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INTRODUCCION

Hébitualmente el. sector educativo ha descuidado la mayona de ‘las

aportacuones de |as diferentes disciplinas del saber humano que kde alguna manera

podnan contnbuur a mejorar las ‘condiciones y Iogros del - proceso ensenanza

aprendizaje.

A pnnc:pnos de los anos 80 en:la dmmlstrv ion de_Empresas se comenzé a

utilizar un nuevo concepto para ‘optimizar los ervicios que Ias orgamzac:ones en lo
general, deberia ofrecer a sus usuanos surgnendo asl los términos calidad total que
son considerados como sindnimo de modernidad, de estar alineados con las
necesidades del tiempo, del progreso, del desarrollo. Sin embargo, el tema de la
calidad no es algo que haya surgido en las Ultimas décadas, esto es la calidad no es
una moda o una teoria novedosa.

Con la Revolucion Industrial, a partir de fines del sigio XVIil, la producéiéﬁ dio un
viraje de 180 grados al iniciarse la manufactura en serie, junto con ésfds nacen las
teorias administrativas cuya finalidad basica era la de incrementar la produccion sin
darle importancia a la calidad de proceso, por lo tanto vse'produlcfa mucho pero con

muchos defectos.

. La situacion anterior dio lugar a que apareciera un consumidor practicamente
pasivo, los avances tecnolégicoé del siglo XX, principaimente los relacionados con los
sistemas de informacion, asi como la globalizacion econdmica han creado la
conciencia de un ct:.msumidor exigente que pide calidad en todos los servicios vy
productos. Es un consumidor activo y exigente, provocando que tanto las

organizaciones publicas como las privadas piensen y actien en términos de calidad.



La fiebre por la calidad no sblo se ha dado a nivel de las empresas,
organizaciones o servicios, sino que en la educacién se requiere la implantacién de un
sistema de calidad que enfrente la ardua labor de cambiar una serie de habitos

tradicionales.

El planteamiento para lograr la calidad total en la educacion obliga a transformar
las organizaciones escolares, las diferentes aptitudes y diversas mentalidades para

convertir cada plantel en un punto estratégico que permita lograr e! cambio y elevar la

calidad educativa.

Para el logro d chi:ién_ ‘se requiere tener

conviccidn y: voluntad de’cambio; No se trata de hacer grandes transformaciones sino

participacion de los

lograr ‘la satisfaccion  plena de los

beneficiarios de 6n.educativa, .en primer:término de los alumnos y en segundo,

de la comunidad en general.

La idea de calidad total parte de la base de que la gente es la fuente mas
importante de productividad, calidad y rentabilidad en las organizaciones, es decir, es

- el fundamento y la piedra angular sobre la cual todo debe construirse.

Para mejorar la productividad y la calidad de la educacion se requiere que en
todos los niveles administrativos de la educacion exista un compromiso incondicional,
sin éste y el involucramiento de las autoridades a partir de directores y subdirectores
los esfuerzos no pueden alcanzar el éxito que se pretende, debe sefialarse que una

de las caracteristicas del sistema japonés, cuna de la calidad total, para aumentar la




productwudad y callda de na con iencia de control de calldad a

Ios recursos

c m: rtamlento de

-“esfuerzo humano

En Ias empresas. hasta ahora un gran numero de programas herramlentas y

técnlcas han 5|do sugendas para mejorar la productnvndad y calldad ‘entre ellas se
: cuentan clrculo de cahdad sistemas de sugerencias, entrenamiento al empleado,
‘redlseno d'l puesto grupos de trabajo auténomos, equipos para la solucion de
o problemas horarios de trabajo flexibles, proyectos para mejorar la calidad de vida en
el trabajo. automatlzaclén robots, simplificacién del trabajo, programas de cero fallas,

.‘dlseﬁo y fabncacibn por computadora, etcétera.

En el caso de la educacién poco o nada se han aplicado los conceptos
-+ anteriores, desperdiciandose como se mencionara, las aportaciones interdisciplinarias

due el proceso educativo debe integrar para alcanzar la productividad y calidad total.

En este orden de ideas, la autora de tesis se propuso realizar un trabajo de
investigacion que contempla por una lado, la descripcién del marco tedrico que sobre
la calidad se ha estructurado en la administracion de empresas y por el otro, a partir
de las conclusiones se establecen los lineamientos que deben contener el moderno

proceso educativo con la finalidad de alcanzar la calidad total de! mismo.




En pnmer térmlno e mdependlentemente de.la apertura capltular se mencionan
los aspectos metodolégicos tales como: justifi cacion del tema planteamlento de
problema., hlpétesns . ob]etlvos marco tedrico-conceptual - y  metodologia,

postenormente se da inicio a los apartados que conforman el cuerpo de tests

:Eorflaéntéfikc;r, gﬁ el capitulo primero se realizé un estudio sobre la forma en que
ha k‘ev’ovlu'cionvado el Sistema Educativo durante e! periodo 1983-1996, asi como su
eficiencia, destacando los aspectos relacionados con la titulacién en las instituciones
de educacién - superior y los resultados obtenidos 'pqr el Centro Naciqnal de -
Evaluacion de la Educacién (CENEVAL-ANUIES). - G :

En el capitulo segundo se anahzan los aspectos mas relevantes de a planeacnén

estratégica que es uno de los factores que mas a_ reocupado a las instituciones

educativas a nivel mundial. . -

Los planteamientés y Iiﬁé’éﬁuenfds'de la cafidad total en el servicio, se abordan
en el capitulo tercero, apanado en el que se hace evidente la forma en la que el
docente debe ajustar su pamcular concepcion de “maestro” para educarse a la idea
de "servndor en Ia medlda de que quien acude a las instituciones educativas, lo hace
con el objetlvo de ser servido y que el docente, gracias a esta demanda, obtiene un

pago denvado de colegiaturas o de los impuestos federales.

Finalmente, en- el capitulo cuarto, se realizan algunas sugerencias que

facilitarian el logro de la calidad total en el Sistema Educativo Nacional.

Otorio de 1997.



ASPECTOS METODOLOGICOS
Considerando el bajo indice de titulacion de! profesional de la educacion en
Meéxico, la alta tasa de analfabetismo y la desercidn escolar; se hace indispensable,
: la busqueda de alternatlvas que conduzcan a mejorar el proceso educativo, en
benet' icio de la soc:edad como es.el caso‘del tema que se’ pretende desarrollar en

’ este trabajo

El trabajo a desarrollar parte de un cuestlonamlento especnf co: ¢Qué puede -

hacerse para mejorar la educacion nacional?. (,Qué nuevas teorias de la disciplina
administrativa pueden aplicarse en la educacion?. ¢Por qué si las empresas
mexicanas, no obstante la crisis econdmica que se vive en el pais, en muchos casos
han logrado salir adelante gracias a la aplicacion de los lineamientos de la calidad

total, la educacion no las aplica?.

HIPOTESIS:

La investigacion que se realizd cae en el campo del razonamiento usualmente
llamado deductivo o razonamiento puro, ya que es en éste en el que queda
eliminado todo recurso a la experiencia que no sea el que consignan los
conocimientos tedricos que le sirven de punto de partida, a diferencia del llamado
razonamiento inductivo, que es esencialmente un procedimiento cuyo fundamento
es la comprobacion expérimental.' Sin embargo, los resultados son propositivos, en
la medida que se realizan algunas sugerencias que pueden conducir a alcanzar la

calidad total de la educacion nacional.

! Rubio y Rubio, Alfonso; Légica Filosofica; ITESM, México, 1983, p.25.



La hlpote5|s que ongma el traba]o de tes|s y cuyos resultados de comprobacnon se

presentan en Ias conclusnones es la siguiente:

) “p pa&ir de la implantacién de las teorias de calidad tota) utilizadas por la
Administracién de Empresas al proceso educativo, es factible el
mejoramiento de la educacién nacional y la agilitacién de la participacion

de la comunidad escolar desde los planteles educativos.”

OBJETIVOS

General _
A partir de una revision del marco tedrico sobre la calidad total, establecer una
serie de lineamientos aplicablves al proceso educativo con la finalidad de alcanzar

su optimizacion.

Particulares

a) Efectuar un estudio sobgé_ la fe»s'truc:tura actual del Sistema Educativo

Mexicano, enfatizado aspectos relaciol ados con su eficiencia terminal.

b) Analizar la forma en que Ias mstltuclones educativas han logrado aplicar la

teoria de sustemas a Ios modelos de planeacxon estratégica.

c) Investigar el marco tedrico relacionado con ta calidad en el servicio

desarrollado por los especialistas de la Administracién de Empresas.

d) Aplicar ' los lineamientos tedricos de la calidad total en el servicio al proceso

educativo, promoviendo la participacion de la comunidad escolar en el



" desarrollo yllpgrd'dg las ertasrp{bﬁﬁévsté's;f’"":

Desde el punto e vislas: tecnlco se aphco pnmero una mvestlgacuon bubho-

- hemerograf ca en Ias ig entes blbhotecas

a) Central de la UNAM

b) Facultad de Filosofia y Letras-UNAM

c) Centro de Investigacion y Servicios Educativos-UNAM

d) Universidad Pedagagica Nacional, Plantel Ajusco

Una vez recopilada la informacion mediante copias fotostaticas, se procedio a
su organizacion por capitulos y subcapitulos, a partir de ésta, se inicio la estructura y

redaccion de cada capitulo.

Redactados los diferentes capitulos, se procedid a su mecanografia y analisis
para poder llegar a conclusiones, mediante las cuales, se demostro el resultado de la
hipdtesis planteada la cual resulté verdadera. Por (ltimo, se sometio a consideracion
tanto del Maestro Asesor como de ia Jefa de Carrera del Area de Pedagogia para su

revision y aprobacion.




CAPITULO |
PANORAMA DE LA EDUCACION (1993 - 1997)

El sistema educativo en los paises latinoamericanos ha avanzado de manera
considerable en su capacidad mostrada de ampliar la cobertura de! siStema
e_ducati?o, de asegurar la oferta de escuelas, aulas y maestros. Con ello, ha crecido -
la rﬁatricula, diémin'uido el analfabetismo y aumentado la escolaridad promedio de la

-poblacion,

Sin embargo, lo anterior se ha logrado sin avances consecuentes en el terreno
de la calidad de los aprendizajes adquiridos en la escuela y con grandes
desigualdades entre las regiones y en el interior de las mismas. Las crisis de los
vitimos afos y‘ la consecuente disminucién real de los recursos destinados a la
educacién, provocd una dindmica en la que, si bien en términos cuantitativos el
sistema educativo se mantiene e incluso crece, cualitativamente la educacion se
deteriora. De continuar este proceso, el sistema educativo estara lejos de cumplir su

contenido: formar seres humanos de calidad.

Estos resultados conducen a plantear la necesidad de analizar el problema de
otro modo. No es posible seguir haciendo mas de lo mismo, si se quiere combatir el
problema de la deficiente calidad de la educacion gue imparten las escuelas

mexicanas.

En un trabajo reciente elaborado en forma conjunta por la Comision Econémica

para la América Latina (CEPAL) y ila UNESCO, se sefiala lo siguiente:




"Se ha Ilegado al término de un proceso educatnvo medlante el oual se han
obtenido "~ abundantes logros cuantitativos a expensas de menoscabar la

eflciencla, la calidad y la equidad. Pasar de este sistema a otro que pnvnlegle

la cal:dad y su efectiva difusion a todos los nlve a socnedad asu como las

smerglas entre los distintos procesos de dnfusion :de generac»on del
'conocamlento y entre ellos ia economia cons tuye la’

Latina para el proximo decenio."”?

La calidad que debe.buscarse como resultado de Ia‘educécién basica debe
entenderse claramente como su capacidad de proporciohar alos aiumnos el dominio
dé los codigos culturales basicos, las capacidades para la participacion democratica
y ciudadana, el desarrollo de valores y actitudes acordes con una sociedad que
" desea una vida de calidad para todos sus habitantes. Como lo establece la

Declaracion Mundial de Educacién para Todos:

“Cada persona - nifo, joven o adulto — debera poder contar con posibilidades
educativas para satisfacer sus necesidades de aprendizaje basico. Estas
necesidades abarcan tanto las herramientas esenciales para el aprendizaje
(lectura y escritura, expresion oral, calculo, solucién de problemas) como los
contenidos mismos de lo aprendizaje basico (conocimientos tedricos y practicos,
valores y actitudes) necesarios para que los seres humanos puedan sobrevivir,
desarrollar plenamente sus capacidades, vivir y trabajar con dignidad, participar
plenamente en el desarrollo, mejorar la calidad de su vida, tomar decisiones

fundamentales y continuar a;:»renc!iendo..."3

* Educacién y Conocimiento: ¢je de la transformacion productiva con equidad; CEPAL- UNESCO, Chile,
1992, p. 49

3 Declaracion Mundial sobre Educacion para Todos; ONU, Tailandia, 1990, Art.. 1°



No se puede aspxrar a lograr lo anterlor exclusnvamente a traves de medldas de

‘a esos alumnos en las condlcmnes especif‘ cas de la comurudad concretada ala que’ :

. presta sus servxcno

. ‘La escuela —el Iantel escolar- es una orgamzamon prest' ora dé'serviciOS‘ en

“este ca'so* del : servicio- educauvo basmo Ia _escuela no:se ncuentra aislada,




La autora de tesis comparte con el documento de CEPAL-UNESCO, el
concepto que los~ cambios institucionales son prioritarios y que es necesario
descubrir y experirhentar_nue\)as formas de organizacion y de gestion a las acciones

- educativas. -

Lo antenor requxere fundamentalmente del convencimiento y de la voluntad de
camblar No se trata segun indica la filosofia de la calidad total, de hacer grandes
vcamblos smo muchas pequefias mejoras en todas las areas, en todos los procesos,
con la pammpamén de los directores, de los maestros y de otros agentes que
'~“pamC|pen en el proceso para la satlsfacmén de los beneficiarios de la accién

' educatlva Como cnta Granados Chapa:

“La falfa ‘d“ejca'livdad, la _cali_dad insuficiente, es un problema social. Su practica

cotidiana gqnei’a Un' consumidor, es decir una persona, es decir un ciudadano, o
suspicaz o sumiso. La falta de calidad engendra la falta de calidad. Contiene un
potencial subversivo, de verdadera disolucion social, puesto que propicia el

cinismo y frustracién colectiva, la simulacion de todos contra todos.™

Y requiere, en contraparte, la convicciéon de que de cada uno depende la lucha
contra este problema social, en la medida en que se sea capaz de iniciar y participar
activamente en un proceso dinamico, sostenido y sistematico: “...para mejorar a las
organizaciones, para desarrollar a las personas que trabajan en ellas y para

proporcionar una mejor calidad de vida parta toda la sociedad."

* Granados chapa, Miguel Angel ‘Memorias del 11 Congreso lnternacional de Calidad Total; Fundameca,
México, 1991, p. 36 .
3 Peén Escal . in ; Ibidem, p. 4.

q




La actividad educahva no - tendria sentldo sino no fuera por sus objetivos

respecto de la somedad enla que se encuentra inserta. Es el objetivo externo de la

educaclon el que Ig dq ‘lgr ‘I‘ﬁqaqu a _toda empresa que educa.

’ sino de muchos otros factores -

§ ‘Sckhmelkcs,ﬁ.\'lvifn; Hacia pn:‘lrn‘wjor calidad en nuestras escuelas; SEP, México, 1993, p. 17.
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" Por ejemplo; de los sistemas ediicativos se han esperado aportes significativos

en torno a objetivos como los siguiente

«Crear identidad nacional o ‘

«Mejorar el biehéstaf de la poblacion y su célidad de vida

«Proporcionar la movilidad social

» Mejorar las oportunidades de empleo de sus egresados -

« Aumentar los niveles de ingreso de quienes pasan por sus aulas

» Formar ciudadanos democraticos

« Extender {a cultura universal

eFormar a los alumnos en los valores propios de un miembro activo y
comprometido con la sociedad en la que vive

e Formar personas criticas y creativas

« Formar seres humanos capaces de enfrentar y resolver problemas

e Formar personas aptas para seguir estudiando

En el mismo sentido, aunque desde una perspectiva critica de la funcion
reproductora y legitimadora de la escuela, se le ha atribuido a la misma, entre otras,

la capacidad de:

e Inculcar la ideologia dominante (y asegurar de este modo la reproddccién de
las relaciones de produccion) ’

e Seleccionar a quienes podran proseguir su curso por el sistema educativo y
llegar a formar parte de la clase dominante y a quienes deberan pasar a las

filas de los dominados




-Lograr la legltlmaClon d Ias dlferent:las socnales en una socnedad

’ determmada med»ante el argumento del "Iogro educatlvo

. Dar a Ia ma 10 de obra Ia capac:tacwn que el aparato productlvo nece5|ta para

generar nqueza

: La Educacno de’ un pueblo cualqunera solo puede valorarse mediante el

estudxo de los antecedentes que la conforman dentro del marco social en el que

opera v de de el cualyse va hacia el futuro. Los periodos aistados, aun los mas

sngmf catlvos sin la concatenacxon que los enlaza ni las relaciones de causa y efecto

on de poca utilidad para el estudioso, pues con frecuencia sélo

fswven para justificar. o exaltar los valores del presente que desembocan, por su

g propxa natura eza, en el campo de las especulaciones politicas que los marginan de
,,"Ia ctenma histérica. Pero si se estudian entretejidos con los elementos y factores del
marco social .en el que ocurren, la historia de la educacidén se convierte en un
germinador donde afloran las ensefianzas que permiten abordar, con mayores

posibilidades de éxito, los problemas acumulados en el tiempo.

Los mas relevantes cambios que registra la educacién corresponden, en todo
caso, a las transformaciones sociales que emanan de las revoluciones que ocurren
en el ambito de la ciencia y de la técnica, en el de las estructuras econémicas,
politicas Yy én el de los ilimitados campos de la cultura. Y cuando su estudio se
mtegra con eI de !as demas instituciones que las revoluciones suelen construir y en

que se apoyan sus resultados se tornan imperecederos por las experiencias que

ofrecen a Ia~h|stona La revolucion de independencia, por ejemplo, no podra

_unca sm el estudio integral de los tres siglos de Colonia ni a espaldas

del fondo wltural prehlspamco

10




‘ ‘en el que la Reforma, la Constitucidn y ta Republica llegan a puerto de salvamento'

. tras el eplsodio del Cerro de las Campanas, en manos de la generacion formada por
"‘Ias aulas escolares liberadas de la escolastica colonial y madurada, politicamente,
“:en las luchas internas y externas de las que México sale avante y es entonces

cuando el pais entra plenamente al escenario universal como Estado, como Nacién

y como Pueblo.

Pero no obstante que la educacién queda iuridicamente bajo la potestad del
Estado envuelta en la doctrina del positivismo, México desemboca en la dictadura
que equilibra e! latifundismo intemo con el ca;ﬁtalismo externo hasta el entronque de
los siglos XIX y XX

Toca a la Revolucién, como producto de las contradicciones en que se debate
la dictaddra, plantear la solucion de los problemas que el pais carga a cuestas desde

la caida de Tenochtitlan, entre los cuales, el de ia tierra y de la educacion se

.. yerguen con dimensiones inconmensurables. En este periodo histérico los

'problemas prehispanicos y coloniales, los de la Reforma y los de la dictadura se

acumulan y agigantan, pero la Revolucion tiene el deber de solucionarlos para

11




mantener lncolumes

tlempO' otro persisten acrecentados por no haberse resuelto a tlempo y ‘los mas

han aparecd 3 'con’la nuevas estructuras’ socxales de Ios con]untos f losdficos del

' pueblo mexacano subsnsten inalterables, expresados juridicamente en la Constitucion

Politlca vugente que con doctnna politica y programa social, guia aun la vida

nac:onal

Y si el texto normativo de una sociedad constituida en Estado es la ley, el nexo
fprmativo es la educacion, lo cual impone ia necesidad de integrar la accion de
akmba‘s,' porque, cuando se desajustan, la dinamica social se encarga de lograr el
eql}qilibﬁo mediante el chogue de los contrarios conforme a las leyes de la historia.
VFA’erlb como no es posible adaptar la sociedad a una educacién idealizada por el
“fervor politico a la mecanica transr{acional, debe ser ésta la que se adecue a las
realidades econdmicas, politicas y culturales de aquélla, en todos y cada uno de sus

niveles evolutivos que siguen el curso de la integracién social.

Durante los Ultimos catorce afios México ha sufrido un sin nimero de

transformaciones, habituales negativas, para su adaptacion a los lineamientos que

rigen en la vecina nacion del norte, a ias que no ha podido sustraerse la educacién
nacional, que se han manifestado en las reformas al marco juridico en la materia,
entre otras, la derogacion de la prohibicion expresa de que las asociaciones

religiosas pudieran participar en la educacion basica y la ampliacion de ésta, para

estandarizaria con la ensefianza elemental estadounidense; y en su conjunto todo el

12




Sistema Edu‘é,aii'vbi

En el presente capltulo la autora de te5|s anallza Ia estructura actual de la

normatlwdad de! Sistema Educativo Mexncano

1.1 MARCO JURIDICO

Como se menciona en la introduccion de este capitulo es la Ley Suprema

rectora de la vida nacional y por lo mismo de la Educacién Pdblica.

Emilio O. Rabasa sefala que *..La educacion es uno de los grandes
problemas humanos; por su conducto el nifio y el joven traban contacto con la
cultura patria y la universal, y mediante ella llegan a ser hombres conscientes de su
destino. E! que la educacion sea patrimonio de todos los hombres constituye un

deber de la sociedad y del Estado, pues la ignorancia también es una forma de

esclavitud.”

Originalmente, la Iniciativa de Reformas del articulo 3° presentado por el primer
jefe Venustiano Carranza al Congreso de Querétaro, basado en las Leyes de
Reforma, incluidas en la Constitucion de 1857, ademas de conceptuar la educacién
como democra'tiéa, nacionalista y social, preveia la plena libertad de ensenanza, asi
como el Iaiasmo y la gratuituidad para la que se impartiera en establecimientos

oficiales. La Comision de Constitucion -presidida por Francisco J. Mdngica, uno de

7 Rebasa, Emilio O.; Mexicano: esta es tu Constitucion; LI Legislatura, Cimara de Diputados, México, 1982,
p.22.

13




_los hderes mas destacados de’ Ia comente adlcal del Congreso- dxo a conocer su

o desarrollo psicologico natural del nifno y que el clero, al anteponer los intereses de la

|gle51a era contrano a Ios mtereses nacionales y so6lo buscaba usurpar las funciones

de Estado Despues de un largo, acalorado y significativo debate entre la referida
) vcomente radlcal o0 jacobina, de filiacion obregonista, y la comgnte moderada,
integrada por los diputados mas leales a Carranza (si bien, incluso estos ultimos se
declararon anticlericales), la Comision de Constitucion retiré su proyecto original y
presentd un nuevo texto, en el que también predomind la corriente radical, el cual

fue aprobado por 99 votos contra 58.

Asi, el texto original del articulo 3° establecid por primera vez a nivel
constitucional las siguientes caracteristicas de la ensefianza. La ensefianza
impartida en escuelas oficiales seria laica, al igual que la ensefianza primaria
(elemental y superior) impartida en establecimientos particulares; ni las
corporaciones religiosas ni los ministros de algin culto podrién establecerse
sujetdndose a la vigilancia oficial y las escuelas oficiales impartirian ensefanza

primaria en forma gratuita.
La fraccion IV del texto original estipulaba que:
“Las corporaciones religiosas, los miembros de los cultos, las sociedades

por acciones que exclusiva o predominantemente, realicen actividades

educativas, y las asociaciones o sociedades ligadas con la propaganda de

14




cualquier credo religioso, no mtervendran en’forma alguna en planteles en

que se imparta educacién primana, sec _,y, normal y la destinada a

obreros y campesinos.”®

En términos generales,:la estructura del texto elartig:ulo_ 3° Constitucional se

diario 0Fcna| de
siguiente forma:’ VA

La educauon preescolar Iamentablemente .no..fu incluida: en el,leglslador

constituyente de 1917 como una obllgaclon del Estado por ot o do por Ia misma

8 Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexu:mos, Trillas, Mé.\xco, ]990 Ant. 30 chcnon Iv.
? Gonzilez Fernandez, José Antonio; La Modernizacion del Derccho Mexicano; Pormia, México, 1995, p.70.
'® Constitucion Politica de los Estados Umdos Mexicanos; Trillas, México, ]995 Art. 3° Fraccion IV.



razén jama's exnstlo la prohnbncuon para que Ias corporacwnes religiosas la

efectuaran en Ios planteles de su propledad

Ei 5 de inayo de 1993, nuevamente fue reformado el articulo 3° Constitucional
: enmendéndose el error de no incluir la educacion preescolar en el sistema educativo

mexicano, asi antes de la reforma el primer parrafo de este articulo expresaba:

“La educacién que imparta el Estado-Federacidon, Estados, Municipios
tendera a desarrollar arménicamente todas las facilidades del ser humano
y fomentara en él, a la vez, el amor a la patria y la conciencia de la

solidaridad internacional, en la independencia y en la justicia”*!
La reforma agregé un parrafo anterior, el cual expone:

“Art. 3°. Todo individuo tiene derecho a recibir educacién. El Estado-
Federacién, Estados y Municipios, impartira educacién preescolar,
primaria y secundaria... La educacién primaria y la secundaria son

obligatorias.

