas veces por pensar en
altos objetivos no se hace lo obvio. "El
que tiene tienda que la atienda, o si no,
que la venda”, dice nuestra sabiduria
popular.

Una organizacion, para ser eficiente,
es necesario que "despache”, que ten-
ga garantizado lo que podriamos Hamar
la infraestructura minima.

Clases que no se dan y no se res-
ponden; aulas inadecuadas, con pupi-
tres en ruinas y falta de una minima me-
sa para el profesor, de un asiento para
el mismo; carencia de tiza; tableros en
pésimo estado; falta de servicios sanita-
rios; bibliotecas minimas y en un solo
idioma; son cosas que se ven a diario.

Muchas veces he meditado por qué
suceden cosas como las mencionadas,
aun en instituciones grandes, sin mu-
chas dificultades financieras. Creo que
la causa se encuentre en una demasia-
da funcionalizacién o departamentaliza-
cién burocréatica, en la cual a nadie le
importa lo que no es estrictamente de

su responsabilidad, y en la cual la solu-
cién de asuntos tan simples como los
mencionados implica tal cimulo de tra-
mites burocréticos desesperantes y len-
tos, que ya nadie intenta superarios y se
dejan las cosas como estan.

La solucién podria ser un método or-
ganizativo llamado "Descentralizacion
Simulada” o "Departamentalizacion por
Productos”, en el cual cada cabeza de
unidad académica (por ejemplo, un de-
cano) no fuera sélo una autoridad cienti-
fico-académica sino un gerente de su
Facultad, con toda la responsabilidad
de los resultados de la misma y el pleno
manejo de los recursos aprobados para
ella en el presupuesto. Lo anterior no
significaria que hubiera cinco (o méas)
contabilidades, departamentos de per-
sonal, etc., sino que quien coordinaria
con esas dependencias seria ef decano,
pero sobre todos los aspectos de su
gestion, Asl cada unidad seria el resul-
tado de los esfuerzos de su "gerente”, y
la responsabilidad no tenderia a diluir-
se, especiaimente en los detalles de
"despacho”.

8. Normas y patrones
(estandares), y programas

Una organizacion no sera eficiente si
para dirigirla necesita de personas por
encima de lo normal u hombres provi-
denciales. En la organizacién eficlente
lo que cuenta es el esfuerzo constante y
sistemético NORMAL. "Es mucho mas fa-
tigoso el respirar mas rapido o mas len-
to que lo normal, y este Gltimo ritmo es
el que hacemos sin ningln esfuerzo y
mantenemos desde nuestro nacimien-
to hasta nuestra muerte, despiertos y
dormidos. Un ritmo respiratorio natural,
un ritmo cardiaco natural y una tempe-
ratura natural son ejemplos de eficien-
cia al ciento por ciento. Esta ley de re-
duccién de esfuerzos para mejores re-
sultados surge en los lugares mas ines-
perados, y asi los ingenieros han esta-
blecido la velocidad critica, o sea la ve-
locidad de maximos resultados con me-
nos gastos relativos™.!

El establecimiento de esa velocidad

critica, o mejor dicho de muchas veloci-
dades criticas, es clave en la obtencién
de la eficiencia. Debe haber velocida-
des criticas cualitativas y cuantitativas
‘en el manejo de todos los recursos en la
organizacion: recursos humanos, recur-
sos financieros, recursos informaticos,
recursos fisicos, recursos tecnoldgicos,
etcétera.

La organizacion debe marchar a "un
ritmo cardiaco normal”, y es signo de
ineficiencia la llamada "Administracion
por impuisos” o "Administracién por cri-
sis”. Este tipo de organizaciones inefi-
cientes vive cotidianamente solucionan-
do "enormes” problemas que no se hu-
bieran presentado si hubiera existido un
minimo de prevision: en el momento de
iniciar el semestre académico no hay
profesores ni planta fisica; en el mo-
mento de presentar el informe, éste es
malo e incompleto, porque justamente
se trabaj6 hasta la madrugada anterior
para completarlo y en |a fecha de pagar
los sueldos no hay un centavo en el
banco. Este ritmo anormal de trabajo
siempre requiere de soluciones heroi-
cas y de "héroes” del trabajo, que ordi-
nariamente son los mismos culpables
de la situacidn critica, y que con un "he-
roismo” intentan subsanarla -o hacerla
menos notoria a los ojos de los demas.

En materia de personal sucede algo
parecido. La entidad que no ha estable-
cido su velocidad critica, o bien carece
del minimo personal para ejecutar las
labores, no pudiendo enfermarse o salir
de vacaciones nadie; o se conforma un
nido de burdcratas; estan lienas de pro-
fesores de medio tiempo, de tiempo
completo y de ningun tiempo.

Cuando hay demasiado personal,
por lo general la mayoria del mismo esta
deficientemente pagado. Para decirlo
en términos de Emerson, "indepen-
dientemente del promedio de jornales
corrientes, una fabrica no podra contar
con una mayoria de Hauf o de Harris si
establece jornales que ?glo atraen a los
Poder y a los Clohesy".*)

La organizacién eficiente debera
contar con el minimo de personas, pero
de la mejor calidad posible y lo mejor
pagadas del medio.

En materia financiera sucede algo si-
milar. El endeudamiento razonable y a
largo plazo es mejor que congelar el
funcionamiento de la empresa al consu-
mir todo el capital de trabajo, mientras
que el costo de la oportunidad lo justifi-
que. La inversién en recursos fisicos
siempre debe justificarse plenamente y
debe ser proporcional a lo que produz-
can esos recursos fisicos; nunca deben
adquirirse por "moda” o por estar "al
dia", siendo que los mismos resultados
pueden lograrse con menos inversién.

Esto no es un concepto demasiado
utilitarista, sino todo lo contrario. Sélo
asi se garantizara la eficiencia y la esta-
bilidad social. El ideal de la eficiencia es
obtener mayores resultados, con es-
fuerzos en constante disminucion.

9. Condiclones estandarizadas
(normalizadas):

"La forma maés fécil que tiene un indi-
viduo para vivir su propia vida a cabali-
dad es, o bien estandarizarse a si mis-
mo para ajustarse al medio ambiente, o
bien estandarizar el medio ambiente pa-
ra que se ajuste a éI".'“"’ Son dos cos-
movisiones. Claramente se entiende
que el progreso se logra cuando se obli-
ga al medio ambiente a adaptarse al in-
dividuo. Lo otro es una posicion confor-
mista, resignada.

"Como somos universidades de pais
atrasado, debemos seguir indefinida-
mente en la misma forma, con los mis-
mos programas, sin investigar ni desa-
rrollar nuevos, esperando el aumento
autorizado por el gobierno para las ma-
triculas del préximo afio, esperando que
siempre nos lleguen las mismas perso-
nas -del mismo tipo- mientras el mundo
cambia...; es que las carreras nuevas
son para los paises adelantados..., es
que es tan dificil buscar otras fuentes de
ingresos”. Estas son formas inertes, que




desde antes de nacer fracasan; son for-
mas de estandarizar la mediocridad.
Las condiciones estandarizadas son las
ideales si se estandariza hacia el futuro
y no hacia el pasado. Muchas veces lo
que llamamos "experiencia” es sélo la
persistencia en el error por mucho iempo.

El mismo marco legal universitario
colombiano es atrasado.

La Ley 80/80 es un cddigo de lo que
no se puede hacer. En ella no hay lugar
a la iniciativa o a la innovacién, no ca-
ben otras formas de educacion. [Cémo
sera que hasta se esta pensando en re-
glamentar la educacion no formall

Mientras se planea un nuevo progra-
ma, se lleva a cabo su factibilidad segtin
normas ICFES, y (sobre todo) mientras lo
aprueba el ICFES, ese programa es posi-
ble que ya sea obsoleto.

Bien hariamos en las universidades
colombianas si contestaramos este
cuestionario que nos hace Emerson en
busca de la eficiencia:

- "¢ Qué es lo que estamos tratando
de lograr en nuestras vidas individuales,
en nuestros talleres o fabricas y en
nuestra nacion? - ¢ Estamos empleando
demasiado tiempo? - ;Esta costando
demasiado? - ;Estamos desperdician-
do nuestros esfuerzos? - ;Estamos es-
tandarizando las condiciones en forma
tal que no se desperdicie el tiempo o se
tire el dinero por la ventana o sea en va-
no todo nuestro esfuerzo?"°

10. Operaciones estandarizadas

"Me hablé durante diez minutos, es-
bozd trabajo para diez afios y esperd
que lo terminase en diez dias™.®® Esto
no es un ejemplo de operaciones estan-
darizadas.

No es suficiente la planeacion estra-
tégica, que define la misién de la organi-
zacion. El sélo enunciado de los propé-
sitos no garantiza su cumplimiento. Co-

mo dice Emerson: "La naturaleza tiene
ideales dltimos y definidos, pero las
criaturas de la naturaleza no son habi-
tantes, ni idealistas, ni reverentes, ni
bondadosas, ni limpias, ni castas, ni ho-
nestas".®”) El hecho que en 10 minutos
se enuncie un plan estratégico no impli-
ca que se cumpla ni siqulera en 10
afios.

La estandarizacién de las operacio-
nes constituye el PLAN OPERATIVO DETA-
LLADO, que si no es supervisado dia a
dia no lograra la obtencion de los objeti-
vos estratégicos.

La mayoria de los curriculos universi-
tarios (los "oficiales™ son buenos. Los
objetivos generales de aprendizaje de
las asignaturas son los necesarios. Los
contenidos de cada unidad, ia biblio-
grafia, etc., son loables. Pero, muchisi-
mas veces no se cumplen ni en peque-
fia parte. En la practica cada profesor
termina dando SU programa, el cual mu-
chas veces es el mismo, aun cuando las
asignaturas que ensefie sean dife-
rentes.

Todo el trabajo estratégico de proce-
dimientos, como los de disefio o redise-
fio curricular, se pierde en la praxis silos
profesores no son los adecuados, si no
tienen la motivacion necesaria ni los co-
nocimientos académicos y la experien-
ciarequeridos. Alla, enia intimidad de la
cétedra, sélo estan el profesor y los es-
tudiantes.

En la famosa pelicula de TV. Paper
Chase, podemos ver una practica muy
recomendable y que nunca se cumple
entre nosotros en aras de la bendita Ii-
bertad de cétedra: el decano o el rector
inspeccionan personalmente la catedra
on forma imprevista. Esta es una forma
de garantizar la ejecucion apropiada del
plan.

11. Instrucciones escritas,
practicas y estandarizadas

Las organizaciones universitarias re-
quieren memoria. Pero en esto también

estan mas atrasadas que las empresas
de negocios en las cuales hay costum-
bre y obligacién de los informes anua-
les, y aun con menor periodicidad, en
los cuales los ejecutivos reportan su
gestion.

Emerson, refiriéndose a la raza hu-
mana, afirma que "muy poco se ha rete-
nido, los nifios han repsetido los mismos
errores de sus padres, y aquellos, lle-
nos de sabiduria y sentido comun, se
han convertido en polvg llevandose con
ellos su conocimiento.t

Cada vez que cambian los directivos
universitarios se repiten los errores. Ca-
da cual quiere hacer "su” propia organi-
zacién o plan. Todo lo de los anteriores
"era malo".

Si existiera una costumbre obligato-
ria de dejar por escrito fo que se hizo,
¢émo se hizo, por qué se hizo y qué re-
sultados produjo, se aceleraria el pro-
greso.

Cada facultad, cada unidad universi-
taria deberia tener una memoria com-
puesta por los informes de los respon-
sables de ella. Estos informes deberian
ser obligatorios, y también deberian ser
analizados por el superior de! infor-
mante. Nada hay que desestimule tanto
como rendir informes a los jefes que, o
no los leen, o no los entienden, o no los
toman en cuenta.

12. Recompensa a la eficiencia

"Durante muchos afios se ha queda-
do sin contestar la cuestion de cual es la
diferencia entre los vivos y los muertos,
entre lo animado y lo inanimado. Lo que
responde a una recompensa a la efi-
ciencia, esta vivo; lo que no responda,
es inanimado™®)... "Eliminemos el esti-
mulo de la recompensa a la eficiencia y
la vida individual desapareceré de la faz
de la tierra™.®

Este asunto de larecompensa si que
esta desculdado en nuestras universi-

dades, lo cual no ocurre en la mayoria
de las empresas de negocios en las
cuales se estimula el desempefio indivi-
dual mediante los sistemas de evalua-
cion de desempefio o similares.

Ocurre que las universidades han
adoptado una especie de "principio
marxista” que guie a la remuneracién de
su personal: "a cada cual segun su ne-
cesidad”, en lugar de! principio basico
de la vida y del capitalismo democrati-
co: "a cada cual segin su capacidad y
desempefio”.

El resultado, en pequefio, es el mis-
mo que se observa en las decadentes
sociedades comunistas en crisis hoy.
"Para qué esforzarse si de todas formas
voy a ganar igual al que no lo hace". Es
una sociedad burocratizada en la cual el
Unico esfuerzo que se hace es el mini-
mo para "flotar” y no para producir mas
y mejor.

El sistema de remuneracién univer-
sitario es aun peor, ya que no solo es
general y estatico sino que es regresivo
(ya que los aumentos son inferiores al
costo de vida) y causan el desestimulo
de todos los menos, que son los que po-
drian producir mas.

Es mas, algunas de las instituciones,
con su mal entendido sentido social, ha-
cen urfa especie de reparticion de la po-
breza, acercando cada vez mas el sala-
rio del personal directivo al del operati-
Vo, pero no por el aumento de este Ulti-
mo sino por la congelacién —o "enfria-
miento"— del salario de los gerentes. El
resultado es que las universidades (por
lo general) no cuentan con un personal
gerencial tan capaz como el de las em-
presas de negocios, por ejemplo.

EPILOGO

LIBERTAD, CIENCIA Y EFICIENCIA son los
medios por los cuales las universidades
pueden lograr los objetivos de la Educa-
cién Superior:

— Educar para la libertad.




— Educar para el dominio de la natura-
leza mediante una ciencia integral y
con alto nivel de calidad.

— Buscar la eficiencia de las organiza-
ciones universitarias.

Para ayudar a obtener los objetivos
de la educaciéon humana, para ayudar a
que los directivos de las empresas de
educacién superior sean mas eficientes
y hagan eficientes a sus instituciones es
que se han escrito estas lineas.

Sin embargo, a cualquier tipo de or-
ganizacion se le puede aplicar lo aqui
recomendado. Pero la gerencia de ia
empresa de negoclos es el modelo.

Y, para terminar, nada mejor que la
mismas frases de Harrington Emerson
al finalizar su obra: "El hombre de su-
prema habilidad es aquel que puede
crear y controlar una organizacién que
se basa y utiliza principios para lograr y
mantener ideales, y que por lo tanto
puede reunir y utilizar en su organiza-
cion los elementos de Tierra, Trabajo y
Capital".‘sﬂ
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Cuando hace seis afios la Universi-
dad de la Sabana se disponia a iniciar la
carrera de Administracién de Institucio-
nes de Servicio, finalmente denomina-
da Administracién de Servicios de Bie-
nestar, se tenia una meta clara y defini-
da: proporcionar al pais profesionales
con un perfil gerencial capaces de lide-
rar la produccién de servicios en la ban-
ca, el comercio, la salud, la educacién,
la hoteleria, el transporte, las cajas de
compensacién familiar... y en la aten-
cién al cliente en las demés organiza-

ciones. Profesionales que con una pla-
neacion estratégica y una administra-
cién participativa generan la calidad, el
bienestar de la persona humana, repre-
sentada en la empresa de servicio, tan-
to por el cliente externo como por los
proveedores, los inversionistas y funda-
mentalmente por las personas que
constituyen la organizacién.

Nuestra presencia hoy aqui como
representantes de [a facultad se debe a
la tarea realizada por el equipo de pro-




fesores de la carrera en el desarrollo de
la misién de la universidad durante es-
tos afios, con un empefio constante pa-
ra entregar a la sociedad un profesional
excelente.

El esfuerzo en el desarrolio de la mi-
sion generd dentro de la universidad un
movimiento hacia la calidad y los proce-
sos que ésta conlleva, que toma ol influ-
jo de la corriente externa proveniente
del Japén que es adaptada y aplicada a
nusstra realidad por empresas del Valle
del Cauca como pioneras de tal estrate-
gia y extendida luego como una onda
por todo el territorio nacional llegando a
involucrar la universidad, actualmente
en forma decidida, como lo manifiesta el
tema de esta VI reunién de ASCOLFA, tal
vez con una respuesta un poco tardia.

El compromiso que los programas
de Mejoramiento Continuo exigen de
una empresa, de sus personas indivi-
dual y colectivamente consideradas, se
fundamenta en el conocimiento claro de
la misién, convertido en vivencia diaria
tanto por la alta direccion, como por los
administradores intermedios y el perso-
nal de base que no sdlo lo recibe inte-
lectualmente sino en forma préactica, lle-
gando a entender y vivir lo que la univer-
sidad hace y como lo hace.

LA MISION DE LA UNIVERSIDAD
DE LA SABANA

La misién de la Universidad de la Sa-
bana es la formacién de la comunidad
universitaria, coherente con su filosofia
y sus principios éticos y pedagégicos al
servicio de la sociedad.

Cuando Dwight Eisenhower fue
nombrado presidente de la Universidad
de Columbia, conoci6 a los profesores
senior y les dijo que le daba gusto cono-
cer a os empleados de la universidad.
El fisico Rabl respondi6: "Nosotros no

somos empleados. [Somos la universi-
dadl". Para la Universidad de la Sabana
las personas que trabajan en ella son la
universidad y su tarea de formacién se
dirige a todos: académicos, administra-
tivos, alumnos y sus familias.

FILOSOFIA DE LA UNIVERSIDAD DE
LA SABANA

intrinsecamente unida a la misién
esta su consideracion, su reflexion uiti-
ma sobre el ser del hombre, su constitu-
cién ontoldgica... ¢ Qué es el hombre?
¢, Cuadl el sentido de su existencia? Es-
bocemos una respuesta: el ser humano
os persona, es decir, ser subsistente de
naturaleza racional y una de las notas
de la persona es la libertad, la posibili-
dad de elegir o no elegir, es ademés una
demostracién de la inteligencia, es decir
de la superacién del instinto. Actuar con
libertad indica una previa deliberacién,
un juicio, una eleccién, voluntad, auto-
nomia. Lo cual sélo lo puede hacer la in-
teligencia. Esta realidad de la accién
consciente, libre y responsable del
hombre manifiesta la trascendencia de
la persona hacia su fin, no sélo conside-
rado en la realizacién materializada en
una obra sino en su propia autorrealiza-
¢cion trascendente a lo espiritual, a lo
universal en el tiempo y en el espacio.

Referirnos a la filosofia de la Univer-
sidad de la Sabana implica abarcar los
valores no sélo en su realidad objetiva
en el "orden de la razén" (! sino tam-
bién a la captacién de los mismos ?gr el
sentimiento "el orden del corazén™, ) te-
niendo en cuenta que percibir un valor
no es creario sino descubririo, pues el
valor posee independencia objetiva y
subjetiva.

Hacemos una sucinta enumeracién
de los valores que rigen el quehacer for-
mativo de la universidad:

(1) TAMES GARCIA. Maria Adela, Educacién y valores, Fondo de Publicaciones Universidad
de la Sabana, pag. 12, Bogota, 1991,

(2) Idem, pag. 13.

~ Respeto a la vida y a la dignidad
de la persona humana.

— Busqueda de la verdad.

— Busqueda del bien que lleva im-
plicito el respeto alaley, a la auto-
ridad legitimamente constituida, a
la libertad personal, es decir una
convivencia social con justicia y
paz.

Una civilizacién del amor, como la
descrita por su santidad Juan Pablo |l
en su visita a nuestro pais, al hablar a
los dirigentes. "Se trata de una sociedad
en donde la laboriosidad, la honestidad,
el espiritu de participacion... enlaactua-
cién de la justicia y la caridad sean una
realidad. Una sociedad qus lleve el sello
de los valores cristianos™.*

Los valores anteriormentse mencio-
nados se convierten en ideas para laac-
cion educativa, para la labor en el aula,
en el taller, en el laboratorio, es decir en
la vida entera. Estas orientaciones para
la accién tienen un contexto humano, el
trabajo. Trabajo considerado como la
accion del hombre a través de la cual
participa en la creacion, realizando a
plenitud sus facultades en una tarea
que le da la posibilidad de unién con
otras personas para cumplir una funcion
social: satisfacer las necesidades del in-
dividuo y su familia para llevar una vida
digna.

Tiene este concepto del trabajo una
connotacién antropolégica y por o tanto
ética, con un fin: el servicio, dando al
hombre la posibilidad de crear e innovar
en equipo, con una definicion de estra-
tegias hacia el descubrimiento y la reali-
zacion de los principios, previniendo los
efectos secundarios de la actividad, y
con el ejercicio de la direccién, contan-
do con la libertad y el sentido de perte-
nencia de las personas.

El trabajo en la universidad es pro-
mover la perfeccion humana de quienes
la integran y los medios para lograrlo

son la investigacion, la docencia y la ex-
tension de sus servicios a la comunidad.

Investigacion filosdfica, clentifica y
tecnolégica realizada por la academia,
que vierte toda su riqueza en el proceso
ensefanza-aprendizaje y en la forma-
¢ién cuyo nticleo es el alumno, quien en
sus actividades de aplicacion de los co-
nocimientos beneficia a la sociedad cir-
cundante en el presente e infundira nue-
vo vigor alas instituciones sociales en el
futuro, al conformar familias estables,
coherentes con sus principios, transmi-
soras de las tradiciones, la cultura, los
valores de nuestra nacionalidad, tarea
orientada en la universidad por el Insti-
tuto de la Familia, de reciente creacion.

Finalmente, en empresas dondse las
personas puedan vivir las funciones
propias del trabajo como realidad hu-
mana.

El sistema basico de la universidad
tiene siempre presente el entornoque la
rodea, para dar una respuesta adecua-
da a sus requerimientos; consolidar, co-
mo centro de educacion superior, la pro-
fundizacién de una identidad cultural,
que valora la tradicion, se enriquece
con el presente y proyecta su futuro
siendo fiel a sus valores culturales, a su
patrimonio cultural.

NECESIDAD DEL PROGRAMA
DE CALIDAD TOTAL

En ese marco de referencia, y con
empefio en el mejoramiento continuo,
@s necesario realizar un programa de
calidad total que dé la oportunidad de
un mayor desarrollo a las personas, es
decir a la universidad.

El proceso de mejoramiento de ia
Universidad de la Sabana esté caracte-
rizado por la habilidad para pensar es-
tratégicamente acerca del servicio y

(3) JUAN PABLO I Asf nos habié, segunda edicién, pég. 25, spec, Bogots, 1986.



crear una orientacién hacia el mismo,
por la capacidad para disefiar y admi-
nistrar efectiva y eficientemente el de-
sarrollo y prestacion del servicio, que re-
quiere una concepcidn vivencial de lo
intangible y su valor, una facilidad para
mejorar la atencion al proceso de pro-
duccién del servicio sobre el cual no se
puede hacer un control directo, y la
apreciacion de destrezas emotivas rela-
cionadas con la gente, saber ponerse
en el lugar del otro, ver la situacion, las
circunstancias como las ve el cliente (in-
terno-externo), crear un marco de refe-
rencia compartido.

Para las personas que en la Univer-
sidad de la Sabana estan identificadas
con su misién, esta orientacién al servi-
¢io no implica un cambio de actitud; son
el punto de apoyo para el disefio 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 diferencia por la calidad
de su servicio. Finalmente, da la oportu-
nidad de desarrollo a las personasy ala
universidad que cumple con esa finali-
dad educativa.

FORMACION DE LAS PERSONAS

En la labor de formacién se procura

la calidad de:

Los alumnos: Con una seleccion
adecuada al perfil del universitario que
la Universidad de la Sabana desea for-
mar, una vez realizado un proceso de
induccion, con los siguientes elemen-
tos: conocimiento de la universidad, au-
toconocimiento y adaptacién a la vida
universitaria.

En el cuerpo docante: Con el cono-
cimiento de la universidad, puleritud y
calidad en su hoja de vida, posibilidad
de identificacién con la misién creando
de esta manera sentido de pertenencia
y convirtiendo al docente en un verda-
dero educador, que motiva, impulsa y
gula no sdlo con su palabra sino con su
vida.

Los planes de estudios: En su es-
tructura y contenidos, los cuales perma-
necen en proceso de actualizacion.

La metodologia: Tiene como meta
ensefiar a pensar y a desarrollar la inno-
vacién y creatividad inculcando el habi-
to de estudio, trabajo intelectual en la
busqueda de la verdad con seriedad,
identificando problemas, analizandolos
para formular alternativas de solucién
que seran validadas hasta llegar a con-
clusiones verdaderas y acertadas.

Las estrategias didécticas participa-
tivas de roles, estudios de casos y el fo-
mentar |a innovacion y creatividad son
utilizados por el profesor en la medida
en que las asignaturas lo permiten.

El servicio eficaz: Es labor de la ad-
ministracion; se planea en relacién con
los recursos. Se tiene como accién prio-
ritaria para el préximo trienio el traslado
al campus universitario del Puente del
Comun en lo referente a planta fisica y
la incorporacion de la tecnologla actuali-
zada para las diferentes facultades.

La calidad en los aspectos anterior-
mente sefialados se realiza a través de:

Procesos y procedimientos: Ade-
cuados al disefio del ciclo del servicio );
al manejo de los momentos de verdad!
en las distintas unidades de servicio,
para satisfacer las expectativas de to-
das las personas que conforman la uni-
versidad o reciben de ella su influencia.

{4) carLzON, Jan. Un momento de verdad es ese preciso instante en que el cliente se pone
en contacto con nuestro negocio, y sobre la base de ese contacto se forma una opinién
acerca de la calidad del servicio y virtuaimente a calidad del producto.

Asesoria académica: Consiste en

una relacién interpersonal profesor-
alumno con intencion académica forma-
tiva; su fin es ayudar personalmente al
alumno a través de la actividad acadé-
mica y de la vida universitaria a realizar
un trabajo bien hecho, responsable y vi-
vido con sentido de servicio adquiriendo
una rigurosa preparacion cientifica, pro-
fesional y humana.

Comisionado de grupo: Es el pro-
fesor asignado a cada semestre como
coordinador de las acciones que influ-
yen en el grupo y canal de comunica-
cion vertical ascendente y descendente
con los profesores y las directivas; cum-
ple también la funcién de asesoria aca-
démica.

Supervision de practicas: En los
semestres de practica se da la incorpo-
racién a la empresa, la supervisién indi-
vidual del trabajo del estudiante. Contri-
buye en el proceso formativo en esa
nueva situacién, para contrastar conoci-
mientos, aplicarlos y aprender de las
realidades organizacionales a su al-
cance,

Desarroilo del docente: La calidad
en la formacién del docente se manifies-
ta en la motivacion al estudio, a la inves-
tigacion constante, al estimulo para que
escriba ensayos, publicaciones del pro-
fesor, el esfuerzo en la capacitacion in-
terna mediante el seminario de actuali-
Zacidén permanente de cada facultad, la
participacion en cursos, foros y congre-
sos y para los profesores de planta la
realizacién de planes de postgrado en
el pais o en el exterior. Esfuerzos que
son ya una realidad con frutos benéfi-
cos para la institucion.

Programa de Bienestar: Finalmen-
te, la vicerrectoria de Bienestar de la
Universidad planea actividades de pro-
porcionar a las personas y a sus fami-
lias: capacitacién, recreacion, salud, co-

rrespondiendo a las expectativas del
cliente interno, generando el ¢lima orga-
nizacional adecuado para la atencion
del cliente con calidad.

Después de esta panoramica gene-
ral de la universidad, pasemos a [a pre-
sentacién del modelo de CALIDAD TOTAL
a desarrollar en la Universidad de la Sa-
bana.

DESARROLLO DE LAS ETAPAS DEL
MODELO PARA EL PROCESO

DE CALIDAD TOTAL EN LA
UNIVERSIDAD DE LA SABANA

Al realizar cualquier programa de °
Calidad Total debe quedar muy claro el
concepto de servicio. Debe entenderse
por setvicio la vocacién y mision esen-
cial del ser humano, valor intrinseco en
todos los procesos y actividades desa-
rrolladas en las instituciones educati-
vas, concretamente para el sistema uni-
versitario del pais y definido como "una
mercancia comercializable aisladamen-
te; o sea, un producto intangible que no
se toca, no se coge, no se palpa, gene-
ralmente no se experimenta antes de
comprar pero que permite satisfaccio-
nes que comipensan el dinero invertido
on la realizacion de c{gseos Yy necesida-
des de los clientes”. )

Ademés va mucho mas alla de la
amabilidad y la gentileza, pues esta
compuesto por métodos y procedimien-
tos més que por simple cortesia, donde
juegan un papel muy importante el valor
agregado para el cliente y, por supuesto,
el nivel de excelsncia, ya que se esta en
la completa disposicién de responder a
las demandas de un grupo selecto, con
ciertos valores que giran alrededor de
unos deseos, y unas necesidades.

Es el servicio el que permitira en
adelante la diferenciacién de las institu-
ciones, es decir la mencionada "otra ca-
lidad".

(5) CcOBRA, Marcos. 2waRa, Flavio A, Marketing de Servicios, capitulo |, pagina 3, 1991.



Concebido de esta menra, el servicio
implica una estructura que se forma ba-
jo los pardmetros que han de cumpllir
con un fin como es el de cubrir las ex-
pectativas y requerimientos de una so-
cledad colombiana, donde se deben ha-
cer bien las cosas desde la primera vez
y que debera incorporarse en la estrate-
gia empresarial al igual que la calidad.

En términos generales el servicio ha-
ce parte de la razén de ser de toda uni-
versidad, y esta claramente establecido
en el marco conceptual de su mision
aquello para lo cual ha sido creada y
donde se encuentran plenamente iden-
tificados los tres objetivos fundamenta-
les de la educacién: docencia, investi-
gacién y extension a la comunidad, los
cuales han de estar en continua evolu-
cién buscando la supervivencia y man-
teniendo el proceso de participacién
en la sociedad del estudiante, el docen-
te y el personal administrativo, dando
asf apertura a la estructura de la organi-
zacion y a la calidad con las cuales se
estan desarrollando las actividades.

Para tal efecto, las etapas que se de-
sarrollan en el modelo son:

Primera etapa:
Compromiso al cambio

El cumplimiento de esta misién y de
los objetivos es responsabilidad de to-
dos; es asi como nace la primera etapa
del proceso de la Calidad Total: EL cOM-
PROMISO AL CAMBIO, que debe operar
desde la cabeza de la organizacién di-
fundiéndose en sentido horizontal y ver-
tical en linea ascendente y descendente
utilizando marcos de referencia tanto in-
ternos como externos, que permitan dar
conviccion del programa que se desea
establecer; tomando como base funda-
mental para el cambio de actitud en |9
personal y en la organizacién la identifi-
cacion con la calidad y apertura al servi-
cio de la alta direccion, y de algunos de
los miembros de los niveles administra-
tivos y docentes.

En cuanto a lo personal se ha sugerido:
— Mejorar hébitos y costumbres
personales.

~ Crear un sistema integrado de
trabajo.

— Actuar con certeza.

— Cumplir compromisos.

— Lograr eficacia personal.

— Competir contra uno mismo.

— |dentificar la calidad de vida, con-
vivir con ella, pues nadie es capaz
de lograr calidad si no vive en un
ambiente de calidad.

— Aceptar los errores generando un
autodesarrollo.

— Tener seguridad en uno mismo.

— Prever, planear y organizar todo
tipo de funcion, actividad y tarea.
= Ser puntual.

— Poseer creatividad, es decir tener
una mente abierta que no se dé
por satisfecha y que siempre bus-
que hacer mejor las cosas.

— Actuar con juicio y con criterio.

— Dar apertura a las sugerencias.

~ Trabajar con una buena comuni-
cacion para poder escuchar.

— Ser empatico.
Para la organizacioén se sugirié y se
espera:

— Fijar y cumplir objetivos, politicas,
metas y estrategias.

- Establecer sistemas de preven-
clén.

— Trabajar con el concepto de de-
fecto cero.

— Aprender el manejo oportuno y
adecuado de las herramientas
cualitativas y cuantitativas para
medir el error.

— Actuar y tomar decisiones con
certeza.

— Eliminar la lucha por el poder.

— Trabajar en equipo.

— Tener siempre presente que to-
dos somos la Universidad de la
Sabana.

— Tomar cada problema como un
nuevo enfoque de oportunidad,

no como un peso ala organi-

zacion.

— Asumir responsabilidades y no
buscar culpables.

— Dar reconocimiento a los logros.

= Mejorar el proceso de comuni-
cacion.

— Administrar el tiempo de manera
eficaz.

— Tener muy claros los conceptos
de comunicacién y motivacion,
pues un excelente proceso de co-
municacién es real y duradero
mientras que la motivacion es su-
pertficial y a corto plazo.

Todo lo anterior ha permitido Y per-
mitira continuar preparando una politica
de calidad para la universidad, que esté
de acuerdo con el mejoramiento conti-
nuo del cliente interno (personal admi-
nistrativo-cuerpo docente), que se refie-
jaré en el cliente externo (estudiantes-
sociedad).

Administrativamente se esta traba-
jando por funcién transversal, pues la
alta direccién ha realizado un amplio
control en cuanto al despliegue de politi-
cas, metas y objetivos asignados. En
las facultades, departamentos, areas,
seccliones y funciones se ha llevado un
control con una periodicidad sobre los
estandares en su establecimiento, me-
jora y permanencia, para lo cual se reu-
nié a los representantes de cada facul-
tad, area, departamento y seccién para
formar equipos de trabajo encargados
de dar difusion al programa tacilitando
la labor de identificacién de las fortale-
zasy debilidades, amenazas y oportuni-
dades que se presentan en la universi-
dad, determinandose a partir de ellas las
necesidades y deseos de los clientes.

Dentro de esta etapa se encuentra
también el proceso de sensibilizacion
que tiene como caracteristica primordial
la claridad en cuanto a lo que se quiere
lograr, fijando objetivos a todos los nive-
les de la organizacion, estableciendo
politicas, estrategias y metas. En esta

fase se asignan todos los recursos ne-
cesarios para el desarrollo del progra-
may se concientiza a las personas de lo
que tienen que lograr y cé6mo lo tienen
que lograr; para tal fin se han desarrolla-
do cursos de capacitacion general e in-
dividual y se esta en el proceso de ana-
lisis ocupacional como parte de la es-
tandarizacién de la labor.

Segunda etapa: Diagnostico de la
organizacién

La etapa siguiente en el desarrollo
del programa ha sido la del diagnéstico
de la organizacién; en ella se han invo-
lucrado mecanismos como el de identifi-
cacion de fortalezas y debilidades de la
institucion, y amenazas y oportunida-
des del entorno. Esta parte del proceso
de diagnéstico ha sido ejecutada por el
Departamento de Planeacion de la uni-
versidad.

Igualmente, se han elaborado los ci-
clos del servicio en las diferentes facul-
tades, areas, departamentos, seccio-
nes y funciones utilizando como técni-
cas de medicién administrativa los dia-
gramas de afinidad y de flujo (vertical e
integrado). Los primeros permiten sinte-
tizar las opiniones, los segundos llevan
a la organizacion a los andlisis de pro-
cesos y a la interaccion de funciones y
de grupos; también permiten determinar
si los integrantes de la universidad
(clientes internos) poseen los medios
para desarrollar su labor (valores, ele-
mentos fisicos y materiales) y si real-
mente desean desarrollar un trabajo efi-
caz (es decir si estan dispuestos a la in-
tegracion, comuriicacién, trabajo en
equipo, respeto al ser humano y con-
fianza en si mismos, entre otros).

Tercera etapa: Clasificacién de las
necesidades

Al detectar las necesidades tanto de
la cultura de la universidad como de los
clientes (externos, internos y del entor-
no), se procedera a desarrollar |a terce-
ra etapa donde se enumeran y clasifi-




can por estratificacion los diversos pro-
blemas identificando el grado de impor-
tancia y de influencia de las variables y
de los factores que intervienen en el
proceso, analizando si son elementos
criticos o triviales y si puede existir entre
ellos alguna compatibilidad. Las técni-
cas de medicién utilizadas en el andlisis
de esta etapa son: e! diagrama causa-
efecto, el histograma, las hojas de che-
queo, el diagrama de Pareto, el diagra-
ma de relacién y el diagrama de matri-
ces. Los cuatro primeros daran una vi-
sidn cuantificable de los problemas. Los
dos Ultimos reflejaran la amplitud y com-
plejidad de los mismos y de la interrela-
cion de las variables.

Cuarta etapa: Disefio del servicio

Realizado y analizado el anterior
estudio de investigacion de mercados
se entrard a planear la cuarta etapa,
que consistira en el disefio eficaz del
servicio teniendo como puntos esencia-
les los siguientes:

¢ Centrar siempre el pensamiento en
los deseos y necesidades de los
clientes internos y externos de la or-
ganizacion.

e Analizar los cambios de la sociedad
y si es posible la frecuencia y perio-
dicidad de los mismos y los requeri-
mientos de estos cambios, de tal for-
ma que se pueda disefiar un programa
preventivo. Se sugiere utilizar como
técnica de medicién los histogramas
y los diagramas de flecha.

¢ Tener en cuenta el anticiparse a las
fallas en el programa y en todo mo-
mento ser previsivos, evitando repro-
cesos que conlleven a sanciones, pe-
nalidades, pérdida de imagen corpo-
rativa, devoluciones y ante todo de-
sercion de trabajadores y alumnos.

» Disefiar planes y programas siempre
en forma participativa, generando el
compromiso y el sentido de perte-
nencia hacla la universidad.

» Desarrollar procesos y procedimien-
tos que tengan concordancia absolu-
ta con las necesidades establecidas
en el estudio de investigacion y me-
dicién del proyecto.

Ademas de las anteriores caracteris-
ticas los procesos deben estar orienta-
dos hacia las personas, tener buena
adaptabilidad y cuidar de los detailes en
el desarrollo de las funciones, permi-
tiendo en el tiempo dar valor agregado a
cada una de elias.

Para finalizar el sistema de disefio
del servicio se hace necesario medir y
cuantificar los resultados, pues es dificil
mejorar si no existe la medicién.

Quinta etapa: medicion

Esta parte del proceso exige claridad
y especificidad en los criterios de las va-
riables claves, de tal forma que se utilice
adecuadamente la libreta de calificacio-
nes de servicios, resaitando en ella los
atributos, caracteristicas e importancia
relativa de cada factor igual que la califi-
cacion dada por la universidad a los an-
teriores. La libreta de calificaciones sera
elemento clave para hallar el indice de
calidad en cada facultad, area, departa-
mento, seccién y funcién.

Otro parametro de medicién lo dan
las auditorias de calidad, cuyo propésito
seré el de evaluar la eficacia del sistema
y que ha de ser aplicada con una perio-
dicidad semestral. Su metodologia se
basara en la norma 150 10004 (ICONTEC).

El equipo que aplicara esta auditoria
sera multiseccional, el programa lo de-
bera liderar la alta direccién y se sugiere
la participacion de egresados, alumnos
y empresas (preferiblemente las vincu-
ladas al departamento de practicas de
la facultad), e inicialmente un asesor ex-
terno a la organizacion.

E! producto de esta auditoria ha de
ser un informe que refleje el diagnostico
muy detallado y unas amplias recomen-
daciones.

PVRE ]
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El seguimiento de la auditoria de ca-
qu,ad debe estar a cargo de la alta direc-
cion.

Como otro instrumento adicional de
medicién del proceso se han de consi-
derar las auditorias administrativas; a
través de ellas se diagnosticara el desa-
rrollo del proceso administrativo, funcio-
nal y analitico de la organizacién. Ellas
seran también un punto de apoyo para
establecer los indices e indicadores de
calidad.

Es asf como se concluye que el pro-
ceso de medicién permite entonces vali-

" dar, revisar, optimizar y establecer ido-

neidad en los procesos y procedimien-
tos; todo lo anterior conduce a asegurar
la calidad.

Sexta etapa: Implementacién dei
sistema

La etapa siguiente es la implementa-
cion del sistema de calidad total, tenien-
do siempre presente el proceso de me-
joramiento continuo, que sera el factor
de retroalimentacion y se aplicara en:

Las personas en cuanto al desarrollo
como personas interfuncionales de su
area y a la utilizacién adecuada de las
herramientas de medicion en su labor, a
su trabajo en grupos de participacién y
sobre todo tener una comunicacion
abierta y compartida facilitando el anali-
sis de las caracteristicas propias del cli-
ma organizacional.

En la optimizacién permanente de
los procesos y procedimientos, logran-
do en el tiempo una nueva estandariza-
cién.

En las mediciones, buscando mejo-
ras de tal forma que se conviertan en
sistemas relevantes, oportunos y con-
fiables para diversos niveles de la orga-

nizacién y para cualquier parte del pro-
ceso administrativo o productivo.

En los indicadores de calidad, efec-
tuando un seguimiento a los mismos.

En el establecimiento de sistemas de
sugerencias y quejas donde se tenga
una participacion activa del cliente.

Y por dltimo, en la creacién de siste-
mas de reconocimiento.

Este es el modelo para el programa
de Calidad Total en la Universidad de la
Sabana, donde hemos cumplido y cum-
pliremos etapas para asegurar la cali-
dad, y donde se trabaja por el mejora-
miento continuo entregando asi un ser-.
vicio con excelencia.

PASOS PARA UNA
IMPLEMENTACION DE GESTION
DE CALIDAD TOTAL

Inclusién de la fllosofia de calldad en
el proceso de planeacion estratégica

Establecimiento de objetivas, metas,
politicas y estrategias.

Compromiso y liderazgo de la alta
gerencia.

Estudio de los clientes

Estudio de investigacién de merca-
dos.

Identificacién de necesidades y ex-
pectativas.

Libreta de calificaciones (técnica uti-
lizada).

Desarrollo del recurso humano
Medicién del clima organizacional.
Capacitacién en calidad.
Programas de participacion.
Sistema de reconocimiento.

Trabajo en equipo.

Comunicacién efectiva.
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CONCEPTO DE CALIDAD EN EAFIT

AMALIA URREA CORTAVARRIA

Psicéloga: Drew University, New Jersey, USA. Especialista en Relaciones
Industriales y Magister en Administracién: Universidad EAFIT. Participé en
el Programa para Dirigentes de Centros de Ensefianza de la
Administracién Latinoamericanos, auspiciado por la Fundacién Leén A.
Bekaent, de Bruselas, en 1987. Actualmente, jefe de carrera y del
Departamento de Administracion de 1a Universidad EAFIT y directora
académica de la Especializacién en Relaciones Industriales.

Ante todo, deseo agradecer, en nom-
bre de la universidad y en el mio propio,
la invitacion de ASCOLFA a compartir la
experiencia de EAFIT en Calidad y hospi-
talidad del ICESI.

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

La exposicién tiene cinco puntos ba-
sicos: Primero, un breve relato de cémo
la universidad comenzé a integrar la te-
matica de calidad en su actividad coti-
diana. Segundo, la filosofia y principios
resultantes de la decision directiva de
comenzar el proceso de Calidad con Ea-
FIT. Para ello, retomo los conceptos ex-
puestos por el doctor Augusto Uribe
Montoya en el Simposio Internacional
de la Calidad y que musestran cuénto se
ha debatido aivededor del toma.

Luego paso a exponer tres eventos,
concreciones del discurrir de la universi-
dad por esta senda: La creacién del
Centro de Calidad para proyectarse al
entorno, el CUMDEDUN como el esfuerzo
de mejoramiento de la docencia; y co-
mo quinto y Gitimo punto, la Especializa-
cion en la Gerencia de la Calidad, como
producto de difusion 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-
soria con Phillip Crosby. Parte del pro-
grama de puesta en practica consistia
en trabajar con los proveedores. Dado
que son numerosos los egresados y es-
tudiantes de practica de EAFIT que labo-
ran alli, la universidad fue llamada a par-
ticipar en un seminario. Asistié el rector,
quien, entusiasmado por las ideas que
alli escuchd, envié luego cuatro altos




funcionarios a otro curso con Crosby y
Asociados. A su regreso, se decide que
ol proceso debe comenzar por la univer-
sidad misma, convirtiéndose ella en su
primer objeto de estudio y experimenta-
cién. Se implanta un sistema de estudio
de la Calidad al interior del consejo di-
rectivo, la maxima autoridad de la orga-
nizacién, con la intencion de irrigar lue-
go la filosofia y los principios de la Cali-
dad Total en EAFIT.

2. FILOSOFIA Y PRINCIPIOS

Mas que repetir las formulaciones de
Calidad que todos hemos leido, deseo
compartir los planteamientos estructu-
rados y depurados por el profesor Au-
gusto Uribe Montoya, especialmente la
conferencia dictada por él en el Simpo-
sio Internacional sobre Calidad, Produc-
tividad y Costos, realizado en el mes de
agosto de 1991.

El punto de partida del planteamien-
10, el cual le da el titulo a la ponencia, es
la relacién entre la gran preocupacion
de las naciones hoy en dia, vale decir, el
desarrollo, y los cuatro temas de mayor
relevancia en nuestras organizacio-
nes: Gerencia, Estrategia, Tecnologia y
Calidad.

Los tres primeros son conceptos mo-
dernos de la vida organizacional: La Ge-
rencia como la encargada de analizar el
entorno y disefar las respuestas que la
organizacion tendra frente a él (es decir,
la Estrategia). Y por su parte, la Tecno-
logta, concebida como conocimiento y
capacidad para producir y mejorar bie-
nes, servicios y procesos e introducirlos
en el sistema economico. Estos tres ele-
mentos, conjugados con un concepto
que podriamos llamar "eterno”, la Cali-
dad, van afacilitar que una organizacion
logre el objetivo que le permitira perma-
necer con vida y desarrollarse en el lar-
go plazo: La Compestitividad.

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

zarse todos los esfuerzos organizacio-
nales y sociales.

¢Y qué es el desarrollo? En la con-
cepcidn moderna significa el bienestar
integral del ser humano, obtenido gra-
cias a la multiplicidad de opciones... de
consumo, educativas, profesionales,
polfticas, y demas. Visto como un proce-
S0, @3 una cadena de momentos histori-
cos en cada uno de los cuales se au-
mentan las opciones para los indivi-
duos.

Como concepto total o absoluto en-
contramos que es la interaccion de las
organizaciones, los sectores, las regio-
nes, los paises, por y para el desarrollo
de las personas. El desarrollo es ahora
Estrategia competitiva tecnolégica.

Regresando al planteamiento inicial,
cabe preguntar cudl es el papel que en
el desarrolio 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 asi, te-
nemos el problema angustiante del
tiempo: las modas tienen ciclos, y pue-
de ocurrir que llegue su periodo de ex-
tincion 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 mas que una preocupa-
¢ion de nivel intermedio?

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

Ha habido muchas formas incorrec-
tas de presentar el conceptq de Calidad.
Una de ellas es la concepcion "total”, a

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

Cuando uno pregunta cual es la ca-
racteristica del éxito japonés, general-
mente le contestan que es la Calidad.
Pero no es eso solaments, sino un con-
junto de caracteristicas que, todas jun-
tas, han logrado una posicion bastante
diferente de la de la década de 1960.
Asi, la calidad tiene que insertarse den-
tro de un todo complejo de situaciones y
capacidades.

Porter lo establece claramente en su
investigacion sobre las ventajas compe-
titivas: Implica el manejo de una estrate-
gia, afectada por, y afectando, las con-
diciones de 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 gerenciales (Peters, Porter,
Drucker, etc.), hablan de cosas muy di-
ferentes de aquellas que mencionan los
autores en Calidad. Las presentaciones
parciales de la Calidad seran simplifica-
ciones de la realidad y traen un peligro
adicional; Conservadurizan la gerencia
y la organizacién en aras de la Calidad:
Estan tan ocupados en hacer bien lo
que ya saben hacer, que se olvidan de
innovar.