La educacion que imparta el estado tendera a desarrollar

armoénicamente.. "”

Esta reforma de marzo de 1993 convierte la educacién tanto primaria como

secundaria en obligatoria, y en el caso particular del tema de tesis, finalmente se

"' Constitucién Politica, op cit , 1990, Art. 3°, primer pirafo.
12 Ibidem, 1995, Ant. 3°, primer pamafo.
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“reconoce, despues de 76 ‘anos de .promulgada Ia Consﬂtucuon

preescolar como‘ compon nt N tery lucativo’ mexncano aunqu‘ev,

13 Véase: I.abxnownz, De; Introducclon a Pnagct' Fond Edumm'o lnlcmmenc:mo Mevuco, 1993, pp 60-96

14 Constitucién, op cit, 1995, art. 3, fxaccnén VlII

la- educacion




margen de la educacuén namonal .en tanto ‘que ella es sostén.y. productora

|deolég|ca del s:st

Oﬁcnal de la Federacxén de Ia Ley General de
Educaéién. ente en vigbr.
Ménejador indebidamente la connotacién de! término sistema, la Ley General

de Eddcacfén (LGE), establece en su articulo 10° que:

“Constituyen el sistema educativo nacional:

I. Los educandos y educadores;

ll. Las autoridades educativas;

Ill. Los planes, programas, métodos y materiales educativos;

IV. Las instituciones scducativas del estado y sus organismos
descentralizados;

V. Las instituciones de los particulares co~ autorizacion o con
reconocimiento de validez oficial de estudios, y Las instituciones de

educacion superior a las que la ley otorga autonomia™'s

Es conveniente sefialar que Benjamin B. Wolman, define el término sistema

con dos connotaciones:

a) Como el cuerpo de principios y dogmas que indican cémo se debe adquirir,

investigar e incrementar el conocimiento.

¥ Ley General de educacién; SEP, México, 1993, Art. 10°




mterrelacuonan

0s, - cuestiones - diferentes son: la comunidad

'f Wolm:m; Bcnja.ﬁﬁn Byf, Dictonary of Béh:n’inrnl Science; Van Nostand; EE. UU., 1994, P.300
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b) Especlf' ca:

* Educacién Inu:lal para menores de cuatro aﬁos mclunda la onentacuén a
padres o tutores. ‘ : .

* Educacic‘m especial. para su;etos con necesndades educallvas especlales

* - Educacién para adultos: comprende la’ bésnca para personas mayores de

quince afnos. (LGE., Arts. 39 40 41, 42y 43)

al corﬁo la LGE liberan al

Debe subrayarse que tanto él articulo 32 constitucion

Estado de la oblugacnén de otorgar gratuitamente la educacuon medla superior

(preparatoria, bachillerato Coleglo de Clencua dades o Vocacnonal)

El articulo 3° constitucional con relacion a la educacién superior, sélo establece

“V, Ademas de impartir la educacién preescolar, primaria y secundaria
sefaladas en el primer parrafo, el Estado Promovera y atendera todos los
tipos y modalidades educativos — incluyendo la educacién superior —
necesarios para el desarrollo de la Nacién, apoyara la investigacién
cientifica y tecnologica, y atendera el fortalecimiento y difusién de nuestra
cultura.

Vil. Las universidades y las demas instituciones de educacién superior a
las que la ley otorgue autonomia, tendran la facultad y la responsabilidad
de gobernarse a si mismas; realizaran sus fines de educar, investigar y
difundir fa cultura de acuerdo con los principios de este articulo
respetando la libertad de catedra e investigacién y de libre examen y

discusion de las ideas, determinaran sus planes y programas; fijaran los
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términos de ingreso, promocion y permanencia de su personal académico;
y administraran su patrimonio, Las relaciones laborales, tanto el personal
académico como el administrativo, se normaran por el apartado A del
articulo 123 de esta Constitucion, en los términos y con las modalidades
que establezca la Ley Federal de Trabajo conforme a las caracteristicas
propias de un trabajo especial, de manera que concuerden con la
autonomia, la libertad de catedra e investigacion y los fines de las

instituciones a que esta fraccion se refiere”."

La Ley para la Coordinacion de la Educacién Superior, publicada en e! Diario

Oficial de la Federacion, el 29 de diciembre de 1978, establece en su articulo 3° que:

“El tipo educativo superior es el que se imparte después del bachillerato o
de su equivalente. Comprende la educacion normal, la tecnolégica y la
universitaria e incluye carreras profesionales cortas y estudios
encaminados a obtener los grados de licenciatura, maestria y doctorado,

asi como cursos de actualizacién y especializacién”,'®

E! marco juridico de la educacién nacional como se observa no toma en

consideracion el mvel medlo formado por bachlllerato vocacnonal preparatona y

colegio de cnenctas y humamdades’ aun cuando forman paﬂe del universo educatlvo

En la practica los niveles que atienden el sistema educativo nacional sory\:g 8

17 Constitucién..; op cit, 1995, Ar 3°. R .
s Aspectos Normauvos de 1a Educacion superior; SEP-ANUIES, Mcuco, 1990 An. 30, PO1.



b) Primario
c) Secundano g ﬂ e

d) Tecmco (con o sm secundarla)

‘e Medlo (bach'lleralo preparatona Vocacnonaly CCH)

f)v Superlor (llcenclatura Yy Normales)
g) Postgrado (especuahzac:on)

h) Maestrla

‘En’lo que se ‘re'ﬁeré“'a la educacion superior los grados académicos son:

1. Licenciatura . -

2. Maestria

3 Dbctofé’d;i'

Asi el Sistema Educativo Mexicano en lo que se refiere a educacién abre su

atencion en'tfés diferentes modalidades:

a) Universitarios

T e

b) Tecnologicos

c) Nornﬁales

Por lo expuesto se concluye que la nueva Ley General de Educacion es un

retroceso puesto que solo norma la educacnon que‘ |mparten la Federacidn, estados

;o y Mumcuplos excluyendo la educacnon medla y supenor aun cuando en el articulo 3°

Constltuc:onal fraccion VIl se haga mencnon a |a autonon'na de las instituciones de
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“educacién superior, la LGE las omite, la anterior ley si incluia en su normatividad los

tipos:

Elemental: Preescolar y prlmarla

Medio; Secundaria y Bachlllerato o] equxvaleme

Superior: Licenciatura, Maeslna y Doctorado

La definicion que la Iey ederal daba de sistema educativo nacnonal en su

articulo 19 era mucho mas,congruente que la actual, citado que "EI snstema'

educativo nac10nal esta consmuldo por la_educacion que lmparten eI Estado susv

orgamsmos descentrallzados y los partlculares con autonzac«on o re "men acnon de

valldez of‘ cial de estudlos" 1

Cons:dera Ia' LGE que en cada entldadkfederatlva debera funcnonar un consejo

. estatal de partxcupacuon en la educacuon C organo de participacion social en la

educacnon como ‘6rgano de consulta 'onentacxon y apoyo. Un organo analogo se

- establecera en el Distrito Federal En dlcho COI‘ISEJO se asegurara la participacion de

“padres de familia y represemantes e'sus asociaciones, maestros, autoridades

educativas estatales 'y munncnpales asi como de sectores sociales de la entidad

federativa especialmente inte sados en la educacion.

Este- consejo P apoyaré entidades extraescolares de caracter -

cultural cnwco ‘deportivo’ de .bienestar social, coadyuvara a nivel estatal en

,actmdades -d y énje’rgencia escolar; sistematizara elementos 'y

' Ley Federat de Educacién; SEP, México, 1985, Art. 19.
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los aspectos Iab

cuestlones polltlcas ni rehglosas con lo anterlor se dlo un gran avance puesto que :

el proceso educatnvo se conwerte en un modelo pamcnpahvo en ‘el q e toda Ia

comunidad escolar es responsable de su buena marcha y calidad.

1.2 EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO (1995-2000)

Debe sefialarse que el articulo 26 de la Constitucion Politica de los Estados

Unidos Mexicanos, senala que:

El estado organizara un sistema de planeacién democratica del desarrollo
nacional que imprima solidez, dinamismo, permanencia y equidad al
crecimiento de la economia para la independencia y la democratizacién

politica, social y cultural de la Nacién. [...] Habra un plan nacional de



desarrollqtél,;quefse sujetaran obligatoriamente los programas de la

Administrécig’m Publica Federal."®

la Ley de Planeacién publicada en el Diario Oficial de la

Federacién_elrdia' 5 de enéro de 1983, dispone en su articulo 5° que:

“El Presidente de la Reptiblica remitira el Plan al Congreso de la Unién para

su examen y opinién..."*!

En atencién a lo citado, el ejecutivo federal expidié en mayo de 1995, el Plan
Nacional de Desarrollo 1995-2000; el Plan en materia de la educacion
responsabilidad del Estado indica que: “...se llevd a cabo una consulta nacional,
popular y democratica a través de 97 foros que comprendieron 516 eventos, en los
que se presentaron 12,000 ponencias. Ademas, se recibieron 300, 000 aportaciones
de la poblacién, en los buzbnes y';:‘_t:err‘\kt'rbs":dg récepcién instalados en todo el territorio

nacional”.??

Esto es, 312 000 pefsonas representaron a los 95 millones de mexicanos e
incluido el Dr. Ernesto Zedillo, en total 312 001 gentes decidieron los destinos de
Méxipo. Dado qué en los términos constitucionales el Plan Nacional de Desarrollo es
la ley rectora del desarrollo econdmico, politico, social y cultural del pais durante el
sexenio. Desde luego que es increible que el 0.003% de los mexicanos hayan sido

capaces de decidir por el 99.007% restante.

% Constitucién Politica dc los Estadas Unidos Mexicanos; Trillas, México, 1997. Art. 26.
i': Ley de Plancacién; Pornia, México,1997, Art., 5°.
= Ibidem, p. IX.



Esos 312 001 decldleron mclunr la: Educaclon en: el Capltulo 4°, Desarrollo

Social, ‘se expone que Io Iargo de nuestra h|stor|a Ia educacnon ha sido un factor

declswo de superaclén personal y de rogreso somal En eI 5|glo XX los mexicanos

hemos reallzado'una gra bra- ducatlva,que han reducndo significativamente el

'scolandad promovido la educacion

. inQesilkgacién humanistica'y Cientlﬁ‘c’a.

kEn& el periodo 1995-2000, sociedad y gobierno tienen la responsabilidad

histérica d .cimenta _skbAa‘fSeys educativas para el México del siglo XXI. Ello exigira

un - impulso; constante -y ~asi como la consolidacion de cambios que

aseguren que Ianeducat':i‘c'in $ea un apoyo para el desarrollo.

Opina que el Plan probone ﬁné cruzada permanente por la educacion, fincada
en ﬁna alianza nacional en que converjan los esfuerzos y las iniciativas de todos los
ordenes del gobierno y de los diversos grupos sociales. Debemos movilizar nuestra
capacidad para hacer concurrir las voluntades de los gobiernos Federal, estatales y
municipales, y lograr una amplia participacion de maestros, padres de familia,
instituciones educativas particulares y el conjunto de la sociedad. La educacion sera
una constante prioridad del Gobierno de la Republica, tanto en sus programas como

en el gasto publico que los haga realizables.

Una de las demandas mas repetidas es una educacion de cobertura suficiente



y de buena calidad. La cobertura’ de nuestro sistema’educativo bmpféndé:‘

La mportancna stratégica . de la  educacion basica estriba en que atiende a!

: mayor nimer del_sustema educativo, constituye la plataforma para

un mejor aprovechamlento de toda Ia educacion posterior y para muchos mexicanos,

' frepresenta el térmi iccién formal

En consecuenc:a este P n se propone disefiar y apllcar programas y accnones’

para garantlzar el-acceso al nlvel preescolar ala prlmarla y a Ia secundan »eleyarf‘:

: mdlgena respetando las lenguas,:las’ costumbres .y las; tradlctones e’lo pueblos

Adlcnonalmente ‘se reforzara Ia’e ucaciéd especnal ‘afin de que rmda sus benef cios
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del proceSo de enseﬁanza-aprendizaje

Ios contenldos métodos y materiales

eduCathOS' la inclusnon de elementos eglonales. y el incremento en el trabajo

. escolar. Se subrayaré la adqms:cnon de las capacxdades basicas de lectura,
expresion oral y escrita y matematicas, por ser fundamento de todo aprendizaje. Por
su‘importancia como apoyo a la educacioén, se cuidara con esmero la calidad de los
libros de texto gratuitos de la escuela primaria y su distribuciéon oportuna. Asimismo,
se impulsara el desarrollo de iniciativas y proyectos originados en la escuela, para
fortalecer la capacidad de gestion de la comunidad escolar. La revaloracion de las

actividades de supervision y direccion contribuira a este propdsito.

Se reacondicionaran, ampliaran y modernizaran la infraestructura y el equipo
de los planteles de educacién basica, incluyendo las nuevas tecnologias de
comunicacién e informatica, para un mejor desempeiio de la labor docente y un

mayor aprovechamiento de los alumnos.

Las actividades de evaluacién y seguimiento son indispensables para asegurar

la pertinencia-y: la eficacia de las acciones educativas en un contexto de cambio
continuo,.la evaluacion sera objetiva y oportuna para facilitar respuestas agiles del

sistema éducativo; y asi asegurar que los propésitos y fines de la educacion

correspondan a las necesidades que plantea el desarrollo del pais.

~Sé intégrarén las actividades del sector educativo con otros programas

gubernamentales que forman parte de la politica social. De esta manera, se



'ampllara el alcance jde programas como los de educaclon mtcual desayunos

escolares y becas Por sy tradlcuonal |mportan0|a en la. vnda de Ia comunidad, la

) escuela puede serwr como eje para articular, Ios programas socuales de mayor

arraxgo comunltano

" Se conﬁolidaré la federalizacion de la educaciéﬁ mediante el fortalecimiento de
las atribuciones y responsabilidades que corresponden a cada uno de los tres
ordenes de gobierno y la promocién de una activa participacion de las comunidades
en las tareas educativas. Sera necesério revisar y adecuar los mecanismos de
operacion y funcionamiento de los consejos de participacion social, con el fin de
intensificar la practica de la corresponsabilidad de los padres de familia y de las

autoridades locales.

El maestro es protagonista destacado en el quehacer educativo. Por ello, se
eslablecer{a un sistema nacional de formacion, actualizacién, capacitaciéon y
superacion profesional del magisterio, que asegure las condiciones para garantizar
la calidad profesional de su trabajo. De particular importancia sera la educacion

; noﬁhal, Asjfnismo. se trabajara para mejorar las condiciones de vida de los maestros

y sus familias, y para fortalecer el respeto y el aprecio social a su valor.

Educacién para adultos y formacién para el trabajo- Una condicion
esencial para el desarrollo con bienestar y equidad es contar con una poblacion

mayoritariamente alfabetizada y con niveles de escolaridad elevados.

La educacion basica para adultos y las acciones de alfabetizacion estaran mas

estrechamente relacionadas con las necesidades inmediatas de este grupo de

TESIS CON ”
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poblacion, Io que aumentara su mowllzacton para. aprender La alfabetnzacnon

duradera y exxtosa es Ia que s

Ilga con Ia solucxon a Ios problemas e mtereses

- cotldlanos del adulto y con'sus p05|b|hdades de’ superacnon‘

Este plan propone emprender-un esfuerzo amplio; consistente. y eﬁcaz‘de'lucha

OS 'se estableceran normas
=] sustema formal. Se promovera la

Plan pfopdhe

conforme a. los llneamlentos enuncnados en eI capitulo de desarrollo econémico, con

el fin de fomentar, ‘a product:vndad y la expansién de oportunidades de mayores
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ingresos.
1.3 LA EFICIENCIA DEL SISTEMA EDUCATIVO

La evaluacion de la eficacia del Sistema Educativo Mexicano es una de las

fases que en busca de la calidad total de la educacion, ha permanecido

_practicamente olvidada.

Esta situacién comenzd a subsanarse gracias al esfuerzo de la Asociacion
Nacional de Universidades e Institutos de Ensefianza Superior (ANUIES) que en
1995, puso en marcha una dependencia dedicada a la evaluacion de la eficiencia del
Sistema Educativo mediante la aplicacion de examenes y analisis de sus resultados:
el Centro Nacional de Evaluacion para la Educacion Superior A.C. (Ceneval) bajo la

direccion de Antonio Gago Huguet.

El primer Examen de Ingreso a la Educacion Media Superior (Exani-l), se
efectud entre abril y mayo de 1995 y en él intervinieron egresados de secundaria, es
decir el dltimo nivel de la actual Educacion Basica y que por lo tanto se puede
considerar representativo de! nucleo formado por la educacion preescolar, primaria y

secundaria.

El estudio fue aplicado a una muestra de 256 mil 213 aspirantes a ingresar al
bachillerato, correspondientes a 28 entidades federativas y confirmd entre otras, las
hipdtesis de los investigadores y autoridades educativas respecto a que el nivel
educativo de los padres influye directamente en el rendimiento escolar, lo mismo que

la situacién econdmica y el tamafo de la familia, es decir, a mayor preparacion
<4
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- académica de‘los padres, mayores ingresos y menor nimero de hijos corresponde

losalumnos. - -G

, ’ t'a'r’ikt}é'sv,vproveniemes de 57 instituciones con 537
planteles, dros"jc’)vene's del bistrito Federal obtuvieron el premio Ceneval, avalado por
este organismo y por la SEP, debido a que alcanzaron una calificacion de 100; en el
nivel de 99.9 a 99.2% de aciertos, hubo nueve estudiantes, también del Distrito .
‘ Federal; en el siguiente segmento entre 99.1 y 98.3, destacaron 11 estudiantes,
también de la capital del pais; en el nivel de 98.2 a 85% de aciertos se ubicaron 54
estudiantes tanto del Distrito Federal como de Colima, San Luis Potosi, Sonora,
Chiapas, Guerrero, Tabasco, Yucatan, Tlaxcala, Veracruz, Baja California, Morelos,

Michoacan y Quintana Roo.

Sin embargo, la calificacién global promedio a nivel nacional fue de 38.35% de
aciertos. E_sta se obtuvo de la suma de las 10 subcalificaciones de igual nimero de
partes que integran el Exani-I: habilidad verbal 35.79; espafiol 39.45; literatura 40.38;
historia 40.61; geografia 41.98; habilidad matematica 33.06; matematicas 35.22;
fisica 37.29; quimica 40.82 y biologia 39.98, como puede advertirse en el cuadro

-ntimero 1.
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CUADRO No. 1
RENDIMIENTO ESCOLAR POR SUBCALIFICACIONES

" Promedio Globat

: Federal con 42. 77 San Luns Potosu con 41, 13 Aguas Cahentes con 41 09 Oaxaca

Fuente: Exani-l, Ceneval, México, 1995
En la informacién desglosada por Estados, llama la Atencion el promedio global
de Colima que ascendid a 45% de aciertos, casi 7 puntos porcentuales arriba de la

media nacional.

Le sigue Qulntana Roo con 44.10, despues Puebla con 44. 08 Iuego el Dnstrno E

de calificacion.
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La informacidn de las caracteristicas de la poblacién relacionadas con los
resultados indica que mientras la calificacion promedic de las aspirantes mujeres fue

de 37.41, la de los varones_“fueicasi dos por ciento superior: 39.01.

El rendimiento eSc ar; es ’r'nay'or en los jovenes que al concluir su secundaria

tienen 14 anos‘_44 2
40.11; Ios de 16 con 38 77 Ios de 17 con 35.90 y los mayores de 17 con 35 59%,

como pueden verse en eI cuadro numero 2.

CUADRO No. 2
RENDIMIENTO ESCOLAR POR EDADES

(al concluir educacion basica)

CALIFICACION

Mayores de 17.afios

Fuente: Exani-l, Ceneval, México, 1995.

También se destaca, al correlacionar variables, que los egresados de
secundaria con plan de estudios por areas, obtuvieron una calificacién inferior 1.5

puntos menor que los que cursaron la secundaria.

En cuanto a;la relacuon de:la cahf'cacnon global y el nivel de estudios de la

madre, se reporta que Ia cahf cac:én edla esta es analfabeta es de 34.48; 36.43

TESIS CON &
FALLA DE ORIGEN

frente a'los menores de esa edad con 38.02; los de 15 con .. )



“con prlmarla lncomplet‘ 0°con la-prim: ria- mpl " "c_undaria

»'lncompleta 38'94 con secundana completa 40 60 . con ’eSlUdIOSV tecnlco-

profesuonales mcompletos 41 61 cuando estos son completos 1. 48 con normal

42 a7 con bachlllerato "43.83 con Incenuatura Yy 42 46 con postgrado

En el caso del padre los- valores muestran igual tendencia: cuando es

analfabeta, el promedio es de 33.91 y cuando tiene postgrado de 43.69.

lLa situacion econdmica familiar se correlaciond con los resultados de la
siguiente forma: jovenes de hogares con ingresos mensuales de 500 pesos
promediaron 37.13; con 1 000 pesos de 38.56; de 2 000 pesos 40.62; de 3 000
pesos 42.19; de 4 000 pesos 41.87; de 5 000 pesos 42.77; sin embargo, en el

segmento mayor de 5 000 pesos la tendencia se invierte, obteniendo un promedio
de 38.64.

El cuadro de la calificacién global respecto al nimero de hermanos, indica que
en promedio, los aspirantes con uno solo, reportaron una calificacion de 40.66; en

tanto en el otro extremo, aquéllos que tenian mas de 9 hermanos presentaron una
media 34.88.

Respecto a la ocupacion, casi no hay diferencia en el rendimiento académico
entre los egresados de secundaria que estudian y trabajan con 38.63 y los que

solamente estudian con 37.14.

Adicionalmente, con el Exani-l se inici6 la primera aplicacion del Examen

General de Calidad Profesional, aunque tinicamente se realizo con egresados de ia
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licenciatura de contaduna obteniéndose un promedio de 45.82, en una muestra de

233 pasantes 'de‘e‘éa carrera,

Se concluye que la eficacia del Sistema Educativo Mexicano es nula, toda vez
que ni Siquiera se alcanza la calificacion aprobatoria que actualmente exigen las

instituciones incorporadas al Sistema, es decir: 6.

Por lo anterior, resulta necesario analizar los aspectos relacionados con la
planeacion estratégica, que en términos generales se consideran como
fundamentales para la optimizacion de la calidad en la educacién, los cuales seran

revisados en el proximo capitulo.
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CAPITULO Nl
LA PLANEACION ESTRATEGICA

La ineficiencia del Sistema Educativo Mexicano conduce a que el presente
capitulo se revisen aspectos de vital importancia para la mejoria del proceso
educativo en su conjunto, como son la teoria general de sistemas y los modelos de
blaneacién estratégica, conceptos que son considerados actualmente, como

fundamentales para e! logro de los objetivos de la educacion contemporanea.

Para el efecto, fue necesario remitirse tanto a la disciplina administrativa como
a los estudios y reuniones que sobre la pianeacion estratégica en la universidad, se

han realizado principalmente, en la universidad de Quebec, Canada.

Conviene destacar que las universidades en el transcurso de su historia, han
atravesado por muy diversos periodos. En el momento actual dichas instituciones
enfrentan una serie de problemas comunes, asi como diversas situaciones que

entorpecen su eficacia, las cuales pueden sintetizarse en los siguientes puntos:
1° Una confusion de objetivos y funciones;
2° Una complejidad anarquica y desordenada de estructuras;
3° Un modelo anacrénico de subdivisiones.
Al hablar de confusion de objetivos y funciones, se plantea la situacion en la

cual, con frecuencia, una misma educacion se prepara para diferentes funciones.
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educacuon superlor estd constntunda por un mosaico de instituciones que se han ido

creando_ en

aqscur o' de muchas generaciones, por lo que responde a

necesidédé§ que han sido, con frecuencia, superadas.

-Por otra parte, casi todo el sistema de transmision del conocimiento esta
basado en una serie de disciplinas que transmiten cantidades siempre crecientes de
informacion a los estudiantes cuyo aprendizaje es evaluado con examenes que

reflejan también esta fragmentacion.

Ademas, en la sociedad contemporanea existen problemas que ejercen presién
sobre la universidad e inciden en ella directamente, agravando la crisis. La situacion
que con mayor claridad ilustra este aspecto se encuentra en el reconocimiento de un
cambio social rapido, cuyas causas son muy conocidas, y que obligan a la
universidad a preparar a los estudiantes para circunstancias muy distintas y no sdlo,

como sucedia tradicionalmente, para un presente efimero.

El reconocimiento de todos estos hechos lleva a plantear la necesidad de una
transformacion de la universidad a través de una redefinicion de sus objetivos y de

sus funciones,

“Para la sociedad actual, la universidad representa una instituciéon
esencial, por lo que ya no puede seguir siendo una torre de marfil, tampoco
una- fabrica que consume, distribuye y reproduce el conocimiento
existente. Su nuevo papel debe consistir en crear, criticar y difundir una

nueva cultura, construir una nueva sociedad — como seiiala Erick Jantsch-,
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lo cual implica realizar una serie de elecciones y tomar decisiones acerca
de los problemas a que se enfrenta, asi como el esfuerzo por examinar los

planteamientos tradicionales para proyectar nuevas estrategias”.?

Se plantea en este punto, especialmente a los planificadores de la educacion,
una serie cuestion, y es la que se refiere al enfoque con que van a examinarse los

problemas, ya que de esa forma de aproximacién dependera la orientacion que

pueda darsele a las tendencias elegidas.

Este problema es de extraordinaria importancia, ya que generalmente la
planificacion educacional utiliza criterios eminentemente intuitivos, de interés grupal
o de poder politico, cuando lo que requiere es el uso de criterios de validez cientifica
que no desvirtien la naturaleza de los problemas y abra perspectivas para

soluciones mas apegadas a la realidad.

Esto conduce a analizar la educacion desde una perspectiva diferente,
especialmente la educacion superior, considerandola como una subsistencia de la
sociedad global, tratando de formar procesosv y operaciones equifinalistas y
multifinalistas que la orientan hacia un sistema abierto, es decir, a un proceso de
intercambio de informacion con el medio ambiente que, de hecho, la convierte en un
agente de cambio en si mismo, proceso que constituye el requisito fundamental de
su supervivencia.