¢ Qué sera entonces lo que permita
que el concepto de la Calidad se tome
en su dimension 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
tecnologica y la mentalidad competitiva.
El concepto real de la Calidad tiene tres
dimensiones: Como idea, es una subva-
riable tecnolégica; la Gerencia tiene que
establecerla como una estrategia, con
ol objetivo de obtener una ventaja com-
petitiva.

Para terminar este aparte, una frase
de Churchill que viene al caso: "Es tanto
y tan complejo lo que hay que hacer...

pero otros lo estan haciendo”. A lo cual
podriamos afadir: "Y NOSOTROS, ;POR
QUE NO?

3. EL CENTRO DE CALIDAD EAFIT

Asume el reto y decide enviar a un
profesor al Instituto Tecnolégico 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 desarrollarian tanto al in-
terior de la universidad como hacia el
entorno.

Se disefian y publican los "Principios
de Calidad en la Universidad EAFIT", y se
comienza el desatrollo del proceso. Pa-
ralelamente, se presta una asesoria ala
Gobernacion de Antioguia -a punto de
culminar- y se inicia un trabajo con los
colegios, que son nuestros proveedo-
res. Se ha trabajado con el Montessori,
el Mary Mount, el Jesus Maria y hay
otros en proyecto.

También en este afio la universidad
se afilia a la "Corporacion Calidad".

4. EL CUMDEDUN

Idea que se gesta en el plan trienal
de desarrollo 1986-1989 con el propési-
to de "mejorar la calidad de la docencia”
y dirigido a profesores cuya formacién
basica no es pedagdgica.

Su estructura consta de moédulos in-
crementales que van desde una ubica-
ciéon en la tarea pedagdgica hasta la
concepciéon moderna de la tecnologia
educativa como la forma de "aprender a
aprender”.

Los médulos son:

Introduccion al programa.

El ambito pedagoégico.

La Calidad en la docencia.

Las estrategias de aprendizaje.
La tecnologia educativa.

El moldeamiento de actitudes ha-
cia el aprendizaje.

L




La experiencia ha demostrado ser
enriquecedoray actuaimente el ICFES es
el propietario de los derechos de distri-
bucién.

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 19886, la universidad inicia un pro-
yecto de Planeacion Estratégica, de
gran acogida en el medio, lo cual le per-
mitié a EAFIT un mayor contacto con las
expsectativas y reacciones reales de las
empresas hacia los conceptos que se
escuchaban de Calidad y Control Total
de Calidad, que estaban de moda.

En 1989 se establece un proyecto de
Gestion de Tecnologia, y a la luz de és-
te, ol de Calidad Total, como un com-
promiso con Colombia.

La tarea entonces era difundir rapida
y masivamente esta nueva concepcion.
El IcFES aprueba el Programa de Espe-
cializacién en Gerencia de la Calidad,
que comenzé labores en el primer se-
mestre de 1992,

Los objetivos del programa son:

* Desarrollar la concepcion estratégi-
ca de la Calidad en todos los sec-
tores.

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

* Formar personal capaz de estable-
cer Sistemas de Calidad en las or-
ganizaciones.

* Apoyar la iniciativa de ia Goberna-
¢idn de Antioquia en lo referente a
la Calidad en el entorno multisecto-
rial.

La concepcion del programa preten-
de integrar tres conceptos: Entorno, Ge-
rencia y Calidad, que se disefian como
ciclos:

1. UBICACION GERENCIAL

Los temas de Calidad y Desarrolio,
desde la 6ptica gerencial.

2. LA GERENCIA

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

Para avanzar hacia la concepcién
moderna de Gerencia Estratégica y sus
dos grandes vertientes: la Gerencia de
Tecnologia y de Proyectos.

3. LA CALIDAD

Estudio en profundidad del "arte de
agregar valor™.

Calidad | : Conceptos basicos
Calidad Il : Procesos
Calidad Il : Costos y Auditoria.

El esfuerzo por el mejoramiento en la
Universidad EAFIT esta apenas comen-

zando, pero estamos comprometidos
en su continuidad y su éxito.

APUNTES SOBRE CALIDAD TOTAL ENEL
PROCESO DE ENSENANZA APRENDIZAJE EN
LAS FACULTADES DE ADMINISTRACION

RAFAEL IGNACIO PEREZ URIBE

Administrador de Empresas, Universidad Jorge Tadeo Lozano. Postgrado
en Control Total de la Calidad y Circulos de Calidad, Universidad de
Fukushima, Jap6n. Participante en entrenamientos sobre manejo de la
calidad en Amano Corporation, Yokohama, Japén. Participante en la
implementacién del sistema de productividad para distribuidores de la
Compafiia Isuzu en Fukushima, Japén. Profesor universitario. Autor del
libro La Calidad: eje de la empresa japonesa. Universidad Externado de
Colombia. Junio de 1990. Profesor de la Escuela de Administracion de
Negocios y Universidad Externado de Colombia

Respetados asistentes a esta VI reu-
nion de la Asociacién Colombiana de
Facultades de Administracién (ASCOLFA).

Es para mi muy placentero dirigirme a
ustedes en este tiempo tan corto, para
compartir algunas ideas 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 inquietudes
que me vienen rondando en este ultimo
afio y que han surgido del intercambio
con docentes y empresarios en toda
Colombia, a ralz de las visitas y semina-
rios que vengo realizando con el nom-
bre de Jornadas de Calidad y Producti-
vidad, organizadas por Acorl.

Es un hecho que todas las faculta-
des de administracién de empresas

(sus directivos, docentes y administrati-
vos) estan conscientes y ensefiando a
sus estudiantes:

1. Que los profundos cambios de la
economia mundial de las ultimas
décadas han hecho necesaria la
busqueda y la creacion de esque-
mas de desarrollo mas eficaces,
para lograr un adecuado creci-
miento de la economia colombiana
y mejorar las condiciones de em-
pleo, ingreso y bienestar de nues-
tra querida Colombia.

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

3. Que se deben planear, producir,
distribuir y respaidar bienes y ser-




vicios que satisfagan a los consu-
midores de los mercados naciona-
les e internacionales, a los meno-
res costos posibles, para lograr la
necesaria competitividad de nues-
tra economia.

4. Que 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 ineficientes.

5. Que aquellas organizaciones que
no logren oportunamente niveles
adecuados de calidad y eficiencia
corren el riesgo de desaparecer.

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

7. Que se requiere implementar una
nueva filosofia de gestion organi-
zacional, orientada a satisfacer
permanentemente las expectati-
vas de los clientes externos e in-
ternos, que integre a todo su per-
sonal en un proceso de mejora-
miento permanente.

8. Que por tratarse de cambios de va-
lores y actitudes, el proceso de
transformacion requiere bastante
tiempo. De alli la urgencia de pro-
moverlo, iniciarlo y apoyarlo en la
forma mas rapida y extensa posible.

9. Que en ese proceso de transfor-
maciéon deben involucrarse todas
las empresas e instituciones del
pais, tanto del sector pablico como
del privado.

Sin embargo, a pesar de que estos
nueve esenciales puntos se ensefian en
nuestras facultades, como marco de
justificacion de la Calidad Total, no se
aplican al seno organizacional de ellas;

osto se refleja ain mas cuando profun-
dizo en el tema con empresarios y me
dejan el amargo sabor de que la mayo-
ria de las facultades de administracion
de empresas estan todavia muy lejos de
ofrecerles un universitario ajustado a
sus necesidades y con garra de agente
de cambio. Y éste debe ser uno de los
productos basicos de nuestras facul-
tades:

1. Empresarios generadores de em-
pleo.

2. Directivos y mandos medios que
“jalen” en la empresa privada y
publica los recursos hacia la cali-
dad total. )

3. Profesionales competentes y ho-
nestos que trabajen como docen-
tes investigadores y consultores.

Pero para "fabricar" efectivamente
estos "productos”, las universidades de-
ben trabajar conscientemente y con mu-
cho ahinco hacia la calidad total y asu-
mir esta forma de vida organizacional
de manera decidida, no sélo de palabra
sino delineando concretamente una filo-
sofia gerencial y una metodologia de
trabajo que involucre a todas las perso-
nas que estan relacionadas con el pro-
ceso ensefianza-aprendizaje: provee-
dores y clientes externos, consejo supe-
rior, directivos académicos y adminis-
trativos, docentes de planta y catedrati-
cos, personal administrativo, estudian-
tes y egresados, etc...

Todavia encontramos en el medio
universitario incongruencias entre la
teoria y la practica. En otras palabras,
facultades que ensefan modelos admi-
nistrativos ideales y que no los llevan a
su seno empresarial. Ensefiamos como
administrar los recursos pero no los ad-
ministramos como los ensefiamos.

La imagen del docente universitario
sigue siendo en la mayoria de las uni-
versidades "el que no consiguié otro
puesto y se metio de profesor”., y esto lo
apoya consciente o inconscientemente
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la estructura universitaria con las tarifas
salariales por debajo del mercado pro-
fesional. En algunas instituciones uni-
versitarias ni siquiera hay escalafones
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 administracion del factor
clave con los procesos de ensefianza-
aprendizaje:EL DOCENTE. Las evaluacio-
nes de docentes se utilizan sélo para
darles relieve a los factores negativos,
pero los positivos se quedan escondi-
dos. Debe haber concordancia en todos
estos procesos. El proceso de Calidad
Total en cualquier facultad de adminis-
tracién de empresas debe comenzar
por una concientizacion de los miem-
bros del consejo superior de las univer-
sidades, sobre la importancia, no sélo
de "dientes para afuera”, que tienen los
encargados del proceso directo de pro-
duccidn, que en este medio es el de en-
sefianza-aprendizaje, LOS DOCENTES. La
realidad en muchas universidades que
se "jactan” de trabajar hacia la Calidad
Total es contraria al concepto puro que
se promueve en esta. Se ensefa en es-
te proceso: Los valores relacionados
con el respeto a la dignidad humana, la
satisfaccion y el reconocimiento bien
hecho, la integridad, la cooperacion, el
trabajo en grupo, el rigor en el pensa-
miento, la creatividad y el mejoramiento
permanente. ;Realmente en nuestras
facultades se vive en esta filosoffa? Los
resultados de calidad dependeran en
gran parte de la vivencia de este clima;
este es un proceso que debe profundi-
zarse y acelerarse en el medio universi-
tario.

Quiero retomar algunos apartes de
las reflexiones del Congreso de Carta-
gena sobre gestién de calidad y produc-
tividad como estrategia de desarrollo,
celebrado en junio de 1990 y patrocina-
do por el Departamento Nacional de
Planeacion, la Fundacién Nueva Co-
lombia Industrial, el PnuD, Proexpo, Fe-
decafé, cAF, Colciencias y Fonade.

"La situacién colombiana actual en
materia de calidad y productividad re-

quiere una transformacién general (esto
debe incluir la gestion gerencial de las
universidades).

"Es necesario desarrollar una accién
concertada de todos los sectores de la
economia nacional, tanto publicos co-
mo privados, encaminada a incluir un
proceso de cambio hacia una nueva
cultura empresarial, mas humana y efi-
ciente, que lleve a una concepcién de la
empresa colombiana (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 caracteristicas:

"1. Se debe entender la calidad co-
mo la satisfaccién de las legitimas nece-
sidades y expectativas de sus clientes
externos e internos.”

(Nuestras facultades de administra-
cion de empresas deben hacer el es-
fuerzo académico de identificar sus
clientes internos y externos; especificar
sus exigencias de calidad y definir so-
bre esta base un perfil de universitario
con capacidad técnica, tecnolégica y
contingencial, que sea realmente un li-
der-agente.)

"2. Las universidades deben instituir
el mejoramiento continuo de la calidad y
la productividad como una forma de tra-
bajo y de vida, basado en un proceso de
pequefias mejoras dia a dia, en todas
las personas y éreas, y con la participa-
¢idn de todas las personas.”

"3. Se deben incorporar eficiente y
eficazmente los elementos de trabajo
requeridos (tecnologias, equipos y si-
tios de trabajo) para el mejoramiento de
la calidad y productividad, ya sea que
provengan de distintas fuentes de trans-
ferencia tecnoldgica o del esfuerzo in-
terno en investigacioén y desarrollo.” (El
tema de la investigacion es el talon de
Aquiles de muchas facultades de admi-
nistracion. Hoy en dia se pretende en al-
gunas facultades que los profesores de
tiempo completo o medio tiempo, con




una carga académica de 16 horas a la
semana, preparen, dicten y evalien cla-
se, atiendan alumnos, realicen infor-
mes, se actualicen, asistan a reuniones
y presenten investigaciones. Me pre-
gunto: ¢ Qué tipo de investigacion y con
qué tiempo?... Sin embargo, he escu-
chado a varios rectores de prestigiosas
universidades hablar con mucha propie-
dad de la necesidad que se tiene en es-
te medio de hacer investigacion de pun-
ta, pues para esto se requiere presu-
puestoy tiempo para realizar un produc-
to de calidad... Debemos mejorar este
aspecto en muchas facultades.)

"4. Buscar la racionalidad y flexibili-
dad de los procesos, aplicando los enfo-
ques y recursos tecnolégicos mas id6-
‘neos.” (En esto debemos trabajar mu-
cho en nuestras facultades. Se deben
disenar los diferentes flujos que permi-
ten identificar como se debe garantizar
la calidad de los procesos ensefianza-
aprendizaje. Para esto se debe contar
con la colaboracién de los docentes,
quiénes son los que deben decir como
hacerlo. Muy pocas facultades tienen
normalizados sus procesos. Ensefa-
mos la normalizacién y no la tenemos
en nuestras facultades.)

"5. Proyectarse a competir con cali-
dad frente a los mercados nacionales e
internacionales”. (Dentro de un &mbito
de mercado de libre competencia, las
facultades de administracién de empre-
sas deben proyectarse prospectiva-
mente en el futuro. Hoy en dia existe un
buen numero de facultades de adminis-
tracion de empresas, solo las mejores
sobreviviran.)

"6. La alta direccion debe ser la que
quien lidere el cambio hacia la Calidad
Total, no sélo en productos (bienes y
servicios), sino en toda la gestién admi-
nistrativa”. (Esta caracteristica es clave
en un proceso hacia la ealidad total. Sin
el compromiso ferviente, perseverante y
decidido de los consejos superiores de
las universidades, un movimiento ge-
rencial de este tamafio no prosperara; si

la alta direccion de las universidades no
"jala" esta forma de vida, los esfuerzos
aislados que puedan realizar algunos
"Quijotes” en las diferentes facultades,
en términos de Calidad Total, no pros-
peraran.)

"7. La fortaleza de Calidad Total se
basa en la educacién, capacitacion,
compromiso y participacion de sus re-
cursos humanos, en la integracion de
esfuerzos, sl trabajo en grupo, la coope-
racion, el reconocimiento del buen de-
sempefio y en el pensamiento sistema-
tico basado en cifras y hechos.” (Me
pregunto: ;Qué estamos haciendo en
nuestras facultades al respecto?)

"8. Desarrollar un genuino interés
hacia el comportamiento productivo y el
trabajo bien hecho.” (Esto se logra a
través de excelentes objetivos, estrate-
gias y politicas de administracién del re-
curso humano.)

"9. Las universidades deben com-
partir los beneficios del aumento de la
productividad entre sus clientes (socie-
dad, empresas, alumnos), los trabaja-
dores (directivos, administrativos y do-
centes) y los fundadores y/o propieta-
rios.” (Compartir los beneficios significa
no solamente en dinero sino reconvertir
los excedentes de operaciones en me-
jores equipos didacticos, oficinas y au-
las, actualizacién a docentes y adminis-
trativos, incentivos intangibles, etc.)

"10. Asumir sus responsabilidades
con la comunidad y el medio ambiente.”
(Programas facultades-empresas, prac-
ticas empresariales, proyectos relacio-
nados con gerencia del medio ambien-
te, etc.)

Sefiores asistentes: me he referido a
nueve puntos esenciales y a diez carac-
teristicas claves para laimplementacién
y el desarrollo de un proceso de Calidad
Total, que desde ya se deben hacer en
nuestras facultades para poder enrum-
barnos realmente hacia la excelencia.
No basta con saberlos y ensefiarlos,

hay que construirios y llevarlos a la
préactica, y a la realidad del proceso de
ensefianza-aprendizaje, y a los proce-
sos administrativos en nuestras univer-
sidades. Pero jpor donde comenzar?
Hay que preparar la mente y el corazén
de los miembros de la alta direccion pa-
ra que asuman y lideren esta forma de
vida en sus organizaciones de educa-
cién superior. Hay que revisar la estruc-
tura y el clima organizacional de nues-
tras instituciones; tenemos que trabajar
en la preparacion de un terreno adecua-
do para enfrentar los retos de un proce-
so de Calidad Total. Debemos tener en
cuenta que los beneficios de este movi-
miento gerencial son gratificantes, que
no es una panacea administrativa y que
ol recurso humano que se suba al "cha-
llenger de Calidad Total” debe com-
prender que el viaje hacia la excelencia
es exigente. Exigencias como compro-
miso, trabajo arduo, disciplina y organi-
zacion, liderazgo, respeto por el indivi-
duo, lealtad y honradez, mucho estudio,
ejemplo de calidad, difusién del proceso
a otros niveles, enfrentar los problemas
con madurez y en equipo, mente positi-
va, mejorar continuamente, exigentes
en el trabajo, llevar en mente que esuna
forma de vida y que hace parte del tra-
bajo y la vida cotidiana.

Una vez se comprendan estas exi-
gencias y las condiciones de la organi-
Zacion sean aptas para entrar en este
vigje, la alta direccion debe definir una
filosofia comprensible que se convierta
en el oxigeno que se debe respirar en la
universidad y que debe ser "digerida” y
construida por los miembros (directivos,
administrativos, docentes y estudian-
tes) dia a dia en su labor cotidiana. Re-
sumiendo, los cimientos de una filosofia
de Calidad Total podrian enmarcarse en
siete pilares basicos:

1. Orientacion hacia el cliente.
2. Primero la calidad
3. Orientacién humanista.

4. Administracion participativa.

5. Concepto de proveedor-clients in-
terno en todos los procesos (incluido el
principal: ensefianza- aprendizaje).

6. Utilizacién de métodos estadisti-
cos para analizar los datos (en todos los
niveles de la universidad).

7. Responsabilidad social: Esta filo-
sofia se redacta, se transmite, se anali-
za, se debate, se devuelve depurada a
la alta direccion, que la convierte en el
marco de accién de la organizacién y se
comienza a vivir en el diario trabajar.

En paralelo, se deben comenzar a
construir los "pifiones de calidad”, o
sea, los componentes conceptuales y
herramientales que le van a permitir a la
organizacién "mover el challenger hacia
la Calidad Total™

LA MEDULA ESPINAL: Es la clasificacion
absoluta de "qué es hacer las cosas
bien desde el comienzo”. Para esto el
consejo superior con sus staffsy directi-
vos deberan hacer un esfuerzo en res-
ponderse las siguientes preguntas con
respecto al entorno de su organizacién:

1. ¢Quiénes son los clientes de la
universidad y/o de sus facultades?

2. 4Qué productos les entrega o les
debe entregar la universidad (sus facul-
tades) a sus clientes?

3. 4Qué necesidades y/o exigen-
cias debe satisfacer la universidad (sus
facultades) a sus clientes?

4. ;Cuéles son o deberian ser las
especificaciones de calidad (caracterfs-
ticas que debe poseer el producto -bien
o servicio- que se le entrega al cliente,
para satisfacer realmente sus necesida-
des y/o exigencias) del producto que se
entrega al cliente?

5. ¢Quiénes son los proveedores de
la universidad?

6. ¢ Qué insumos le entregan o le de-
ben entregar los proveedores a la uni-
versidad (a las facultades)?



7. ¢Cudles son las necesidades y/o
exigencias que deben y/o deberian sa-
tisfacer los proveedores a la universi-
dad (facultades)?

8. (Cuél o cudles son o deberian
ser las especificaciones de calidad que
deben poseer los insumos que se le en-
tregan a la universidad?

Este razonamiento va a permitir a las
organizaciones de educacién superior
demarcar su posicion estratégica en el
mercado, y suministrar una informacién
més coherente para que los niveles me-
dios y la base de las universidades en
cada facultad construyan la médula es-
pinal del proceso ensefianza-aprendi-
zaje, a partir del siguiente cuestiona-
miento:

Una vez el estudiante (insumo) in-
gresa a la universidad se ubica dentro
de un pénsum académico (desarrollado
de acuerdo con la médula espinal del
entorno) que incluye asignaturas (se-
gun la carrera, con pre-requisitos y se-
mestres determinados). A partir del con-
cepto de proveedor-clients interno, don-
de se considera que el proceso siguien-
te es un cliente y hay que entregarle un
producto con las especificaciones de
calidad que satisfagan sus necesidades
y exigencias, habria que entrar a anali-
Zar y contestarse las siguientes pre-
guntas:

1. ¢Quién es el proveedor en este
proceso?

2. ¢ Qué productos (bien y/o servi-
cio) entrega el proveedor al cliente?

3. ¢Quién es el cliente?

4. ¢ Cudles deberian ser las especi-
ficaciones de calidad del producto que
se le entrega al cliente?

I. Cuando en las diferentes faculta-
des se respondan todas estas pregun-
tas, en ese momento habremos dado
paso de gigantes y se habra definido
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"qué es hacer las cosas bien desde el
comienzo. C6mo se deben hacer". Con
esta informacién se puede entonces, en
forma segura, empezar a normalizar los
Procesos en las facultades y construir el
segundo gran pifién de calidad:

Il. EL SISTEMA DE GARANTIA DE CALK-
DAD: § Cdmo se garantiza la calidad, que
los productos cumplan con las especifi-
caciones de calidad? La calidad se ase-
gura verdaderamente desde el comien-
Zo y en cada paso del proceso de pro-
duccién (en este caso seleccion de do-
centes y alumnos, proceso de ensefan-
2a-aprendizaje, seguramente de ex-
alumnos, etc...). Para esto es necesario
hacer los flujos de procesos correspon-
dientes.

lll. Eltercer gran pifion y que esté in-
serto en los otros es el circulo de control
PIIM; planear, implementar, inspeccionar
y tomar medidas correctivas. Con este
circulo se completan todos los ciclos en
el proceso de Calidad Total.

IV. El cuarto pifién es el de mejora-
miento continuo a través de la creacion
de grupos de trabajo. A mi modo de ver,
en el camino hacia la Calidad Total, de-
beran ser parte de Ia forma de trabajo
de la organizacion. En este proceso, a
las personas se les debe ensefiar a tra-
bajar en grupo, darles todas las herra-
mientas necesarias de la gerencia parti-
cipativa, instruirlas sobre el manejo de
métodos estadisticos y de costeo, y per-
mitirles presentar propuestas de mejo-
ramiento.

V. Todos los pifones deben estar
soportados por un programa de perso-
nal acorde con el proceso de Calidad
Total en términos de: seleccion y en-
ganche, induccién, capacitacién y en-
trenamiento, beneficios y compensa-
cién, evaluacion de desempefio y pro-
mociones, manejo de los aspectos labo-
rales. Estas funciones deben ser refor-
zadas en el ambito universitario con el
fin de poder contar con un recurso hu-
mano motivado y con un gran sentido
de pertenencia hacia la institucién don-
de lleve a cabo su labor.

VI. Indudablemente el sexto pifion.

s el de control estadistico de procesos.
Se deberan definir las variables a medir
en los diferentes procesos qué se van a
controlar; para esto también se requiere
capacitacion a todo nivel y mentes sa-
nas para analizar la informacién y tomar
decisiones con los involucrados del pro-
ceso.