A través de esta orientacion, derivada de la teoria moderna de los sistemas se

* VON BERTALANFFY; General System; A New Approach to Unity of Science; Human Biology
(dicicmbre, 1981) p. 341, . -
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'pretende superar las concepcxones tradncuonales del sistema educativo basadas en

el tratam:ento el equnhbrlo sea de tipo mecanico o biolégico, para postular un

FSIstema dlferente orgamzado en base a retroalimentaciones positivas que, al

'producur aumentos Fde desviacion en puntos de equilibrio, sean capaces de generar
transformacuones estructurales Unicamente un sistema de este tipo puede integrar
“,]'yel desarrollo social y el aprendizaje, que son procesos morfogenéticos, para plantear
uhay eétructura educacional que responda a las necesidades de una sociedad

carrjbiénte.

Ei nuevo concepto de sistemas esta basado en la idea de que la clave de las
diferencias basicas entre los sistemas se encuentra en la forma en que éstos se
organizan, en los mecanismos y en la dinamica particulares de los procesos o la
interrelacion de las partes y el medio, siendo su objetivo fundamentél distinguir las

diferencia estructurales entre sistemas de tipos substancialmente distintos.

Las posibilidades de generalizacion y aplicacion de la teoria moderna de los
sistemas ya han sido aceptadas en los principales campos cientificos, aunque atn

queda por determinarse cual seria la amplitud con que podria desarrollarse.

“El campo de la educacion, la aplicacion de la teoria de sistﬁnas es
bastante reciente; ain no se ha extendido su uso de manera general, pero
el enfoque desarrollado hasta e! presente sugiere un esfuerzo
interdisciplinario en que ocurren disciplinas como la economia y la

cibernética, la informatica, la matematica, etc.”?®

* Ibid, p. 347
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~La orgamzacnon' I:fun ona n-un mb nte xtemo cada vez mas

complejo™ y. en procesode cambl acelerado~ Esta’ cwcunstancua condlcnona el

‘ comportamuento ntemo del ststema le‘ cultando cada vez mas su® proceso de

ntrol y regulacuon 'El enfoque sistematico, que abarca ambas
dlmensmnes parece ser el instrumento mas adecuado para estudiar, prever y dirigir
el componamlento interno y externo de la organizacion y las relaciones mutuas entre

sus elementos.

2.1 TEORIA GENERAL. DE SISTEMAS

Se considera que la teoria moderna de los sistemas tuvo origen, o mas bien
reaparecid, durante la Segunda Guerra Mundial, aunque en realidad constituye la
culminacion, el resultado de un amplio desplazamiento de la perspectiva cientifica
que venia imponiéndose desde mucho tiempo atras. La concepcién cientifica del
mundo, resultado de una dialéctica constante entre las ciencias fisicas y las
bioldgicas, ha reorientado el enfoque sobre la materia, sus cualidades y propiedades
para dirigirlo a los principios de organizacién mismo, independiente de 1a materia de

que se trate.

“t.a Mettrie, fisidlogo francés, es uno de los pioneros del enfoque
actual: en 1847 publico El Hombre Maquina, donde disena, de una
manera general, un nuevo sistema fisiologico en el que la
organizacion era el concepto fundamental. Esta teoria se opuso
radicalmente a las concepciones de su época, cuyo dilema

fundamental se originaba en la teoria de la materia: organica-
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inorganica, animada-inanimada, sensible-insensible”. 2

Y aunque no tuvo oportunidad de probar su punto de vista, dio origen a una

serie de investigaciones y teorias que posteriormente propiciarian mayores avances.

La contraposicién entre la concepcion mecanicista y la vitalista continuaron por
largo tiempo; y aun cuando se ofrecieron algunas tentativas para fusionarlas, nada

se logro.

“Cabe destacar el esfuerzo de Claude Bernard, quien explica los
mecanismos reguladores de la “maquina animal” por medio de principios
que solamente han podido ser explotados en los ultimos afios: controles

electrénicos y servo-mecanismos”,?

De aqui se deriva, ya en épocas mas recientes, una especie de nuevo vitalismo
que culminara en la fusién actual de! mecanismo y el organismo, por una parte, y en

la teoria de los sistemas generales, por otra.

Enlas ultimas décadas, hombres como Whitehead, plantean la imposibilidad de
estudiar la complejidad 6rganizada en la perspectiva de la fisica clasica, inclinandose
hacia el area de l|a biologia y su totalismo organico, considerando gque sus
procedimieiitos eran mas adecuados por la importancia que atribuian a la
explicacion teleolégica y a la utilizacion exhaustiva de la clasificacion y la

categorizacion.

% JOHNSON, Kast; Rosensweing: Teoria, Integracion y administracion de st Li Wiley, México,
1974, pS..
* Ibid, p. 11. . -
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Estos métodos evolucionan hasta convertirse en cibermética y topologia. Los
dos instrumentos conceptuales interrelacionados aparecen como dos disciplinas
que, junto con la teona de las decisiones, seran la base de la rama de la ciencia que

e ocupa de Ia complejldad organizada, es decir, |a teoria de 1a organizacién.

- En‘resumen, el enfoque moderno de sistemas lrata de reemplazar la anterior
técnica analitica, atémica, por una orientacién mas absoluta hacia el problema de la

organizacion compleja.

“En opinion de Ross Asnby, cuando el sistema adquieré complejidad
solamente puede utilizarse una estrategia especial, 1a cual se ha venido
desarrollando desde 1920 en los trabajos de R.A. Fischer y que nos lleva a

la teoria de la informacion de la cibernética actual.” #

Para Ashby, no debe abordarse un sistema complejo mediante el analisis, pues
ofrece solamente un conjunto de partes sin posibilidad de predecir los resultados de

sus interacciones.

Actualmente : exlste una importante corriente de invesligaciones que
fundamentalmente pretenden encontrar los tlpos de mecanismo o la interrelacion
entre los componentes de los sistemas que fundamentan la conducta que tiende a la
consecucio‘n de metas, o de tal manera que le sea posible elaborar modelos que
abarquen todos, los sistemas de conducta: fisicos, bioldgicos, sicoldgicos o

socioculturales.

*8 JOHNSON, KAST, ROSENSWEING; p.13.
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Un‘sistema‘“es un todo organizado o complejo; un conjunto o combinacién de

cosas o partes que forman un todo unitario o complejo”.?®

“Hall define al sistema como una serie de objetos con determinada relacion
entre ellos y sus atributos. Los objetivos son simplemente las partes o
componentes de un sistema y puede ser de una variedad ilimitada...
Atributos son las propiedades de los objetos... Las relaciones forman la
liga del sistema entre si. Realmente las diferentes clases de relaciones
constituyen en la nocién de utilidad de un sistema”.*® “Hopkins sefiala: Un
sistema sera definido como un conjunto de componentes destinados a

lograr un objetivo particular de acuerdo con un plan...”.>!

Pueden observarse aqui tres puntos significativos: el propdsito o el objetivo,

' para el cual ha sido disefiado el sistema; un arreglo establecido de los componentes

y finalmente, las entradas de mformacmn' la energfa y los materiales deben estar

dlstrubmdos de acuerdo con

Esto sngmﬁca U 2 ju'nto con sus integrantes constituye un universo,

un conjunto dado El problema que se plantea es el de la definicion de cuando un

objeto pertenece a un SIstema y cuando a su integrante; y a partir de esto; si se le

con5|dera como parte también del sistema, cuando reacciona con éste.
Generalmente se admne que; en sistemas mas abiertos provistos de una estructura

muy flexible,’ esta distincién entre el sistema propiamente dicho y el medio es

2 hid, p.14. :

3°HALL, D. Arthur; lngemena dc Snstcmns. CECSA. México, 1964; p.94.

31 HOPKINS,. Thomas; lntegranon- its ing and application. Appleton Century-Cropts, Inc. New York,
1956; p. 38,
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sumamente arbitraria; determinarla corresponde a la persona que estudia ‘el

problema.

2.2 MODELOS DE PLANEACION ESTRATEGICA

Es evidente que las instituciones de educacion superior no pueden permanecer i
al margen ni del Sistema Nacional de Planeacion Perrnanente de Ia Educaclon
Superior, ni de los planes generales que con caracter ‘de’ nacuonales estan

establecidos.

“La planeacton estratégica de la educacion supenor en Mexuco debera tener

como punto de partlda tanto su sntuacmn cnrcunstancuas y potencnalldades actuales,

-como sus mterrelacuones con su entorno que vnene iendo el contexto social,

‘polmco cu|tural y econémlco mexncano en: genera v su artlculaclon con el resto del

: Sustema Nac;qnal de Educacion. Supenor e partlcular A continuacién se listan los

_aspectos. principales. s consndera deben ser tomados en
cuenta.
El marco’ Iégél,?qfsea el; njunto de. dlSpOSlCIOnes legales a las que debera

sujetarse la practica de la educ or f nvada en México:

ela Constituclén Politica de los Estados’ Unldos Mexicanos.
ela Ley Federal de Educacion.

de la Educac:on Superior.
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" La educacion superior.en general, y la privada en particular, posee un marco

social que puedé cgnsidéirars‘e constituido por:

«El entorno cﬁltural.

: potenmales

A mvel conjunto de instituciones de educacion privada, los mtereses internos

ﬂlos de las distintas instituciones o a Ios grupos de ellas (formales o

,lnformales), aﬂnes en vmud de similitud de ideales, condiciones, ubicacion, etc.

Todo esfuerzo de planeacidon presupone informacién de tipo estadistico

conf‘ able completa y oportuna referente al objeto planeado. Los requerimientos
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usuales de este tipo son:

« Estadistica histdrica.
« Situacion corriente.

« Pronéstico y proyecciones.

“ Los dos primeros rubros pueden considerarse hoy satisfechos, en efecto,
en adicién a las informaciones estadisticas de tipo general publicadas por
organismos oficiales y por ANUIES, disponemos de dos estudios muy

satisfactorios efectuados recientemente por las propias instituciones”.*?

El conocimiento objetivo de la posicion estratégica actual de la educacion
superior en México y su correcto analisis son condiciones indispensables para su
planeacic'm Previsiblemenle éste podria ser el factor determinante en relacion a lo

acertado que resultaran los plane

La posncuon estratégica queda establecida al

ldentlf car las fuerzas y deblhdades poseldas por el entorno y las amenazas y

. .oponunldades quev presenta el mismo. Mas concretamente, esta dada por:

elas obonunidades que ofrece el medio externo.

» Los peligros y amenazas que presenta el medio externo
« Los aspectos internos robustos.
= Los aspectos intemos débiles.

« Las interrelaciones entre todo o anterior.

Las premisas mencionadas deben constituir el punto.de partida para el proceso

32 Educacién Superior en México; Informe 1992; Anuies, México, 1993, p. 18.
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F malmente a o Ias estrategnas mas viables podran ser asumidas por el 'conjumode’ ;

Ias mstltucmnes o al menos por aquellas que | habiendo participado’ e el.proceso .

: descrlto las acepten como Ias mas convenlentes

Sin embargo desde ahora se dispone de suficientes elementos como- para
poder proponer fundadamente algunos lineamientos estratégicos, insistiendo,
prlmero, ,enl quese trata precisamente de una proposicion del todo discutible y
! "segﬁndb;i en que se trata de una proposicién parcial que versa tan sdlo sobre
- algunos ésﬁeétos de lo que podria constituir el desarrollo de la educacion superior
en nuestro pais. A continuacion ée presenta tal proposicion, la que en sintesis apoya
actitudes, acciones y programas integradores, cooperativos, racionalizados; sefiala
la necesidad de explorar la posibilidad de busqueda de estructuras de financiamiento
distintas a las usuales; y sugiere la no lucratividad como un ideal para fortalecerse o

alcanzarse, segun los distintos tipos de instituciones.

Una revision cuidadosa de los hasta ahora expresado mostraria como se a
evitado hacer referencia al conjunto de las instituciones privadas de educacién
supenor mexlcanas como subsnstema del Sistema Nacional de Educacion Superior.

Aunque esta categonzacnon serla convennente para varios trabajos especificos, el

concebxr para cualquner efecto a este sistema como constituido estructuraimente por
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el subs:stema prtvado el de Ias umvers:dades publlcas y el de los tecnologlcos

reglonales pueden no ser Io adecuado

El Slstema Nacxonal de Planeacnon Permanente de Ia Educacnon Supenor

anallza o desagrega al Sistema Nacnonal de Educacton Superior,- va traves de un‘
'cnteno de ubucacnon geogréfica (entidades de la federacnon y reglones de la -

ANUIES) y no en atencion al carécter publico o pnvado de Ias mstltuc ones Ante -

'este hecho, las instituciones privadas en conjunto pueden en pnncnpio optar por

una de dos opciones o bien considerar al mencmnado Sistema Nacional de
Planeacién como pertinente en la practica tan sélo para las instituciones publicas y
proceder a desarrollar otro sistema paralelo para privadas, o considerar al
multicitado Sistema Nacional como el sistema y promover su integracion y

participacion en el seno del mismo.

Esta segunda opcién es la correcta. Debe sefalarse, sin embargo, que el éxito

de un programa inteé?édbs‘como el sugerido dependera tanto de la actitud positiva

que puedan ‘édobta _syf instituciones  privadas, como de la que

‘correspondlentemente manifi estan el Estado, la ANUIES, y las propias instituciones

publlcas Sln Ia apertura y buena voluntad mutuas, no podra superarse la dicotomia

actual que es a todas luces,' mcongruente con los. planes’ nacionales sobre la

materia,

Si blen puedewemstlr excepcnones en general los recursos de los que
disponen Ias mshtuclones privadas de educacién superior en nuestro pais son
limitadas y,‘a veces en forma angustiante. Por ofra parte su responsabilidad,

exclusuvamente en termlnos cuantitativos, por no hablar ahora de aspectos
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cualitativos, es ciertamente significativa;”

|En un estudio’de Mufioz |zquierdo; recientemente publicado por el Centro de

complementarlas. Ia cooperaclon entre las lnstltucwnes y la blsqueda de diferentes

Ty mejores estructura _?3

- La cooperac istituciones puede darse de muchas y muy variadas
consnstlna en emprender acciones conjuntas para fines

especn’ cos en las:que partncupara'un ndmero relativamente grande de instituciones.

- ‘  Otra seria a traves de convenios de intercambio y ‘ayuda mutua interinstitucionales.

. Ep relacto'n a este punto, es importante sefalar que estos convenios deben, para si
no ser'\:alar los aspectos concretos de colaboraciéon y los mecanismos operativos
"':para llevar a cabo. En general las metas concretas deben gravitar alrededor de evitar
ia duplicacion innecesaria de recursos y el aprovechamiento dptimo de los

disponibles.

Como posibles’ fuentes d mancnamlentd para' la operacion y el desarrollo de

las mstltucmnes pueden senalarse en pnnc1pno las sngmentes

¥ MUROZ IZQUIERDO, Carios “Soci ia de 12 Educacién Privada y Pablica. El caso de México”.
Revista ‘Latinqmnq;im de Estudios Educativos, Vol. XI, Num. 1, pp.'111-132, 1991 )
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. Recursos de los goblernos federal y estatales.

) -qurtacnones directas de alumnos (inscripciones y colegiaturas).
-Apertaeiones indirectas de alumnos.
okD'onatVivos de empresas y particulares.
. Productos de la venta de servicios no docentes.
. Productos denvados de actxwdades de extensmn

* Apoyo | de fundacnones y orgamsmos tales como el CONACYT

-Subsxdlos federales y estatal :

. Productos fi nancneros generados por patrimonios

Es un hecho que en la actualldad Ia mayor parte de Ias mstltucnones denvan Ia

total:dad o Ia mayor pane de sus mgresos de los tres pnmeros rub os apt mados Es

facumeme argumentable que esta estructura de fi nancuamlento es inconveniente por i B

dlversas razones Lo que suele ocurrir es que se con5|dere que este’es ado de

_cosas, aunque mdeseable. es inevitable.

Sin pretender ser optimistas, es posible que pueda desarrollarse, al menos en

muchos: cas s formulas mejores a las actuales sin que ello implicara,

evrdentemente el contraer compromisos o dependencias que afectaran la

autonomia aeademlce interna irrenunciable de cada institucién.

La_ actividad desarrollada en conjunto por las instituciones de educacién

superior debe 'ser criticarﬁehte analizada por ellas mismas, también en conjunto, con
el objeto de que puedan autoproponerse hneamxentos de tipo indicativo, tendientes

a: racnonahzar esta actlwdad en el futuro a la luz de la sntuacton y necesidades

n nacmnales.
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Resulta de -interés notar 'que la referencia mas amplia que se hace-a las
instituciones privadas ‘en el documento aprobado por la ANUIES en Morelia, es una
franca critica a las mismas en este sentido; a continuacion se cita el parrafo en

cuestion:

“Las instituciones privadas casi triplicaron su poblacion escolar entre 1970
y 1980, registrando una tasa de crecimiento del 12.5% anual. Respecto a la
participacion relativa dentro del conjunto de instituciones de educacién
superior, el subsistema privado alcanzé el 13.62% en 1970 y el 13.15% en
1980. No obstante que hubo congruencia en el crecimiento del alumnado,
se observo lo que parece ser una improvisada y anarquica proliferacién de
instituciones privadas durante fa década: de 50 existentes en 1970 se pasd
a mas de 100 en 1980, muchas de las cuales registran un numero
insignificante de alumnos pero cuentan con una infraestructura fisica
suficiente para acelerar su crecimiento. Finalmente, es conveniente
destacar el alto grado de concentracién con que surgen las instituciones
privadas dandose mas de 560 en el Distrito Federal y las restantes
principalmente en las areas metropolitanas e Monterrey, Guadalajara y

Puebla” ¥

Para concluir, hay que destacar que si bien, el impartir educacién superior con
fines de lucro no es un delito ante la ley, aseveracion que nadie discute, si es verdad
que la calidad de los servicios prestados y la obtencion de utilidades que no se
reinvierten son dos objetivos antagonicos, al menos parcialmente, ya que cada peso

de_utilidad. no reinvertida es un peso que podria aplicarse a mejorar la calidad del

~ 3 Plan Nacional de Educacién Superior; Op. cit, - -
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servicio prestado.

“En termlnos generales puede afirmarse que la estructura curricular de todas las

. dlSCIpllnaS profesnonales debe ajustarse al proyecto de desarrollo que el Estado, en
"tanto organo representativo de la sociedad, disefie para el logro de los objetivos y

; metas a nlvel nacnonal

De acuerdo con Io antenor Ias carreras que los dlferentes planteles educativos

iéﬁ», ‘hisiérica, ha sido y es un

;elementb de transmision y.preservacion de Ios 'valores 'y de las conductas que rigen

la soé:iedad feri ‘ superestructura esta condncuonada por las

caracterlstlcas proplas del sistema vngente

Como proceso social, la educacién puede tener su dinamica propia y un papel
importante en la definicion de la nueva sociedad apoyando los procesos de cambio y

vinculandose con los agentes sociales de dicho cambio.

“_a planeacion, como via de previsién futura, representa para la educacién
la posibilidad de definir el sentido y orientacidn de la accién educativa y el

papel que le tocara jugar en la formacion histérico-social futura.”*®

35 Arizmendi Rodriguez, Roberto; “Consideraci sobre la pl ion de la Ed ibn superior en México™,
Educacién Superior; ANUIES, México, Abril-Junio, N° 42, P, 5,
* fbidem.
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E! curriculum es.un cqnjtqhto de. conceptos-y proposiciones 'y normas que se

_ interrelacionan, estru’cturado'én'forma anticipada a las acciones que se deberan

adoplar en. forma orgamzada EI cumculum guia el proceso de ensefianza-

‘aprendlzaje explic»tamente

Se debera ‘considerar.como’ componentes del currlculum solo a aquellos que lo

8 integran con base.a una decisién tomada en este . sentldo publtcamente conocnda

/ Algunos utore

‘educadores y educandos no se percatan de ello

Indudablemente existen elementos axiologicos, afectivos, conceptuales, etc.,
que guia en mayor b_menof rﬁedida la ensenanza y el aprendizaje, sin que se tenga
conciencia de ellos. Tales elementos deben ser identificados para hacer posible su ‘
incorporacién explicita al curriculum o para ser desechados abiertamente; dicho en
otras palabras, el curriculum oculto debe ser eliminado como tal, descubriéndolo,
aclarandolo como tal haéta donde sea posible, si se quiere hacer una buena

conduccion del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Enla mencionada definicion, se dice que los curricula se les encuentra en las

- instituciones .educativas. Probablemente, sea el Unico lugar donde se le pueda

" ¥ Guzman, Algjandro; Curriculum Oculto; Aguilar, México, 1978. p. 121.
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ublcar dado que fuera de ellas exnste ademas de ensefanza-aprendizaje,

...planes a los que pueden denommarse cumcula al menos por analogia."*®

: proceso concreto y

mstntuc«on educatlva e

form antucnpada a acciones que

se quiere organizar, en otras palabras es una construccmn conceptual destinada a
conducir acciones, pero no consmuye en si, Ias acciones mismas, si bien de ellas se

desprenden evidencias que hacen posible introducir ajustes o modificaciones al plan.

La definicion dada por Arnaz, se subraya el adverbio explicitamente puesto que
en el proceso de ensefianza-aprendizaje el curriculum debe estar “a la vista" de

;educandosy educadores.

ConS|derando lo expuesto, es necesano tener presente que la teoria del disefio

5 cufri ular formar su marco conceptual — metodologuco a partir de la Segunda Guerra

V‘VkMundlal en Estados Umdos donde surgen exponentes como Ralph W Tyler

i Saylor Mager Hllda Taba y Popham Baker.

3% Arnez, José, A.: La Plancacién Curnculnr-. Trillas, México. p.11.
* % Ameg, José, A.; La Planeacién Curricular; Trillas, México. 1992 p.9.




De estas forma Ias" propuestas de Hilda Téba ~-de un modelo centrado en el

diagnostico de necestdades y Ia de Mana Ibarrola R. Glazman “ de un modelo

,encontrado en Ia def' nlcmn de objehvos conductuales influyen:en los equnsnlos N

transformacmn ‘el cual realiza: un serio cuestionamiento a’la organuzacuon curricular

por asugnaturas y propone de transformacnon con

,base dela conformac:on curricular a la que se denomina modular.

Esta situacion generd que por simplificacion se déhémi'ha's'e“‘tradicibnal" ata

estructuracion curricular' por: asigna odular Mas aun por :

simplismo conceptual, se llego a den mmar modular a un currnculum mtegrado por'

asignaturas.

En todo caso, resulta‘ necesario reconocer que la discusion sobre las ventajas e
inconvenientes que reporta cada una de las formas de organizar el contenido eﬁ los
planes de estudio se ha efectuado con anterioridad; ya en el pensamiento didactico
moderno se afirma que existen dos posibilidades diferentes de ordenar el material,
discutidas y ensayadas desde hace mucho: a) la forma de ensefianza dividida en
materias o ésignaturas acostumbrada y practicada antiguamente en la escuela

primarié, b) la llamada ensefanza globalizada o integrada, que parte directamente

0 Taba, Hilda; Elaboracién del Curriculo; Troquel, Argentina, 1989, p.36.
“ xbanola, Mana, et al; Disciio de plancs de Estudios; UNAM-CISE, México, 1978.
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pnmana b) la llamada ensefianza globahzada o |ntegrada que parte directamente

de los fenomenos y totalidades vitales.

‘rCuahdo la’s instituciones’ ducalivas’s e f entan‘a la necesndad de construur o

aslgnaturas I|eva as por a

encuentrén.vnncu!adas’al positivismo: el desarrollo de la ciencia evoluciona a partir

dela segheht'aciéh de un objeto de conocimiento, de su formalizacion y del estudio

de sus pnnmplos y Ieyes Esta situacion dificulta que el estudiante tenga una visién

mtegral del njunto de problemas que se presentan en un objeto de estudio

pamcular y"genera al: ntenor del plan de estudios: a) la repeticion constante de

|nformacnon com necesarla para el aprendlzaje. b) contradicciones en el ambito

oS co 0 opunlones o “puntos de vistas”

dlstlntos e lgualmente valldos y no’ como oncrecxones de marcos tedricos diversos;
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'y “Nucleos de pfoblemas

que permltan amcular

as f Juntar otras y modificar eI

orden que tlenen en eI plan vugente Estos curriculos son “muy faciles” de modernizar

|nc|uyendo en ellos objetlvos de apr » s’ de ensefnanza, examenes

depanamentales anahsis de contenndo :La teoria cumcular vmculada a la tecnologia

educativa se emplea en la modemnzacnon de esto planes de estudio, sin que se

requiera ninguna transformamon de los mlsmos En sintesns el currlculo se parcializa
ante la ausencia de ejes que operen como mtegradores de una problematlca

estructurante.
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Esta estructuracton ncular, orgamza el semestre escolar en multiples

asngnaturas para Ias cuales se dedlca'un nuimero de horas que si bien, en términos

e

rmunos reales puede Ilegar a:

hace |mportant

extraclases a los alumnos mas rapldo para no frenar su aprendizaje.