Para terminar esta ponencia, quiero
decirles que tenemos mucho trabajo por

hacer en nuestras universidades. Cada
paso que demos en el camino hacia la
Calidad Total lo debemos dar con mu-
cho coraje y alto sentido profesional. No
hay que desmayar. El unico peligro que
le veo a este movimiento gerencial de
Calidad Total es que lo asumamos co-
mo moda. No cometamos ese error.
Acordémonos de que es una forma de
vida y que no la debemos abortar. Las
consecuenicias son funestas y catastré-
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 Administracion,
Universidad de Syracuse. Ph.D. en Economia, Universidad de Syracuse.
Cargos ocupados: rector de la Universidad EAFIT; consejero del
presidente de la Republica; gerente de Pilas Varta. Actuaimente decano
de la Escuela de Postgrado de ICESI.

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

Thomas Gerrity, decano de Wharton School.

1. INTRODUCCION

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

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

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

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

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

2. ANTECEDENTES

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

llamo LA EDAD DE LAS RUPTURAS" y Wi-
llian Hill identific6 como el surgimiento
de las circunstancias que llevaban a los
administradores de los paises desarro-
llados a vivir experiencias resultantes
de la "asociacién bien aconductada en
los negocios y simultaneamente la con-
frontacion politica en los pafses del ter-
cer mundo”, y en especial cuando se
analizaba el problema de las empresas
multinacionales, lo cual llevé a Willian
Hill, decano de administracién de la Uni-
versidad de Nueva York, a afirmar:

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

Posteriormente, en la reunién de Ar-
den House de AACSB y EFMD, que siguié
ala primera ya mencionada, en noviem-
bre de 1979, se establecié como el pun-
to de partida de las discusiones el reco-
nocimiento de la necesidad de preparar
a los administradores en la compren-
si6én del entorno mundial, y de formar Ii-
deres para manerjar los nuevos esce-
narios, al efecto reconoce:

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

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

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

El decano Boris Yavitz, de la Escuela
de Administracién de la Universidad de
Columbia, planteé que:

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

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

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

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

Como consecuencia de los anterio-
tes aspectos y de su participacién en la
reunién de Pals, CLADEA asumi6 durante
los primeros afios de 1980 un liderazgo
en el continente dirigido a la ampliacién
de los estudios de postgrado en admi-
nistracion hacia la dimension internacio-
nal, en especial a la negociacion y
transferencia de tecnologia y la com-
prensién del mercadeo internacional, lo
cual derivé en la introduccion de cursos
sobre el primer tema en los programas
de maestria en administracion y a la
creacion de algunos postgrados en
mercadeo internacioinal, especialmen-
te en la universidades de México (Auté-
noma y Monterrey), Colombia (EAFIT,
Jorge Tadeo Lozano), Perts (ESAN)y Ve-
nezuela (IESA). Sin embargo, el resto de
los postgrados se mantuvo al margen
del enfoque internacional, y a nivel de
pregrado no se logré ningun cambio al
respecto, posiblemente como conse-
cuencia de la utilizacién del modelo de
economia cerrada, el cual hacia innece-
sario generalizar en la internacionaliza-
cién del curriculo.

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

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

(3) Ibidem, pag. 16

(4) AACSB, EFMD, CLADEA, Managers for the XXI Century, Parls, 1980, pag. 24.




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

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

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

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

4. A la pregunta de cudles son los te-
mas fundamentales que se conside-
ran necesarios para los estudiantes
en el campo internacional, 93% de
las respuestas indicé: "el plan de
exportaciones de las compafiias”; el
80% consider6 "la administracién
de las operaciones de exportacio-
nes e importaciones”; el 60% esti-
moé importante ensefiar teorias acer-
ca de la administracién de las em-
presas muitinacionales, y de muy
poca importancia fueron clasifica-

dos los temas de la contabilidad y la
tributacién internacional.

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

3. UNA PROPUESTA:
ALTERNATIVAS PARA
INTERNACIONALIZAR EL
CURRICULO

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

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

(5) Guthery, Dennis y otros, Intemnational Business Education in Selected Latin American Bu-
siness Schools, en "La Gerencia para el Desarrollo”, GLADEA, LiMa, septiembre de 1991, pp.
190-206.

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

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

N

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

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

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

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

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

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

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

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

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

En la primera opcién, ia solucién se-
ria establecer los cursos que a juicio de
la escuela fueren necesarios, tales co-
mo mercadeo internacional, finanzas in-
ternacionales, economia internacional,
etc.; los cuales reemplazarian otros cur-
sos del curriculo actual o se agregarian.
Sin embargo, se podrian plantear algu-
nas dificultades respecto de la eficacia
de esta opcién. Primero, en los resulta-
dos de la encuesta del profesor Gu-
thery ya presentada, se encontr6 que la
inflexibilidad de los curriculos era uno
de los obstaculos actuales para ofrecer
la opcion internacional a los estudian-
tes; los planes de estudio de administra-
¢ién a nivel de pregrado y maestria es-
tan muy recargados en la mayorfa de
las escuelas del pais, por lo tanto, las
opciones de cambiar unos cursos por
ofros, o de introducir nuevos cursos a
los ya existentes, no parece facil. Sin




embargo, la pregunta mas importante
que se deberia formular se relaciona
con la eficacia de esta opcion en el sen-
tido de si realmente satisface la necesi-
dad de internacionalizar el curriculo; en
otras palabras, jlos estudiantes logra-
rian asi adquirir las destrezas basicas
que se definieron anteriormente? Pare-
ceria que las seis categorias de destre-
za no se lograrian con esta alternativa.

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

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

Por lo tanto, sélo resta la tercera op-
¢ién, reestructurar el currfculo partiendo
de un analisis de los objetivos que se
espera obtener con el nuevo programa
dentro de los cuales se han ubicado los
que surgen de las seis categorias de ha-
bilidades necesarias para formar un
profesional en administracién con el en-
foque de los negocios internacionales.
Es de esperar que el resultado sera un

programa muy diferente del actual, en
su estructura, contenidos y metodolo-
gia. Es probable que dé origen a nuevos
cursos, a nuevos contenidos en cursos
tradicionales, a nuevas .concepciones
en areas como las humanidades, |a his-
toria; el desarrollo de nuevas técnicas
como la de las negociaciones, a profun-
dizar y enfocar de manera diferente
conceptos como el de la competitividad
y todo lo que gira a su alrededor: cali-
dad, precios, costos, asignacién de re-
cursos; areconocer y satisfacer la nece-
sidad de dominar una segunda lengua;
a visualizar de manera diferente el pro-
blema de las comunicaciones; a una
nueva conceptualizacion de la planea-
cién estratégica en la cual uno de los
objetivos basicos sea mantener o desa-
rrollar la competitividad tanto nacional
como internacional de la empresa como
elemento clave de la supervivencia; a
darles un nuevo enfoque a los proble-
mas de la negociacion y adaptacion de
latecnologia, al manejo del riesgo en un
escenario mucho mas amplio que el lo-
cal, donde hasta hoy se han hecho los
analisis y se han adoptado las decisio-
nes, etc. Para lograr estos objetivos
dentro de una metodologia que facilite
la congruencia curricular del nuevo pro-
grama se ha preparado el modelo "Es-
quema de reestructuracion del curriculum
en Administracién para intemacionalizar-
lo; el cual aparece como cuadro N° 1,

Es posible que algunos piensen que
ol problema se puede resolver creando
una nueva carrera de estudio en la cual
se haga énfasis en el aspecto interna-
cional, al lado de la administracion tradi-
cional. Esta es una solucién que se ha
asumido en el pasado para casos como
el de la administracion privada y la pu-
blica, o las administraciones enfocadas
desde angulos sectoriales, hotelera,
toxtil, etc. Pero la administracion es un
s6lo concepto, entonces bien vale la pe-
na no correr este riesgo de formar admi-
nistradores de mejor familia y mas bien
buscar una solucién curricular que colo-
que a los futuros profesionales, que se
estarian graduando después de 1997,
en el espacio donde deberan actuar.

CUADRO N2 1
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CONCLUSIONES

Los procesos de apertura econémi-
ca y la globalizacion de las empresas
van a generar nuevas relaciones y pro-
blemas en la direccion de los negocios,
lo cual va a requerir un nuevo enfoque
on la formacién de los administradores,
tanto en pregrado como en postgrado.
Este es un movimiento no s6lo en Amé-
rica Latina, como consecuencia de los
recientes fendmenos de la apertura de
las economias, sino mundial, por la con-
formacion de los bloques econémicos y el
auge que se espera venir para las relacio-
nes internacionales de todo tipo.
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La solucién que se adopte parala in-
ternacionalizacién del curriculo debe
ser asumida muy cuidadosamente, para
evitar la mas simplista de agregar unos
cursos o mas temas a los planes de es-
tudio ya existentes. El proceso debe en-
cerrar una reflexién acerca de las carac-
teristicas que debe tener el nuevo admi-
nistrador, las habilidades que debe de-
sarrollar y los instrumentos de los que
se debe dotar para que enfrente con
éxito su nuevo campo.

Por lo tanto lo mas recomendable es
asumir una estrategia de reestructura-
c¢ién curricular para definir nuevas es-
tructuras, contenidos y metodologias.

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

L. EDWIN COATE

Traduccién: Alicia Polo Palma y Mario de la Calle Lombana

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

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

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

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




un rango creciente de aplicaciones para
los programas de mejoramiento de la

calidad (ver figura 1).

Una de estas instituciones es la Uni-
versidad del Estado de Oregén (osu).

n

N

® Clarificar una visién sobre el futuro
de la organizacién en los cinco o
diez afios sigulentes.
X
:\lf[!dentificar las metas y objetivos que
N ;7] mueven a la organizacion hacia esa

Enfrentada a grandes retos tales como?’ +  situacion prevista para el futuro.

usuarios insatisfechos, falta de recursos
y falta de mistica entre sus empleados,
la Osu decidi6 investigar si era posible
enfrentar tales retos a través de un pro-,

“F

°<p“ Identificar los procesos criticos que
4~ deban suministrar a los clientes ser-
vicios que superen las expectativas

grama de mejoramiento de la calidadl‘?\ Lg/ de dichos clientes.
<

Este articulo estudia el intento de la 0s|

por establecer un programa de Calidad
Totalalo largo y ancho de su estructura.
Esta es una historia que auin no tiene fi-

dentro de una instituciién de educacion
superior.
17

{QUE ES UN PROGRAMA &0

DE CALIDAD TOTAL?

Un programa de Calidad Total (CT)
es un sistema estructurado que busca
generar la participacion de toda la orga-
nizacion en la planeacion y la puesta en
marcha de un proceso de mejoramiento
continuo, hasta superar las expectati-
vas de los clientes. Se basa en ia hip6-
tesis de que el 90% de los problemas
son de los procesos, no de los emplea-
dos. Un programa de CT es la evolucion
logica de la gerencia por objetivos, de la
planeacion estratégica y de otros siste-
mas de administracion.

Tal como ocurre con cualquier cam-
bio estructural significativo, un progra-
ma de CT requiere un fuerte liderazgo
en todos los niveles de la organizacién,
que impulse a la gente a trabajar hacia
el logro de unas metas compartidas.

Un programa de Calidad Total tiene
tres grandes componentes.

El primero, la "planeacion para mejo-
ras sustanciales”, llamada a veces pla-
neacion de Hoshin, busca:

©

nal, pero resulta muy instructiva, ya que
muestra muchos aspectos intimos del*
proceso de aplicar y modificar un pro-¢
grama de mejoramiento de la calidad

* Seleccionar unos cuantos temas de
& estudio para mejoras sustanciales,

\L;’U;}\no mas de cuatro, que puedan ayu-

dar a la organizacién a lograr rapi-

ﬁ9’\ damente sus objetivos.

z’ Comunicar a todos los empleados la

" Visién sobre el futuro de la empresa
&~ Y hacerles conocer los métodos que

se usarén para lograrlos.

Por Gltimo, establecer una estructura
para verificar el progreso del programa.

La planeacién para mejoras sustan-
ciales, un desarrollo posterior de la pla-
neacion estratégica (la figura 2 muestra
el proceso completo de la planeacio6n),
permite a la organizacién identificar y lo-
calizar las areas claves de servicio y
asegura el desarrollo pleno de los méto-
dos y procedimientos por medio de los
cuales se pueden poner en practica las
mejoras fundamentales de la calidad.
Todos los niveles de la organizacion
participan por lo tanto en la planifica-
cién, el desarrollo y la difusién de las
mejoras estratégicas fundamentales
que se identifiquen.

La "administracién cotidiana”, el mas
revolucionario de los tres componentes
de un programa de CT, es un sistema
que muestra a la gente lo que cada uno,
personaiments, debe hacer, medir y
controlar para mantener la organizacién
funcionando sin tropiezos. El sistema
ayuda a definir y a entender los proce-
SOs que se usan para producir servicios
que llenen las necesidades y expectati-
vas de los clientes. Una vez se entien-

den estos procesos, los empleados y.
los departamentos pueden mejorarlos
continuamente y luego generalizarios
para asegurar que los logros se man-
tengan.

Este mejoramiento continuo se logra
por medio de equipos encargados de
identificar los problemas de los clientes,
encontrarles solucién y mantener sobre
la marcha el control sobre el proceso
mejorado. El uso de varias pruebas ba-
sicas de control de calidad y de méto-
dos estadisticos ayuda a administrar
con hechos y no con opiniones, y a re-
solver los problemas reales y no sélo
sus sintomas. La solucion de problemas
requiere los esfuerzos colectivos de to-
dos en la organizacion, conformados en
grupos de estudio y haciendo uso del
proceso de diez pasos que se describira
posteriormente.

La administracion cotidiana fortalece
a los empleados en todos los niveles de
la organizacién y enfoca los esfuerzos
de mejoramiento gerencial a los proble-
mas de proceso.

El tercer componente, "administra-
cién de funciones cruzadas", es la inte-
gracion de actividades de equipo en las
divisiones y departamentos para lograr
las metas de la organizacion. Por medio
de este sistema, la alta direccién puede
asegurar que todos los grupos en la uni-
versidad estén trabajando juntos por el
bien de la institucién.

Este sistema lleva a la institucién a
escuchar "la voz del cliente”, a identifi-
car sus necesidades y a incorporarlas
en cada fase de la operacion.

IMPLANTACION DE UN PROGRAMA
DECT

En CT, la manera de establecer un
proceso es tan importante como su con-
tenido. Muchas organizaciones trabajan
todavia bajo un enfoque departamental,
en el cual algunos empleados planean
las mejoras, otros llevan a cabo el traba-

jo y otros distintos revisan si los procedi-
mientos y los resultados son correctos.
En CT, todos los empleados, todos los
dias, se encargan de mejorar la calidad
de sus servicios de manera que no sélo
se llenen sino que se sobrepasen las
necesidades de los clientes.

Infortunadamente, sin embargo, la li-
teratura sobre CT, cada vez mas nume-
rosa, presta poca atencion a los aspec-
tos practicos de la implantacion del pro-
grama. Ademas, los gurus de la CT
ofrecen recetas y programas contradic-
torios. Una empresa de investigacion
sin animo de lucro, la GOAL/TQC, ha
encontrado que en la actualidad existen
por lo menos seis modelos de implanta-
cién, y que los seis funcionan.

La osu desarrollé un enfoque que se
asemeja muchisimo al modelo de pla-
neacion Hoshin, con el cual se logra con
éxito planear, informar lo planeado, eje-
cutar y realizar diagnosticos mensua-
les. Ademas, el plan quinquenal de la
osu fue trazado de acuerdo con el "Mo-
delo de Criterios del Premio Baldrige",
un modelo muy popular para identificar
areas de mejora. La figura 3 muestra el
modelo de la Osu.

La implantacion del programa de CT
en la osu se llevd a cabo a través de las
nueve fases siguientes:

Fase uno:
EXPLORACION

Al explorar la CT, la osu buscé crear
una "masa critica” de altos directivos
que entendieran la naturaleza y la utili-
zacién de la CT y desearan participar en
un estudio piloto para probar la validez
del concepto en la universidad.

Las actividades realizadas en la fase
uno incluyeron visitas a empresas de
éxito que tenian programas de CT, con-
ferencias de W. Edwards Deming para
explicar los conceptos de CT en la uni-
versidad, revision de la literatura sobre
el tema, revision de los criterios del Pre-

w71
ICESI




mio Baldrige, y asistencia de los altos
directivos de la 0suU (incluyendo al rector
de la universidad, John V. Byrne) a un
curso de educacién continuada dictado
en la universidad por los especialistas
de la Hewlett-Packard en CT.

Al finalizar la fase uno, el rector
Byrne y sus inmediatos colaboradores
mostraron gran entusiasmo con respec-
to al potencial de un programa de CT.
Sin embargo, la parte académica de la
universidad reaccioné con escepticis-
mo. Los miembros del cuerpo profeso-
ral vieron la CT simplemente como una
Gltima moda en administracion y temie-
ron que el cambio anunciara no sélo su
pérdida de control sobre los procesos
académicos sino también un alejarse de
la diversidad para caer en la uniformi-
dad. Ademas, los profesores estan ge-
neralmente acostumbrados a trabajar
solos y a competir de hecho por los es-
casos recursos de la universidad. Ga-
nar su aceptacion de la idea de trabajar
juntos en grupos de trabajo para cam-
biar los procesos requeriria lograr cam-
bios de actitudes en algunos profe-
sores.

Para calmar tales temores, la osu
buscé un mejor nombre para el progra-
ma: "Proceso de Mejoramiento de Sis-
temas”. Este nuevo nombre, sin embar-
go, reforzo la idea de que se trataba sé-
lo de una moda mas.

Poco a poco, algunos miembros de
la comunidad académica empezaron a
aceptar los conceptos de CT. Un profe-
sor comento: "El gran valor que yo veo
en este concepto es el cambio que im-
plica en nuestra orientacién el mirar a
los estudiantes como clientes. Esto sera
un vuelco en nuestra cultura organiza-
cional". De hecho, posteriormente la
universidad pudo establecer equipos de
CT en dos areas académicas orienta-
das a la prestacion de servicios: educa-
cion internacional y educacién conti-
nuada.

A pesar de todo, por muchas razo-
nes, la osu decidié avanzar con lentitud
en la parte académica y empezar por

las areas de servicio, especialmente
planta fisica, servicios de computaciony
area comercial. Todas estas areas tie-
nen muchos paralelos con empresas in-
dustriales.

Fase dos:

GRUPO DE TRABAJO PARA
EL ESTUDIO

PILOTO INICIAL

Para aplicar lo que ya se habia
aprendido sobre CT y para aprender
mas, la universidad formé un equipo de
CT en el Departamento de Planta Fisica
y le solicité estudiar un tema especifico
de alta prioridad, que tuviera altas pro-
babilidades de éxito, que fuera impor-
tante segun criterio de todos los directi-
vos, que no se estuviera estudiando por
nadie y que fuera muy importante para
los clientes.

Cuando se formo el equipo, el De-
partamento de Planta Fisica de la uni-
versidad se caracterizaba por unas po-
bres comunicaciones internas y una ba-
ja moral de los trabajadores. La imagen
del departamento entre muchos de sus
clientes era extremadamente negativa,
sus servicios se consideraban lentos,
costosos y ofrecidos sin tener en cuenta
necesidades o deseos de los clientes.

El Proceso de CT. El grupo de es-
tudio, que incluia directivos y trabajado-
res de primeralinea, unlider de equipoy
un oficial de entrenamiento como "facili-
tador”, escogié como tema de estudio
"Cémo disminuir el tiempo de adapta-
cion en un proceso de remodslacion”. A
medida que avanzaba el proceso, los
12 miembros del equipo enviaron resu-
menes sobre la marcha del proceso a
otros empleados, publicaron circulares
y fijaron carteles en la pared de la ofici-
na con su "diagrama de flujo del proce-
80", a espera de recibir comentarios y
sugerencias. Debido a la naturaleza
multifacética del proceso de remodela-
cién y a la pequefia representacién del
é&rea de ingenierfa -un area clave- en la
composicién del equipo, el lider del

equipo formé dos subgrupos: disefio de.
ingenieria y construccion. Estos grupos
identificaron problemas en los procesos
de sus areas (principalmente traslapes,
demoras y flujos excesivos de papel,
analizaron las causas en "tormentas de
ideas" y propusieron soluciones al gru-
po de estudio.

Las soluciones logradas con el pro-
grama llevaron a cambiar la estructura
basica del Departamento de Planta Fisi-
ca, y disminuyeron en un 10% el tiempo
requerido para los procesos de remode-
lacién. Este porcentaje ha ido aumen-
tando. Los cambios incluyeron el esta-
blecimiento de un centro de servicio a
los clientes y el nombramiento de un ge-
rente de proyectos. Ambas medidas
mejoraron la capacidad de respuesta a
las solicitudes de los clientes. También
se pusieron en practica con éxito varios
sistemas de ahorro de tiempo.

Nuevas actitudes. La formacién de
grupos de CT en el Departamento de
Planta Fisica produjo cambios sustan-
ciales en las actitudes y en las relacio-
nes de trabajadores y clientes. El proce-
80 mostrd a los altos directivos que exis-
tian problemas que ellos no habian re-
conocido anteriormente, y puso a los
trabajadores frente a problemas de los
que los jefes resuelven diariamente.
Como los miembros del grupo venian
de todos los niveles de la organizacién,
pudieron mejorar las comunicaciones
internas. Poco después de formado el
equipo, la noticia de que las cosas esta-
ban mejorando se filtr6 a las distintas
secciones, las cuales a su vez empeza-
ron a comunicarse entre ellas facilitan-
do grandemente la coordinacion de los
proyectos.

De acuerdo con sus empleados, la
Planta Fisica ha llegado a ser un mejor
jugar para trabajar. Los conceptos es-
tan liegando a toda la fuerza laboral.
Los espiritus estan motivados y se esta
desarrollando réapidamente una ética
positiva de trabajo. Los trabajadores es-
tan haciendo muchas sugerencias para

lograr mejoras. Con la cooperacién de
los trabajadores, se estan reorganizan-
do areas donde faltaba o sobraba per-
sonal.

Una encuesta mostré que, aunque el
tiempo necesario para completar un
proyecto no ha disminuido, los clientes
estan mas satisfechos y se muestran
mas comprensivos ante las demoras.
Los clientes reconocen que el Departa-
mento de Planta Fisica esta tratando de
resolver sus problemas, y aprecian el
servicio mas personalizado y atento que
reciben ahora.

Fase tres:
DEFINICION DE LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE

El Despliegue de la Funcion de Cali-
dad (DFC) es un sistema para identificar
las necesidades del cliente, ponerlas en
orden de prioridad y fijar para la univer-
sidad esas mismas prioridades. El DFC
es también una herramienta estratégica
que toma las necesidades del cliente y
las caracteristicas de un sistema de ser-
vicio y las pone juntas en una matriz pa-
ra permitir compatrarlas.

La 0sU empez6 a elaborar su DFC
identificando sus clientes y clasificando-
los en dos grandes grupos: externos e
internos. El grupo externo incluye a los
estudiantes de la universidad, asi como
a posibles estudiantes futuros, la comu-
nidad local, el canciller y el cuerpo legis-
lativo, los padres y visitantes, los ex
alumnos, la comunidad internacional,
los donantes, otras instituciones y el
Consejo de Educacion Superior del Es-
tado de Oregén. Los clientes internos
incluyen los supervisores, los directivos
y-el profesorado.

Para identificar las necesidades de
los clientes, su opinion acerca del papel
actual de la universidad y el que deberia
asumir en el futuro, la OSU empled he-
rramientas tales como grupos de enfo-
que e investigaciones de mercado. Tres
de estos estudios, realizados entre




1989y 1990, fueron sumamente revela-
dores.

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

¢ El estudio entre estudiantes admiti-
dos produjo informacién acerca de
los estudiantes-clientes, tanto si in-
gresaron a la universidad como si
no lo hicieron, y acerca de la forma
como percibian a la universidad en
comparacion con otras instituciones
que tuvieron en consideracion.

* El estudio de 1990 entre el cuerpo
profesoral investigé las actitudes de
la comunidad académica de la osu.