Otros de los vicios de la educacxon traducnonal consiste en ocultar al estudiante

los contenldos de‘la valuacaon de tal su rte:que: eI alumno no tiene idea de los

contemdos a estudnar conwmendose Ia evaluac:on en un misterio. La logica es: “Si

el profesor le ‘l_nterve a: queve alumnp ap‘renda;l‘os contenldos de un programa,
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: sobre Ia presentaclén detallada la memorizacion y la recutacxon.""?

entoncés lo e'\)alué en base a los objetivos del programa, de tal suerte que el alumno

sabe -lo que ‘se espera de él y uno pierde el tiempo estudiando : contemdos

melevantes

La pstcologla que funda este tlpo de estructuracnon curncular es Iaf’dls”g:ibli‘na

: estructuramon por.cuanto’ postula que ...lo lmportante es ‘Ia superficie de contenldo

Un plan de estudlo por asignaturas propicia practicas educativas vinculadas a

la entrega de mformacnon al estudiante, en detrimento de los procesos de

) elaboracuon de la misma. Contrariamente a lo que postula Piaget —que el

conocxmlento se da por procesos de asimilacion y acomodacién de la informacion-*
eslas’ practlcas educativas que se comentan se organizan en tormo a la acumulacion
de la mformaczon por parte del estudiante y no a la construccion de sus esquemas

conceptuales Esto sucede cuando el alumno escucha una informacién (no |mporta

- tanto que esta sea dada por un profe or o un moderno medio audiovisual) en Ia que s

se le exngen procesos;. de retener reproducw entender y poner en practlca un :

concepto una tecnlca o una operacuon matematlca Se desconoce asi que el SleetO

2 Ibidem p.15, )
bl LabmowncL De H Introduccion a Piaget; FEL Meékxico, 1993, pp 51y 55,
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necesxdad de Ia xnformacnon pero e

posxblhta practncas educativas vunculadas a la acumulacxon de datos en demmento

desu elaboracxon

Toda actividad humana requiere ‘para su desarrolio la inversién de un cierto

monto de energia. Este caso ihteresa“reﬂexionar sobre la energia psiquica que para

el estudnante Y. eI doce te i

u actuacnon en relacion con un plan de estudios

por asngnatur Debe conmderarse que parte de esta energia es requerlda

alumnos o en los’

misma semana
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S Tal desperdicib : enérgético ,inﬂi.iye en el ~desinterés, falta de atencidn,

cumpllmuento solo formal de estudnantes y maestros en los trabajos de sus

aS|gnaturas Preocupa Ia lrramonahdad de este’ gasto diario cuantioso e irreversible:-

que perjudlca ‘la necesa: a construcclon delos SIQmﬁcados de Ias accnones

generadas. El monto de energla pstqulca empleado debena ser acompanado por la

posibilidad de sngnnf car la acc:on que se reallza stendo“' 2ste’ sentldo construndo .

desde la propia subjehvndad y no |mpueslo desde fuera

Por otro Iado exuste en: el estudaante na conslante adaptadon a. las formas

;mpnmlendq a su trabajo e inclusive a las

metodologlcas qu ) cad docente XY

no. de ;el'los. Se puede constatar que los

on tedrii:a en los estudiantes y solo exigen

en ocasmnes formuladas de la misma

‘manera en que se.expuso e tema.durante las sesmnes de clase. Asi lo expresa

{Bachelard cuando so tle e que' fillos, profesores de ciencias se imaginan que el

‘espmtu comlenza como :na leccmn, que S|empre puede hacerse comprender una
’demostracmn repmendola punto por punto... jamas he visto a un educador cambiar
de metodo de educacion, un educador no tiene el sentido del fracaso, precisamente

porque se cree un maestro; quien ensefia manda.”*

La estructuracion de los curricula a través de alguna modalidad globalizadora
aparece como una opcion frente a las dificultades que presenta la organizacién de!
contenido por disciplinas. La concepcién curricular modelar por objetos de
transformacién, ha clasificado a este curriculo como tradicional, transmisor de un

conocimiento segmentado y enciclopédico.

*I Taba, Hilda: op. cit. P.39.
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Pocos - autores, sin embargo estudnan tas llmntaclones de Ios modelos

globahzadores Las escasas crmcas a esta alternatlva parecen sugenr que resultav

desarrollo mlsmo del conocnmlento cientifico, confundir estos diferentes niveles de

desarrollo c_onceptual, esto es, distintas logicas y distintas categorias de compresién

5 Tbidem, P.43..
“ Thidem. P47,
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problemauzacto

real" es un

: 'problemas re

a una expresnon ‘hueca

‘lejana  categoria ‘desde :1a’ cual: se" pueda iniciar- urié

lndagacnon

En e e entldo Follari’ ha atendldo a problemas sustantwos al afirmar que de

los.llmutes ‘de lo modular a menudo se achacan a la mala

s duf cultades del modelo.” ¥ La mezcla de los objetos de

Atransformamon con la nocién de ‘realidad” da como resultado, que en tanto el “objeto

ias podran mtegrarse en una mitica unidad, que pasa por la

esperable -seudo-certeza denpmmada interdisciplina.®

: Por?otra ‘parte, los: limites: de" Io modular Y. apllcadas “Cuando se estudlan

olucton de problemas )

transformacton ha tenudo mayor desarrollo en eI caso de Ias carreras vmculadas ala

produccuon e servncms 49

4 [bidem. P.47."
“5 Amaz, A. José: op. cit. P.21.
*° Follari, R.; El curriculum como prictica social; ENEP-ARAGON UNAM, Mé\'xco 1992, p.39
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termmos generales.

* Arguin, Gerard; La I‘lénchéidn Estratégica en la Universidad; Universidad de Québec, Canads, 1994, p.42.
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CAPITULO Wl

LA CALIDAD EN EL SERVICIO

En el capitulo anterior, se hizo una introduccion a la teoria general de sistemas

y a los modélos de planeacion estratégica, estos dos avances de la diéci"i lina )
admlnlstratuva ‘principalmente, se han aplicado al sector servicios, y en ] baso. ;
partlcular de los procesos de manufactura, esta calidad se ha reflejado en“ Ios e
servacnos adicionales que el sector industrial proporciona a través de sus dlferentes,
concesuonarlos, a los consumidores finales. En este capitulo, se hace unarevxsuén
genefa[ sobre el moderno concepto de calidad en el servicio, iniciando con un
primer subcapitulo introductorio respecto al llamado sector servicios. Posteriormente
se hace un estudio sobre la evolucién histérica del concepto de calidad hasta llegar
a aspectos tales, como el tridngulo del servicio y la travesia de la calidad, que

permitirén aclarar dudas relacionadas con la materia de tesis.

En los ﬂltimos'tiempos se ha llegado a la conclusion de que en los mercados
actuales int'ekn'sfamente competitivos, desregulados y muy segmentados, la calidad en
el servicio debe ser un tema obligado en todo tipo de instituciones. En este
contexto, Iés educativas, particularmente, tienen una gran responsabilidad, ya que
de la calidad de la ensefianza impartida en las mismas, depende, en gran medida, el
futuro de"IAa"nacién. La calidad en el servicio es la estrategia que resulta relevante
para el cdnSdrhidor, por el problema que implica para la competencia alcanzar un

igual nivel.
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debe contlnuarse d|a tras dxa con el f rme proposnto de conducur alas |nsmuclones
por un nuevo sendero lo importante es descubnr donde exactamente se encuentra
éste y no abandonarlo. e :

3.1 EL SECTOR SERVICIOS

Como se senalo con antenondad Ia calldad en el servncno constltuye una

: -mstltucnones educatlvas se parecen mucho a los servicios que ofrecen La dlferenma :

‘esta precxsamente en el servicio que ofrecen, pueden ofrecer Ios mlsmos servncnos ’

< no obstante _Ia d:ferencna estriba en la calidad del mismo. EI mensaje para las
mstltuc:ones es claro: una buena calidad genera consumidores. Lo que llevado ala
'—educacmn se traduce como: la calidad en la ensefianza genera beneficios a los

estudiantes. -

Para entender el concepto de calidad en el servicio, es necesario entender

primero el concepto de servicio.
“Servicio es ante todo un proceso. En tanto que los bienes son objeto, los
servicios son desempefiados y tienen las siguientes caracteristicas: son

intangibles, son heterogéneos, su produccion es inseparable del consumo
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y son perecederos.”®!

Calidad en el servicio es tanto realidad como percepcion una quimica de lo que
realmente pasa al proporcionarse el servicio y como el beneficiario pércibé lo que
pasa basado en las expectallvas del servicio. El término “expectativas” es una
palabra enganosa. Puede sxgmf‘ car . lo que los beneficiarios o consumidores
“piensan” de un déten_'mnado servncnq o puede S|gn|f car lo que “desean” del mismo.
Para los préstadoreé de kséfvicips. debe significar “desec”. Ya que es el deseo del

beneficiario :lo que ;modelé “su percepcion de la calidad en el servicio de una

institucion. Las instituciones alcanzan una firme reputacion de calidad en el servicio

cuando éohéisténtemenle satisfacen ~o exceden- los deseos de los consumidores.

‘Eh uh'a cohféréncia sustentada por J. M. Juran en Tokio en 1995, el connotado

consultor estadoumdense hizo una extrafa prediccion. “Al entrevistar a un

kaudvtono en su mayorla ejecutivos Japoneses que han utilizado sus métodos de -

control de cahdad para aplastar a sus competldores de Estados Unidos, declaré que -~

estos estan a punto de resurgir. En los proxnmos ‘anos, duo Estados Unidos se
convertird nuevamente en el simbolo de calidad mundlal Aun cuando realmente

Eslados ‘Unidos no ha alcanzado a Japdn, espera grandes ganancias - en ]

competitividad: habia una diferencia enorme cuando los productos de Estados

Unidos tenian 30% de fallas contra 3% de los productos japoneses; pero a niveles

de falla entre 0.3% y 0.03%, sera muy dificil para los clientes notar la diferencia.”s?

Por supuesto habré que constatar que la vision de Juran se cumpla, pero las

grandes industrias de Estados Unidos y Europa estan dedicadas a demostrar que él

3! {.conard 1, el al.; op. cit., p. 187.
52 Port Ous y John Cares; “Qucsnng for the Best”; Busines Week; No. 3232-562, p. 18, New York, 1995,
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,lCome cio, Mexnco debe a tomar muy en ‘serio las grandes diferencias que aun
: exnsten en su produccmn tanto. de bxenes como de servicios, superandolas mediante
‘un esfuerzo conjunto de instituciones y trabajadores por alcanzar una competitividad
. . :-a nivel intemacional en relacion a la calidad de los mismos. En caso contrario, el
pais continuara viviendo y padeciendo el rezago que prevalece hasta la fecha sin

" opcién a mejores oportunidades econdmicas, politicas, sociales y culturales.

Hasta hace poco los esfuerzos por mejorar la calidad en el servicio, se
- pospusieron a causa de la creencia errénea de que la calidad implicaba grandes

costos John C. Day, gerente de manufactura de primera clase de Du Pont, comenta

e fqu_ 5 ..dado que la excelencla se mlde como la ausencia de defectos, el enfoque

hlstorlco consnstla en agregar mas pasos en la inspeccion. En una planta orientada

snstema m S

d:seno- y.crean el proceso de fabncacuon para que sea confiable y estable. Si el

< 7% Moidem.
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disefio y - el proceso son buenos, |a calidad esta implicita; ‘es obvio que este mismo

proceso, es aplicable al sector de servicios.">*

1,Y que es Io que ‘desea el benef iciario del servicio? De una investigacion

S ‘efectuada en empresas del sector financiero, se desprende que existen al menos

_cnnco dlmenswnes globales del desempeio en el servicio: tangibilidad,

Vcobn’f'abllndad, tiempo de respuesta, seguridad y empatia.

Tangibilidad. Es la parte “visible” de la oferta de servicio —las instalaciones, el
équipo. la presentacién del personal de apoyo- la cual da pistas fisicas de la
naturaleza del servicio. Debido a que el servicio implica un desempefio mas que un
objeto es dlflCll de captar mentalmente e imposible de captar fisicamente. En

consecuencna’ os'consumldores tienden a buscar lo tangible asociado con el

. servucno para juzgarlo

Conf‘ abuhdad : Significa llevar a cabo la promesa de servicio de una manera

'-segura y pre isa. ,Esto es, consiste en mantener la promesa de servicio. Muchas

o orgamzacxones‘famqsas por su excelencia en el servicio construyen su reputacion en
base a:la co\nﬁabilidad. Por ejemplo, DHL cobra tarifas altas por la entrega de
paquetes ‘pero cumple su promesa de hacerlos llegar a su destino ala mainana

siguiente y en las mismas condiciones en que las autorizo el cliente (seguridad).

oportunidad para
atender a los consumidores pronto y ef cventemente 'asinstituci_dnes financieras

c;gpado -0 que tiene

* Ibidem, p. 20.
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largas “colas” enla"s‘Suc‘ursales como'resﬂltado de ventanillas atendidas por poco

personal- es |mprobable qu se les perctba con un nlvel de respuesta cuando menos

aceptable En alguno ‘bancos ‘los empleados tlenen la obllgacuon de dejar cualquier.

cosa que esten haciendo para atender alos chentes. Este nivel de atencion es qunza

vperso‘na'ly El tlemp de’respu

Empatia. Va mas alla de la cortesia profesional, Es'la dedicacion al cliente -la

voluntad de eniend : tas” del cliente y encontrar la manera

Hay una relacion estrecha entre empatia y

s’facerlas

o ;;tlempo de respuesta _por:lo tanto es utd pensar en el tiempo de respuesta en

';termmos de acceso al servnclo y _empatia como “conocimiento exacto del
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requerimiento del cliente”.

La cahdad en eI servncto es una jornada y el liderazgo es la fuerza motora '

" detras de e| Los Iideres,no solamente fijan el rumbo sino tamblen proporcnonan la: -

: fuerza que hace que T  C "sak‘s mlencen y se mantengan camlnando

compromiso‘con’ la excelencia en el servicio, los lideres podrian influir en las

actitudes y acciones de sus subordinados.

Durante mas de cuarenta aﬁos las empresas de servicios aplicaron con éxito
un modelo industrial que se basaba, mayormente en los pnncuplos de fabncacmn en -

masa.® Hoy, ese modelo, constlluye una sena amenaza para la solldez del sector

38 % Orozco y Obregén, Mauricio; La muralla dcl icn’xcno, Argcnuna McGraw Hxl 3

1994, p. 127._ .
36 Ihidem L
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servicios de Ia'économia mexicana, como demostré serlo para la industria
manufacturera Lleva lnewtablemente a la decadencia de la calidad del serwcno que
la: empresa puede brlndar y pone en movimiento el ciclo de- fallas que resultan

negatlvas tanto para Ios clientes como para los empleados Ios accuonxstas y el

enfrenta McDonaI S.. “Desde la fecha en que Ray Kroc bri

Las ventajas denvadas e la: produccnon en masa, fueron enormes. Durante

tlendas locallzadas en:los, suburblos Los costos de construcciéon se dispararon al

|gual que los prec os

imera vez en su historia, las ventas de operacién

37 Ibidem, p. 128
38 “The Service-Dirven Service  Company"; en la revista Harvard Business Review, Vol 69, No. 5, scpucmbu'c-
tubre de 1991 pp 71-81 deuccnona! cspaﬂol BANAMEX y CISE, S. A. De C.V,, México, 1991,
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empezaron a estancarse, incluso a bajar, en muchos de los resta'urahtes‘de Estados
Unidos. Atréidos por competidores que ofrecian un menti mas variado, precios mas
bajos ‘o "ambas cosas, los clientes se marchaban"~ y' Continﬁari marchéndose

Mlentras McDonaId s trabaja de firme para reconqunstarlos sus” prop s snstemas‘

. hmntan su capacudad para reaccnonar

EI concepto de Ia lmea de montaje

los i:liehtes n'la

capaz de revertir’eso:qu Ilamamos"'el'ciclo del fracaso”. La premisa basica es

modelo eja. en ulhmo lugar a las personas que sirven al

cliénte- ély'nUev‘ ‘pone’en pnmer lugar a los empleades que estan delante
Tdel chente y Ios emplea como centro a cuyo alrededor debe desarrollarse el sistema
-de operaclon Las consecuencnas de este camblo son muy profundas, segin han
"podldo comprobarlo Ios miembros de la alta gerencia en empresas tales como:
‘ Dayton Hudsn y Fairfield Inn, que hicieron de la prestacion de servicios el nticleo de

su estrategia competitiva.>®

Actualmente, emerge un modelq de servicio gue sustituye al antiguo en todos y

cada uno de los elementos de la organizacion. En este modelo las empresas:

«Valoran lo invertido en la gente tanto como lo invertido en maquinas;
« Utilizan tecnologia para apoyar los esfuerzos de- quienes estan en la linea de

operacion y no sélo para vigilarios o sustituirios;

*® Joidem, p. 1017

TESIS CON ”
FALLA DE QRIGEN




) -Consuderan que el reclutamlento y: adlestramlento es de importancia capltal

tanto para los dependlentes de mostrador y los lntendentes como para los

trabajo capaces de dar colocacmn a un gran nimero de personas econémicamente

activas.

Como tantos otros grandes comercios, Sears viene sufriendo desde hace ya
muchos ailos, 'la fuerte presién de diversos competidores. Las tiendas y los

catélogos ‘de especialidades se han valido de un servicic y un conocimiento del

% Townsend, Patrick; Compromiso con la Calidad; John Wiley and Sons, N. Y., 1993, p. 189.
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. producto en verdad supenores para atraer a los chenles dispuestos a pagar el precio

completo Los lnnovadores en la venta al menudeo de los productos de moda, han

cosechado enormes ventajas en los costos medxanle el empleo de la tecnologla y

su’ allda al mercado Las uendas'de

capacitados, ‘Ios i:lientes recibiréh una atencion defi 'nte e insufi cnente Los cllentes :

S! Hiriarte, Henry; El Scrncno en el'Contcxto de la Calndad Paldos Argcnum 1993 p 21"
52 Ibidem, p. 90. : : :
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impacientes o insatisfechos no'tiene porque disimular sus sentimientos delante de

los empleados Y. puesto que el descontento engendra descontento, mas tarde o

mas temprano hasla los’ vendedores mas conscnentes se sienten desmoralnzados

Cuando esto suced ‘ejores © empleados . se marchan los . medlocres

. permanecen en sus puestos hasta ser removidos y el cuclo se: relnlua con Ia

contratacxoh de una nueva plantalla de trabajadores, que probablemente seran

todavxa menos capaces que anteriores.

3.2 REVISION HISTORICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD

En los titimos cincuenta aﬁb’s Estados Unidos fue el proveedor agncola e

industrial de la Tierra. Despues de la Segunda Guerra Mundial hubo un momento en o

que se controlaba un tercxo mla mundlal y elaboraba la mit :d de todos.‘

los bienes manufacturados que se vendlan en el planeta Pero a 'prlnmptos ‘de los S0,

los estadoumdens

as  naciones. "Sl hay una’ persona a qunen ‘se pudlera

|mputar este camblo esa persona seria el general Douglas MacArthur comandante

supremo de Ias fuerzas alladas en Japén al término de la segunda Guerra Mundial"®

Slnvembargq, no,lorhlzo a proposito. El éxito econdmico del pais oriental es la
consecuehcia ‘no pla"nteada de una decision légica. MacArthur queria radios
'cdnfiabiés para‘ que la propaganda y las drdenes de las fuerzas de ocupacién
pudieran es}cuéharse en todos los pueblos y villas del Japén ocupado. Por lo tanto,

“~cuando’ los' fabricantes japoneses no pudieron darle lo que el general deseaba,

. .® L1oyd, Dobyns, et.al.; Calidad..., a Revolucion en ¢l Mundo de los Negocios; Houghton Mifilin Company:
‘Boston, Ma. 1991. P.309. :
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envid por norteamericanos para que les ensefaran cémo hacerlo.

Entre Ios MacArthur Ilevo a apon eslaban Homer M. Sarasohn, Charles W.

nar”n alos. japoneses como administrar

rico, general. Fue “un concentrado de cémo- -

oM admmlstrar una fabnca En la prlmera e

afo se arro;aron

Esa era Ia 1ando Sarasohn arribé en febrero de 1946 Las ordenes

que rec:blo en‘febrero de 1946. Las érdenes que recibio fueron construxr ‘radios
conflables hace

o rgo de las necesidades de comunicacion de las fuerzas de
ocupamon y utmzar Ia lndustna de las telecomunicaciones como un ejemplo de cémo

la economia Japonesa podria reactivarse.

! Ibidem. .
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Esto ultimo no era una idea muy popular. a fines de los 40’s. Algunos altos

: funcnonanos estadoumdenses abogaban por desmamelar totalmente a Alemania y'a

Japon por un Iapso de'vemte generacu)nes La idea de castigar al enemigo también

‘ exlstla entre el staff de MacArthur La seccuon Econoémica y Cientifica (ESS por sus

‘ stglas en mgles), que:era esponsable de toda la industria japonesa excepto Ias

] comunlcac nes, Se opuso a lo planes de Sarasohn y de Protzman para poner de

. estadoumdense ya que prepararlos en comrol de cahdad era Ia fase final de! plan

dirigido - a poner en oper ion. la planta lndustrlal del Japon sm supervision

extranjera. Cuando ese dla f' nalmente Ilego cuatro anos despues- Sarasohn quiso

S Ibidem 311.
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que el control de caladad fuera ensenado por Walter A Shewhart el hombre que

habia desarrollado la teorla de esa dl:"

|phna Pero al no estar dlsponlble Shewhart _
Sarasohn lnvno a W, Edwa ds D '

organlzar,el trabajg. ‘el!'p:ara ellos, los estadounidenses  habian

¢ Ibidem
7 Ibidem
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descubierto cémo lograr laé t‘r.e's‘cbsas desde print:ipios de este siglo.

‘La produccxon a gran escala dIO como resultado la obtencmn de blenes baratos

‘los Estados Umdos

e Incremento el estandar de: vuda y'e vmundo |ndustr|al Los

Estados Urndos permanecte on

: Estados Unldos

porque‘dejarpn de_

fe_ntr‘ena'da'.’ Unave rme riqueza y la mejor gerencia del mundo

Mas lmportante ue’la’ perdlda de cualesqulera de esas ventajas -0 de todos

ellas-es el hecho d
compeudores h bna
tanto Estados Unld permanecfa dedacado a produclr las cantidades que el mundo
entonces, necesnaba f:los compendores dec:dleron producir la calldad que el mundo

deseaba -

Actualmente la mayona de los expertos en calidad, insisten en que todos los
: empleados de una compania deber ser entrenados y educados, sin embargo, hay
algo mas que la s;mple mstrucc:on para saber coémo hacer las cosas. En 1988, el

: Departamento del Trabajo de los Estados Unldos dio a conocer un documento que

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN

tra‘s Estados unidos estaba Jugando el vnejo Juego sus”’

do un nuevo proceso sin que aqué! lo notara ‘Asi, en_



seﬁalaba que detrésde'un mejoramiento dramaticd cOnseguido en seis empresas,
existia una forma de partlcupac:on Iaboral Esto requuere de algo tan sencillo, como

pensar planear e mvertlr a Iargo plazo. Con esto eI estado de pérdidas y ganancias

trlmestral Ia Biblia de Ios negocxos- plerde su sentld_o. Pocas empresas e industrias

”utlhdades y crearia fuentes de'trabajo se concentran ‘en:la:mani Iacién trimeetral

: del dmero Por:lo tanto,"si. Ias empresas e mdustnas ailos E adostmdos ‘han de

/sobrekur en la’ era de Ios mercados globales la preocupacuon po . la mampulacton

- del dlnero tiene_que, reemplazarse con un 5|stema gerenmal que glre alrededor del

chente mvolu a oda Ia gente, mejore contmuamente yf se centre en el largo

plazo Nada de esto es nuevo.

El nuevo reto para las industrias’ de servxcnos es tener Ia calldad necesaria para

“El reto y la respuesta al reto'son

la clave”. La nueva respuesta es’ cahdad aunque con‘este termlno a dlferenC|a del

de canhdad el problema es de def‘m |on.
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EI hombre prehlstonco pudo haber inventado la calidad por accidente, pero sus

inicios en los t|empos modernos no fueron un accidente y se pueden rastrear para’
ydarle una fecha - ! quejlos que piensan que la estadistica ‘condujo a la

‘calidad ’en el‘proceso' de produccién en masa. Esa fecha es el 16 de may‘dde 1924, -

movnmiento de a osas en comun. La primera es que todos

estaban equnvocados en: cnertos aspectos. La segunda, es que ninguno. de ellos

penso orlglna|mente trabajar en el campo de la calidad.

% Sobel, Roberto; La Administracién de la Oportunidad, UAM, México, 1994, p.38.
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De Ios cuatro Dem:ng es el ﬂlosofO‘ La gente que cree en su metodo lo

compara con la rellglon porque no solo mejora la calidad en la manufactura, el

servicio, el goblerno y la educac:on smo que también hace que sus v1das sean

mejores Demmg es revolucxonano dado que después de utuluzar su metodo nada

permanece lgual mé odo Demlng consta de catorce puntos, pero tlene tres

mgrednentes prlncnpales ; constancna de proposito, mejoramlento continuo - y

: conocnmlento prof undo i

«Constancia- de . propésito. .Es quiza de lo que Sarasohn le dijo a los
japoneses. Réquiere que sepa en qué negocio se estd y como permanecer en

él,

«Mejoramiento continuo: Es quiza el mas facil de entender Nada es lo-
suf‘clentemente bueno el traba;o nunca termina, por lo que el.dia que uno

decida que ya no se puede mejorar algulen en algun Iugar lo hara y lo dejara

% Ibidem, p.4l -
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Deming define un sistema como una serie de funciones o actividades que-

trabajan en armonia dentro de una crganizacion para el blen de la mlsma EI objetlvo .

del sistema debe ser claro. Un negocxo esuna red compuesta por gente materlales

mélodos y equipos trabajando para el blen comun La segunda parte del o

a aprender y 5" 7‘

cia: acaba con Ia motnvacuon intrinseca de Ia gente

Demmg cree que_la ger

_y—'echando a aAdak evaluacnones y bonos que establecen una’

 Ibidem, p.42
' Ibidem
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la: motivacion

" ‘kdebe"rié's;érf el estanda

EI metodo Crosby tlene tamblen 14 puntos aunque a diferencia de Ios Deming,

no ‘son - filoséficos. smo'pracuc S Esos puntos se resumen en cuatro principios

basicos que él llama Absolutos de Ia Administracion de la Calidad:

« El primero dice que “la definicién de calidad es ajuste a los requerimientos”.
Hay que- hacer-notar que en su conceptualizacion, requerimientos no son

especiﬁcacionés - que comprende solo una parte de los requerimientos -.

«El segundo ce que ‘el sistema que causa la calidad es la prevencion”. Aqui

todos los: expertos estan de acuerdo. La idea no es encontrar errores a
posterlor smo ewtarlos Es obvio que si se descansa en los errores, los costos
se.iran hac:a arriba. Como minimo, aln si nada esta mal, a los inspectores se

les debe pagar su salario. Si encuentran un error, se debe agregar ef costo de

72 Crosby, Phillip, La Calidad es Gratuita; McGraw-Hill, EE. UU. 1979, P.221.
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" tener que de nuevo Para abatir los costos, se debe

hacer que el 5|stema por sf masmo produzca una calidad de tal nivel que no se

neces:ten los i spectores

oEl ,tefcero‘di(:e que: “El estandar para calidad es Cero Defectos”. Una de las
' continuas batallas de Crosby con los métodos de calidad que se basan en la
estadistica, es que todos acebtan como inevitable que en ocasiones algunas
cosas no saldran bien, la teoria de la variacion. Crosby dice que las empresas
pueden y deben producir siempre productos y servicios libres de defectos. Al

respecto.

«El Ultimo de los cuatro absolutos sostienen que: “la medicion de la calidad es
e! Precio de No Conformarse”. De acuerdo a este principio, cuesta mas no
producir calidad de producirla. Aunque ' juran también cree que es importante
conocer el costo de no producir calidad - porque ayuda a mantener
interesada a al alta gerencia- Deming dice que el costo de no producir calidad
es “desconocido y desconocible”. Nadie sabe el costo, afirma, de tener un-

cliente insatisfecho.”

Juran sostiene que los tres elementos mas imporiantes en un programa de
calidad son' Que' la alta direccién esté a cargo del proceso, que la gente reciba
entrenamxento de cémo administrar la calidad, y que la calidad se mejore a un ritmo

revoluc:ona 0. Senala que la calidad ya esta mejorando en los Estados Unidos, pero

que no ha meJorado aun lo suficiente como en Japén. Por lo tanto, si bien Juran no

ve necesana na evolucnon gerencial, si ve la necesidad de lmpnm:r un ritmo

" Ibidem, pp.';z‘l-zzzj
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revolucionario en el mejoramiento de la calidad. Por esta razén, en el préximo punto
se abordaran los conceptos mas recientes de los procesos de calidad, esto es, la

sexta generacion.

3.3 SEXTA GENERACION DE LOS PROCESOS DE CALIDAD TOTAL

En esta sexta generacion de ios procesos de calidad total, la creacién de valor
continuo para el cliente, adquiere una nueva dimensidn: el trabajo en equipo' en
forma mas avanzada. En su busqueda por crear continuamente valor para el cliente
y optimizar los procesos productivos, la empresa transfiere operaciones funcionales
a los equipos de trabajo que se facultan, bajo un marco de referencia muy bien

delimitado para manejar sus propios presupuestos, para realizar sus compras y

".contratar a su propio personal, las areas del staff consiguientemente, se reducen al

- minimo posible y solo se encargaran de desarrollar politicas o de adquirir nuevas

lecnologias y;trar}sferirlas a los equipos de trabajo.

Losvequipyo_s al recibir las mencionadas facultades, se convierten en equipos de
alio rendimj : ﬁfo y pueden llegar a subcontratar servicios especiales externos o hacer
uso de mié'n/jybryos de otro equipo por periodos cortos de tiempo, aprovechando las
habilidadgs‘lya‘ desarrolladas en el personal, con ello se aumentara el rendimiento,

el compromiso y el significado del personal hacia su trabajo en forma considerable.
Se crean.nuevos esquemas de evaluacion donde se incluye el trabajo en

equipo, el manejo de las relaciones, la capacidad para aplicar conocimientos Unicos,

el comprqmiso para aprender y mejorar dichos conocimientos y la transferencia de

89



" ‘conocimientos a los mismos companieros de la empresa:-

. Todo e! valor agregado proviene del trabajo mental, de la generacion del
conocimiento originado en el seno.de los equipos de alto rendimiento,
estableciéndose métodos y mecanismos para ‘medir” el capital intelectual y las
contribuciones del conocimiento en beneficio directo o indirecto de la empresa y los

clientes.

Todos Ios _productos y servicios que se ofrecen tlenen un alto contenldo de

informacion y con |m ento mas que de matenales y mano de obra : La tecnologla y

los snstemas de mformacuon a “tiempo real® Se vuelven mduspen ables y crltlcos para

eI buen funcnonamcento de la empresa en su conjunto y gra to s:stemas la
admmlstracuon estratégica y el proceso de planeacxon se reahzan tamblen a tiempo

’ real

La estructura de “adentro” y de “afuera” de la empresa tienden a formar redes
den las que la interaccion con el cliente y el proveedor sera constante, e inclusive, se

. desarrollan esquemas de transferencia de costos al mercado y a los proveedores.

S El poder de mercado” dependera del poder en serie de redes que diferentes
,'equlpos dentro de la.organizacion pueden formar hacia fuera de la empresa. La
'forma de organlzar cambiara constantemente y la integracién que antes se basaba
: "ken la burocracva ahora se basa en la vision compartida generada entre la empresa
erA\’ ggneral y los equipos en particular, en los valores compartidos en el ambito del
equupo de trabajo, de la empresa y de la red de trabajo, en los esquemas de

: ev'aluacién del desemperio y la informacion de los resultados de la gestién, y en un




cuadro comparatlvo correspondlente

a Io Iargo del tlempo Ahora bien, es
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CUADRO COMPARATIVO DE LA EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

Enfoque de
la Calidad

Orientacién
de |a Calidad

Responsabie
del proceso
de Calidad

PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACION
GENERACION ~ GENERACION  GENERACION GENERACION GENERACION Rearquitectura de [a
Calidad por Aseguramiento Proceso de Proceso de Reingenieria y empresa y
inspeccién de la calidad calidad total mejora continua calidad total rompimiento en las
de fa calidad estructuras del
mercado
-La calidad es -La calidad es -Lacalidadesla |-Mejora continua |-Redisefio de los -Redisefo completo de
una herramienta. |una herramienta. |estrategiadela |de los productosy |procesos dela la empresa.

-Orientacion al
producto.

-Departamento de
control de
calidad.

-Orientacion al
proceso.

-Técnicos
asegurados de la
calidad y personal
de produccion.

empresa.

-Orientacion al
cliente.

-Director General.

servicios que
ofrece la empresa.

-Orientacion a
mejorar todas las
actividades de la
empresa.

-Todo el personal
de la empresa es
responsable de
mejorar su propio
frabajo.

empresa.

-De areas a
departamentos a
procesos completos.

-Orientacion a
procesos completos
hacia el cliente.

-Cada colaborador
asignado a un
equipo de proceso y
s responsable del
proceso en su
totalidad.

-Rompimiento de las
estructuras del
mercado.

-Orientacidn directa y
total al cliente.

-Cada colaborador es
responsable de sus
clientes y de sus
colaboradores por
medio de su equipo de
alto rendimiento.
-Cada colaborador es
una unidad estratégica
de negocios.

92 .




Vision

Sistemas
de
planeacién

Estructura
del
mercado

PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACION
GENERACION  GENERACION GENERACION GENERACION GENERACION Rearquitectura de la
Calidad por  Aseguramiento Proceso de Proceso de Reingenieriay ~ empresa y rompimiento
inspeccioén de la calidad calidad total mejora continua calidad total en las estructuras del
de la calidad mercado
-Noexiste ono |-Noexisteono }-Ladesarrolla el -La visién es -Cada equipo de -Cada equipo de alto

explicita.

-Planeacién
estratégica,

-La cadena de
clientes
intermedios es
larga antes de
legar al cliente
final.

-Se conoce
poco los
requisitos del
cliente final.
-Poca o nula
segmentacion
del mercado.

explicita.

-Planeacion
estratégica.

-La cadena de
clientes
intermedios es
larga antes de
llegar al cliente
final.

-Se conoce pocos
los requisitos de!
cliente final.
-Poca o nula
segmentacion del
mercado.

director General y
la comparte con el
restode la
organizacion.

-Se incorpora el
proceso de la
calidadala
Planeacion
eslratégica de la
empresa.

-Se comienza a
conocer mejor la
cadena de clientes
intermediarios y fas
especificaciones y
los requisitos del
cliente fina.

-Al escuchar al
cliente comienza la
segmentacion al
agruparios por
requisitos similares.

desarrollada porel
grupo directivo y la
comparte con la
organizacion.

-El proceso calidad

se entrelazaconla’

planeacién
estratégica.

-Los mercados se
microsegmentan.
-Los clientes se
agrupan por
funcidn.

proceso anmoniza su
vision con la visién
global de la
empresa.

-Se desarrolla el
despliegue de
politicas tipo
*Hushin® que afinea
a los procesos, las
tareas y a la gente
hacia los objetivos
de la empresa.

-Los distintos
mercados se
microsegmentan al
encontrar deseos
latentes en los
clientes.

-Los procesos son
mas eficientes y
desafian la
estructura del
mercado con rapidez
y bajo costo.

rendimiento armoniza su
vision global de la
empresa.

-Se desarrolla la
planeacion interactiva.

-Se diferencia entre
cliente, consumidor,
usuario y beneficiario.
-La empresa determina
que su verdadero cliente
final es 1a naturaleza
misma.

-Se desarrollan alianzas
con los clientes
intermedios.

-Se estructuran los
clientes en forma de
redes, sistemas, campos,
efc.
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Clientes

PRIMERA
GENERACION
Calidad por
inspeccién

SEGUNDA
GENERACION
Aseguramiento de
la calldad

TERCERA
GENERACION
Proceso de
calidad total

CUARTA
GENERACION
Proceso de mejora
continua de la
calidad

QUINTA
GENERACION
Reingentierfa y

calidad total

SEXTA GENERACION
Rearquitectura de {a
empresa y rompimiento
en las estructuras del
mercado

-Nulo
conocimiento del
cliente.

-Calidad
enfocada a darle
productos sin
defectos.
~Parala
empresa, el
cliente es una
demanda
agregada.

-Nulo conocimiento
del cliente.
-Calidad enfocada
a darle productos
sin defectos.

-Para la empresa,
el cliente es una
demanda
agregada.

-Se escucha al
cliente y se
determina sus
requisitos y sus
especificaciones.
-Se comparan las
especificaciones
del cliente y las de
la empresay se
busca reducir la
brecha.

-La empresa ve al
cliente como una
demanda
agregada.

-Se reduce la brecha
entre los productos y
servicios ofrecidos
por la empresa y los
esperados por el
cliente.

-Toda la empresa se
orienta a aumentar el
valor ofrecido al
cliente.

-Se incrementa la
satisfaccion del
cliente por efecto de
la segmentacion y de
la diferenciacion de
productos, y
servicios.

-La empresa cambia
su orientacion hacia
el cliente: de
venderle productos y
servicios a venderle
funciones y
percepciones.

-La empresa se a
linea a la nueva
regla del juego
del mercado:
respuesta rapida.
-Se establece la
produccion en
masa
diferenciada por
el cliente
{productos a la
medida del
cliente).

-Los equipos de alto
rendimiento disedan los
nuevos productos y
servicios junto con los
clientes y sus
proveedores.

-La empresa se ofienta
principalmente a buscar
necesidades no
percibidas y necesidades
futuras de los clientes.
-La empresa estudia los
nuevos estilos de vida del
cliente y le ofrece nuevos
satisfactores.

-La empresa se redisefia
para ofrecerie
continuamente valor al
cliente.

-La empresa se ajusta a
*tiempo real” a cambios
en los deseos y
requisitos de los clientes.
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Resultados
esperados
dela
empresa

PRIMERA
GENERACION
Calidad por
inspeccién

SEGUNDA
GENERACION
Aseguramiento de
fa calidad

TERCERA
GENERACION
Proceso de
calidad total

CUARTA
GENERACION
Proceso de mejora
continua de la
calidad

QUINTA
GENERACION
Reingenierfa y

calidad total

SEXTA GENERACION
Rearquitectura de la
empresa y rompimiento
en las estructuras del
mercado

-Productos
elaborados
con costos
elevados.
-Productos con
un minimo
valor
agregado.
-Productos
masivos y sin
diferenciacion.

-Baja el costo de
produccion.
-Praductos con un
minimo valor
agregado.
-Productos masivos
y sin
diferenciacion.
-Se obtiene la
certificacion de
organismos
internacionales.

-La empresa se
orienta al cliente.
-Se inicia la
reduccion de la
brecha entre las
especificaciones
del cliente y las
de la empresa.
-Se invierte en el
personal.

-Aumento de las
utilidades como
consecuencia en el
ahorro en costos por
la optimizacién de
los procesos
productivos de la
empresay el
incremento en
ventas por el
aumento en fa
satisfaccion de los
clientes.

-El desarrollo de
habilidades en el
personal y el frabajo
en equipo provoca
que los
colaboradores
mejoren
continuamente su
trabajo, eviten
prablemas,
aumenten la
productividad y
ayuden en la
reduccién de costos.

-La empresa reduce
drésticamente los
costos de los
procesos.

-La empresa reduce
gran parte de los
costos indirectos.

-En suma, la
combinacion de la
reduccién de costos
directos e indirectos le
da posibilidad a la
empresa de reducir el
precio final de
productos y servicios y
de mejorar su
participacion en el
mercado.

-Las ventas aumentan
en forma considerable
cuando fa empresa
combina dos
requisitos prioritarios
para el cliente: rapidez
y precio.

-Al reestructurarlos
mercados y encontrar
nueves caminos para
llegar al cliente, se
observan dos efeclos:
incremento en ventas y
transferencia de costos al
mercado.

-La empresa tiene
ahorros inusuales en
ciertos rubros como es ia
publicidad, la fuerza de
venlas, efc.

-La empresa es muy
flexible rapidamente a
cambios en el mercado.
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Proceso

Aseguramiento de Proceso de calidad

TERCERA
GENERACION

total

CUARTA
GENERACION
Proceso de mejora
continua de la
calidad

QUINTA
GENERACION
Reingenieria y

calidad total

SEXTA GENERACION
Rearquitectura de la
empresa y rompimiento
en las estructuras del
mercado

PRIMERA SEGUNDA
GENERACION ~ GENERACION
Calidad por
inspeccién la calidad
U
-Proceso fuera | -Se establecen los
de control. puntos criticos de
-Nulo control del proceso.
conocimiento  |-Aumenta el
del proceso. [ conocimiento de la
-Procese variabilidad del
rigidos y proceso.
fragmentados. |-Se establece
sistemas de
medicion del
proceso.
-Procesos rigidos y
fragmentados.

-Los proceso se
orientan al cliente.
-Se establece las
cadenas cliente-
proveedor.

-Los procesos se
maodificany se
orientan al cliente.
-se utilizan técnicas
avanzadas como el
“justo a tiempo” que
elimina todas las
dreasquenole
agreguen a valor al

- | producto final.

-Procesos
fragmentados.

-Todos los procesos
de la organizacién se
mejoran
continuamente.

-Se utilizan métodos
avanzados para la
optimizacion de los
procesos.

-Procesos
fragmentados.

-Se romps [a
estructura de los
procesos
fragmentados a los
procesos completos
(veingenieria).

-La empresa se
desarrolla alrededor
de los procesos
clave.

-Las 4reas en su mayoria
de staff en su mayoria
son excluidas de la
empresay se
subcontratan.

-A los equipos de alto
rendimiento se les faculta
para subcontratar
subprocesos.

-Los procesos de la
empresa se desarrollan
alrededor de los clientes.
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Costos

PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACION

GENERACION GENERACION  GENERACION GENERACION GENERACION Rearquitectura de la

Calidad por Aseguramiento Proceso de calidad Proceso de mejora Reingenieriay ~ empresa y rompimiento

inspeccién de la calidad total continua de la calidad calidad total en las estructuras del

mercado
 — A
-Los costos se |-Se tiene un -Se invierte en -Los costos sufren una |-Los costos sufren | -Los costos indirectos se
incrementan | ahorro detectar los requisitos | reduccion constante al | una disminucién reducen como
porla sustancial at ylas expectativas de | mejor continuamente ] dréstica al reorientar |consecuencia de
inspeccion, el |evitarla los clientes. todos los procesos de la [ los procesos de transferir las operaciones
reproceso y el |inspecciony -Seinvierte en tratar | empresa. fragmentados a funcionales (compras,
desperdicio.  |reducir el de reducir la brecha  |-El desarrollo de procesos completos | contratacién de personal,
-Los costos reprocesoy el fentre las habilidades en el donde se eliminan | etc) a los equipos de alto
indirectos son | desperdicio. especificaciones del | personal y el sistema de | tareas repetidas o | rendimiento.
elevados. -Seinvierte en |cliente y de la sugerencias también | duplicadas. -Parte de los costos de Ia
-Se invierte en [sistemas e empresa. mantienen una -La burocracia se empresa son transferidos
capacitar al instrumentos de [-Se invierte en el reduccion constante de | reduce alos clientes y
personal en  |mediciony en la | desarrollo de los costos de la completamente y proveedores
los contratacién de {habilidades en el empresa. con ella muchos
conocimientos |especialistas. | personal. -Como una costos indirectos.
propios del -Se invierte en consecuencia de la -Se eliminan
trabajo. capacitar al informacicn de los completamente los
personal de clientes y la niveles de
proceso. optimizacion del supervisién.

proceso, los inventarios
bajany los costos
asociados a ellos
también bajan.
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Estructura de
fa empresa y
administracién

SEXTA GENERACION
Rearquitectura de la
empresa y rompimiento
en las estructuras del
mercado

PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA
GENERACION GENERACION  GENERACION GENERACION GENERACION
Calidad por Aseguramiento  Proceso de Proceso de mejora Reingenieriay
inspeccidn de [a calidad calidad total  continua de la calidad calidad total
-Piramidaly  {-Piramidal y -Piramidal. -La madurez de los -Al estructurar la
jerarquica. jerdrquica -Se inicia el colaboradores y la empresa en procesos
-Muchos -Muchos proceso de madurez del fiderazgo | completos, se rompe
niveles, niveles. reduccion de provoca que fa la estructura vertica!
-La empresa |-La empresa niveles eslruciura de la en procesos
esta dividida  |estd dividida en |jerdrquicos. empresa se invierta: en | horizontales.
enareasy dreasy -Bajala el cenit se encuentra el |-La empresa funciona
departamentos | departamentos. |burocracia. cliente simbolizando la | con equipos
-Mucha -Mucha -La empresa esta |razon de serde la autodirigidos.
burocracia. burocracia. dividida en dreas |empresay de los jefes, [-Las dreas de staff
-Las -Las decisiones |y departamentos. | al quedar debajo de sus |internas de fa
decisiones son {son -Las decisiones | subalternos, simbolizan | empresa soen minimas.
centralmente [ centralmente comienzan a ser | el cambio de -La burocracia se
planificadas. |planificadas. delgadas en los | controlador a facifitador. { minimiza y tiende a
- -Administracion |jefes de los -Los procesos siguen | desaparecer.
Administracion | por control. GNT's. fragmentados y la -Las bases de
por control. -Se inicia la buracracia “une” fos funcionamiento de la
reduccion de distintos departamentos { empresa dependen de
controles. o0 dreas de la empresa. {la mision, la visén y
-Primer orden  |-Primer orden -Se crean marcos los valores
(séio (sélo motivacién) |concepluales para el compartidos, y fa
motivacion) proceso de delegacion | habilidad de la
del poder. direccion de hacerlos
-Aunque con menos compartidos.
niveles, la empresa -Los responsables del
sigue siendo piramidal. |proceso fienen

autoridad sobre el
mismo.

-La empresa se
estructura en base a
equipos de alto
rendimiento alrededor
de los clientes
incluyendo procesos
completos.

-La administracién se
base en sistemas de
informacion de gestion
a tiempo real.

-Todas las, operaciones
funcionales se realizan
en el seno de los
equipos de trabajo.
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Estructura
del Cambio

Sueldos y
'salarios

Reconoci-
mientos al
personal

PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA GENERACION QUINTA SEXTA GENERACION

GENERACION  GENERCION GENERACION Proceso de mejora ~ GENERACION  Rearquitectura de la

Calidad por Aseguramiento Proceso de calidad continua de la calidad  Reingenieriay empresa y rompimiento
inspeccién de fa calidad total calidad total en las estructuras del
mercado

-Sin cambio. | -Sin cambio. -Primer orden -Primer orden -Tercer orden -Tercer orden (cambio de
(motivacion) (motivacion) y segundo  { (cambio de estructura).

-Se inician los orden (cambio de estructura).

cambios de segundo |procedimientos).

orden -Cambios de segundo

(procedimientos). orden (cambios en los
procedimientos).

-Fijos . |-Fijos -Fijos -Los sueldos y los -El componente  |-La parte individual del
-El personal pueds | salarios tienen un variable es cada | componente variable de
recibir una componente variable. vez mas los sueldos y de los
gratificacién exira -Este componente lo significativo que | salarios se evalla en
por cada sugerencia | conforman tres el componente base al esfuerzo mentaly
implementada. resultados: el resultado | fijo de los sueldos | a la transferencia de

global de la empresa, el |y salarios. conocimiento hacia la
resultado del drea de empresa.

trabajo y el rendimiento

individual.

-Esporddico. |-Esporédico. Se |-Se inicia la

Sepresenta | presenta implantacién un

cuando la cuando se sistema formal de

produccion obtiene reconocimiento al

sale conun certificacion personal.

minimo de

defectos.

99




Areas de
Staff

Tecnologia
y Sistemas
de
Informacién

PRIMERA
GENERACION
Calidad por
inspeccién

-Grandes y
costosas.
-Subutilizadas
en su mayoria.

-Sistemas
contables
tradicionales.
-Informacién
sobre los
resultados de la
inspeccion del
producto
terminado.

SEGUNDA TERCERA
GENERCION GENERACION
Aseguramiento de Proceso de
la calidad calidad tota!
*
-Grandes y -Se involucra a las
costosas. éreas de staff en el
-Se abre una proceso de calidad.
nueva area de staff |-Las dreas de staff
aseguramiento de | ayudan a reducir la
la calidad. brecha entre el
cliente y la
empresa.
-Sistemas -Sistemas
contables contables
tradicionales. tradicionales.
-Informacién sobre {-Se inicia la

los resultados del
controf del proceso

blsqueda sobre
clientes, mercado y
competencia.

-Se establece
formalmente
técnicas para
escuchar al cliente.

CUARTA
GENERACION
Proceso de
mejora continua

de la calidad
PR

QUINTA
GENERACION
Reingenleria y

calidad total

SEXTA GENERACION
Rearquitectura dela
empresa y rompimiento en
las estructuras de!
mercado

-Las dreas de
staff subutilizadas
quedan fuera de
la empresa y se
subcontratan.

-Se comienza a
compartir
informacién al
personal.

-La empresa
comienza la
blsqueda de
informacién no
convencional,
como son los
indices de lealtad
de los clientes,
los dafios por
pérdida de
imagen, etc.

-Se busca que
todas las dreas de
staff pasan a ser
unidades
estratégicas de
negocios y que
sean rentables.

-La informacion es
vital para el éxito
del proceso.

-Los sistemas de
informacién tienden
a reducir su tiempo
de obtencion y
procesamiento y se
busca manejar la
informacion a
tiempo real.

-La informacién es
compartida a
tiempo real a toda
la organizacion.
-Los sistemas de
informaci6n son la
base para latoma
de decisiones.

-Al transferir las operaciones
funcionales a los equipos de
alto rendimiento las areas
de investigacion que
asesoran a los equipos
sabre las mejores practicas
de su area de
especializacion.

-La empresa basa su éxito
en (a calidad de la
informacion.

-La informacién se maneja
confiable, completay a
tiempo real.

-La empresa replanea
continuamente a tiempo
real.

-Las decisiones se ejecutan’
en el seno de los equipos de
alto rendimiento en base a
informacion, y la informacion
de gestién de estos equipos
es compartida a tiempo real.
-La empresa ya tiene sus
propios esquemas de
informacién no
convencional,




e ——

Proveedores

PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACION
GENERACION GENERCION  GENERACION  GENERACION GENERACION  Rearquitectura de la
Calidad por Aseguramiento de  Procesode  Proceso de mejora  Reingenieria y empresa y
inspeccién la calidad calidad total continua de la calidad total rompimiento en las
calidad estructuras del
mercado
-Nulo conocimiento {-La empresa le -Se inicia el -Seinicia la -Los equipos de -Los equipos de alto
de los proveedores. | determina sus desarrollo de los | reduccion de reingenieria rendimiento trabajan
especificaciones a | proveedores de | proveedores. establecen directamente con los
sus proveedores. {la empresa. -La empresa solo vinculos cercanos | proveedores como
conserva a con los una parte de la
proveedores proveedores. empresay en
confiables. -Se inicia el trabajo | ocasiones le
-Se les pide a los con toda la cadena | transfieren ciertos
proveedores del proveedor, el | costos del proceso.
entregas pequefias, |proveedor hasta
constantes y liegar al proveedor
puntuales por el inicial.
proceso “justo a
tiempo”

-En el desarrollo de
nuevos productos y
servicios participan
los proveedores.

101




Desarrollo
Humano y
Trabajo en
Equipo.

PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA
GENERACION  GENERCION GENERACION GENERACION
Calidad por  Aseguramiento Proceso de Proceso de mejora
inspeccién  de la calidad calidad total continua de la
calidad
-Capacitacion |-El personal  {-Se inicia el -El desarrollo de
directaalos |del proceso desarrollo de multihabilidades y la
conocimientos |recibe multihabilidades. | madurez de liderazgo
del proceso capacitacién  (-Se implementa el {permite que los
del puesto de | sobre trabajo en equipo | grupos naturales de
trabajo. herramientas  }como parte del trabajo se conviertan
-El trabajo en [ de medicién. (funcionamiento de |en equipos de mejora
equipo es -Eltrabajo en {la empresay se contintia.
aislado y equipo es forman los grupos {-El personal de la
esporadico. aislado y naturales de empresa fiene la
-Baja esporadico. trabajo(GNT). posibilidad de
motivacion -Baja -Se inician los modificar su propio
-Trabajo motivacion, proyectos trabajo.
futinario. -Trabajo interfuncionales al |-La comunicacién y la
rutinario. establecer caminos |informacion a todo el
formales para que | personal se
la gente pueda incrementa.
mejorar y por lo -Los empleados se
tanto sube la sienten “escuchados”

motivacién del
personal.

-Se implementa el
buzén de
sugerencias del
personal.

-Se establecen los
estandares de
desempeiio para
los colaboradores.

y participan en las
decisiones de su drea
de trabajo.

-Bajo un marco
definido de
responsabilidades los
jefes gradualmente
delegan el poder a sus
subalternos.

QUINTA GENERACION
Reingenieria y calidad
total

“

-Al reestructurarse los
procesos fragmentados
en procesos completos,
sube el tramo de
responsabilidad de los
colaboradores de tareas
aisladas a procesos
integrados y como
concecuencia aumenta et
sentido de pertenencia.
-Los equipos de mejora
continia, se transforman
en equipos autodirigidos
al transferires la
posibitidad de evaluar los
caminos alternativos para
llegar al objetivo
preestablecio.

-Se incrementa la
motivacidn al aumentar la
capacitacion y el sentido
de pertenencia de cada
colaborador.

-La vision y los valores
compartir dos son el
marco de referencia para
la actuacidn de los
colaboradores de la
empresa.

SEXTA GENERACION
Rearquitectura de la
empresa y rompimiento
en las estructuras del
mercado

-Todo el desarrollo de la
empresa se basara en el
desarrollo de su CAPITAL
INTELECTUAL.

-Todos los equipos
autodirigidos pasan a
formar equipos de aito
rendimiento al realizar las
operaciones funcionales
de staff y subcontratar
servicios especiales.

-La mayor parte del trabajo
dentro de las empresas es
mental.

-Cada integrante de la
empresa se convierte en
una unidad estratégica de
negocios para la empresa.
-El horario de trabajo es
flexible.

-La motivacion es elevada
y el sentido de
sensibilidad y de potencia
se mantienen elevados
-La vision y los valores
compartidos son el marco
de referencia para la
actuacion del personal.
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3.4 EL TRIANGULO DEL SERVICIO ‘ R S

Existe la certeza de que una nueva ola esté pbr alcahzaralvya turbulento

mundo de los negocios; se frata de la ola del; servnclo una nueva e intensa
preocupacnon que Ios consumldores expenmentan respecto a Ia calldad de los
servicios recubldos en Ia vnda cotidiana. La era de la economla de la manufactura

quedo atraS' hoy se vwe una economia muy nueva, la economia del servncxo en la

“eual las mterrelac:ones cobran mayor importancia que los productos mismos. De

’formar S|m|la Ia revolucuon industrial que los Estados Unidos experimentaron en el

srglo pasado hoy v1ve una revolucién del servicio. Hoteles restaurantes, servicios

"pubhcos en general e mstltucuones educativas hacen frente cada dia al problema de

ganar y relener el favor del cliente al mnsmo txempo que otro tipo de organizaciones

- descubren que eI producto mvnsnble' servncuo se. convnerte en una importante arma

Group, lnc ’esta mala lnterpretacwn se debe a‘que mu (;onfUhde lo que

'son’ servncxo personales como Ilmpleza de: mmueble plomeria, peluqueria y

muchos mas con el concepto de servucno como el ofrecxmlento en general de

productos |ntang|bles Actualmente en los Estados Unldos dos tercios del producto

intemo bruto provnenen de Ia generacion de’ servncm de los cuales los tradicionales

servicios personale representan el por cnento Shelp clasifica las actividades de
servicio en cnnco upos y sugiere que cada uno de ellos se ha generado como
respuesta a una serie de etapas y de condiciones econdmicas por las cuales ha

vpasado la. socnedad occidental y posiblemente, las que muchos paises en vias de
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desarrollo estan pasando.

«El primer tipo es el servicio personal no caliﬁcado,' como el t_rabajo de
sirvientes domeésticos, el soldado raso del ejército .y los vendedores
ambulantes; hlstoncamente esta clase ‘de actividades han provisto
oportunldades a los excedentes de la poblacton para integrarse a la vida

urbana.

eLa siguiente clase forma los servicios personales calificados; es decir,

artesanos, comerclahte, operarios de mantenimiento y oficinistas.

oDentro dé los “servicios a industrias estan los grupos realmente bien

organlzados con especialistas altamente calificados que ofrecen servicios que
en forma personal no se podria otorgar, por ejemplo los despachos juridicos o
los de contabllldad bancos, aseguradoras, empresas de bienes raices y

ﬂrmas mercantiles.

= Los servicios de consumo masivos han sido propiciados por el aumento del
poder discrecional de compra de la poblacion; tal es el caso del crecimiento
de las industrias hotelera, de aviacion y de renta de autos al haber aumentado

la demanda de viajes.

e Los servicios de tecnologia (consultorias y desarrollo de software) han sido
el resultado de las oportunidades generadas por el desarrollo de los grandes y

novedosos avances tecnoldgicos de la era moderna. 7%

™ Ibidem, p.204.



temendo consecuentemente la oportunldad de formarse una |mpres n acerca de

ella,

Son tres las caracteristicas que diferencian a las companias de éxito de las

mediocres:

*Una estrategia de servicio debidamente’ concebida; la cual dirige la atencion
de la gente en la organizacién hacia. las’ prioridades reales del cliente, el
[ : concepto guia es la esencia del mensaje a transmitir al cliente y se refleja en

todo lo que el personal hace.

3’ «La segunda caracteristica es contar con gente de la linea con una actitud a
‘ favor del cliente; lo cual se logra mediante la habilidad de captar la situacion,
idea y necesidad del cliente en ese momento, que conduce a altos niveles de
buena disposicién, capacidad de respuestas y percepcidon que hace que el

cliente evalde el servicio como superior.
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e La tercera la forma los sistemas amigables con el cliente; la idea es que las

lnstalacuones procedimientos, métodos y politicas, "dlgan al cliente; “Este

aparato esta aqui para satisfacer sus requerimientos".’s

Estos tres prlncvplos son muy sencillos y faciles de entender, pero llevarios a la

realldad es por o general un atarea monumental, especialmente, en organizaciones

paso es explorar las mteraccxones de aquella con la gente de la organizacion y los

. sustemas dlspombles para el desempefio de su irabajo. Es un hecho que la gente de

‘ la operacuori esta en mejores condiciones que sus gerentes de mejorara los sistemas

- que contmuamente utilizan.

Si una empresa que opera en la industria del servicio cuenta con un

- “departamento de servicios a clientes” ¢qué se supone entonces que deban hacer

todos los otros departamentos? ¢No deberian ser toda la organizacion un gran
departamento de servicio? La realidad es que en muchas situaciones el empleado
que no pertenece al area de servicio se encoge de hombros frente al cliente que le
solicita ayuda. El reto de los gerentes es evitar que esto suceda. Uno de los
sintomas mas comunes de la mediocridad en el servicio es el de un cliente que tiene

que recorre toda la organizacion para resolver su problema.

78 Carlzon; Momentos de Verdad; MacGraw-Hill, 1991, p.37.
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Lo que sucede es que ‘nadie en la organizacion posee la responsabilidad de

resolver los problemas del cllente y tampoco nadie nota la diferencia entre realizar

Ias tareas cotldlanas de su trabajo y satisfacer las necesidades del cliente. El

personal admxnlstra (o] los contadores especialistas en. computacion, ingenieros,

contratlstas y personal dlverso tienden a creerse apartados del estruendo de la

batalla

Aunque-la esehcia e la administracion de] servicio estriba en crear en la
organlzacuén una cultura e serv:cno A menos que el liderazgo y la motivacion estén

presentes Ia medlocndad tlende a autorreforzarse. En algunas organizaciones de

servncuos muy mpol e presenta una situacion aun peor. los altos directivos

son capaces de hablar de’ cahdad satisfaccion del cliente, servicio y temas afines; no

'obstanle sus:actitudes: vdlanas parece reforzar la apatia. y el abandono. Este

: ’comportamxe te

edlr A y recompensar B genera confusuon perdlda de

motlvamon e incluso cmlsmo en los empleados.

Para entender mejor las percepcnones de Ios chentes pnmero se debe tener en

‘mente que a

e mteresan ni le preocupan los problemas cotidianos de la

organlzacmn La unlca y verdadera preocupacion del cliente es que se satisfaga su

pamcular necesudad. El cliente es egoceéntrico; el manejo de la lealtad del cliente no
existe ébma tal, es tan solo circunstancial, fragil y fugaz. El cliente desea y espera
qué el servicio se mantenga a un nivel adecuado y cuando el nivel de servicio no

cumple con sus expectativas, va en busca de otras opciones que le procuren

1satlsfac¢lon. Esto significa que el concepto de lealtad del cliente sea totalmente

S 1r1valgdo,~ sino que, debe estar fundamentado en un nivel de servicio de satisfaccion

“continua.
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aphcadas adecuadamente tlenden‘a oonvertlr Ia organlzacuon en una entidad

'cnbernetlca es decir; responde adaptandose a su amblente

- El ‘ele‘rflie‘nto critico del triangulo del servicio es el sistema formado por todo el

aparato fisico y'dé procedimientos que el personal de servicio tiene a su disposicion

'para satlsfacer las nece5|dades del chente El factor clave aqui es “sistemas

,amlgables con ‘el _cliente”. Generalmente nos quejamos cuando el “paquete” de

Sel’VIClOS n contlene lo que nos |ndujeron;a esperar, ya sea por expeqenmas

.prewas proplas © por las promesas del ersonal de la organizacion. Como

consumudores somos tan fuertemente gunados por habxtos o por expectativas que

dlfucnmente‘ no' percatamo 3 de'un ‘bu y ef cuente servicio normal. A menudo

aceptamos ser. tratados " a mvele mas altos de lo que esperdbamos; pero si el
serwcua baja nuestros i ' xpectacnon, inmediatamente lo reglstramos y

reaccnonamos

La ofgahizéciéh:de'beré asegurarse constantemente de que estad otorgando
aquellos servxc:os o ‘paquetes” que ha prometido, el concepto paquete de servicio

se onglno en Escandmavua y se refiere a la suma total de bienes, servicios y

76 Ibidem, p.117.
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. expenencxas que;se ofrecen al. chente L estrategna def‘ ne el negocio, el paquete

: def‘ ne Ia oferta y.el si servicio.. Para poder definir un paquete de

7_5ervuc1os .es imprescindible _un’entendimiento- otal de los deseos, necesidades y

¥ expectatwas U ete de'éewicio no antes, se estarda en

'fvcondlctones de disenar; o redisefar: el snstema de servicio.

Bkt El disefio sistematizado de los servicios representa exactamente lo contrarlo de
! izac del dxseno S|stemat|zado es la reduccnon

en: la canhdad de formas de: procedlmlentos y de cosas |nutlles que pud|eran

mterponerse entre el servicio y eI cliente. Cuando el snstema falla o tiene un mal
sistema de entrega, la organizacién sufre una pérdida de |magen que mina la

confianza que el consumidor tiene de otros servicios o productos de la organizacion.

3.5 LA TRAVESIA DE LA CALIDAD

En la travesia de la calidad deben comprometerse tanto los directivos como los
empleados de una institucion. En principio, deberan estar firmemente dispuestos a
cambiar su actitud, empezando con pequerias acciones mediante la evaiuacion de la
diferencia existente entre los circulos de calidad tradicionales y los equipos de
calidad de ila empresa. Al respecto, Paul Revere, en su programa: “La Calidad Tiene
Valor" sefala que dicha diferencia estriba en que los circulos de caiidad incluye sélo

na parte de! personal de una empresa en tanto que en el programa “La Calidad

,Tlene Valor" se incluye a la totalidad de 1os miembros de la orgamzaaon

. 7 Revere, Paul; “La Calidad Tiene Valor”; Homewood, III, Dow Jones-Inwin, New York, 1991, p.38
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El compréiﬁiﬁ de |gu1ent 'nlvel de mando La calldad puede ser

del pnmer mvel dlrectlv

proceso y en su subordlnados exhortandolos a no conformarse a se menos

gerentes, sino ||deres

3. El comité. Todos los segmentos y divisiones de la organizacion deberan

: estar representados en un comité de calidad desde la etapa de la definicion,

sin exclusiones: Los miembros del comité deben ser hombres y mujeres que

% puedan hablar con autoridad en nombre de sus respectivos departamentos o
divisiones.‘Como grupo, el comité debe tener acceso a la unidad de maxima

jerarquia.

4. Definiciones y objetivos. El primer objetivo del comité debe ser determinar
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i olucramlento y. apoyo actlvo !

“Toda la gerencna medla y: alta’debera creer en el-

exactamente que significa calidad para ellos primeramente y después para la




organizacion, expresando finalmente su significado en un lenguaje claro y

preciso.

. El plan. E! comité debera decidir como atacar el problema dual de hacer

correctamente las cosas. Aqui se recomlenda el poyo externo sin delegar la

responsabilidad al consullor nlv, aceptar de,est,e camblos ala _forma de ataque

<anal|S|s de valldez (concen(rados en h cer Ias cosas correctas) es la mejor

opc:on

z,Como saber si las cosas van blen? Otra parte del plan general consnste en

monto de ahorros potencnales e mgresos “adicionales, etc Tanto la empresa

como el empleado deben creer en el proceso \'Z en sus beneﬁCIos para que la

medicién sea confi able

. La capacitacion. Se requiere de un gran esfuerzo de capacitacion, tanto en
la preparacién como en la gjecucion. El comité necesitara de un portavoz -
preferentemente el jefe- para comunicar el por qué del énfasis en la calidad.
Si las respuestas no son buenas, el proceso completo tardara mucho en
recuperarse. Se capacitara a los lideres de equipo para sus nuevos papeles,
ensefandoles a conducir reuniones participativas y a guiar a! grupo a la

solucidn sistemética de problemas. Dependiendo de la naturaleza del
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. Reconocimiento, agradecimiento y celebracion. El entu5|a

G R

trabajo, se determinara qué tanta capacitacion necesitaran los fniéhﬁroé‘ del
equipo. Se debera tamblen proporcionar capacitacion en cuanto a Ilderazgo,.

para los mandos medios y altos, a fin de garantizar el éxito del proceso

de Ios

empleados no se compra con la premiacion por si mlsma La gente traba]arav
con gusto y realizara un trabajo excepcional para la'cor '

su gratitud por el esfuerzo aun cuando el mayor snmbolo de tal gratltud sean

objetos materiales cuyo valor monetano sea 0:sea muy

Los premios

publicos  se otorgan cuando son merecndos empre a. siente que es

adecuado e |mportante decnr grac:as EI reéohﬁéifﬁiento debera ser
otorgado en forma agil, sincera y amena pudlendo ir desde un apretén de
manos hasta las diversas formas de reconocimiento publico. Todos en la
organizacién deben escuchar “gracias” de una manera que si tenga un

significado para cada quien.

. Comunicacién general. Deberan existir medios para recibir y divulgar la

informacion del proceso de calidad, como boletines internos, cartas. o
memoranda para cubrir un aspecto de la apertura de la comunicacién. El
otro aspecto se refiere a tomaf en consideracion a la genfe que trabaje péra
la empresa. Si en. la empresa no se acostumbra ‘el dlalogo de Ios gerentes

con los empleados se pueden lmplantar programas que promuevan la

gerencia pammpatlva como norma.

. £l ejecutor general. Una vez defi nldo e mlmado el proceso de calldad no es

posible esperar que el comlte vnglle su funcnonamlento cotldzano
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,, Cundadosamente., debera = seleccionarse : uhf —’ejecutbr *vv"gen'eral 7 quien

necesnara a: su vez de un personal de apoyo entrenado para poder dar:

segulmaento al proceso Asimismo se le debera de: aS|gnar un buen_

presupuesto para poder apoyar todo el programa de reconocumaentos.

La cahdad se presenta de dos maneras: de hecho y en percepcion. La prlmera

esla cahdad que se refiere al apego a especifi cacnones Por otro lado, la segunda

queda comprendlda en la definicién de Juran “Calidad significa listo para usarse”,

La def mcnon de Crosby c1rcunscnbe la calldad aI terreno del proveedor del bien o

ca .dad El incremento en

calidad Heva a mejorar la producnwdad‘ ero la ‘productlwdad en si no es calidad; es

ésta la que conlleva ala pnmera Calldad sngnlf' ica hacer mejor el trabajo con el

mismo personal.

™ Ibidem, pp.35-36.
it » Crosby, Phil, op.cit. p.186.
8 Juran, op. cit. P.98
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Es mdlspensablé el’ compromxso de Ia dweccnon como pnmer paso para mejorar‘”

(Es‘" éste COmite > etros‘de calidad de acuerdo con los

! objetlvos de la organizacién.: Una de Ias funciones primordiales de este comité

consxste en: def' inir, y estandanzar un vocabulano de calidad congruente con las

funcnones de la’ orgamzacxon Se puede tomar como base los pasos sugeridos por

Crosby en’ Quahty Is Free entre los que destaca la evaluacién de los costos de la
calidad, cuyos . elementos son: costos de prevencion, costos de valuacidon o

deteccion y costos de errores o fallas.

No se puede esperar que los empleados den los resultados de calidad con sélo
pedirles que piensen en la calidad o por medio de acciones aisladas de la gerencia o
de la direccién,'vsikno'a‘través de un sistema de gerencia participativa e interactiva
orquestada con el involucramiento y el apoyo de la alta direccion. El modelo de
calidad no debe ser “entregado” pasnvamente a los empleados en espera de que lo
usen -como muchos 5|stemas lo sugleren- sino que debe ser proactivo y

convincente para los empleados en el sentido de que sus ideas si se incluiran.

El éxito de los equipos de calidad dependera en gran medida de una adecuada

capébifacién .a los 'lideres, asi como de un programa de reconocimiento,
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: papel de uran,

" agradecimiento, premiaciony celebracion,

: "depéhayﬁéntq de contabilidad- como externos ‘Se debe apllcar ‘el concepto del triple

ddnde cada: mdlvuduo de rgamzacion juega nndlsnntamente

: cualesquuera Vde las snguxentes func:ones cllente procesador —el que transforma los

B tnsumos en productos- o proveedor Todo mundo debera adgquirir el compromiso con

f'Ia calidad

La etapa decisiva es la planeacién, cuya responsabilidad recae en el comité
direclivo de calidad. Empresas como AVCO, la matriz de The Paul Revere,
dedicaron un afio completo a esta etapa de planeacion a nivel corporativo, por
ejemplvo. The Paul Revere buscé entre diversas empresas de capacitacion para

adaptar a sus necesidades alguin paquete ya desarrollado.®!

A continuacion se detallan los cuatro requerimientos basicos para iniciar el

proceso:;

e Apoyo xncuestlonable y v151ble de la lata direccion.

. Integracwn de ur equnpo de muy alto nivel con definiciones y objetlvos

vahdos y de comun acuerdo

. Def” nxcnon de un macro e referencla general

® Revere, Paul, op.cit. p.31.
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. por semana y llenando una forma'estandar.

e Formacion de un’ equipo de gente capaz de visualizar las funciones

cotidianas.

Parece contradwtono que se desee iniciar esta etapa del proceso

correctamente cuando todawa no existe la seguridad de gué es lo correcto. Para

evutar problemas ganar tlempo The Paul Revere decidié a nivel de directriz

: cor}p‘oratl,va_ do__s : S simulténeamente: formar los equipos de calidad y realizar

hacer Ias cosas, dedicando media hora

Por su pan ‘e hélisis' de'validez ataca-la problemética de hacer las cosas

: kcorrectas como un estudlo estructurado y formal de cada sector mayor de’la

empresa para determmar si los departamentos estéan haciendo las cosas correctas;

. es decxr solo Ias cosas necesarias paras generar el producto, servncno o informacion

deﬂnldos EI taller de analisis de validez consiste de un grupo ‘de cuatro a ocho
personas encargadas de tomar decisiones por cada unidad organizacional, dirigidos
por un facilitador, quienes mediante una serie de procedimientos definen la mejor
manera de que esa unidad logre su objetivo fundamental. Lograndose mediante
juntas de aproximadamente tres horas, dos veces por semana a lo largo de seis a
ocho semanas, seguidas por la implantacién en los meses subsecuentes de las

ideas aprobadas.

82 Ibidem
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Calendarizar las reuniones y seleccionar a los integrantes son pasos mlcnales,

de la primera fase del taller de analisis e incluye a todos los departamentos‘

mantenimiento flexibilidad en caso de sobrecarga anticipada: de traba]o‘ pero

evitando totaimente las excepcnones como “solo faltaras a esta junta : La def‘ mcnon

de participantes debera ser "Personas encargadas de tomar dec1$|ones en cada

de vahdez suponen una hsta de

’ Las funciones deben ser escritas en la forma mas simple; sélo dos palabras: un
verbo y un sustantivo, no mas. Una vez identificadas las funciones de cada
departamento, se debe poner en un diagrama de llaves, en el cual, si leemos de
izquierda a derecha cada nivel nos dice el como, mientras que el por qué se

obtienen al leer de derecha a izquierda (ver figura 1).2

® Towsend, Patrick; Compromiso con la Calidad; John Wiley and Sons, New York, 1989, P.189.
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FIGURA 1

Figura 1. Diagrama de llaves para los Servicios Basicos de Alimentacién en

Una Cafeteria
: Limpiar équipo =
___ Mantener E Mantener cafeteria
Estandares Comprar comestibles de calidad

. i —— Planear operaciones
ALIMENTAR Mantener — Controlar efectivo
GENTE - | Estandares — Registrar en libros

‘ L_ controlar inventarios :

Mantener — Comlda fria preparada‘ v
Estandares — Cocmar al" '

| © Hornear pasteleria

Los costos del 'econommlenlo son altos en tlempo y en dinero, pero los

beneficios denvado jusm" can sobremanera la inversién. Ademas de los beneficios
obvuos en el incremento -de- rendlmlemo por el mejoramiento de la calidad, se

’obuenen otros tangible como el cambio de actitud en los empleados al ser

‘ vnstos por el mbs y porila organizacién como gente competente y estimada

. dentro de -una mstx( cuo' excntante retadora y hasta divertida. Una organizacién que

"es capaz de decnr gracnas" en el lenguaje que sus empleados entienden. Este
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cambio de‘actitud' és,un:gran paso . hacia ‘el establecimiento de una cultura

corporativa donde la norma es la calidad.

EI reconocnmlento no ‘debe’ esperar. debe hacerse ensegunda del Iogro exntoso

Para cdmpf r 3 del reconocnmlento cabe recordar la teona de .

‘contexto, ‘se’e pareceré tan sélo una

“coleccidn al azar de eventos; materiales'y procedimientos.

~El entusiasmo‘de"lo'se'mpleados no se compra con la premiacion por si misma.

La gente trabajara con. gusto y realizara un trabajo excepcnonal para la compafiia

que exprese'su gratltud por el esfuerzo, aun cuando el mayor simbolo de tal gratitud

sea un objet cuyo valor monetario no sea muy alto. La importancia estriba en e!

valor asocnado que el ‘empleado le da, el cual se logra cuando la empresa -a través

de sus gerentes y dlrecnvos- expresa su reconocimiento y gratitud junto con un

simbolo matenal Los premlos y publicidad se otorgan cuando son merecidos y la

empresa snente que es adecuado e importante decir “gracias”. El programa debe

contemplar el reconocnmlento, el agradecimiento y la celebracion. Algunos
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empleados tendran suf cuente con el prlmero otros requneren del segundo y algunos

mas de ultlma Las polttlcas de The Paul Revere mcluyen el reto y Ia persona' “ Y .

como todos Ios empleados contrlbuyen aI banco de xdeas todos los empleados; :

comparhran los benef‘ c:os cuando seamos Ia mejor empresa den uestro amo.”

" Para g\/i‘t‘ar:‘qi,iévlo;s‘ empleados pi nsen que ‘el prégrarria de calidad existe

llderes de equipo dedicaron las

- ,la gerencta por muchos anos penso que eran procedimientos inmejorables. La
gerenc:a debera hacer esfuerzos para lograr una administracion mas participativa y

de mayor apoyo a sus subordinados. Esto no se logra de la noche a la mafana.

* Revere. Paul, op.cit. p.53.
*5 Ibidem
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5

Hablendo definido una pol[hca de la"calidad, establecnendo el compromlso
pubhcamente y documentado el reconocnmlento de que el apego a las practlcas de

una admlmstracton pamc:patlva por parte - del’ gerente~ 4redundara ‘en -el

involucramiento y apoyo al proceso, los elementos de evaluacién combinados con
- las condiciones existentes, permitiran llevar a cabo un cambio definitivo de la cultura

- de la organizacién.