Los resultados de estos estudios re-
velaron que, como la mayoria de las uni-
versidades, la OSU necesitaba reconsi-
derar su oposicion a involucrarse en el
mercadeo. La idea de disefiar las clases
y los cursos de acuerdo con las necesi-
dades de mercado ha sido extrafa du-
rante mucho tiempo a la manera de
pensar de la universidad. Sin embargo,
esta actitud debe cambiar si es que la
0OSU desea tener una posicion de éxito en
el mercado. La universidad creé un comi-
té de mercadeo para analizar su imagen y
su oferta de productos, lo cual es un pri-
mer paso necesario para empezar a ha-
cet coincidir su oferta de clases con las
necesidades de sus clientes.

Fase cuatro:
PLANEACION PARA MEJORAS
SUSTANCIALES

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

mision

clientes

procesos criticos
vision del futuro

* mejoras sustanciales

Paso 1. Mision: Todas las universi-
dades tienen una mision de docencia;
puesto que la OSU es una universidad
creada por el gobierno con fondos ofi-
ciales, con la consigna de hacer investi-
gacion en ciencias agropecuarias y en
ciencias del mar, tiene una de investiga-
cién y prestacion de servicios. Por lo
tanto, esta oficialmente establecido que
"la misién de la OSU es servir a la gente
de Oregén, la nacion y el mundo a tra-
vés de la educacion, la investigacion y
la prestacion de servicios".

Paso 2. Clientes: Los clientes son
cada vez mas conscientes de que los
servicios que reciban deben ser impor-
tantes y valiosos. Para convertirse en li-
der en el futuro mercado educativo, la
osU tiene que posicionarse como el ma-
yor proveedor de servicios valiosos, es-
to es, el que mas 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 que sean los servicios entrega-
dos a los clientes externos, adivinar y
llenar sus expectativas y verificar su sa-
tisfaccion, asi como el desempefio de la
universidad.

Paso 3. Procesos criticos: La iden-
tificacion de los procesos criticos que
corresponden al rector, esto es, las fun-
ciones que le son esenciales para cum-
plir la mision de la universidad, conduce
a sentar las bases para el proceso de
CT. Para hacerlo, la osu identific6 en
primer lugar a los clientes del rector y
los servicios que presta la universidad a
cada grupo de clientes; a continuacién
identifico los procesos criticos claves
para estos grupos. Los 12 procesos y
sus medidas del desempefio aparecen
en el siguiente cuadro:
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Los 12 procesos criticos de la OSU

Proceso
1. Admisiones

2. Desarollo curricular

3. Ensefianza

4. Desarrollo del érea internacional

5. Investigacion

. Prestacién de servicios (extensi6n)

. Relaciones con la comunidad

® N o0

. Servicios de informacién

©

. Planeacién a largo plazo

Medida del desempefio

Concordancia con el plan de reclutamiento de la universidad
Aceptaci6n por el grupo directivo

Evaluaclén de la ensefianza que reciben los estudiantes
Numero de estudiantes que van al exterior .
NGmero de publicaciones

Porcentaje de participacién de la comunidad

NGmero de quéjas reclbidas

Numero de estudiantes por computador

Porcentaje de objetivos cumplidos

10. Reclutamiento y desarrollo del personal Porcentaje de trabajadores contrados en su primera

seleccion

11. Desarroliode las instalaciones

Porcentaje gastado en reparaciones del valor que se

asigne a su buen funcionamiento

12. Obtenclén de fondos

La osu hizo también una integracion
de su declaracion detallada de metas y
objetivos con los procesos criticos.

Paso 4. Vision del futuro: La visién
futura de la 0SU empez6 a tomar forma
con la elaboracién de un diagrama de
afinidad. Este diagrama es una herra-
mienta de CT que enumera los atributos
de la universidad ideal y los organiza en
conjuntos de atributos relacionados.
Las discusiones sobre las razones de
los diferentes puntos de vista de los eje-
cutivos sobre el futuro desarrollo de la
universidad subrayaron las caracteristi-
cas distintivas de la 0su y de su misién.
El documento que expone la misién, los
valores y los principios basicos de la
universidad se constituyd en base para
el documento sobre vision futura de la
0su. (A continuacion se inserta el docu-
mento.)

DOCUMENTO SOBRE VISION
DEL FUTURO DE LA OSU

"La osu se ve a si misma en el futuro como
una universidad internacional de reconocida
importancia. Deseamos que cada estudian-

Délares obtenidos vs. dblares solicitados

te domine al menos una lengua extranjera,
y tenga al menos un trimestre de experien-
cia en un pafs extranjero y que conozca de
computadores. Deseamos que nuestro pro-
fesorado tenga experiencia internacional, y
que nuestros programas de investigacion
on ol exterior se incrementen en un 100%
(de 26 pafses que cubrimos en la actualidad
a 52). Deseamos incrementar del 10 al 15
por ciento el porcentaje de nuestro alumna-
do formado por estudiantes extranjeros.

También deseamos que nuestra universi-
dad sea el mejor sitio para estudiar y para
trabajar. Deseamos ser una universidad
que sabe lo que sus clientes van a querer
dentro de 10 afios, y lo que hard para so-
brepasar todas las expectativas. Deseamos
ser una universidad cuyos empleados no
sélo entiendan cé6mo hacer su trabajo, sino
también cémo mejorarlo significativamente;
una universidad donde un equipo conforma-
do por las personas més apropiadas, sin
importar su nivel o sus cargos en la univer-
sidad, enfrente los problemas y los desafios
que se presenten.”

Elaborado ya el documento sobre vi-
sion futura de la osu, se identificaron los
obstaculos existentes para su logro.
Usando de nuevo el proceso de diagra-
ma de afinidad, la 0sU exploré las carac-
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teristicas de tales obstaculos y enton-
ces utilizé otra herramienta de CT, el
diagrama de arafia, para ordenarlos por
prioridades. El propésito de este anali-
sis fue desarrollar acciones para quitar
esos obstaculos que podrian impedir el
cumplimiento de esa vision del futuro.

Los obstaculos identificados incluye-
ron:

¢ Deterioro de la estructura fisica.

¢ Crecientes costos de la investiga-
cion.

* Deterioro de la imagen publica.

e Deterioro de la misitica del grupo di-
rectivo.

¢ Sistemas de informacion deficientes
(computacion, biblioteca, telecomu-
nicaciones).

Paso 5. Identificacion de mejoras
sustanciales prioritarias: Utilizando el
documento sobre la vision del futuro, las
metas y objetivos establecidos oficial-
mente y los obstaculos identificados en
el paso 4, la 0suU se enfoco en las areas
de servicio con posibles mejoras sus-
tanciales. La planeacion para mejoras
sustanciales de un programa de CT no
reemplaza el plan estratégico de la uni-
versidad sino que lo complementa
porque:

¢ Garantiza que los empleados de to-
dos los niveles entienden su papel

en la tarea de llegar a la visién del
futuro.

¢ Difunde 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 vision.

* Suministra planes detallados para
mantener el proceso hacia ese logro
y poder medir el avance.

¢ Por ultimo, suministra mas detalles
de las operaciones que los que nor-
malmente se obtienen de los planes
tradicionales.

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

¢ Incremento de la capacidad de
computacion de la universidad.

¢ Incremento de la internacionaliza-
cién de la univerisidad.

. Incrpmento 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 selsc-
cion de temas de estudio prioritarios de
mejoramiento sustancial y en los Crite-
rios del Premio Baldrige.

El proceso de planeaciéf en la osu
ha sido muy tranquilo. La participacion
del rector en las cuatro secciones de
planeacion (cada una de cuatro horas
de duracion), fue esencial. También lo
fueron las sucesivas modificaciones de
los planes. El rector ITe

descubrir que el establecimiento de un

rogramade CT en
a vida universitaria_necesitaria cinco

‘angs, kste descubrimiento hizo que el
rector asumiera un compromiso de lar-
go plazo con el proceso de CT.

Fase cinco:
ENSAYO DE LA PLANEACION
POR MEJORAS SUSTANCIALES

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

metas y objetivos desarrollados ante-
riormente como parte del proceso de
gerencia por objetivos de la Osu. El ma-
yor punto de mejora sustancial de la
osu consistia en establecer un progra-
ma de CT para toda la division financie-
ra y para toda la division administrativa.

Fase seis:
GRUPOS DE GERENCIA COTIDIANA

Los grupos de estudio son el corazén
mismo de un programa de CT. Las mejo-
res soluciones se encuentran cuando a
cada quien se le da una oportunidad de
trabajar en problemas de los procesos.
De similar importancia es el hecho de
que esas soluciones se implantan mas
rapido y sus efectos son mas duraderos,
porque las personas afectadas han con-
tribuido a desarrollarlas.

Ningun grupo de estudio deberia te-
ner mas de 10 miembros, los cuales
normalmente trabajan juntos en la revi-
sion de cada proceso en el control de
los recursos necesarios para mejorario.
Cada grupotiene un "patrocinador”, gue
es generaimente el director de la divi-
sion a la cual pertenece, y que vela por-
que el trabajo del equipo esté relaciona-
do con los procesos criticos y pueda lle-
var a la institucién hacia su vision del fu-
turo.

Papeles en el Grupo: Para que el
grupo tenga éxito, el papel de cada uno
de sus miembros debe estar claramente
identificado desde un principio. El lider
del grupo, generalmente el supervisor,
es responsable de planear las reunio-
nes, establecer las normas, distribuir
con tiempo las agendas, llevar las ac-
tas, mantener la comunicacion con el
patrocinador y garantizar que se cum-
plan los planes de accion del equipo.

El "facilitador” hace sugerencias so-
bre la forma de resolver los problemas,
ayuda al equipo a mantener el enfoque
de su trabajo, suministra el entrena-
miento que se necesite para el proceso
de solucién 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-
ciones y ayuda a ponerlas en practica.

Proceso de solucion de proble-
mas en diez pasos: Los equipos de tra-
bajo hacen mejoras a través de un pro-
ceso de solucion de problemas de diez
pasos. El enfoque, disefado para que
existan una técnica y un lenguaje comu-
nes para el proceso de mejoramiento,
empieza con los clientes, se enfoca en
causas y obstaculos claves donde se
pueda mejorar y hace que las acciones
y decisiones se basen en datos reales.

e Uno. El patrocinador identifica y se-
lecciona las mas importantes opor-
tunidades de mejora. (La OsU empe-
z6 con procesos criticos, en espe-
cial aquellos que permitian cumplir
sus metas, sus objetivos, y eran
susceptibles a mejoras sustancia-
les.) Ademas, selecciona los miem-
bros del equipo y los impulsa para
que hagan mejoras.

¢ Dos. Se determinan los clientes cla-
ves que se benefician de los proce-
sos y servicios que se van a mejo-
rar. Después, se hace una encuesta
entre ellos, con base en un formato
comun, y se analiza por medio de
hojas de verificacion, diagramas de
Pareto y otras herramientas.

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

e Cuatro. Se identifican los procesos
y se les elabora un diagrama de flujo
que permita al equipo reconocer
mas claramente las oportunidades
de mejora.

e Cinco. Se decide qué aspectos del
desempefio se van a medir y se fijan
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-
juar el verdadero desempefio actual
y fijar metas que sean alcanzables.
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s Seis. Se empiezan a analizar las cau-
sas probables de los problemas y los
obstaculos que impiden mejorar.

¢ Siete. Se reunen datos sobre las
causas probables. La informacion ob-
tenida da al equipo una base de com-
paracion para el progreso futuro.

¢ Ocho. Se evaltan los datos y se
presentan en forma de tablas o gra-
ficos.

* Nueve. Se hacen tormentas de
ideas para el desarrollo de las solu-
ciones permanentes. Se ponen en
practica las soluciones, se verifica
su desempefio y se adoptan si fun-
cionan.

¢ Diez. Siel problema queda resuelto,
la solucién se convierte en compo-
nente normal de los procedimientos
operativos.

En la osuv, tanto en la divisién finan-
ciera como en la administrativa, los
equipos se conformaron alrededor de
un proceso critico de la divisién y que tu-
viese que ver, de ser posible, con un ob-
jetivo de fa universidad. He aqui dos
ejemplos: el equipo de trabajo de la divi-
sién de impresion determiné como pro-
ceso critico el del sistema de informa-
cion. El tema de estudio seleccionado
fue "reducir el tiempo en la etapa ante-
rior a la impresion™. El grupo de la divi-
sién de recursos hurmanos seleccioné
reclutamiento y desarrollo de personal
como proceso critico, y su temade estu-
dio fue "incrementar la rapidez de la res-
puesta inicial para el proceso de disemi-
nacion de informacion”,

Los grupos de estudio de CT en fi-
nanzas y administracion evaluaron sus
experiencias e hicieron varios comenta-
rios dtiles para el proceso de solucién
de problemas.

Encuestas y Diagramas de Flujo:
Los miembros de los equipos de estudio
encontraron que lo mas valioso fueron

las encuestas a los usuarios y los dia-
gramas de flujo. Las encuestas les ayu-
daron a conocer a sus clientes como
personas. Los diagramas de flujo les
ayudaron con frecuencia a visualizar
por primera vez los procesos involucra-
dos en sus trabajos. Los grupos utiliza-
ron programas de computador conven-
cionales para la elaboracion de los dia-
gramas de flujo.

Temas de estudio: Todos los equi-
pos de trabajo cambiaron lo sistemas de
estudio que habfan sido definidos ini-
cialmente por los patrocinadores. Mu-
chos comentaron que preferian elegir-
los mas bien que recibirlos asignados
previamente.

Diversidad de los grupos: Cada
grupo de estudio utilizé las herramien-
tas del proceso de CT en la forma que
mas se ajustaba a su situacién. Algunos
trabajaron rapidamente, otros lo hicie-
ron con mas precaucién. Algunos se
sintieron presionados y apurados por
sus patrocinadores, lideres y facilitado-
res. Otros sintieron que su trabajo era
muy lento y deseaban ir mucho més de
prisa. Por supuesto, los patrocinadores
y otros directivos tuvieron que aceptar
que cada grupo trabajaraa sumodo y a
su propio ritmo.

Tiempo: Muchos miembros de los
equipos hicieron notar que las reunio-
nes de grupo Y los estudios que se les
asignaban les dejaban muy poco tiem-
po para llevar a cabo sus labores nor-
males. Los patrocinadores debieron
mostrar su compromiso con el progra-
made CT, ayudando a fos miembros de
los equipos a ajustar apropiadamente
sus calendarios.

Entrenamiento: Muchos de los faci-
litadores y lideres de grupos y algunos
miembros de los mismos se sintieron
mal entrenados para llevar a cabo su ta-
rea de manera efectiva.

A pesar de esas opiniones, la reac-
cién general de los miembros de los
grupos fue positiva. Apreciaron el hecho
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de que los equipos se hubiesen forma-
do a todos los niveles de la organiza-
cién, y sintieron que tanto en sus pro-
pios departamentos como en los demas
se habian producido mejoras.

La osu esta formando actuaimente
grupos de estudio en otras areas, inclu-
so en educacién internacional, educa-
cién continuada, alojamiento y desarro-
llo. Ademas, esta formando un comité
para implantar el programa en el area
académica. Al final, todos los emplea-
dos de la 0su pasaran por la experien-
cia de pertenecer a un grupo de estudio.
Se crearan cerca de 400 grupos.

Fase slete:

GRUPOS PILOTO PARA
ADMINISTRACION DE FUNCIONES
CRUZADAS

Con frecuencia, las oportunidades
asi como los problemas dificiles involu-
cran varias areas funcionales. El propé-
sito de los grupos para administracion
de funciones cruzadas es dirigir sus es-
fuerzos hacia proyectos claves que
afecten funciones de diferentes areas,
integrar estudios que involucren a va-
rias divisiones y evaluar y mejorar el tra-
bajo de los ofros grupos de estudio. Los
grupos para administracion de funcio-
nes cruzadas también pueden seleccio-
nar proyectos relacionados con temas
de estudio de mejoramiento sustancial
prioritarios para la institucion. Los
miembros de equipo mas calificados
deben usar sus conocimientos para se-
leccionar los problemas que deben es-
tudiarse y para evaluar los resultados.

El grupo piloto para administracién
de funciones cruzadas de la osu, forma-
do por los directores de las divisiones fi-
nanciera y administrativa, decidio selec-
cionar como tema de estudio el mejora-
miento de los procesos llevados a cabo
por los grupos de estudio. El equipo en-
cuestd a sus clientes (los miembros, pa-
trocinadores y facilitadores de los otros
grupos de estudio) , identificé las cau-
sas de los problemas en dos areas
(una, el desarrollo de documentos con

listas de temas de estudio y otra, el en-

trenamiento) y esta empezando a pro-
bar soluciones.

Fase ocho:
ADMINISTRACION DE FUNCIONES
CRUZADAS

Aunque todavia no se ha terminado,
oste proyecto piloto promete excelentes
resultados y numerosas aplicaciones.
Las instituciones de educacion supetior
involucran en su trabajo muchos comi-
tés, la mayoria de los cuales estén con-
formados no solamente por directivos
sino también por profesores y estudian-
tes. La mayor parte de tales comités son
responsables por funciones cruzadas.
Si sus miembros reciben el entrena-
miento debido, estos comités se con-
vierten en vehiculos ideales para poner
en practica el programa de CT al nivel
de funciones cruzadas. Para el afio pré-
ximo, los comités que asesoran al vice-
rrector de las areas administrativa y fi-
nanciera se convertiran en grupos de
estudio en administracion de funciones
cruzedas.

Fase nueve:
INFORME Y RECONOCIMIENTOS

Cada director de division presenta
informes mensuales al vicerrector de
las areas financiera y administrativa.
Estos informes se centran en las medi-
das de desempefio de los procesos cri-
ticos de cada director de division. Cada
afo el vicerrector evaltia con cada di-
rector de division las mejoras obtenidas
en cada proceso critico y fija las metas
que debe cumplir el director para el afio
siguiente. Estas evaluaciones del de-
sempefio estan ligadas a los niveles sa-
lariales, y las mejoras logradas se refle-
jan en aumentos salariales.

A medida que cada grupo de estudio
termina su trabajo en relacién con un te-
ma de estudio dado, el vicerrector y el
director de division se constituyen en
comité de revisién y escuchan la pre-
sentacion de soluciones por parte del
grupo y la presentacion que hace el pa-




trocinador del grupo sobre los progre-
sos logrados en la implantacion de esas
soluciones. Los grupos también presen-

tan informes al rector y a su grupo inme- -

diato de colaboradores, con lo que se
demuestra el interés de la alta direccién
y se hace un reconocimiento de alto ni-
vel al trabajo de los miembros del equi-
po. La mayoria de los miembros de los
grupos encuentran que su mayor re-
compensa es ver aplicadas las solucio-
nes que han propuesto. Como puede
verse, el seguimiento es una parte del
programa de informacién y reconoci-
miento de la OsU.

La universidad también esta desa-
rrollando un programa de premios para
reconocer los desempefios sobresa-
lientes, tanto de los grupos como de sus
miembros individuales. Los criterios pa-
ra la seleccién incluyen la originalidad
de las soluciones, el valor de los aho-
rros en tiempo y en dinero, y la impor-
tancia de la solucién para la universi-
dad. Se presentaran tres categorias de
premios; cada categoria sera 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-
sion futura de la 0sy, la universidad re-
conocié que un programa de CT es vital,
no sélo para el logro de esa visién sino
también para poder sobrevivir en el
mercado. La calidad es lo que digan los
clientes, no lo que la universidad les di-
ga a ellos. Tanto los clientes internos
como los externos quieren recibir siem-
pre servicios de la misma alta calidad,
sin sorpresas. Sélo midiendo el progre-
so pueden reconocerse y mejorarse.

Aunque la CT es un concepto relati-
vamente sencillo, ponerlo a funcionar
en un ambiente universitario es un ver-
dadero reto. El lenguaje de la CT es el
de la industria manufacturera, no el del
mundo de la educacién, y el enfoque de
trabajo en equipo para resolver proble-
mas no es familiar para la mayoria de
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los ejecutivos de nivel medio. A pesar
de todo, en la 0sU se considera un éxito
el programa de CT. Existen alli 15 gru-
pos de estudio, con resuitados impor-
tantes. Se ha ahorrado tiempo, se han
reducido los costos, se ha impulsado al
personal de todos los niveles, y la misti-
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 educacion supe-
rior depende de seis principios, a saber:

Obtenga apoyo de la alta direccién:
Es esencial que exista un firme compro-
miso con el programa de CT por parte
del rector o del principal oficial operativo
de la universidad.

Encuentre un "campedn” de la cau-
sa: El establecimiento de un programa
de CT requiere un compromiso a largo
plazo (cinco afios), toma gran cantidad
de tiempo (hasta 20% de la carga nor-
mal de trabajo) y cuesta una cantidad
importante de dinero (60.000 ddlares al
afio, como minimo). Alguien con sufi-
ciente autoridad en la empresa, y con
tiempo para ello, debe hacer suya la
causa de la CT, desde su concepcién
inicial hasta su implantacion.

Acttie: No haga demasiada investi-
gacion sobre programas de CT. Una
vez familiarizado con los pasos necesa-
rios para crear un grupo de estudio y po-
nerlo a funcionar, hagalo, sélo a través
de la experiencia practica puede descu-
brir una organizacion 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. Aseglrese de que los grupos
estén debidamente entrenados; enton-
ces, el propio proceso de CT garantiza
la implantacién de las soluciones.

La planeacién para mejoras sustan-
ciales, realmente ayuda: Aunque no
siempre se incluye en los programas de

CT, la planeacion para mejoras sustan-.

ciales ayuda a alinear los departamen-
tos, integrar los procesos de planeacién
estratégica que ya estén en marcha y
enfocar los esfuerzos en los procesos
cuya mejora signifique una diferencia
real.

Ensaye primero con las éreas de
servicios: Las areas de servicios son
mejores sitios para empezar que las
areas académicas. Empiece con una
unidad que tenga problemas, que re-
conozca que necesita ayuda, y que
agradezca que se le ayude. Un éxito
temprano es necesario para mantener
el impulso.

FIGURA 1

Estado actual de programas de CT
en algunas universidades norteamericanas

UNIVERSIDAD
1 2 3 4

1 Carnegie Mellon XX

2 Chicago XX XX XX
3 Colorado State XX XX

4 Columbia XX

§ Florida State XX
6 Harvard XX XX
7 Iinois Inst. of Tech. XX
8 Michigan XX
9 Minnesota XX XX

10 North Carolina XX

11 Oregon State XX

12 Wisconsin XX XX XX
13 Wyoming XX

Significado de las columnas:

Se usa en 4reas administrativas
Se usa en dreas académicas
Se usa en la instruccién

Se haoe investigacién en CT
Se ofrece asesoria en CT

Se tiene coordinador del programa
Se tiene un "campeén” de la causa
10  Se usa un modelo "gurd”

11  Se usa algin otro modelo

12  Se hacen publicaciones sobre CT
13 Se ha tenido entrenamiento previo

©CO~NONLON-

XX
XX X%
B0 XX XX XX XX XX XX XX

XX XX XX XX
xx 3 XX XX XX XX XX
XX XX
XX
15 xx XX XX XX XX
xx 5 xx XX XX XX XX
9 xx XX XX XX

Namero de grupo de estudio en operacién
Se recibe asesoria o formacién externa
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En primer lugar deseo dar la bienve-
nida a esta reunion al ingeniero Francis-
co Gensini, director ejecutivo de INCOL-
DA, quien ha sido fuente constante de
inspiracion para el trabajo relacionado
con Control Total de Calidad (C.T.C) que
se ha venido desarrollando en el ICESI.
El ingeniero Gensini ha logrado agluti-
nar alrededor de INCOLDA al grupo de
seis empresas de laregion, lideres en el
estudio y aplicacién de los principios del
Control Total de Calidad, es decir Rica
Rondo S.A., Banco de Occidente, Car-
vajal S.A., Uniroyal S.A,Manuselita S.A.,
e Icollantas S.A.

Con el apoyo de estas empresas,
INCOLDA ha desarrollado un plan de difu-
sién de amplia cobertura sobre los con-
ceptos basicos del CTC. Es a través de
las actividades desarroliadas por INCOLDA
que los directivos del ICES! se ven ex-
puestos a los conceptos, metodologias,
técnicas y herramientas del CTC gene-
rados en el Japon, y es a través de su

actividad que nuestro Consejo Superior
decide que debiamos comenzar a estu-
diar, apropiar y modificar los conceptos
del cTC que estaban siendo aplicados
en las empresas de la region.