La teona acerca del proceso “La Calidad Tene Valor" es adoptable y adaptable

en cualquner orgamzacmn de servicios, para lo cual se sugiere el modelo de la

kcalldad cuyos pasos ya. han sido descritos anteriormente. Los procedimientos

exactos para ganar y usar el compromiso de los empleados varian de empresa a

empresa dependlendo de las caracteristicas de la organlzacmn sin embargo hay

. cosas que no son opcionales. No solamente se debe otorgar la autondad para el

'desarrollo e 'instauracion de los cambios: resultantes Adoptando la teorla y

adaptando la practica del programa "La Cahdad Tiene Valor" cualquuer orgamzac:on

podra enrolarse en la travesia de la calldad

Los conceptos hasta ahora anahzados tlene na apllcamon mdnscuttblemente

valiosa en el Sistema Educatlvo Nacnonal en; Ia ophmlzacnon y logro de sus

ObjetIVOS por tal motivo en el proxnmo capntulo»se hara un esluduo sobre la forma en

que pueden aplicarse. al m|smo S| ’embargo antes resulta conveniente, realizar

una breve resena de Ias cnrcunstancuas, ue. conlnbuyen a las fallas e inclusive el

: fracaso de los procesos de calldad total
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3.6 POR QUE FALLAN LOS PROCESOS DE CALIDAD TOTAL

Aunque la adopcién de los procesos de calidad es muy reciente en las
empresas mexicanas (10 a 15 afios aproximadamente), es un periodo- suficiente

como para"po'der apreciar los beneficios de tales procesos. : No- obstante los

: resu!tados en muchos casos no solo no son alentadores, sino que se aprema un

rotundo fracaso que h perjudlcado mas que benef ctar a Ias empresas' Por Io tanto

es elemental f

nsiderar la posnblhdad de que algo se esta hacuendo mal

-Por Id expuesto, y considerando las experiencias de as,empresasfrnexi:éanas,

comunes cometidos por algunas empresas, los cuales se transcriben a‘continuacion.

1. V'Nko‘tradu_mr la filosofia de Ia calidad en una estrategia de negocios.

Para'qué el proceso de calidad tc;;tal sea efectivo y se convierta en la forma de
“conducir las acciones de la empresa es fundamental tenér la capacidad de convertir
la filosofia de la calidad en una estrategia de negocios.

Cuando tenemos por primera vez contacto con los conceptos de calidad y
revisamos la informacion generada por los pioneros de la calidad, nos encontramos
con que es muy dificil transitar de la filosofia de la calidad a una estrategia de
negocios basada e la calidad. La filosofia de la calidad es fundamentalmente el
(fondo), pero también es importante la estrategia (la forma), porque se

convierte en el camino para aplicar la filosofia.*®

*¢ Brown, M. et. al.; “Why Tom Fails And What To Do About It”; Irwin Professional Publishing; Burr Ridge,
1994, p. 189,
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Si un empresario no tiene capacidad para convertir una filosofia en una
estrategia de negocios, es factible que su vocacién no sea la de empresario y lo mas
recomendable sera que cambie de giro. De lo contrario, se expone incluso a perder

su empresa.
2. Confundir estrategias con herramientas.

El error mas comun detectado en las empresas que han implantado un proceso
de calidad, es el de utilizar una de sus herramientas en sustitucion de |a estrategia
de calidad.

Confundir estrategias con herramientas es el camino mas directo al fracaso.
Un ejemplo de ello, son las empresas que adoptaron los circulos de calidad como
-estrategia. Muchas de ellas eligieron implantar circulos de calidad, reingenieria,
control estadistico de proceso, sistemas de aseguramiento de la calidad, teoria
de restricciones, etc., todas ellas muy buenas herramientas, pero peligrosas

sin una estrategia de calidad que las respaide.®’

Debido a que la utilizacion de las herramientas de calidad, son instrumentos
que permiten una mas agil y comoda implantacion, ias empresas tienden a su
utilizacion en lugar de estrategias, sin embargo, los resultados en muy pocas

ocasiones son permanentes y alaguerios,

® Ibidem, p. 191.
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-Otro ejempld de‘éllo on'las empresas que implantaron una herramienta que

Se puso muy de moda en Ios 90, « | caso de la reingenieria. La mayoria de

las empresas fracasaron en'su apllcacuo ‘por vanas razones;

dificar, u proceso cuando ni siquiera se le conoce a

- profundldad (Ia mayona de |as veces, se conocen los efectos del proceso,

o pero no el proceso en sn)

e Los esfuerzos de reingenieria han fracasado porque no se reestructurd el .

proces_o' central, sdlo se reestructuraron subprocesos.

e Se les pide a los colaboradores que participen en el proyecto de
reingenierfa, cuando ni siquiera pueden establecer correctamente una

cadena cliente-proveedor, etc.®

Cualquler estrategna desarrollada para implantar un proceso de calidad. total

debe contemplar los siguientes tres aspectos:

a) La estrategia para |a creacion continiia de valor para el cliente.
b) La estrategia para la Optimizacion del proceso productivos.
c) La estrategia para el desarrollo del potencial humano de la empresa y el

liderazgo.®®

Todas las herramientas se pueden agrupar en alguno de estas tres areas.

2 fhidem.
% Johnson, R.S. y Lawrence, E.K., Tom the Mechanics of Quality Processes, Ed. APQA, Quality Press.

Milwaukee. Wis, 1993, p. 240..
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3. No entrelazar la estrategia de la erﬁprésa con la estrategia de calidad

Cuando la empresa aplica en paralelo |a estrategia de calidad con las demds

estrategias, se presentan los siguientes prdble}nas:'

e Los empleados sienten el proceso de calidad como algo adicional a su

trébajo diario y no como parte de su trabajo diario, por lo tanto el proceso

de calidad se vuelve una carga adicional.

e Algunas estrategias pueden no tener el enfoque de calidad y a la larga

perjudican el rendimiento de la empresa. El proceso de calidad asegura la
armonizacién de todos los procesos de la empresa hacia una vision comun

y compartida.

; * Sila estrategia de calidad no es la misma que la estrategia de la empresa,

los colaboradores nunca sabran si el esfuerzo que estan haciendo apoya el

proceso‘de calidad.®®

La estrategia de calidad debe abarcar los esfuerzos de todas las areas y

departamentos de la empresa, los cuales deberan considerar principalmente cuatro

aspectos basicos:

1. ¢ Quién es mi cliente y qué quiere de mi? (orientacion al cliente)
2. ¢Cual es el mejor camino para Hegar a mi cliente? (orientacién a la mejora -

del proceso).

% Brown, M. op. cit. p. 198.
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3. g,QUé habili'dades "debe - tener la gente que- trabaja en el area o -
departamento para cumplir con su trabajo y con el cliente? (orlentacmn al
desarrollo del potencual humano de la empresa).

4, g,Como’se_debe ejercer el liderazgo en mi area para facilitarle a mis

colaboradores el trabajo. (orientacion al liderazgo).®!

4. Nd‘miéifé\r:el‘ proceso determinando las expectativas del cliente

mucho menos sab

Un error caracténstlco

consumidor’. Si se profundxza en Ia esencna del proceso de cahdad conderta Ioglca

en muchas ocasnones el cllente no es necesanamente el consumldor Esto es, una
persona puede comprar un determlnado articulo para obsequiarselo a otra, en este
caso, el comprador es el cllenle y Ia otra persona el consumidor. Ahora bien, para la

empresa quién es masklmportante, el cliente o el consumidor.

Si se analiza esta situécién mas profundamente se puede apreciar que es mas

compleja de lo que pud:era parecer a snmple vista. No obstante, para la empresa

ambas personas deben lener la mlsma importancia.

! Ibidem, p. 200.




5. Falta de liderazgo adecuado

Una de las causas predominantes en los fracasos de los procesos de calidad

tiene una relacion directa con la ausencia de un liderazgo efectivo que influya en el

proceso de calidad.

proceso

Como responsable;de proceso de cahdad el dlrector general de una

esta involucrado, como tampoco puede pedlrles respeto por sus compareros y

clientes, si €l no los respeta, m puntuahdad, si él no es puntual. La congruencia del

director general es parte fundamental del éxito del proceso.

La forma de ejercer el liderazgo en el marco del proceso de calidad varia
totalmente de una empresa a otra, dependiendo del tamafio de la misma. En una

organizacion pequeﬁa‘ es mucho mas facil que el director conozea y conviva

cotldlanamente con el personal, esto facilita su labor porque el personal puede

apreciar sus acmudes “Pero en una empresa grande, existen inclusive muchos

empleados que,n oc_ﬁén en forma personal a su director general;, en este caso,

elrliderazg'o' debe’ ejercerse ' de distinta manera. Algunos._ puntos que apoyan el
liderézgo dkebl,”prqcesp, calidad k'en empresas de gran tamano es el siguiente:
"onﬂanza donde eI personal pueda hacer bien su

trabajo y amblclone hacerlo mejor
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. Crear camlnos formales para que Ia gente pueda mejorar continuamente

Yy pueda proponer camblos que afecten otras areas.

., Provocar a lo‘largo e oda Ia organlzacmn que los jefes en todos los

nlveles se conVIertan en "faculltadores 'del trabajo del personal a cargo.*

" por toda la organizacio

La vnsnon es Ia fuerza que Une a la orgamzacuon en la busqueda de su pnncupal
objehvo pero ‘ademas, la vision puede crear futuro y sinergia. Para que una vision

sea objetiva necesnta ser compartida por toda {a organizacién y es aqui precisamente

donde fallan la mayoria de los directores empresariales, al no tener capacidad para

motivar al personal, de tal manera, que la sienta como suya.

La visién serd el motor de la organizacion siempre y cuando sea realmente

compartida por todo el personal.

2 johnson, R.S. y Lawrence, EX., . Op- cit. p. 243.
s Carlzon, Jan; op. cit. p. 86.
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p o a em S, como goza de una lntehge' cua

.,f]grupo directiv ;debera mvolucrarse desde un prlncuplo y;adqumr los conoc:mnentos

Jnecesanos para poder convert|rse en reahdad en el primer promotor del proceso de

L ,qahdad.a,En caso contrario, las probabilidades de éxito se reducen substancnalmente. '

6. Ignorar que los primeros clientes de la empresa son sus propios

empleados.

Un proceso de calidad total es rentable cuando 'se logra un incremento en las
ventas por creacién continua de valor para el cliente y una reduccién en costos al
optimizar el proceso productivo. Sin embargo lo Unico que logra que dicho proceso

. sea constante en el tlempo son los empleados satisfechos. Algunas de las razones

L que | conf rman tal aseveracuon 'son las siguientes:

: un proceso deca ad




c) .Un empleado desmotlvado dlflcumente podra mejorar en forma contlnua su

traba}o.

d) Un empleado drstraldo dlf’ cnlmente podra crear contlnuamente valor para

"proplos empleados y tan tmportante es satnsfacer'al -cliente:externo . como satlsfacer

al chente lnterno. s

Para concluir, es’ importante reflexionar en que’ la calidad: tiende al fracaso

B cuando:

: No se puede transferlr,de una fi losoﬂa a una estrategla de negocros

2. Se copla de otras empresas los procesos que en: alguna forma, las han

mantenldo vrgemes

Sekc_onfun‘den las herramientas con las estrategias.

Se férrriuia_ por separado la estrategia de la empresa y la estrategia de
calidad.

5. 'No se’inicia el proceso determinando las expectativas del cliente.

%4 Centro para la Calidad Total y Ja Competitividad; México, 1995, p. 30.
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6. Hay ausencia de un liderazgo efectivo. Ignorando que los primeros clientes

de la empresa son sus propios empleados.

3.7 POR QUE EN LA PRACTICA LOS PROCESOS DE CALIDAD NO
PRODUCEN CAMBIOS.

Cuando una empresa se enfrenta a fnercados cambiante y altamente
competitivos, como es el casa de las empresas mexicanas, pretenden asegurar su
permanencia en los mercados mediante la adopcion de programas institucionales
relacionados con la mision yAcuItura corporativa de la empresa. Promoviendo
ademas, cambios de actitud a través de cursos de capacitacion, circulos de calidad y
nuevos mcentxvos materiales al personal conforme a resultados; sin entender, en

esencna Ia funcnon del camblo

cambios se presentan cuando se modlf' ca substanc:almeme el trabajo en si

mismo y en la orlentacm de la empresa hacia los trabajos y tareas mas

compemlvas en /\lavllamada reordenacuon de tareas. Sdélo cambiando

radlcalmente el trabajo se puede esperar resultados superiores, de otra

manera se pueden aphcar un-sin fin de programas sin obtener cambio

alguno
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El camblo basado en la reordenacmn de ‘tareas,” mnc:ado en las bases y

desplazado progresnvamente hama el centro de la orgamzacton es la forma mas

efectiva de lograr un camblo orgamzamonal permanente ‘Esto no quxere dec:r que el

mlsma organlzacnon

. Entre mas grande sea la estructura; mas tardara en llegar el cambio a las

.bases donde realmente se ejecuta la tarea

El camblo ongmado en las areas operatlvas ‘representa para los altos
funcwnanos una'mcogmta smnéndose |ncapaces de dirigir un proceso de
renovacion que desconocen hay qunenes argumentan la imposibilidad de guiar un

cambio desde su nlvel por considerar que su mision en la empresa es Unicamente la

5 % Ibidem, p. 34.
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de crear un clima propicio pafa el mismo; sin. involucrarse mas alla de estos

parametros. . Concretamente establecen la linea general del proceso que la

empresa ha de seguir sm preocuparse por la aportacién de solucnones especificas.

Ahora blen en el contexto de Ias suposmuones encontradas respecto al camblo

se encuentran Ias detalladas enel sugu:ente cuadro.
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~CAMBIO PROGRAMAD!

{reordenamiento de t

Los problemas de
conducta son una
funcion de los
conocimientos, las
actitudes y las
creencias de las
personas.

E! blanco principal de
la renovacion debe
ser el contenido de
las actitudes e ideas;
la conducta
propiamente dicha
resulta secundaria.

La conducta puede
ser aislada y
modificada
inevitablemente.

El blanco de la
renovacion debe
situarse en el nivel
individual.

Los conocimientos,
actitudes y creencias
individuales estan
moldeados por
esquemas repetitivos
de interacciones
conductuales.

El blanco principal de
la renovacion debe
ser la conducta: las
actitudes y las ideas
deben ser
consideradas
secundarias.

Los problemas
conductuales
provienen de un
circulo vicioso, pero
los efectos del
sistema
organizacional sobre
el individuo son
mayores que aquelios
del individuo sobre el
sistema.

El blanco de la
renovacion debe
situarse en el nivel de
los papeles, las
responsabilidades y
las relaciones.

*‘TRABAJO EN EQUIPO.

*COORDINACION

*COMPROMISO

*HABILIDADES

Fuente: Centro para la Calidad Total y la Competitividad, México, 1995, p. 35.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




En este ordén' ‘de ideas, el cambio por reordenacion de tareas se puede
observa'rben térm‘inds”de' lps tfes factores interrelacionados que se requieren para la
réyitali;acifgﬁ :okgkéniz'a;c?dhal. El trabajo en equipo, una de las piedras angulares
para uh nd‘e.yqiésquéma, es especialmente importante si la organizacion pretende

reducir costos, mejorar la calidad y desarrollar nuevos productos.
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CAPITULO IV
HACIA UN PROCESO EDUCATIVO CON CALIDAD TOTAL

Como se mencionara en el capitulo que antecede, la preocupacion por la
calidad es caracteristica de la época contemporanea. La calidad de vida es aspecto
legitimo de todo ser humano, esta calidad de vida depende primordialmente del
quehacer hqmado. y en ultimo término de la calidad de los seres humanos. La

riqueza de una nacién depende de su'gente y la funcién de la educacion es crear

El proceso ede conducnr a la consolldacnon de la calidad total en la

‘educaclon, tlene sus bases en cuatro puntos fundamentales la planeacu')n. las

audltorias de calldad af educacnon pamcnpatlva y Ia evaluacsén toplcos que serany

anal:zados en el presente apartado [

4.1 PLANEACION

Es un término reciente, de acuerdo con el diccionario, se origina en el siglo XX,
aun cuando en todo tiempo el hombre y las sociedades han organizado su vida y su
funcionamiento segun un plan determinado. Evidentemente, el proceso no revestia
al aspecto cientifico que ha adquirido hoy en dia, pero en el analisis se encontraban

ya, sin duda, los primeros trazos generales de su desarrollo.
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cuales el mas celebre fuera Lornz Von Stein),’

: obrero posee gr:

La historia de las instituciones ilustra las arduas tareas que han debldo llevarse

a cabo, en materia de planeacién para alcanzar los fines persegmdos Los nmeros =~

especialistas de la organizacién publica, los funcmnarlos que desempenaban c_argos :

de la administracién estatal alemana y austnaca durante la Edad Me

organizacional dando mayor énfasis al enfoque juridico ,fque, al;

planeacion.®®

Fredenk W Taylor el padre de la administracion Clentlf' ca se consagro al

estudlo del fenom no de Ia Product:wdad con el objeto de orgamza el trabajo en

: funcnon de los Toles y.de las’ habnlldades de cada individuo pamcxpante en Ia cadena EE

Llego rapi ameme a distinguir las func:ones de Dlre' cuon d aquellas' de '

a centrahzar el proceso de planeacmn a mvel de la dlrecmon Aunque'el

' ldad de informacion respecto aI objeto que produce y aunque

frecuentement sté!habmtado para utilizar este conocimiento, es materialmente

' mcapaz, por s: mlsmo de ocuparse de las tareas de direccion.

“En ténto que bajo el antiguo sistema todo lo concerniente a la planeacion
era realizado por el obrero, como resultado de su experiencia personal,
bajo el nuevo sistema debe ser hecho, necesariamente, por la Direccion, de
acuerdo a las leyes cientificas. Porque aunque el obrero estuviese bien
adaptado al desarrollo y al empleo de datos cientificos, le seria fisicamente
imposible trabajar en su maquina y sobre el escritorio, simultaneamente,
Queda claro en la mayor parte de los casos se requiere de un tipo

especifico de hombre para dirigir, y de otro, radicalmente distinto, para

¢ Véase: Dragon, Roland; Curso de Ciencia Administrativa; Duncd, Francia, 1989. P.16.
7 “Taylor, Frederik W.; Principios de Administracién Cientifica; Herrero, México, 1984, pp.40-41
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ejecutar el trabajo" 7

Queda claro por lo tanto que corresponde a Ia DlreccuSn hacerse cargo de las

actwudades de planeacuon las’ que' antenormente estaban en manos del obrero La'

97 véase: Merryll, Harwoo F. _Clx“icds de Al‘lminist‘r‘nvciér‘l;b LIMUSA, México, 1994, Pp.77-107.
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“El bljograma de accién es, a la vez, el resultado perseguido, la linea de
conducta a seguir, las etapas a superar, los miedos a emplear: es una
especie de cuadro del futuro en el que los sucesos cercanos se dibujan
con cierta nitidez, de acuerdo con la idea que uno tiene de ellos, y en
donde los sucesos mas lejanos aparecen con mayor vaguedad, es el

avance previsto por la empresa, preparando para un lapso determinado”.'®

Este texto ilustra bien como el proceso de planeacién, fundado en objetivos y
politicas generales. se concreta en un programa de accion en donde la autoridad es
una (pr|nc1p|o de unldad de orden), y prevé la coordinacion y el contro! del proceso

La Prevnsmn de Fayol es el pnncnpal antecedente de la literatura contemporanea en'

materia de planeaclon. :

El proceso administrativo de Fayol fue retomado por numeroso autores, el
trabajo del Ejchtivplo'cddiﬁcan bajo las siglas PORDCRP, referi;iaivsi alas sighientes

actividades:

# Fayol, Henry; Administracién Industrial y General; Herrero, México, 1984 P 132
1% 1hidem, p.179. :
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Planeacion: Hacer el plan de Ias actlwdades a ejecutar y proponer los
métodos para alcanzar los ObjetIVOS de Ia orgamzacuon

Organizacién: Establecer la estructura formal de autondad con sus diferentes

niveles.

Reclutamiento: Reclutar al personal y cr ondiciones favorables de trabajo.

Direccion: Dirigir la empresa a: través. del proceso’continuo de toma de

decisiones.

Coordinacién: Articular en un’todo homogéneo'las  diversas actividades del -

plan de accidn.

parecer simplista. Constltuye sm

base a un gran numero de autores para explicar: |a funcion admmlstratlva al nterlor ;

de una orgamzacnon' s P Ia llsta y se

deﬁne en terrnlno de medios y.fines para alcanzar. Ios’objetlvos de Ia orgamzacnon

Uno de: los modelos ' mas célebres quie se deriva de este enfoque es el de

Robert McNémétra,_c cebido mientras ejercia él:’ca'rgo de Secretario de la Defensa

de los estados unidos.; Se tréta";dei "Plénning, Programming, Budgeting System”

(Sistema de planeacnon programacnon y presupuestacion), conocido por las siglas
PPBS. De acuerdo’con- Roland Drago, este sistema se encuentra en vias de

aplicacion generalizadas en Francia, bajo el nombre de “Rationalisation des choix
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‘bubgetalres (RCB) (Racxonahzacnon de las opciones presupuestales). Esto S|gn|f ca

que la planeacuon nmphca una ‘definicion completa y precisa de’ Ios ObjethOS un .

anahsls de snstemas y una evaluacnon — a mediano plazo ~ de los costos de cada )

operaCIon

modelos los teoncos de .la admmlstracxon

empresanal : crece hasta'

1% Prago, R Op. cit. P.14. :
192 Ansoff, H. Igosr; Corporate Slratem Mch\\-HxlI EE. UU., 1965,

103 yvancil, R. F; Strategic Planning in Diversified compani Harvard Busi RﬁicW, Januéry-Fcbhm:y,
1975. : TN e
'™ Hofer, C. W.; Strategy Formulation: Analytical C ; West Publishing, St Paul, Minesota, 1978,
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lnﬂuenc:as en'el surglmlento de Ia pIaneac:on de los aspectos convencionales de la,

pIaneac:on yse adhlere a Ios nuevos enfoques

establecimiento

No es smo hasta

admlnlstramon que las

conducnda por un solo hombre o por un pequeno grupo Y. el resultado se concretaba

en un plan bastante loglco y amculado del tipo PPBS o del RCB Estos modelos de
racuonalnzacnon presupuestal influyeron mucho este tipo- de planeacidn.
Recordaremos los esfuerzos de ciertas universidades por tratar de planear su futuro

a partir de tales formulas.
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‘La planeacion estrateglca parte de otras premlsas Concnbe a la escuela como
un sistema abierto Y dmamlco sensnble a: las |nf|uencuas externas 'y hstas para

responder a las exlgenmas del medlo La planeaclon se conwerte entonces en un

: anallS:s externo esculdar eI otro aspecto favorece el pensamlento intuitivo y la

mformac:on cualltatlv por ello es que un llamado a la comunidad universitaria en

Csu proceso de planeacn:‘:n, en,lugar de lievarlo a cabo de manera aistada.

tos Cope, Roberto G.; Plancacion Estratégica, CELSA, México, 1994, Pp.111-112.
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“Por ultimo, 'ta planeacién estratégica produce una documentacion cdntingent-e,
que. es modlf' cada penodlcamente a medida que las mformacuones evolucnonan.
mlentras que Ia planeacnon convencional establece proyectos ‘estaticos, que
»representan un gran esfuerzo iintelectual, pero que-en la practlca t«ene muy poca

utlhdad para la comunldad El cuadro muestra las dnferencnas entre la planeacion

tradlcnonal y la planeacnon estrateglca

. CUADRO 1.

Comparac:on entre la planeac:on de tipo tradicional y la planeacion
estrateg:ca
Punto de Planeacion Planeacion
observacién tradicional estratégica
Origen Antes de 1970 A partir de 1975
Valor privilegiado Eficacia Eficiencia
Sistema Cerrado Abierto
Proceso Deductivo Inductivo
Medio ambiente Estable Cambiante
Ambiente Interno Externo
Informacion Cuantitativa Cuantitativa,
Ciclo Largo y discontinuo cualitativa
Estructura Centralizado y Mediano, corto y
paralelo continuo
Sobrevivencia Adquirida Descentralizado
Finalidad Determinista e integrado
Producto. Plan estatica Cuestionada
Decisiones Evolutiva
orientadas - hacia eI Plan evolutivo
- futuro, - Decisiones actuales a
e partir del futuro.

Fuente; Cope, Robgrt G 5 Planeacién Estratégica; CECSA M'éxico, 1994, p. 115,

Es necesano e‘fatlzar que

actores de la planeacion

: estrateglca en eI plano escolar es (a lmponam:la que se da a la interrelacion medio

' externo-lntemo es decnr la mhma forma en q e se mﬂ yen los componentes externo
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e intemo de la comunidad escolar o la.manera en que los padres de familia,

docentes autondades escolares y alumno se afectan permanentemente en el

proceso educatlvo

' Convuene destacar. que el termlno empresa es utilizado en eI contexto de este

: la forma en que-sus: funciones:se relacnonan una con otra. Este es un principio

Para que se. Justlﬁque y tenga sentido la existencia de cualquier cargo o

posnclon mdlvndual se requtere (1) que tenga objetivos ciertos y precisos que son la
tarea de la planeacnon. (2) que exista un concepto claro de los deberes o actividades
que deba realizar; (3) que haya un entendimiento del area de autoridad de cada

persona. Ademas, para hacerlo completamente operante, debe establecerse cémo y




co'munica'i:ién’ y.de'toma'd

S i e

‘ empresa oen un sentido mas ampli

ddnde obtener la informacion basica que pueda requerir.