A. Calidad total en el ICES!
- Bases conceptuales y
antecedentes

Como punto de partida deseo com-
partir con ustedes que en el ICESI no
existe un Programa de Control de Cali-
dad tal como se puede encontrar en or-
ganizaciones productivas, una vez su
cuerpo directivo acepta el nuevo credo,
la nueva filosofia del cTC.

Para los asesores en CTC que se en-
cuentran en la audiencia esta afirma-
cién puede sonar muy extrafia porque
se van a preguntar: jcémo se va a ha-
blar de Calidad Total si no se tiene un
programa?




En ICESI no se tiene un programa pe-
ro se ha iniciado un proceso, que ya ha
venido dando frutos, y que corresponde
a la naturaleza misma de la organiza-
cion universitaria.

Ya hace un afio, en el editorial del
Boletin Informativo ICEsI Nimero 21, de
noviembre de 1990, compartiamos
nuestro pensamiento con toda la comu-
nidad universitaria, y refiriéndonos al
proceso desencadenado en la institu-
cién anotabamos:

"La caracteristica esencial que distin-
gue a la Universidad 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 accién del 1ces), el campo de
administracién de empresas, se concre-
ta en nuevas formas de planfficar, ge-
renciar y evaluar las diferentes funcio-
nes de una organizacién y de la organi-
zacién como un todo.

Una innovacién consta de un plan-
teamiento conceptual, basico, profundo
y, en su aplicaciéon a diferentes contex-
tos, se complementa con metodologlas
y técnicas apropiadas para operacionali-
zar dichos conceptos bésicos.

El papel de una universidad no con-
siste on adoptar-y divulgar irreflexiva e
indiscriminadamente lo que podrfamos
denominar las formas tangibles finales
de la innovacién.

El papel de la universidad es analizar
los planteamientos conceptuales, enten-
derlos, profundizarlos, apropiarse de los
mismos en una relacién dinamica con
nuestra cultura y con nuestra practica
para después, construyendo sobre ba-
ses conceptuales apropiadas, definir los
ajustes necesarios a las metodologias y
técnicas, y por Gltimo, en el caso de ad-
ministracién, aplicar las innovaciones asf
dirigidas y transformadas a ella misma,
como organizacién de servicio, para asf
poder proponer su utilizacién al medio
empresarial que la rodea.

Este proceso académico es de de-
cantacién reflexiva, que puede ser ace-
lerado pero no puede ser improvisado ni
atropellado, sus beneficios reales no son
inmediatos, son a mediano y largo plazo.

El icesl ha venido trabajando, en el
proceso universitario anteriormente des-
crito, en una innovacién proveniente del
Japén: el Control Total de fa Calidad o
Calidad Total, la cual estd siendo estu-
diada en los paises de Occidente que se
consideran directamente afectados por
la competencia japonesa y en aquellos
que, como el nuestro, tienen dentro de
sus definiciones politicas la internaciona-
lizacién de sus economlias, para lo cual
es necesario garantizar la calidad de los
productos.

Ya se tienen algunos productos re-
presentados en documentos internos de
trabajo, que se han convertido en articu-
los técnicos de préxima publicacién en
la revista de 1cest y posiblemente en una
publicacién internacional especializada.
Estos trabajos son el resultado de la
apropiacion de conceptos generales y
de su aplicacién a nuestro contexto in-
mediato de trabajo. Se ha trabajado en
desdoblamiento de politicas (a partir de
nuestras misiones y hasta llegar al tra-
bajo docente que se realiza dia a dia en
la Institucién) y en el andlisis de procedi-
mientos académico-administrativos con
ol objeto de mejorarios continuamente
(tat como el proceso de matriculas).

La aplicacién y los conceptos basi-
cos, no necesariamente las metodolo-
glas y las técnicas, del Control Total de
Calidad, provenientes del Japén, nos
ayudarén a acercarnos continuamente a
la excelencia, que es nuestro propésito.
El compromiso de calidad en IcEsI con-
tinda.

B. Derrotero del proceso

El derrotero general que estd enmar-
cando el proceso universitario de Cali-
dad Total en iCES! se encuentra en la fi-
gurai.

Estudio: El cuerpo directivo de la ins-
titucion, rector, vicerrector, decanos, di-
rector de planeacion, directora de admi-
nistraciéon, ha venido informandose y
estudiando acerca de las bases con-
ceptuales, metodologias, ejemplos,
aplicaclones del cTc, a través de dife-
rentes fuentes: participacién en semina-
rios, visita a instituciones nacionales y
extranjeras en las cuales se esta traba-
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jando con CTC, estudio de fuentes origi-
nales directas (Deming. Juran, Feig-
nembaum, Ishikawa,...) bien sea escri-
tas o en formato audiovisual.

Comprension y distincién entre lo
fundamental y lo accesorio:En el proce-
so de reflexion se han producido docu-
mentos internos que reinterpretan las
fuentes originales al analizarlas a la luz
de nuestro propio quehacer diario. Muy
importantes en esta fase de reflexiéon
han sido los documentos producidos
por los decanos.

De este estudio y reflexién hemos
encontrado que el cTC tiene como pieza
angular un principio o filosofia que es la
fase para un cambio hacia una buena
practica administrativa:

..."reconocimiento de que la satisfac-
cién total del cliente, tanto interno como
externo, es un objetivo primario y que la
calidad se logra haciendo todos lo que
tenemos que hacer, bien desde el princi-
pio, y que, siendo este un principio 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 filosofia,
y compartiéndola plenamente dentro
del cuerpo directivo, hemos clasificado
nuestro nuevo conocimiento en 1) Con-
ceptos Basicos del cTC; 2) Condiciones
necesarias para que los conceptos ba-
sicos sean internacionales y se produz-
can acciones concretas; y por tltimo, 3)
Herramientas, conjunto de técnicas o
metodologias que permiten la planifica-
cién, la ejecucion y el control de accio-
nes concretas de mejoramiento.

Conceptos Basicos (Figura 2). Los
conceptos basicos que, en nuestro con-
cepto, fundamentan o mueven las ac-
ciones con una filosofia administrativa

de cTC son: 1) Cliente interno, 2) toda la
organizacion debe trabajar para la satis-
faccion del clients, tanto interno como
externo, 3) las decisiones se deben to-
mar basados en lo posible en datos ob-
jetivos, 4) la calidad debe ser mejorada
continuamente, a través del concurso de
todos los miembros de la organizacién.

En el ICES|, relacionadas con el con-
cepto de cliente, encontramos dos si-
tuaciones. La primera, relacionada con
el cliente externo, ha estado presente y
en utilizacion desde nuestra fundacién.
En documento interno de trabajo, pre-
parado por la Oficina de Planeacién y
Desarrollo, titulado "ICESI en busqueda
de su consolidacién”, de fecha octubre
de 1988, refiriéndonos a uno de los as-
pectos de calidad més importantes en el
campo educativo universitario cual es la
docencia y el aprendizaje de valores
profesionales, deciamos:

"...En el proceso mismo de interac-
cién entre el profesor y el estudiante se
transmiten valores, ya que cada profe-
sor o maestro sirve como un modelo de
actuacion para ellos. Se dice que, en
general, los valores se interiorizan a tra-
vés de su misma actuacién y comporta-
miento en la interfase con los estu-
diantes.

Si se mira la educacién con un enfo-
que profesional, se puede afirmar que
los profesores tienen la obligacién de,
conscientemente, influir en sus estu-
diantes, pues no hacerlo sera un reflejo
de que no se preocupan por ellos y en-
tonces no se cumple con la obligacion
primaria de profesional a cliente.”

La segunda situacién, relacionada
con el concepto de cliente, se refiere al
cliente interno, concepto que, en toda
su dimension y con todas sus implica-
ciones, nos resulté completamente nue-
vo y el cual, al ser adoptado, esta cam-
biando para bien la forma en que se dan
las relaciones de trabajo en el ICES!.

(") Arango H., decano de Ingenieria de Sistemas, Didlogo imaginario sobre Control Total
de Calidad, febrero 21, 1990.

FIGURA 2
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En términos de los conceptos basi-
cos antes enunciados, a nivel directivo
hemos venido cambiando, poco a poco,
nuestros mecanismos de toma de deci-
siones. Estamos entrando por el camino
de preguntarnos continuamente: ¢ Po-
dremos medir? , Como podremos con-
sequir datos mas concretos para poder
tomar una mejor decisién? Todavia nos
falta, pero cada vez estamos ejerciendo
mas el autocontrol en las reuniones de-
cisorias y cada vez utilizamos menos
como argumento el "a mi me parece...”,
"yo creo que...", "de acuerdo con mi ex-
periencia..."

Condiciones necesarias (Figura 3).
En nuestra opinién, para que los con-
ceptos béasicos permeen el quehacer
diario de todos los miembros de la orga-
nizacion, se requieren unas condicio-
nes de clima organizacional que son: 1)
Compromiso de la Direccién; y 2) Creer
en la gente.

En Ices! existe un compromiso real
del rector, vicerrector, decanos, direc-
cion administrativa y direccion de pla-
neacion y desarrollo, para mejorar con-
tinuamente el funcionamiento de la or-
ganizacion en funcion de la satisfaccion
del cliente.

En el proceso que llevamos ya existe
el compromiso también de la mayoria
de los jefes de departamento. Es nece-
sario llegar a todos los profesores, pero
hemos avanzado notoriamente en el
compromiso de los empleados no do-
centes de la organizacién gracias al
compromiso de la direccion administra-
tiva.

En ICESI existe un gran respeto por
las potencialidades de la gente; cree-
mos que cada una de las personas que
conforman la organizacién pueden y de-
ben aportar al mejoramiento continuo
de lo que hace. Creemos enla inteligen-
cia y en la disposicién positiva de la
gente.

Herramientas (Figura 4). Por dltimo,
y también en el nivel menos prioritario
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para el momento del proceso que vive la
organizacion, hemos clasificado las he-
rramientas. Consideramos que tanto las
herramientas sencillas como las sofisti-
cadas no tienen en si ni principios basi-
cos ni filosofia y por lo tanto pueden ser
utilizadas con cualquier esquema men-
tal o filoséfico. En nuestro concepto las
herramientas tienen una gran importan-
cia cuando se ha adoptado e inte-
riorizado el concepto basico de que las
decisiones deben ser tomadas en lo po-
sible a partir del anélisis de datos objeti-
vos. Si este principio basico esta pre-
sente cuando se va a tomar una deci-
sién, seré importante definir como obte-
ner y cémo analizar datos objetivos,
campo general de las representaciones
gréficas y de la estadistica. Ademas,
pueden existir situaciones concretas en
que debamos crear una herramienta
propia para ellas.

La cultura propia de ICESI, como la de
toda organizacién universitaria, ha sido
la de planear - ejecutar - evaluar - anali-
zar - modificar/confirmar - revisar pla-
neacién - ejecutar, etc., lo que no es
mas que prever la utilizacion sistemati-
ca de la retroalimentacion que surge de
cada accién que se emprenda, y que to-
dos ustedes, vinculados al medio uni-
versitario, saben y conocen con la de-
nominacién de autoevaluacion.

C. Calidad total en el ICESI
Proyectos concretos

Hemos compartido con ustedes las
bases conceptuales, los antecedentesy
el derrotero que sigue el proceso de me-
joramiento, consciente e intencionado,
de la calidad en el ICESI.

Nuestro proceso universitario (ver Fi-
gura 1) exigia que, una vez se estudia-
ra, se reflexionara y se clasificara el
nuevo conocimiento, se tomaran las
dos acciones:

1. Se hiciera un alto en nuestra dinami-
ca de trabajo y se revisaran acciones
que se venian desarrollando en la
institucién, a la luz del nuevo conoci-
miento que hubiéramos adquirido.
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FIGURA 3

LAS CONDICIONES NECESARIAS

COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION

CREER EN LA GENTE

ENTRENAMIENTO Y CRECIMIENTO PERSONAL DE LOS
EMPLEADOS

COMPROMISO DE TODOS LOS EMPLEADOS DE LA
ORGANIZACION CON LA FILOSOFIA DE TRABAJO EN FUNCION
DEL CLIENTE TANTO INTERNO COMO EXTERNO
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2. Se aplicara este conocimiento a si-
tuaciones nuevas.

Queremos compartir con ustedes,
ahora, el resultado de estas acciones
con dos ejemplos especificos: el prime-
ro, Congruencia Curricular, correspon-
de a una de las acciones que se venlan
desarrollando en la institucion; y el se-
gundo, Proceso de Matricula Académi-
ca, corresponde a la apiicacion de con-
ceptos a situaciones nuevas.

1. Congruencia curricular en el ICESI
(Ver anexo 1)

Este proceso tiene una variedad de
clientes: en primer lugar, clientes exter-
nos, cuya satisfaccion esla razon de ser
del ICES!: estudiantes, padres de familia,
empresas, sociedad en general; y en
segundo lugar, clientes internos, que
son especialmente los profesores, los
cuales son simultaneamente clientes de
algunos profesores y proveedores de
otros.

El proceso de congruencia curricular
en el que esta empefado el ICES! es a
su vez una autoevaluacioén profunda de
nuestras motivaciones, misiones, obje-
tivos, formas de operacion, nivel acadé-
mico, recursos, posibilidades, limitacio-
nes, que tiene como propoésito funda-
mental buscar estrategias administrati-
vas y administrativo-académicas que
garanticen el cumplimiento de las misio-
nes que tiene la institucion; estrategias
que a su vez garanticen que todas y ca-
da una de las acciones que se desarro-
flen apunten al cumplimiento de dichas
misiones.

Para efectos de andlisis existen tres
vertientes que se han venido exploran-
do: lo estrictamente curricular, lo extra-
curricular y, por Ultimo, el entorno inter-
no o ambiente institucional en el cual se
desarrolla tanto lo curricular como lo ex-
tracurricular.

Hasta el momento el proceso ha in-
cluido:

a. Reflexion sobre las misiones esta-
blecidas para el ICESI. Producto de
osta reflexion han sido los docu-
mentos internos de trabajo: "Carac-
terizacién del administrador de em-
presas y del ingeniero de sistemas
del i1cesI™; "Perfiles profesionales
del administrador de empresas y
del ingeniero de sistemas del ICESI";
"CES| en busqueda de su consoli-
dacién™; "El estilo ICESI".

b. Desarrollo, por parte de los directo-
res y profesores de los diferentes
departamentos, de objetivos por
departamento que reflejan la contri-
bucién que cada uno de ellos hara
a la institucién, en términos de sus
misiones y de los perfiles profesio-
nales y humanos esperados de sus
graduados.

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

d. Desarrollo, por parte de los directo-
res de plan, de un nuevo plantea-
miento curricular para cada plan,
basados en la linea de congruencia
MISIONES-CARACTERIZACION-PERFILES-
OBJETIVOS POR DEPARTAMENTO.

e. Analisis de los planteamientos cu-
rriculares para cada plan, extrac-
tando aquellos que tienen poten-
cialidad institucional, es decir, de
aquellos cuya utilidad va méas alla
del plan en el que originalmente
fueron propuestos y que deberfan
adoptarse por los otros planes ac-
tuales y futuros.

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

Hasta aqui el esfuerzo institucional
ha consistido en seguir una linea de
congruencia entre Caracterizacion de
Egresados y Misiones; entre Perfiles
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FIGURA 4

LAS HERRAMIENTAS

LAS SIETE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS

Histograma, diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto, diagrama
(de tengdencia, graficos de dispersion, gréficos de control, diagramas de
flujo)

LAS NUEVAS HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

(Diagrama de actividad, diagrama de relaciones, diagrama de ?rbol,
matrices, analisis matricial para la segmentacién de mercados, diagrama
de flechas).

CICLO PHRA - Pianificar, Hacer, Revisar, Actuar

DISENO DE EXPERIMENTOS

CONTROL ESTADISTICO DE PROCESO
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Profesionales y Humanos y Caracteri-
zacion de Egresados, entre Objetivos
de Departamento y Perfiles Profesiona-
lesy, por tltimo, entre todos los elemen-
tos anteriores y un planteamiento curri-
cular global.

Sin embargo, en el planteamiento de
todo el proceso de congruencia curricu-
lar, el ICESI se ha propuesto como meta
que todos los planteamientos globales
tengan un reflejo concreto, tangible y
real en la planificacion de todas y cada
una de las asignaturas que hacen parte
del curriculo y en la interfase entre pro-
fesor y estudiante. Esto quiere decir que
todas las intencionalidades manifiestas
en las instancias anteriores del proceso
tengan un reflejo concreto en los objeti-
vos, estrategias instruccionales y for-
mas de evaluacién para todas las asig-
naturas.

Nos encontramos, entonces, en un
punto crucial del proceso: decantar en
acciones concretas y en intencionalida-
des especificas los planteamientos ge-
nerales. Para tal efecto se ha venido
realizando a nivel micro una accion de-
nominada Disefio Instruccional, que
consiste en el analisis critico de asigna-
turas especificas a la luz de lo que cada
una puede aportar, bien sea en térmi-
nos de objetivos especificos o de meto-
dologias a que el departamento al cual
pertenecen alcancen los objetivos que
se han propuesto, los cuales a su vez
aportaran al perfil profesional y humano
del egresado ICES!

La estrategia de trabajo que se viene
siguiendo, corresponde a un plantea-
miento de Aprender Haciendo. Para tal
efecto se forma un grupo entre 12 y 14
profesores, los cuales reciben informa-
cién tedrica acerca de procesos de
aprendizaje, sicologia de aprendizaje y
metodologias para estructuraciéon de
cursos, teoria que es analizada y discu-
tida en grupo y luego aplicada paso a
paso a la reestructuracion del curso es-
pecifico del cual cada profesor es res-
ponsable, bien sea en los planes de ad-
ministracién diurno y nocturno o en el

plan de Ingenieria de Sistemas e Infor-
matica.

Estos equipos de profesores han si-
do apoyados directamente por la vice-
rrectoria de la institucién, la cual ha es-
tado liderando el proceso de congruen-
cia, y por un grupo especializado en Di-
sefio Institucional compuesto por un es-
pecialista en educacion, por un profesor
del area de Matematica y por un profe-
sor del area de Humanidades.

Hasta ahora se han desarrollado tres
acciones de Disefio Instruccional, con
un namero total de 39 profesores, y se
han producido disefios especificos para
31 cursos. Las areas en las cuales se
han producido disefios especificos son:
Cuantitativa, Sistemas, Contable y Fi-
nanciera y, por Uitimo, Adminisrtracion.

La estrategia de desarrollo futuro pa-
ra esta actividad contempla dos accio-
nes: primero, continuar el ejercicio de
Aprender Haciendo para nuevos profe-
sores y nuevos cursos; segundo, reali-
zar el ejercicio de integracién horizontal
y vertical para los disefios que ya se han
producido.

El proceso de Congruencia Curricu-
lar es uno de los aspectos relacionados
con un compromiso de Calidad Total en
la institucidon, en términos de los con-
ceptos de Calidad Total que se manejan
en las empresas y que tiene su origen
en el Japon.

El proceso de Congruencia corres-
ponde a lo que se denomina el desdo-
blamiento de politicas en su forma mas
pura. El proceso tiene como finalidades
comprometer a todos los estamentos de
la institucién con sus misiones; disefar
y poner en marcha acciones concretas
que apunten al logro de las mismas y
eliminar aquellas que son obstaculos
para lograr este propésito.

El anexo 1 muestra algunos de los
productos intermedios obtenidos en lo
que llevamos del proceso.

2. Proceso de matricula académica
(Ver anexo 2)

Este proceso, como todos ustedes
del sector universitario saben, tiene co-
mo clientela a toda la poblacién estu-
diantil de la institucién.

La motivacién para el proyecto de
mejoramiento del proceso de matricula
de la institucion fue doble.

a. Enprimerlugar, se venia percibien-
do la inconformidad en el estudian-
tado acerca del tiempo de duracién
del proceso asi como de la aten-
¢ién recibida durante el mismo. Si-
tuacion que no podia continuar si
efectivamente trabajabamos con el
concepto basico de la satisfaccion
del cliente.

b. Ensegundo lugar, se nos presenta-
ba como universidad la oportuni-
dad de desarrollar una metodologia
apropiada que permitiera definir in-
dicadores lo mas objetivos posibles
acerca del funcionamiento del pro-
ceso de matricula académica. Me-
todologia que, mas adelante, se
pudiera convertir en herramienta
util para empresas de servicios de
naturaleza distinta a la universidad.

Considerabamos entonces que el
proyecto nos permitirfa apropiarnos me-
jor de los conceptos basicos y, en la
practica, modificarlos y producir nuevo
conocimiento para ser utilizado por
nuestros otros clientes: el medio empre-
sarial que nos rodea.

El problema del proceso de matricu-
las académicas en toda universidad
puede ser generalizado como: el pro-
blema representado por el tiempo de
espera y la atencion durante la presta-
cion de un servicio en interfase perso-
na-persona, persona-maquina, o per-
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sona-maquina-persona, el cual se pre-
senta, en general, para cualquier tipo de
empresa (productiva o de servicios) en
los puntos denominados "atencién al
publico™.

Para un servicio caracterizado en es-
ta forma, los indicadores de calidad se-
réan TIEMPO para obtener el servicio y
PERCEPCION de la atencién recibida.

En el proyecto de mejoramiento del
proceso de matriculas en ICES! se desa-
rrollé una metodologia para aplicar a un
servicio los conceptos de funcién de
pérdida y de mejoramiento continuo dq
la calidad, desarrollados por G. Taguchi
para un producto.

La metodologfa propuesta hace én-
fasis y desarrolla los conceptos basicos
de analisis de un servicio con el objeto
de mejorar su calidad: Anélisis Global
del Proceso, Punto de insatisfaccion,
Mapa de insatisfaccion y, por Gltimo,
propone el concepto de funcién de insa-
tisfaccion, equivalente a la funcién <_ie
pérdida de Taguchi para organizacio-
nes productoras de bienes de consumo
o bienes de capital.

Se desarrollan dos indicadores de la
calidad de un servicio: G, el Grado de in-
satisfaccion de la poblacion total que
busca el servicio y el Indice de insatis-
taccion, |, para los cuales el valor opti-
mo deseado es cero.

Se sugieren formas de utilizacion de
dichos indicadores con el objeto de: pri-
mero, conocer en un momento dado c6-
mo se comporta el proceso en términos
de su calidad; segundo, definir dénde
colocar la energia de la organizacion
para lograr disminuir eficiente y qonti-
nuamente la insatisfaccion del conjunto
de usuarios, lo que equivale a mejorar
continuamente la calidad del servicio.

ti, G., Elsayed, E.A., Hsiang T., Quality Engineering in Production Systems, New

York: McGraw Hill Book Co., 1989, pég. 3.




En el Anexo 2 se encuentra la meto-
dologla desarrollada para el ICES| y su
generalizacién a un servicio que tenga
las mismas caracteristicas del estudia-
do, esto es, un proceso de servicio cu-
yas caracteristicas de calidad son TIEM-
PO para obtener el servicio y PERCEP-
CION de la atencién recibida.

La Tabla 1 muestra como en la apli-
cacion real del nuevo proceso los indi-
cadores agregados, Grado de Insatis-
faccién e Indice de insatisfaccién, han
disminuido, el Grado de insatisfaccion

de 1064 a 215 unidades de insatisfac-
ciény el Indice de insatisfaccion 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 matricula académica es una
aplicacién mas estricta, ortodoxay com-
pletamente nueva dentro del ICESI de los
conceptos de satisfaccién del cliente y
de toma de decisiones con datos ob-
jetivos.

TABLA 1
ICESI ESTIMADO REAL
PROCESO DE MATRICULA ACADEMICA EN ANALISIS
RESULTADOS
INICIAL CORREGIDO | SEM®1 1 SEMA2
®
TIEMPO PROMEDIO ESPERA 0:06:46 0:03:24
RECLAMAR PREMATRICULA
TIEMPO PROMEDIO DILIGENCIAR 0:29:59 0:16:05
PREMATRICULA
TIEMPO PROMEDIO ATENCION EN 0:10:20 0:08:13
CENTRO DE COMPUTO
TIEMPO PROMEDIO PROCESO TOTAL | 1-30:200h 0:47:05 0:27:42
TIEMPO MAXIMO EN PROCESO 3:56:00 2:16:00
TIEMPO MINIMO EN PROCESO 0:05:00 0:04:00
GRADO DE INSATISFACCION 5187 3765 1064 127
INDICE DE INSATISFACCION 3,24 2,35 173 0,17
NUMERO DE ENCUESTAS - 615 753

(*) Alterminar la fase de anélisis se tomé la decisién de garantizar cupo a todos los estu-

diantes.
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ANEXO 1

PROCESO DE CONGRUENCIA CURRICULAR

El presente anexo esté constituido por los acetatos que se utilizaron en la presen-

tacion 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 esperamos obtener
en nuestros egresados.

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

b} Ejemplo de objetivos de Departamento (en este caso el area cuantitati-
va) desarrollados por los jefes de departamento y sus profesores que
contribuiran a obtener los perfiles deseados.

d) Elementos de contraste utilizados para el analisis de los objetivos por
departamento.

e) Clasificacién de los objetivos por departamento cuando se analizan con
los elementos de contraste.

f) Resumen de resultados de las acciones de Disefio Instruccional.
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PROCESO DE CONGRUENCIA CURRICULAR CONGRUENCIA CURRICULAR

MISIONES DEL ICESI - Revision

I l l

PERFILES DE EGRESADOS POR PLAN - Revision CARACTERIZACION DE LOS EGRESADOS
v | |
Acciones curriculares Acciones Extra-curriculares
/” OBJETIVOS POR DEPARTAMENTO ACTIVIDADES CULTURALES
PARA CADA PLAN DEPORTIVAS
OBJETIVOS POR GRUPO DE MATERIAS PROGRAMAS DEL CREA
PARA CADA PLAN s - HABITOS ESTUDIO
\ _J - PROGRAMA ESPECIAL
p I - CREATIVIDADMOTIVA
CION/ REL. :
P AN T AT O CLRRICULAR v aRUPOS DE CARACTERIZACION DEL ADMINISTRADOR DE EMPRESAS
INCLUYE INTENCIONES, INTENSIDADES ESTUDIO o
\ Y SECUENCIAS y El Administrador de Empresas del ICESI sera un profesionél cuya competencia dis-

tintiva es su capacidad de administrar organizaciones publicas y privadas en cual-
> quier fase de su ciclo de vida.

t

TALLERES SOBRE DISENO INSTRUCCIONAL PA-
- RA GRUPOS DE PROFESORES

' CARACTERIZACION DEL INGENIERO DE SISTEMAS
TALLER SOBRE DISENO INSTRUCCIONAL

PARA JEFES DE DEPARTAMENTO El Ingenlero de Sistemas del ICES! es un profesional cuya competencia distintiva
es la de tener un conocimiento técnico profundo y pormenorizado del Ciclo de Vida
T de los Proyectos de Sistematizacién, conjuntamente con la capacidad de adminis-

INCREMENTO CAPACIDAD ICESI EN trarlos dentro de organizaciones publicas y privadas.

DISENO INSTRUCCIONAL

4

PROYECTO DE DISENO INSTRUCCIONAL A NIVEL DE CURSO

»] PLANEACION POR MATERIA INCLUYENDO ACTIVIDADES QUE INTEGREN CONTENIDOS

ESTRATEGIAS DE DESARROLLO DE UN ENTORNO UNIVERSITARIO

ESTRATEGIAS DE INTEGRACION DE ACTIVIDADES EXTRACURRICULARES A LO ICESI
ACADEMICO VICERRECTORIA
N2 2
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CONGRUENCIA CURRICULAR

PERFIL HUMANO DEL EGRESADO ICESI

(] ]

tva‘rsgz'rllear arl' mundp como e} a:mbito potencial de su actuacion profesional y con-
as herramientas basicas para perseguir ese potencial.
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CONGRUENCIA CURRICULAR

PERFIL PROFESIONAL DEL ADMINISTRADOR
DE EMPRESAS

El Administrador de Empresas del ICESI estara en capacidad de:

Desarrollarse como administrador, disefiador y constructor de organizacio-
nes a través de cuyo eficaz funcionamiento se plasmen enrealidades las ins-
tituciones de la sociedad colombiana.

Desarrollar una vision integral, de modo que perciba la organizaciéon como
una realidad influenciada no sélo por los tactores econémicos sino también
por factores tecnolégicos, politicos, sociales y culturales.

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

ternas: organizacion —competencia, organizacion - gobierno, organizacion
—sociedad, organizacion — cultura.

Comprender las organizaciones desde el punto de vista de sus relaciones in-
ternas: areas funcionales de la empresa, ja concertacion entre los distintos
publicos, los recursos técnicos, los recursos financieros y el factor humanoen

la organizacion.

Ser promotor de la organizacion humana sencilla, practica, creativa e innova-
dora que le permita ser satisfactoria de factores utiles parala sociedad, la na-
cion, los inversionistas y para quienes en ella trabajan.

Conocer y evaluar nuestra realidad empresarial tanto a nivel regional como
nacional.

Desarrollar habilidades para disefiar y llevar a la practica los planes organiza-
cionales y esquemas de comunicacion efectivos, de manera tal que le permi-
ta a la organizacion adaptarse exitosamente a los procesos contem poraneos
de cambio permanente y acelerado.
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CONGRUENCIA CURRICULAR

PERFIL PROFESIONAL DEL INGENIERO DE SISTEMAS

El Ingeniero de Sistemas del ICESI estara en capacidad de:

gonoce.r qué es y cémo funciona una organizacion para poder analizarla co-
o un sistema en s, cuyas él:eas operativas son subsistemas de la mismay
que ésta a su vez es un subsistema del medio en el cual se desempena.

Cop'ocer y dominar las técnicas mas actualizadas que pueda ofrecer la insti-
tucién en todos los aspectos relacionados con el CICLO DE VIDA DEL DESARRO-
LLO DE PROYECTOS DE SISTEMAS, y disponer del criterio para conocer, analizar
y determinar cuando aplicar una u otra tecnologia para llevarlo a ca’bo.

Ser un profesional que no anteponga la tecnol
o | 2 ogla de actualidad a | dades
histéricas, culturales y sociales de nuestro pals y del mundo en ge:eraeI;aﬁ

'zl'zgzr fo:l'maclén creativa. e investigativa que le permita mantenerse actuali-
en las areas profesionales y académicas que sean de su vocacion.
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CONGRUENCIA CURRICULAR

DEPARTAMENTO CUANTITATIVO

Objetivos en la formacion de Administradores de Empresas

Poseer la habilidad para razonar l6gicamente y para clasificar, ordenar, se-
leccionar y utilizar con provecho la informacién relevante en un proceso ana-
litico.

Reconocer y utilizar la matematica como un medio preciso de comunicacion
con énfasis en el empleo de expresiones claras.

Reconocer cuando y como una situacién particular se puede representar ma-
tematicamente, identificar e interpretar la informacion relevante, y cuando
sea necesario, seleccionar un método apropiado para resolver el problema.

Generar un sentimiento de familiaridad, confianza y aprecio hacia la matema-
tica y en particular hacia el uso de los numeros, el desarrollo de calculos nu-
méricos y la comprension de los resultados obtenidos.

Poseer una adecuada comprensién y manejo de las técnicas y resultados
matematicos que debe utilizar directamente en su actividad e indirectamente
como instrumento para la comprension de técnicasy resultados de otras dis-
ciplinas.

Aplicar las matematicas en situaciones de su actividad diaria y comprender el
rol de la matematica en el mundo que lo circunda.

ICES!
VICERRECTORIA
Ne6

103



CONGRUENCIA CURRICULAR

DEPARTAMENTO CUANTITATIVO

Objetivos en la formacion del Ingeniero de Sistemas

Reconocer la matematica como base fundmental def conocimiento técnico y
cientifico y utilizarla como el instrumento natural para modelar o representar
sus observaciones.

Privilegiar la aplicacién de los conceptos mateméticos y el analisis de la fac-
tibilidad y pertinencia de su uso en un problema patticular, sobre las tenden-
cias mecanicistas de solucién.

Hacer del andlisis, la bisqueda de relaciones y la generalizacién una practica
cotidiana al resolver problemas de su entorno profesional, prestando aten-
cién no solo al algoritmo que los resuelve sino a los resultados del algoritmo.

Manejar apropiadamente las técnicas y conceptos matemaéticos necesarios
para abordar con propiedad las técnicas, conceptos y resuitados de otras dis-
ciplinas con contenido matematico de uso.

Sentir respeto, aprecio e inclinacion por las matematicas y por los métodos
de acceder al conocimiento matematico, de tal manera que eventualmente
considere la docencia en temas de matematicas o afines como una opcién
verdadera e interesante de actividad profesional.

Utilizar con puleritud y honestidad las ventajas comparativas que su forma-
cién en légica, solucién de problemas y reglas de deduccion le representan
para el disefio y desarrollo de un sistema de informacién.

ICESI
VICERRECTORIA
Ne7

CONGRUENCIA CURRICULAR

CENTRO DE COMPUTO

Objetivos curriculares

Promover y apoyar la iniciativa del estudian'te para inyes_tigar o apl:enréer pigt
su cuenta sobre los computadores, herramientas y técnicas propias o s

temas.

Crear en el estudiante una actitud responsable hacia el uso de los recursos
de sistemas.

Desarrollar la mentalidad de seriedad y honradez para el manejo de la infor-
macién en una organizacion.

Desarrollar habitos de disciplina, buen componamiento y respeto hacia los
demas, en sitios destinados al trabajo colectivo.

ICESI
VICERRECTORIA
N& 8




CONGRUENCIA CURRICULAR

ELEMENTOS DE CONTRASTE PARA LOS OBJETIVOS

En qué medida los objetivos formulados permitiran que un egresado de ICES!
aprenda a:

APRENDER Lograr autonomia para continuar en la bisqueda del conocimiento
después de graduarse en la universidad.

PENSAR Utilizar su mente para razonar analitica, creativa y dialécticaments.

SER Avanzar y continuar avanzando en su realizacién como persona.

ESTAR Integrarse, tomar conciencia de su responsabilidad social e interac-
tuar con otras personas para ayudar en la solucién de problemas co-
lectivos.

HACER Apropiar los conocimientos, desarrollar las habilidades y adoptar los
valores y actitudes necesarios para contribuir a la resolucion de pro-
blemas de tipo social, cientifico o tecnolégico.

ICESI
VICERRECTORIA
N2 9
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ANEXO 2

PROCESO DE MATRICULA ACADEMICA

El presente anexo muestra los ace-
tatos utilizados en la presentacion, in-

cluidos en el contexto y la l6gica de de-
sarrollo de la metodologia.

CALIDAD TOTAL

APLICACION DE LOS CONCEPTOS DE G. TAGUCHI
A UN SERVICIO

Los conceptos de funcién de pérdida
y de mejoramiento continuo de la cali-
dad del producto desarrollados por G.
Taguchi (1,2) se centran basicamente
en organizaciones productoras de bie-
nes de consumo o db bienes de capital.

En articulos anteriores (3,4) se han
analizado dichos conceptos, dentro del
contexto mismo para el cual fueron de-
sarrollados, con la intencién de contras-
tar las acciones que en verdad impri-
men y mejoran la calidad intrinseca del
producto (conocidas como control de
calidad en linea y control de calidad fue-
ra de linea), con aquellas acciones que
implican Unicamente cambios en accio-
nes o procedimientos de tipo adminis-
trativo, las cuales no necesariamente
implican un mejoramiento de ia calidad
del producto que se entrega al consumi-
dor final.

Se analiz6 también que concentrar /a
energfa de una organizacion en este ul-
timo tipo de acciones, las de tipo admi-
nistrativo, ala larga puede significar una
posicién desventajosa de una organiza-
cién productiva, en términos de su com-
petitividad en mercados complejos.

Para tal efecto, Gonzéalez (3) ha de-
sarrollado dos conceptos: primero, el de

"trabajo EN LA PERIFERIA del producto y
del proceso”, asociado Unicamente con
acciones administrativas guiadas por
una filosofia de calidad total y, segundo,
el de "trabajo EN el producto y EN el pro-
ceso”, asociado también con una filoso-
fia de calidad total pero con acciones in-
tencionalmente dirigidas a modificar o
mantener las caracteristicas intrinsecas
del producto, caracteristicas que definen
la calidad, funcional o no, del mismo.

El presente articulo se sale de la po-
lémica anteriormente planteada de tra-
bajo EN LA PERIFERIA del producto o del
proceso vs. trabajo En el producto y En
el proceso y explora la posibilidad de
aplicacion de los conceptos basicos de
Taguchi a las empresas de servicios, con-
texto para el cual no fueron originadas.

El articulo desarrolla una metodolo-
gia de aplicacion de los conceptos basi-
cos de calidad total al problema de la
calidad de prestacién de un servicio x
demuestra que, para este caso especifi
co, el trabajo en la periferia si puede
convertirse en el factor necesario y sufi-
ciente para la mejora de la calidad, ya
que cuando se trata de ld prestacion de
un servicio las caracteristicas de calidad
del proceso se confunden con las ca-
racteristicas que imprimen calidad al
producto.

AL
o ]
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EL PROBLEMA GENERAL

E! problema planteado en este traba-
jo es el representado por el tiempo de
espera para la obtencion de un servicio
que se presta en interfase persona-per-
sona, persona-maquina o persona-ma-
quina-persona y que se presenta, en
general, para cuaiquier tipo de empresa
{productiva o de servicios) en los puntos
denominados "atencién al publico”.

Para un servicio caracterizado en es-
ta forma los indicadores de calidad se-
ran TIEMPO para obtener el servicio y
PERCEPCION de la atencién recibida.

LOS CONCEPTOS BASICOS

El planteamiento conceptual basico
se debe a G. Taguchi, quien define que
"desde el punto de vista de valor recibi-
do, la calidad del producto es determi-
nada por las pérdidas econémicas im-
puestas a la sociedad en el momen(g en
que el producto sale de la fabrica™ ' o,
queremos agregar, "en el momento en
que se presta el servicio”.

A esta definicién de calidad asocia
Taguchi una funcién de pérdida, la cual
tiene en cuenta, por un lado, el deseo
del consumidor por obtener siempre el
"mismo” producto (articulos lo mas pa-
recidos entre si) y, por otro lado, el de-
seo del productor de fabricar un produc-
to al menor costo posible.

La pérdida para la sociedad esta
compuesta por las pérdidas del proceso
de produccién y por las pérdidas en que
se incurre una vez el producto esta en
manos del consumidor debido, por
ejemplo, a reparaciones, pago de ga-
rantfas, pérdida de negocio en el futuro,
insatisfaccién de mayor o menor grado
en el consumidor, etc.

El concepto de calidad desarrollado
por Taguchi y la funcién de pérdida aso-

ciada con él significan que los costos
minintos y la mejor calidad se obten-
dran siempre y cuando se minimice di-
cha funcién. Minimizar la pérdida total a
la sociedad se convierte en /a estrategia
que permitira producir mas uniforme-
mente y reducir pérdidas tanto en el
punto de produccién como en el punto
de consumo.

Segln Taguchi, la funcion de pérdi-
da se puede aproximar poer una ecua-
cién cuadratica de la forma

h’)
n

k(y-n)? ™)

Q
]
3
&
o
]

pérdida
k = upa constante

y = Valor producido de la ca-
racteristica de calidad.

n = valor nominal de la carac-
teristica de calidad.

EL CASO PARTICULAR

El problema general planteado ante-
riormente se presenta en forma particu-
lar en diferentes situaciones diarias: la
atencién por ventanilla en unbanco o en
una corporacion de ahorro y vivienda;
atencion al piblico en la ventanifla N¢ 5
de reclamos por cuentas de teléfono en
el cAM; sitio de atencién de reclamos
con respecto a un producto en la com-
pafiia X; proceso de expedicion de pa-
saportes en la Gobernacién; cola en un
cajero automatico o en la Red Multico-
lor; etcétera.

Con el doble propdsito de: primero,
aplicar los conceptos basicos de Tagu-
chi a un servicio enmarcado dentro del
planteamiento general del problema
que nos ocupa y, segundo, deducir una
metodologia de anélisis para la calidad
de un servicio, se ha utilizado el Proce-
so de Matricula de Estudiantes dentro
de una universidad, concretamente
dentro del ICESI

(*) Taguchi, G., Elsayed, E. A. Hsiang T., Quality Engineering in Production Systems, New
York, McGraw-Hill Book Company, 1989, pag. 3.




Analisis

La Figura 1 muestra el proceso de
matricula al inicio del andlisis. El diagra-
ma es un normal flujo en el cual exis-
ten rutas diferentes para llegar al punto
de destino (estudiante matriculado) a
partir de! punto de origen (estudiante no
matriculado entrando al proceso). Se in-
cluye en el diagrama, sin embargo, un
concepto nuevo: el concepto de PUNTO
DE INSATISFACCION, identificado en el dia-
grama por rectangulos de vértices re-
dondeados sombreados. Para analizar
los puntos de insatisfaccion remitamo-
nos primero a lo que constituiria un pro-
ceso fluido, sin inconvenientes.

Proceso fluido sin inconvenientes:
Para un estudiante el proceso fluido sin
ineconvenientes esta formado por los si-
guientes pasos:

Entra en el proceso
Recibe prematricula( )
Selecciona cursos.

Ll

Ingresa seleccion de cursos al
computador (con ayuda).

Recibe constancia de matricula.
6. Sale matriculado del proceso.

o

Analisis - Punto de insatisfaccion N2 1

Cuando un estudiante entra en el
proceso y recibe la prematricula pero
ésta, en su concepto, adolece de erro-
res que le impedirdn matricularse en el
conjunto de cursos que previamente ha
seleccionado, percibe una molestia cu-
ya magnitud y consecuencias, en térmi-
nos de dos factores, TIEMPO Y ATENCION,
dependeran del resultado de los tramites
que en ese momento debe comenzar.

El detalle de analisis del punto de in-
satisfaccion N¢ 1 se encuentra en la Fi-

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

En resumen, si una prematricula re-
sulta defectuosa existen los siguientes
posibles resultados y consecuencias:

Insatis- Insatis-

facclén facclén
Resultado por factor por factor

tlempo atencién
Solucién total inmediata () Poca No
Solucién parcial (p) Poca Moderada
No solucién, se aplaza (a) Maxima Méaxima

En el caso de solucién total inmedia-
ta, el estudiante regresa rapidamente al
flujo normal y no queda nada pendiente
por solucionar. Cuando la solucién es
parcial el estudiante regresa sin mayor
demora al flujo normal, pero quedan co-
sas pendientes por solucionar. Por lti-
mo, cuando no se da una solucién al
problema, el estudiante tendra que re-
gresar una o varias veces a la misma
oficina o hacer un recorrido por mas de
una oficina o por més de una persona.

Andlisis - Punto de insatisfaccion N2 2

Cuando un estudiante, bien sea que
haya seguido el proceso fluido normal o
que haya sido desviado de esa ruta de-
bido a que la prematricula aparecié de-
fectuosa, llega a ingresar su seleccion
de cursos al computador y se encuentra
con que no hay cupo en uno o mas de
los cursos que é! ha seleccionado, per-
cibe una molestia cuya magnitud y con-
secuencias, en términos de los factores
TIEMPO y PERCEPCION DE ATENCION, de-
penderande laruta a través de la cual él
ha llegado a este punto del proceso.

El detalle de analisis del punto de in-
satisfaccion N2 2 se encuentra en la Fi-
gura 3, en la cual se muestran las dife-
rentes consecuencias de la no existencia

(*) Documento producido por la Oficina de Admisiones y Registro que se entrega a cada
estudiante en el que se muestran las asignaturas que podria matricular en el siguiente

periodo académico.
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FIGURA 2

ICESI - Matricula - Anédlisis de Proceso
Punto de Insatisfaccion N¢ 1
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de cupo, dependiendo de la ruta que ha
seguido el estudiants hasta ese mo-
mento.

En resumen, si un estudiants no en-
cuentra cupo existen las siguientes po-
sibles consecuencias, dependiendo de
la ruta que él ha seguido:

Insatls- Insatle-
Ruta segulda facelén faceion

por factor por factor

tiempo atencién

Como es logico, un estudiante que
haya tenido un inconveniente con la
prematricula, asi haya sido desviado del
proceso fluido normal por muy poco
tiempo, achacara la no consecuciéon de
cupo a este hecho y percibira una insa-
tisfaccion mayor que quien no ha tenido
inconveniente anterior.

Analisis - punto de insatisfaccion N2 3

Cuando un estudiante pasa por el
proceso normal en forma fluida, su nivel

De prematricula buena, de insatistaccion dependera del mayor
viene de (n) No Moderada 0 menor tiempo en el cual salga del pro-
ceso matriculado. Se ha considerado
De prematriculadefectuosa, que no tendra ninguna insatisfaccion si el
vienede (p)ode(l)  No Méaxima proceso total dura menos de una hora.
FIGURA N2 3

ICESI - Matricula - Analisis de proceso
Punto de insatisfaccion N2 2

a) Si no aclaraciones (viene de n)
En términos de factor tiempo

NO INSATISFACCION

En términos de factor atencién
MODERADA INSATISFACCION

b) Si aclaraciones (viene de p o de i)
En términos de factor tiempo

NO INSATISFACCION

En términos de factor atencion
MAXIMA INSATISFACCION
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El mapa de insatisfaccion

Como sintesis del andlisis de proce-
so hasta ahora desarrollado, ofrecemos
al lector el concepto de Mapa de Insatis-
taccion que se encuentra representado
en la Figura 4.

Con el objsto de desarrollar el con-
cepto se ha considerado que el nivel de
insatisfaccion correspondiente al factor
atencion es a su vez funcion del otro
tactor considerado, esto es del factor
tiempo.

El mapa de insatisfaccion desarrolla-
do relaciona el tiempo total que un estu-
diante dura en el proceso de matricula
con los resultados analizados anterior-
mente en cada uno de los puntos de in-
satisfaccion.

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

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

Nivel de
Insatisfaccién

Tiempo del estudiante
en el proceso

(horas)
0<tc i No
1<tc 2 Poca
2<t< 3 Moderada
3<tc 4 Mucha
t> 4 Maxima

y, dentro de un cuadro que contiene el
factor tiempo en el eje horizontal y los
puntos de insatisfaccion en el eje verti-
cal se localizan, en las intersecciones
correspondientes, las consecuencias
de los resultados de cada punto de insa-
tisfaccion al combinar los dos factores,
tiempo y atencion, que se analizaron en
las figuras correspondientes (Figs. 2 y 3)

FIGURA 4

Mapa de insatisfaccion

INSATISFACCION ﬁ

PUNTO DE INSATISFACCION
Nuamero 1
(Asociado con
Prematricula Defectuosa)

PUNTO DE INSATISFACCION
Numero 2
(Asoclado con
Falta de cupo)

PUNTO DE INSATISFACCION
Numero 3
(Asociada con el paso del
tiempo en proceso fluido)

La funcidn de Insatisfaccion

Tal como se ha mencionado antes,
Taguchi ha desarrollado el concepto de
funcién de pérdida para la produccion y
utilizacién de bienes de consumo o de
bienes de capital, y ha demostrado que
la funcion matematica correspondiente
es de forma cuadratica, representada
en la ecuacion (1).

Con el objeto de aplicar la nocién ba-
sica, desarrollada por Taguchi, al caso
particular del proceso de matricula de
estudiantes en el ICESI se ha desarrolla-
do una funcion escalonada que se
muestra en la Figura 5.

FIGURA 5

Funcidn de insatisfaccion
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La funcién relaciona el grado de In-
satisfaccion (i) con el factor tiempo (t) y
para calcularla se propone un método
indirecto, consistente en asociar los ni-
veles de insatisfaccion, definidos cuali-
tativamente, con valores numéricos que
representan el nivel de ansiedad del es-
tudiante a medida que se mueve en el
proceso.

Tlempo del estudiante  Nivelde  Nivel

en of proceso Insatls- Ansledad
{horas) faccléon
0< tet No [
1< tec2 Poca 1
2< t<3 Moderada 3
3< tcd Mucha 9
t>4 Maxima 27

Consideramos que a un nivel de an-
siedad de 27 corresponde también un
valor de 27 en el Grado de Insatisfac-
ciény que a un nivel de ansiedad igual a
cero corresponde un Grado de Insatis-
faccién igual a cero. De esta manera, en
forma indirecta estamos relacionando el
tiempo de duracién de la matricula de
un estudiante con un indicador de su
ansiedad, el Grado de Insatisfaccion.

Podemos entonces calcular el valor
de la constante k, en la ecuaciéon segin
Taguchi:

27 = k"(4)2 = k*16; de tal manera que
k =1,6875

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

Tiempo del estudiante
en el proceso

Grado de
Insatisfaccién

(horas)
0<t<i 0
1<tec2 1.7
2<t<3 6.8
3<t<4 152
t>4 27

Si se conocen los datos de flujo de
un proceso de matricula, se pueden cal-
cular dos nliimeros gque nos caracteriza-
ran el proceso:

118 %

1. G, el grado de insatisfaccion de los
estudiantes de ICESI con respecto
al proceso de matricula.

2. |, el indice de insatisfaccion.

Supongamos que los datos de flujo
para el proceso de matricula del segun-
do semestre de 1990 fueron:

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

b. NUmerode prematriculas defectuo-
sas: 100.

b.1. soluciones inmediatas:  30.
b.2. soluciones parciales: 50.
b.3. no solucién, aplaza: 20.

c. Numero de estudiantes que no en-
cuentran cupo: 120.

c. 1. vienen de prematricula defec-
tuosa:

¢. 2. vienen de proceso normal
fluido:

d. Numero de estudiantes con proce-
so fluido normal: 1.380.

d.1. tiempototal < 1 hora: 350

d2. tiempototal1 < t < 2ho-
ras: 900

d.3. tiempototal 2 . t < 3:130

En estas circunstancias, el Grado de
Insatisfaccion, G, sera:

Gi= (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 insatisfaccion.
y el indice de satisfaccion sera el Grado de
Insatisfaccion dividido por el nimero total
de estudiantes que entran al proceso:

li=5.187 /1600 = 3.24

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

1. no existieran prematriculas defec-
tuosas,

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

3. el proceso total durard menos de
una hora,

ol valor de estos indicadores deberia
ser igual a cero, de tal manera que
nuestro objetivo sera reducir continua-
mente estos valores, con lo cual estare-
mos mejorando la calidad de nuestro
servicio.

¢ Como utllizar estos indicadores
para mejorar continuamente la
calidad del servicio?

En primer lugar el indice de insatis-
taccion = 3.24 nos dice que, para la si-
tuacién inicial de analisis, los estudian-
tes slenten una insatisfaccién modera-
da con respecto al proceso de matricu-
la. Debemos encontrar los cambios de
proceso, administrativos o tecnolégi-
cos, que conduzcan a la reduccién de
este indice.

Segundo, con el objeto de encontrar
doénde poner nuestra energfa como or-
ganizacién, para poder alcanzar el obje-
tivo anterior de disminucién del indice
de insatisfaccion, se analiza el efecto
que el cambio de flujo de un estudiants
tendra sobre el niumero de unidades de
insatisfaccion, expresado bien sea co-
mo unidades absolutas o como reduc-
cién porcentual del nimero total inicial,
que se ha calculado es igual a Gi=5.187
unidades de insatisfaccion.

Para tal efecto se ha construido, en
primer lugar, la Tabla 1 de flujo de estu-
diantes que se encuentra a continua-
¢ioén, la cual muestra, en términos de flu-
jo, qué sucede cuando un estudiante
cambia de estar en estado de situacion
de solucion parcial (p) a estado de solu-
cién inmediata (i), o de un estado de
aplaza (no solucién) (a) a estado de so-
lucién inmediata (i), o de un estado de

flujo normal fluido con tiempo total en el
proceso entre dos y tres horas (2 < t
< 3)a un estado de tiempo total de me-
nos de una hora (t < 1), etc.

Basados en dicha tabla y en los valo-
res correspondientes encontrados en la
funcién de insatistaccién, se ha calcula-
do la Tabla 2, efectos absolutos y por-
centuales de cambio de flujo de un estu-
diante.

Comio era de esperar, la mayor ga-
nancia en términos de calidad del servi-
cio se logra mejorando el servicio en el
punto de insatisfaccion N2 1 y/o dismi-
nuyendo el nimero de estudiantes que
entran a este punto de insatisfaccion.

Vemos que (ver Tabla 2) atacar el
punto de insatisfaccion N2 3 no produce,
relativamente, una mejor calidad del
servicio cuando se compara con el des-
vio de un estudiante desde la situacién
de aplazar (a) a la situacion de solucién
total inmediata (i), dentro del punto de
insatisfaccion N2 1, o a la de dar el cupo
a una persona que proviene del mismo
punto de insatisfaccion.

En efecto, si tomamos los valores re-
lativos (%) de la Tabla N2 2, se puede
observar también que el esfuerzo de eli-
minar un estudiante en D (esto es des-
viarlo de una situacién de aplazar el pro-
blema a una de solucién total inmediata)
produce un efecto casi 17 veces mayor
que hacer lo propio en J (esto es mover
un estudiante de una espera entre una y
dos horas a una espera de menos
de una hora), que se calcula como
D/J=0, 49/0,03, los valores correspon-
dientes a la situacién D y a la situacion J.

Otros valores que pueden ser calcu-
lados, con el objeto de decidir donde po-
ner la energla de la organizacion, para
este caso, son: K/L; E/J; EA; C/L; C/J
que producen relaciones de 3,76; 17,3;
4,0; 1,76;7,7; respectivamente.

Hacer grandes esfuerzos en el punto
de insatisfaccién N2 3 (J, K y L) podria



tener un gran costo y aun limitantes de
tipo fisico, mientras que hacer menos
esfuerzos en D, E y en | estd en manos
de gestiones administrativas, a meno-
fes costos aparentes y a mayores bene-
ficios. En este sentido es que se afirma
al comienzo del articulo que, para un
servicio, las caracteristicas de calidad
del proceso se confunden con las ca-
racteristicas de calidad del producto.

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

Los célculos relacionados con el
cambio de flujo de un estudiante de-
muestran que los pocos casos que se
puedan presentar con inconvenientes,

durante el proceso, GENERAN UN GRAN
RUIDO que lleva a quienes toman deci-
siones a generalizar sobre el resultado
de todo el proceso para todos los estu-
diantes, lo cual obviamente puede con-
ducir a decisiones erradas (;Quién no
ha recibido la opinién: "no vayas a ese
restaurante, la atencién es pésima, y
fuera de eso es caro”, lo cual légica-
mente se refleja en pérdida de negocio
en el futuro?),

AGRADECIMIENTO: Deseo agradecer al
ingeniero Henry Arango D., decano de
la Facultad de Ingenieria de Sistemas e
Informatica del IcEs, y al ingeniero Ma-
riode la Calle L., secretario general y di-
rector de la Oficina de Admisiones y Re-
gistro, sus comentarios criticos y sus va-
liosos aportes al presente documento.

TABLA 1

Cambios de flujo de un estudiante

"

®

de de
® () () t<) 1<1<c2 2<T<3

A. Situacién Iniclal 30 50 20 90 30 350 900 130
Camblos de Flujo dentro de Punto de Insatistaccién N 1

B. De pardial {p) a inmediata (j) 31 49 20 90 30 350 900 130
C. De aplaza (a) a Parcial (p) 30 51 19 90 30 350 900 130
D. De aplaza (a) a Inmediata (f) 31 50 19 90 30 350 900 130
Camblios de Flujo a Punto de Insatisfacclén N2 1

E. De apiaza (a) a normal (n) 30 50 19 90 30 351 900 130
F. De parcial (p) a normal (n) 30 49 20 90 30 351 900 130
G. De inmediata (i) a normaf (n) 20 50 20 90 30 351 900 130

Camblos de Flujo a Punto de Insatisfaccién N 2
H. De s/c a c/c proviene de (n) 30
I. De s/c a ¢/c proviene de [(:2)] 30

50 20 89 30 351 900 130
50 20 90 290 351 900 130

Cambios de Flujo Dentro de Punto de Inaatisfaccién Nt 3

JDel<t<2at<t 30 5 20 90 30 351 sgo 130
KDe2<t<3al<tc2 30 50 20 90 30 350 901 120
LDe2<t<3at<1 30 50 20 90 30 351 900 129

TABLA 2

Cambios de flujo de un estudiante

Efectos absolutos y relativos

G Diferencia

A. Situacion Inicial 5187

Cambios de Fiujo dentro de Punto de insatisfacciéon N¢ 1

B. De parcial (p} a inmediata (i) 5173,5 13,2 g,gg
C. De aplaza (a) a parcial (p) 5175,2 11, 0,49
D. De aplaza (a) a inmediata (i} 5161,7 25,3 ,
Cambios de flujo a Punto de Insatisfaccion N2 1 0.52
E. De aplaza (a) a normal (n) 5160 27 0,29
F. De parcial (p) a normal (n) 5171,8 15,2 0,03
G. De inmediata (i) a normal (n) 5185,3 1.7 ,
Cambios de Flujo a Punto de Insatisfaccion N2 2 013
H. De s/c a c/c proviene de (n) 5180,2 6,8 0,52
1. De s/c a c/c proviene de (p.i) 5160 27 )
Cambios de Flujo dentro de Punto de Insatisfaccion N2 3 0.03
J. Det <t<2at<i 5185,3 1,7 0,10
K. De2<t<3atltctc2 5181,9 5,1 0,13
L. De2 <t<3atct 5180,2 6,8 ,
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EVALUACION, SELECCTON
b ACREDITACION DE FROGRAMAS
DE POSTGRADO

GUIA DE AUTOEVALUACION

VICTOR E. CRUZ CARDONA

Guia de autoevaluacion

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

El Consejo Superior de la Universi-
dad Ibercamericana de Postgrado - UiP,
en su reunién de noviembre de 1989 en
Salamanca, Espafia, decidi6 acoger la
recomendacién de la Reunion Técnica
Internacional sobre evaluacién y acredi-
tacion de Postgrados (Bogota, junio de
1989), de elaborar una guia de evalua-
cién académica institucional que le per-
mitiera a la UIP y a sus instituciones aso-
ciadas mejorar los procesos de selec-

cién, evaluacién y acreditacion de pro-
gramas en el nivel de formaci6n avan-
zada y mantener y mejorar, en lo posi-
ble, la calidad de la oferta académica a
disposicion de la comunidad internacio-
nal.

Constituye motivo de especial satis-
faccion para nosotros entregarle a la co-
munidad universitaria de lberoamérica
esta Guia de Autoevaluacion de Progra-
mas de Postgrado preparada por Victor
Cruz, revisada durante la Il Reunion
Técnica Internacional sobre Evaluacién
y Acreditacion de Postgrados celebrada
en Cali, Colombia (enero 28 al 30 de
1991) y validada luego en Argentina,
Brasil, Colombia, Espafia, México y Ve-
nezuela.

La publicacion:
+ define su propésito y objetivos

+ establece brevemente una base
conceptual de referencia

+ identifica un conjunto de componen-
tes, elementos, indicadores y crite-
rios de evaluacion y acreditacion pa-
ra la UIP y para las instituciones aso-
ciadas y

+ ofrece unagufa metodolégicaparala
autoevaluacion.

Con este documento la UIP pone a
disposicién de sus instituciones asocia-
das un referente de caracter conceptual
y metodolégico que les permitira abor-
dar procesos institucionales de autoe-
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valuacion para la acreditaciéon de pro-

gramas de formacion universitaria avan-
zada.

Aprovecho esta oportunidad para
agradecerle a todas las personas e ins-
tituciones que, en una u otra forma, co-
laboraron en la elaboracion y validacién
de este documento universitario.

Rafael Portaencasa Baeza
Rector de la Universidad Politécnica

de Madrid y presidente de la Universi-
dad Iberoamericana de Postgrado.

Canos Auesro Gancis Monuss
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CARLOS ALBERTO GARCIA M.

Metodologla de la Investigacién
Contable

Universidad Libre. Facultad de
Contaduria Publica
22,5x 15,5 em. 1-110 pags.

Este libro procura encauzar al estu-
diante en el estudio ordenado y metodi-
code los conceptos, factores y conside-
raclones que se deben tener en cuenta
para una ordenada elaboracién y pre-
sentacion de trabajos documentales
que son tan comunes en quienes se ini-
cian en la investigacion, muy especial-
mente los estudiantes de nivel postse-
cundario que deben desarrollar tareas
iqyashgatlvas como parte de su forma-
cion profesional. Enla mayoria de nues-
tras universidades, los profesores exi-
gen como culminacién de sus cursos
tedricos o practicos la presentacién, por
escrito, de un trabajo académico o una
practica de campo para fines evaluati-
vos. Asi mismo, existe en la mayoria de
las universidades colombianas la exi-
gencia académica de presentar un tra-
bajo de investigacién como requisito pa-
ra optar a un titulo profesional de pre-

grado o postgrado.

Pero larealidad es que también exis-
te un verdadero caos en cuanto a |a for-
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ma de presentar y organizar estos tra-
bajos en las universidades y, ademas,
la bibliografia disponible sobre come di-
sefiar trabajos de investigacion presen-
ta enfoques distintos y formas diversas.
Se hace pues evidente la necesidad de
unificar los criterios que tienen que ver
con la presentacion en las universida-
des del pais: la division de Documenta-
cién e Informacion del ICFES, con la ayu-
da valiosa de las universidades, institu-
tos y entidades interesados, ha elabora-
do un conjunto de normas colombianas
para la presentacion de monografias y
tesis de grado que, como es su objetivo,
busca remediar ese caos del cual ha-
blabamos anteriormente.

El trabajo de investigacion contable
supone un estudio sistematico sobre un
asunto o tema especffico dentro de un
area tematica de la Contaduria Publica,
el cual se examina desde todos los an-
gulos posibles a fin de presentar una in-
formacién unificada y objstiva. Es una
pesquisa que puede ser de tipo tedrico,
practico o tedrico-practico orientada ala
creacion, desarrollo, adaptacion y com-
probacion de conocimientos o procedi-
mientos contables.

El aporte personal del investigador
se evalla desde el punto de vista de la
forma como se enfoque el tema por ex-
plicar o el prablema por resolver, de las
nuevas perspectivas reflejadas en el
planteamiento o tratamiento del tema o
problema, o en el método empleado pa-
ra presentarlo o analizarlo.

No debe confundirse, desde ningtn
punto de vista, el trabajo de investiga-
cién contable que se da a nivel de Pre-
grado con el trabajo de tesis o diserta-
cién escrita que se da a nivel de Pos-
grado, presentado por un candidato al
titulo de Magister Artium (M.A.) o Philo-
sophiae Doctor (Ph.D) en una universi-
dad de excelencia autorizada para ex-
pedir dichos titulos académicos. Una te-
sis exige por parte del investigador ex-
periencia, dominio y gran profundidad
teérica. Supone, por la misma forma-
cion avanzada de su autor, posiciones o

planteamientos cuyos resultados repre-
senten nuevos conocimientos o nuevos
aportes para el desarrollo tedrico o tec-
noldgico de la respectiva disciplina o
ciencia de interés.

La investigacion contable desarrolla
los principios teéricos y las practicas
contables, los cuales deben estar de
acuerdo no sélo con los avances de la
ciencia y la tecnologia sino también con
los desarrollos socio-econémicos y poli-
ticos del pais.

La investigacion debe ser la activi-
dad principal del contador publico en
sus quehaceres cotidianos, asi comode
los encargados de impartir formacién
profesional contable. Por esta razon,
hay que estructurar programas de in-
vestigacion que desarrollen la teoria
contable, las técnicas de informacion fi-
nanciera y las practicas contables.

Nuestro empuje industrial y técnico
exige cada vez con mayor urgencia la
formacién de Contadores Publicos pre-
parados cientifica, técnica y socialmen-
te para responder a las exigencias del
futuro.

Esta publicacion intenta dar un pri-
mer paso en la Metodologia del Trabajo
de Investigacion Contable, busca esti-
mular y orientar a los estudiantes uni-
versitarios en una actividad profesional
que, debido a nuestra limitada tradicion
cientifica y filoséfica, necesita orienta-
cion especial.
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'MATEMATICAS |

MATEMATICAS
Enserianza Universitarla

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

EL OFICIO DE ENSENAR

Aunque constituye larazén de ser de
la universidad, la ensefianza es una ac-
tividad poco apreciada en nuestro me-
dio. Y lo es, no sélo en términos salaria-
les y de las precarias condiciones mate-
riales en que se realiza, sino también
por las actitudes que asumimos ante
ella nosotros los profesores. La rutina y
la mecanizacion tienden a ser la regla
general. La reflexion sobre la calidad de
nuestra ensefianza y sobre el papel que
estamos cumpliendo los profesores de
matematicas en la educacion del egre-
sado universitario es practicamente ine-
xistente. Es estimulante la manera co-
mo el Premio Nacional de Matematicas
1991, profesor Alonso Takahashi, rei-
vindica su labor como maestro, poniéndo-
la en el centro de su camrera académica.

"No deseaba dejar flotando Ia idea
que estaba aceptando esta distincién
como un reconocimiento a presuntos
aportes en el campo de la investigacién
matematica, los cuales, en mi caso, sin
falsa modestia, considero escasos y de
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menor importancia. Sélo tenfa posibili-
dades de justificacion si la referia a mis
esfuerzos por ser un buen maestro."

El discurso del profesor Takahashi
nos lleva de observacién en observa-
cion sobre el tema del "maestro y su ofi-
cio”, empezando por la pregunta yqué
es un buen maestro? Esta pregunta
abre naturalmente el camino a nuevas
preguntas. Por ejemplo: 4 Cuél es nues-
tro papel como profesores? Estamos
cumpliendo con dicho pape!? ; Estamos
los profesores de matematicas a la altu-
ra de los desaffos de la modernizacién y
el cambio social en que esta empefiado
nuestro palis?

El discurso del profesor Takahashi
es un excelente punto de partida para
una reflexion colectiva, méas vigente que
nunca, sobre el oficio de ensefiar.

5 : i Podrfa construirse una
“4&\5 miquina que respondiers
/? todas 1as preguntas?
[ e X
LY (Fpuied orhehr)| (Tearem de sncomieraz
fx'_(:fJ o g §| de KURT GODEL)
e de wudalz [
i R

Por: ALFONSQ PAZ SAMUDIO

UNIVERSIDAD SANTIAGO DE CALI
DEPARTAENTO [E MRTEMATICNS

AIRACA

UNIVERSIDAD SANTIAGO DE CALLI
DEPARTAMENTO DE
MATEMATICAS

Ciencia Juvenil

22,5 x 15,5 cm 1-31 pags.

La idea de escribir este folleto se ori-
gind cuando el autor dictd algunas con-
ferencias, relacionadas con el tema, a
estudiantes de los Ultimos cursos de ba-
chillerato en colegios del Valle del Cauca.

Los teoremas de Gédel pueden ser
motivo de reflexion para personas inte-
resadas en matematicas, computado-
ras, ciencias, lingliistica y filosofia. KURT
GODEL ha sido considerado como el l8gi-
co mas brillante de la historia.

En esta exposicion hemos adaptado
las magnificas ideas de D.R. HOFSTADTER
y RUDY RUCKER aparecidas en [5] y [13],
y las de |. STEWART, [4], para desarrollar
el apéndice B. (Los numeros entre cor-
chetes pertenecen al orden de la Biblio-
grafia.)

Los originales fueron mecanografia-
dos por la sefiora ZENEIDA RESTREPO Y
los dibujos hechos por la estudiante oL-
GA ARANGO, a quienes agradezco su
oportuna colaboracion.

ALFONSO PAZ SAMUDIO

Profesor Asociado del Departamento
de Matematicas

UNIVERSIDAD SANTIAGO DE CALI

NUEVO CODIGO DE
PROCEDIMIENTO PENAL

(Decreto 2700 - 30 Nov. de 1.991)

COMENTADO Y CONCORDADO

- Concordancies por inclecs y articuios.
- Introduccién om- y ssquemitica
del Nusvo Acusatorio.

- indice Altabético y Temitico

ARMANDO MOORE RIVERA
HENRY COLLAZOS ALARCON
JAVIER RUBIO BETANCOURT

BELIOTECA JURIDICA EQUIDAD
1903

ARMANDO MOORE RIVERA
HENRY COLLAZOS ALARCON
JAVIER RUBIO BETANCOURT

Nuevo Codigo de Procedimiento
Penal

Cali, Biblioteca Juridica Equidad
21,5 x 16,5 cm. 1-297 pags.

Con el fin de mantener constante-
mente actualizado al jurista colombiano,
la Biblioteca Juridica Equidad inicia, con
éste, la publicaciéon de caédigos total-
mente actualizados, comentados y con-
cordados por un grupo selecto de juris-
tas pertenecientes al Centro de Estu-
dios e Investigaciones de la Editorial.

Nos corresponde en esta oportuni-
dad presentar el NUEVO CODIGO DE PRO-
CEDIMIENTO PENAL comentado y concor-
dado en su totalidad, inclusive inciso
por inciso, lo que constituye una nueva
modalidad que nuestra editorial impone,
pues al consultar el libro el lector obser-
vara para su satisfaccion que no sélo
los incisos han sido concordados sino
también todo el articulado.

Presentamos un trabajo serio, cienti-
fico y completo, desligado de compleji-
dades para que el lector lo pueda con-
sultar facilmente.
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Recomendamos hacer uso de los in-
dices tematico (inicio de la obra) y alfa-
bético (final de la obra), asi como tam-
bién leer las notas introductorias y expli-
cativas que hacen los autores al inicio
de la misma.

Sélo nos queda esperar, como divul-
gadores de los sucesos juridicos, que
esta obra sea recibida con satisfaccion
y pueda despejar las inquietudes juridi-
cas del lector.

CARLOS FERNANDO MORENO
BERMUDEZ
Editor
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El i1cesi es una corporacion universitaria fundada en 1979 para satisfacer
las necesidades del sector empresarial en el campo de la formacién de profe-
siongles en las diferentes éreas que aquellos requieran. Para cumplir con es-
te propésito el icesi ofrece los siguientes programas de Pregrado y Post-gra-
do.

PROGRAMAS DE PREGRADO

— Administracién de Empresas - Horario Diumo y Nocturno
— Ingenier{a de Sistemas e Informética: Horario Diumo

PROGRAMAS DE POSTGRADO

— Mag(ster en Administracién de Empresas

— Especiaizacion en Administracién Agro-industrial

— Especidlizacion en Finanzas

— Especializacion en Relaciones industriales

— Especidlizacién en Gerencia de Sistemas

— Especidlizacién en Gerencia Tributaria

— Especidizacion en Gerencia de Negocios Intemacionales
— Especidizacién en Gerencia de Empresas Comerciales
— Especializacién en Gerencia de Mercadeo Estratégico
— Especializacion en Auditoria de Sistemas

— Especializacion en Administracién

— Especializacion en Gerencia de Produccién

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS
DEL ICES!

— Formacién integral del hombre

— Blsqueda continua de la excelencia

— Atencién individuslizada a los estudiantes

— Hébitos de estudio

— Ncleo de ensenanza-aprendizaje

-— Programa de préctica en la empresa

— Desarrollo del espiritu empresarial

— Renovacién permanente de los equipos de apoyo a la ensefianza

informes: Apartado Aéreo 25608, Unicentro
Teléfono: 55233443
CALI - VALLE - COLOMBIA - SUR-AMERICA

iCES! es una Institucién Universitaria afiliada a la Asociacion
Cdlombiana de Universidades - ASCUN
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