‘Es asi, como a partir de la estructura de funciones, se entiende una

! organizacién formal. Es dentro de este contexto que se puede afirmar que organizar

es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada

: ,grupo un admmlslrador con la autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar
: tanto en sentldo horizontal como vertical toda estructura de la empresa. Asi, una
estructura de orgamzacnon debe estar disefiada de manera que sea perfectamente

} Vclaro para todos qunen debe realizar determlnado tarea y quién es responsable por

determxnados resul(ados en esta forma se ellmlnan las dificultades que ocasnona la

e responsabmdades -y se Iogra un S|stema de

ecisiones’ que reﬂejen y promuevan Ios objetlvos de la

: la escuela:

Esenmalmente Ia organxzacnon nac:o de: la necesndad humana de cooperar '

Los hombre se han vnsto oblngados a cooperar para obtener sus f nes personales

por razon de sus Ilmltacmnes flsncas blologlcas psncologucas Yy soclales En Ia =

mayor parte de Ios casos. esta cooperaci ] uede ser mas product:va o menos

costosa si se dlspone de una estructura de organnzacnon

Debe notarse la forma.un poco vaga con qt}e muchos autores usan la palabra

a orgamzacnon “incluye todo el comportamiento
el: termlnos para significar el sistema total de

rélacidries social Sy cult aIeS"o'tros mas, incluso se refieren a una empresa tal

. como Ia Unlted :States: Corporatlon o’la-Secretaria de la Defensa. Pero para la

-mayor. parte de Ios admlnlstradores este término, significa una estructura formal y
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explicita de funcnones [¢] postctones Y en este sentldo se: entlende en el presente

trabajo Con toda segundadcun admmlstrador consndera que esta orgaruzando

cuando establece e t tpo ‘e estmcturas. ’

En parte la pre" cupacuon que existe sobre la rigidez que pueda presentar una

7‘,0rgamzacnén formal se: debe a su mala aplicacion. AUn en la mas formal de las
»orgamzacuones debe exustlr suficiente autonomia que permita aprovechar la iniciativa
personal, y debe tenerse en 6Uenta las capacidades e inclinaciones de las personas.
No‘obstahxte. serfa un desconocimiento de la realidad suboner que en una actividad

de grupo los esfuerzos individuales puedan operar sin una organizacion adecuada.

No hay nada mtnnsecamente inflexible en una organizacion formal. Por el

contrario, una buena ~orgamzacnon debe crear el ambiente en el que la labor

individual pueda contribuir a los fines comunes en el presente y en el futuro.

Pnncnp|o de: umdad de objetivo. Una estructura de organizacion es efectiva

si permlte a contnbuc16n de cada individuo a la obtencién de los objetivos de Ia

empresa  , Esrobvno que la aplicacion de este principio presupone que los objetivos
de la empresa son conocxdos y entendidos. Si el objetivo, por ejemplo, es obtener
ciertas gananctas en cierto tiempo, entonces el patron de organizacién que permite
alcanzarlas ‘estd _ de ‘acuerdo con el principio de unidad de objetivo.
lndependiekﬁ‘téme.nte de los fines propuestos, el criterio para juzgar la bondad de una

estructura de organizacion debe ser la eficacia con que permitia obtener estos fines.

Principio de eficiencia. Una estructura de organizacién es eficiente si facilita

la obtencién de los objetivos deseados, con el costo minimo o con el menor nimero
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de /mprows!os Aunque esIos costos son lmportantes cuando se trata de medlr Ia

eficiencia de una organlzacwn eI prmclpro de et" cuencua (lene un alcance mas ampllo

signaciones’ iprecrsas de responsabilidad, Ie permite el

Por otra parIe eI concepto de eficiencia puede tener significados distintos en
'dlversas personas Para un administrador eficiencia puede significar maximizar las
gananclas para otro puede significar maximizar ventas o puede medirla en términos

de Ia posrcuon relahva dela empresa con respecto a sus competidores o en términos

. del servnmo a Ia comunldad como ocurre con Ia escuela En esta forma, mientras un

ejecuttvo se esfuerza notable V'ente por d:smmu:r Ios costos o ampllar Ios mercados‘

o aumentar el margen de ‘utrlldad con Iactrcas desacertadas puede ‘crear mal

amblente en eI per

aI y a Ia Iarga producnr perdldas

ndependnentemente de Ios d ntenos posibles, el

prlncnpro de ief’ctencra es fundamentaImente para medlr Ia' bondad de toda
organnzacnon A veces, es d1f|c1I elegir el cnteno aproplado Asi, alguien puede
—Icrmcar la: dulecudad de actividades que se presenta en muchas dependencias
oE ggbernamentales, mientras que otros pueden creer que esta duplicidad es un costo
‘_jne(:e'svario para evitar los peligros de una concentracidn exagerada del poder.
"':"ilrggalmente un administrador puede considerar que la mejor manera de introducir los

~cambios que desea en una organizacion es por medio de una orden precisa sin
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explicaciones adicionales. Para otro ‘el curso mas aproplado puede ser tratar de

convencer a sus subordlnados de Ias convemenc&as del cambxo propuesto y Iograr

en esta forma una mayor cooperacaoh aunque este ultlmo proced|m|ento pueda

requerir un tiempo mayor.

“El estudio del por qué y como se forman organizaciones informales,
corresponde a la ciencia de la psicologia social. Los administradores
comprenden que este tipo de organizacion son importantes, y en
ocasiones se verdn tentados a tenerlas presentes mas especiﬁcamenke, en
el momento de crear o modificar su estructura. No obstante, no pueden
hacerio por tratarse de organizaciones que poseen una dinamica tal que se
hallan en un proceso continuo de formacion y disolucién, con cambios en
sus lideres ocasionales, y en las personas que las integran. Por lo tanto, el
' administrador debe limitarse a reconocer que existen estos grupos, evitar
fricciones con ellos y utilizarlos de la mejor forma posible en la direccién

de sus subalternos.” '*®

La expresidon “departamento” significa una seccion definida de una empresa,
sobre el cual ejerce su autoridad un administrador que es responsable por la

realizacion de ciertas labores especificas. Un departamento, como generalmente se

entlende puede ser. la dwns

de produccién, el departamento de ventas, la

sucursal de occudente ‘la. seccién “de investigacion de mercados o la unidad de

S ,cobranzas

1% Koontz, Harold, et. ali.; Elementos de Administracién Moderna; McGraw-Hill, México, 1992, p. 135,
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En las escuelas habitualménté, se hace referencia a las tres éreas'funcidnales'

de la educacién: docencia, investigacion y extension o relaciones con la i}:‘bmunidakd.

Si se con5|dera la orgamzacué como un proceso es claro que deben tomarse ;

en cuenta los distintos i |nsumos o fact

en particular.  En prlmer Iugar la estructura de la orgamzacuon debe reﬂejar la'-~

autoridad de que dispongan los admlmstradores de la empresa. La autondad dentro
de una organizacion pamcular. esun derecho otorgado por la sociedad y como tal,

esta sujeta a cambios.

En segundo Iugar una estruclura organizada, lo mismo que cualquier plan,

debe tener presente el: meduo‘ en que actda. Una estructura de organizacién, lo

mlsmo que un pl de’tener premisa de tipo tecnoldgico, econdémico, politico,

; etlco o social

S a‘estructura de la organizacion debe proyectarse de modo que

- toda organizacién estd formada
|m|taciones y =caracteristicas individuales deben ser
constderadas o un ado en la estructura ‘de la organizacion. Esto no significa que

la estructura ‘se debe dlsenar en tormo a personas y olvidarse de los propdsitos de la

empresa y de las funcuones que se deben realizar. Sin embargo, este punto tiene
'una gran lmportanCIa con frecuencia es el factor limitante en el disefio de una
organlzamon En la misma forma que el ingeniero examina cuidadosamente la

reslsgencna y las caracteristicas de los materiales que va a utilizar, debe, el
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organizador, considerar su materia prima: las personas.

Este proceso i6gico, . no ifica, corno (Io afrman algunos criticos, una

exagerada e'specializacién:de‘ ncione que en muchos casos puede’ hacer del

y demasnado restringida. En realidad no

~hay nada en la teorla organlzacmnal que Justlf que estas criticas. El hecho de

de autonomla mas grande p05|ble‘ puede ser:un snmple,‘detalle dentro de todo el

sustema o pude ser el tlpo de actmdad mas creatlvo

Una estructura organizacional' en cualquier escuela, aun en las mas pequenas,
debe considerar en su organigrama como 4rgano supremo un consejo consultivo,
técnico o administrativo, la denominacién es lo de menos, que permita que la
comunidad escolar, autoridades, docentes, padres de familia y alumnos, participen y
expongan sus puntos de vista en beneficio de la buena marcha de las actividades

planeadas, haciéndolos corresponsables del éxito o del fracaso de las funciones

escolares.
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Internamente, rhé forma deben contemplarse responsables de las tres
adreas basncas funr:lonales e Ia educacmn docencia, . investigacién y extension,

d:fusnon o re!acuone de la escuela con la comunidad.

Es légico. suponer_que en'el nivel preescolar Ia investigacion probablemente

sea.un a’rea difici ar, sm embargo el intercambio de experiencias de los

decentes y la aplicacién practica de los’ conommlentos que el nifio adquiera en las

dlsc1p1|na5 expenmentales serian;a pesar de todo la parte medular de esta funcién

baS|ca en eI ctlwdades se pueden y deben planear y

: orgamzar Ia f gura 2Amuestra el orgamgrama estructural de un plantel escolar.

Eugene Schmuckler considéra que “..la tercera funcion administrativa
fundamental es la ejecun;:ién u operaciéon. La ejecucién es hacer que todos los
componentes del grupo quieran realizar los objetivos de la empresa (actividad que
se emprende) y que sus miembros se esfuercen por alcanzarlos, puesto que los

miembros quieren lograr esos objetivos.”'%?

La planeacion y la organizacion colocan los cimientos para la funcién de ia
ejecucion u operacion que moviliza los planes, las personas y la estructura hacia la

realizacién de objetivos mutuos, comunes.

En’ la - dis iplina ‘de la Administracion de Empresas esta fase del proceso

administrativo tiene * su principal apoyo en el personal que se contrate o se
seleccione. El tipo de individuos que se contrate ¢ la forma en que sean reclutados,

’kentrevis.tados, controlados y orientados a la organizacion, afecta mucho sus

197 Schmuckler, Eugene; The Personal Audit: Management’s Forgotten Tool; Harvard, EE. UU., 1986, p.
977.
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Satisfaciendo las demandas del grupo también se satisfacen, en ciertos grados,

Iés necesidades de los individuos que lo integran. Todo individuo no empieza solo a
satisfacer sus necesid.ades sin consideracion a os demas del grupo. Mas bien busca
satisfacer las propias necesidades, trabajando junto con ofros como grupo. Cada
miembro contribuye con algo hacia la realizaciéon del objetivo comtn del grupo.

Cada uno depende de los demas y todo el grupo esta unido en este interés mutuo

1981 jtwin, George H., Motivation and Organitation Climates; universidad de Harvard, EE. UU., 1989, P. 13.
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- Por ejemplo A1 depende en algo del éxito'de’'B .y_asut

' 'que el gru o

para alcanzar el objetivo predeterminado.

La figura 3, pretende mostrar estos conceptos en forma gréfica. En la parte

“ superior del dibujo aparecen espacios que indican a cinco individuos: A, B, C, D y E.
: Cada ‘uno de ellos trabaja hacia el objetivo mostrado en la parte inferior del dibujo,

“que se espera proporcionen satisfaccion a necesidades personales individuales. La

~ contribucién del individuo A1, al igual que las de B, C, D y E estan marcadas como

“B1 Cc1,; 'D1 y E1, respectivamente. Estas contribuc'lones no son necesariamente

'lguales pero son vutales para Ia real:zaccon del 'objetwo y estan interrelacionadas.

ucesnvamente. Se cbserva
unque el deseo por la

stinto gregario y esta mas

f oduccnon del trabajo de una persona y su

. ef ciencna por Io general superan Ios que se obtlenen cuando esa persona trabaja

sola. El seleccionar a una persona de entre un grupo, adoctrinandola con un
entrenamiento especial y luego regresarla al grupo dar como resuitado mas
dificultades de progresos. El individuo enterado tiene el problema de seguir
figurando o ser reinstalado como miembro del grupo, pero reteniendo y aplicando el
entrenamiento recibido. La mejor aplicacion de la ejecucion para producir el cambio
seria establecer la necesidad del cambio entre determinados miembros y hacerlos
E;ue surgieran y promuevan el cambio para el grupo. Ei miembro de un grupo es mas
probable que escuche y entienda lo que otro miembro del mismo grupo dice que lo
que un gerente externo al grupo dice. De hecho, cualquier autoridad que trabaje con

un grupo pronto se da cuenta que debe compartir los valores y creencias del grupo,
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quizas smnendose un’ mlembro de el para, reahzar sus: objetivos medlante los

esfuerzos del mlsmo

La cohes:on y productlvxdad de un grupo son ‘mayores cuando se permite que

los miembros formen o eluan sus proplos grupbs de trabajo Bajo tales condiciones,
la satisfaccion en el trabajo de cada uno de los miembros tiende a aumentar. Los
miembros de un grupo se adaptan entre si, los ajustes de comportamiento son
minimos y cada individuo trabaja con los compafieros que le agradan y para los

cuales existe preferencia para trabajar.

_Se ha descubierto que esto es, especialmente cierto, en las aulas
uni\/ersitarias. Después de experimentar con la asignacion a equipos de estudiantes
_para que trabajen juntos en los proyectos del curso en contraste con permitir que
ellos elijan a sus propios grupos, los equipos autoseleccionados producen mejores

: résultados en los examenes, tienen a menos conflictos personales y disfrutan mas

de la experiencia.

La Fig. 4 proporciona algunas observaciones generales que les seran Utiles a
un funcionario con mando para entender mejor el comportamiento de grupo para

cumplir en forma mas efectiva el reto administrativo de la ejecucion.
La imposibilidad de que en las escuelas se pueda seleccionar al personal

directivo, al personal docente, a los alumnos y a los padres de familia puede

resolverse mediante una sencilla pero laboriosa funcion: motivacion.
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La palabra motivacién tiene muchas connotaciones, las que se citan, son

algunas que ayudaran a entender este concepto:

Motivacion es la predisposicion a actuar de una manera especifica dirigida a

un objeto.'®

Motivacion puede definirse como el estado de la perpectiva de un individuo
que representa la fuerza de su proporcion a hacer un esfuerzo hacia- un

comportamiento en particutar.'"®

El término motivacién se refiere a'un comportamiente dirigido a un objetivo.
El comportamiento dirigido a un objetivo esta caracterizado por el proceso- de
seleccionar y dirigir : ciertas -acciones entre actividades voluntarias para alcanzar

objetivos.'"!

Los motivos son expresiones de las necesidades de una persona en

consecuencia son personales e internos.''2

Estas definiciones tienen varios denominadores. comunes-que contribuyen a

caracterizar la motivacion:

1. Una pnecesidad intema energiza y activa el comportamiento humano.
2. El impulso es la fuerza interior que mueve al comportamiento en una

direccioén especifica.

1% Hellriegel, Don, et al; Comp i (o izacional; Diana, México, 1990, p.390.
119 Givson, Cyrus F.; M ing Or;

&
g ganizational Behavior; Irwin, EE. UU., 1989. P.38.
"1 Chung, Kac; Motivacién: Teoria y Prictica; McGraw-Hill, México, 1988, P.496.
112 Davis, Keith; Human Behaivor at Work; Pergamon, EE. UU,, 1989, p.38.
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3. Los objetivos, son los incentiyos o resultados que refuerzan la satisfaccion

privada que a su vez refuerza la perpetuacion de las necesidades.

con ef iciencia ophma,

Una de las teorlas mas aceptadas sobre las necesudades que mfluyen en eI

desempeno del ser humano o motnvac:ones es lade Abraham H Maslow, la premlsa

de Maslow es que os’ ser s,humanos son organismos “que desean” y estan
-motxvados para cumphr Y. atlsfacer ciertas necesidades en sus vidas. ''® Reconocia

anas bastcas en las personas: fisiolégicas, de seguridad, de

cinco necesndades h

it
gf amor o soma_les,_d stlmacuon y de autorrealizacion, con las caracteristicas que a

continuacion se sefial

a) El primer nive dé Ias necesidades fisioldgicas incluye alimento, aire, agua,

sueno habttacnon' sexo y cualesquiera otras necesidades para sostener y

preserva la vnda Eslas son las necesidades mas basicas, y la gente estara

"M Maslow, Abraham H.; Una teoria de la Motivacion; Diana, México, 1994, pp.370-396.
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motivada para satisfacerias primero mediante cualquiér c_orhportamiento que
logre este fin. Una vez satisfechas, estas necesidades cesan de operar

como principal motivador del comportamiento.

b) Las necesidades de seguridad consisten en la necesidad de ropa, vivienda y
de un ambiente con un patrén predecible tal como seguridad en el trabajo,
pension y seguro. La gente esta motivada a satisfacer estas necesidades

sdélo cuando las necesidades fisiologicas estan satisfechas en su mayoria.

c) Las neceSIdades de amor o socuales mcluyen la necesidad de ser quendo

rear; relacnones sngmf catlvas -en- el trabajo, llegar a ser ' un

miembro i de na  posicion’ de.:la- forgalnlzacuon informal . y re(:Ibll'

aceptac:on’ soc1al como lo hacen los profesores

d) Las necesidades de estimacion del cuarto nivel ;:ivéflvly;'sslb‘\/v’ithcluyen la
necesidad del respeto propio, la sensacion de l_ogrb y rét_:onocimienfo de
parte de otros. El deseo de posicidon social y prestigio es un aspecto
importante de la necesidad de estimacion. “La saﬁéfaccic’m de la necesidad
de estimacién propia. conduce a sentimientos de confianza en si mismo,

valer, fuerza, capacidad y adecuacién, de ser Uil y necesario en el
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mundo®.""% En nuestra somedad los ingresos que recibe una persona y las
habntacuones automovnles ropa y reahzacuones educativas y de carrera de
. las’ personas son sxmbolo de éxito’ que satlsfacen la necesndad de

eshmacmn

e) EI qumto nlvel de necesndades ‘oe mas alto, Maslow lo llama de

algunos puede ser convertlrse en el padre o madre ldeal para otro.
convertirse en el mejor de la ofi icina, © para otro, crearse la reputacnon de ser

el |nversnon|sta més audaz.

4.2 ENLACE DE LA ESTRATEGIA DE CALIDAD CON LA DE EDUCACION

Antes de contlnuar con los ulumos puntos de este apartado, es conveniente
hacer un brevejparentesns para mencionar un aspecto trascendente en relacién con

las estrateglask do tadas en un proceso de calidad. El exnto o fracaso del proceso

depende de la capacudad del gmpo dnrectlvo para entrelazar Ia estrategia de calidad
~con las demas estrateglas de Ia escuela Para que el proceso de calidad total
funcnone y se |mplante con exuto la estrategxa de calidad debe ser la estrategia de la

: lnsmucmn y abarcar todas las demds estrategias.

' hidem., p.381.
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Para lograr lo anterior, deberén def nirse los conceptos basicos de! proceso de

En este orden de. ldeas eI prlmer concepto que debera quedar

calidad.

Un siété,‘ma” de qélidéd e;sta’ constituido principalmente por: una estructura que

soporte el desany'_rcjijl’loz,del bfoceso de calidad; un conjunto de procedimientos que lo

hacen operativo y los recursos necesarios para que el proceso se lleve a cabo.

G
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El establecnmlento de una vnsnon a futuro o de un estudno que perm:ta ala

mStltUClon colocarse en el Iugar ideal, conlleva una serie de consecuencias posmvas

Para esta como son |as senaladas a contnnuacnon

ntre el personal de ja mstutucuon e mclusnve smergtas como-
consecuenc:a de la bsqueda de una meta compamda

§ Provoca4 accuon y darle sentido al esfuerzo de Ios ‘colaboradares.

Si una mstutucnon no desarrolla una V|S|on a futuro corre el peligro de repetir las

[ xltosas en cond:cuones tan distintas

mlsmas formulas que en el pasado resultaro

. como Ias marcadas' por un. mercado en plena ‘apertura comercial. Algo que aun no

'entlenden muchos irectores - es  que el éxito del pasado, puede ser su peor

'enemlgo en el pre

de’ la vxsron sm embargo exuste una estrateg:a e permlte onentar a toda la

FIHStItUCIOH al mlsmo ﬁn. una vez que el grupo di ec ivo desarrolle Ia visién global y la

mision de. la lnstllucwn, las dlferentes éreas o depaﬁamentos deberan desarrollar
las suyas proplas este concepto debera repetlrse en cascada hasta abarcar a cada

‘uno de los mxembros que forman parte de la institucion. Para lo cual, se requnere

estar conscientes del esfuerzo a realizar para cumplir con la visién y misién de cada

una de las ‘areas y por lo tanto, con la de Ia institucion.
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4.3 LAS AUDITORIAS DE CALIDAD

Se ha hablado ya de los requerimientos de informacion y de invesﬁgacién enu
proceso de mejoramiento de la calidad educativa. Nos hemos referido en muitiples
ocasiones a la necesidad de planear, de monitorear y de evaluar. En este capitulo

ampliaremos estos UGltimos tres aspectos.

La busqueda de la calldad se inicia, como ya demamos, con Ia msatlsfaci:lon i

e varias fuentes '

“’Puede proceder y‘ muchas veces ast sucede de las uejas que la escuela recnbe‘

por parte de su be ef' cuarzos las escuelas que recnben a'sus egresados los padres

de famnlla Ios pl’OplOS alumnos la comumdad En este caso son los beneficiarios
quuenes se encuentran msatlsfechos con el estado de cosas. Puede proceder
tamblen de las crmcas emanadas del proplo personal que labora en la escuela. En
este caso un: mlembro del equnpo ‘o varios, se encuentran insatisfechos con el

estado de Ias ;cosas o] uede proceder de la direccién, propiciado por el

convenctmlento de que as cos S pueden ser mejores.

o Si é‘ste L’:Itlrﬁo s.el caso,

| proceso generalmente es mas sencillo. E! director

tlene una |dea de como eben ser las cosas mejores Lo que procede es que esa
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idea se convierta en plan.. Quizas' lo mas dificil en este caso' es que el equipo de
docentes reconozca tamblen el problema y esté dispuesto a colaborar para convemr

Ia 1dea en plan

: De no:ser este el caso, eI proceso es un poco mas comphcado Las quejas y
klas cn(lcas que no vienen del director, tienen que pasar a convertirse en una
: preocupacnon ‘central del director. Una vez que reconozca el problema, debe
ﬂbconvencerse de que las cosas pueden ser mejores, y de ese convencmlento debe
"‘emanar una idea capaz de ser convertida en plan. Como deciamos en el capltulo VI,

si el director no hace suya la necesidad de cambiar, no es posible —o aI menos-es

mucho mas dlflCl|— iniciar un proceso de mejoramiento de la calidad.

Pero supongamos que el d:rector se mvolucra en el problema en el problema y:

_ genera una o varlas deas de como’las cosas puede ser me1ores. Esa |dea se hene

que convertlr e pla ! 2 ple ) aspeclo |mportant|5|mo en los

1. El plan debe elaborarse en equibo.

Las personas que conducen los procesos escolares son las responsables, en
ultima instancia, del mejoramiento de la calidad, pues la calidad se encuentra

en el proceso. Esto significa que son ellas quienes, en conjunto, tiene que
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‘colectlva que como ya declamos una vez |n|cnada no tendra fin.

_necesario,

-b) F_’rqporcno

desarrollar el plan esto lmphca que el director convoque Iogre convencer

entusuasme y. comprometa al equnpo de docentes en el lmcno de una empresa

comenzar por estabmzar los procesos o por def n|r la:

estabmda existe te

. El pnmerﬁpaso en un proceso de mejoramlento de la calidad es establllzar los

sugnlf ca descubrir qué se hace y que se Iogra generalmente.

Solo aS| se'podra saber si hay personas que se encuentra fuera del sistema,

por abajo o :por, arriba‘de sus niveles de calidad y de logro. Si es asi, es

a) Precisar las normas mlmmas

lementos para que todo el personal pueda cumpllr estas

; Se
comlenz' con_un plan de mantenimiento que puede y debe elaborarse e

lmplantarse en el corto plazo

3. Diseﬁar lo resultados deseados.

El siguiente paso consiste en definir qué resultados queremos lograr. En otras



palabras debemos def mr los- resultados de aprendlzaje que esperamos

alcanzar con nuestros egresados y con qunenes terminan cada uno de los

grados de Ia escuela o bxen cada una de las materias en los grados.

Estamos ya en‘un proceso de mejoramiento. Es importante que en este

pr.océ/so"vdeVmejor'a‘mive‘nto, nos fijemos metas realista, no utdpicas ni idealistas.
Ya hébra’ océsién. eh futuros ciclos del proceso de mejoramiento de la calidad,
de prpponerhos estandares mas elevados. Pero si comenzamos con metas
demasiado lejanas de las que actualmente estamos en capacidad de lograr,

corremos el riesgo de provocar frustracion y de que el proceso se interrumpa.

4, Elzplan debe brivilegiar ios procesos de prevencién‘del problema.

Cuando realuzamos la |nvest|gacmn obtuvxmo n'fcirma"c'ién e interpretacién

acerca de las causas del problema que nos ocupa Generalmente un problema

sola causa de

ariaciones-por encima.de la

elevacion del promedio.

De nada’ serviria, para probésito de ¥ t;sface}';las necesidades de nuestro

beneficiarios, que en lugar de producir tr nta egresados mediocres, fuéramos

capaces de producir tres egresados de’ excelencia, veinte egresados mediocres

y siete egresados pobres. Sin -duda, nuestros promedios mejorarian, pero
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estanamos mcumendo una falta’ uidad - ' mstancna :

armar, Lo que pretende una fabrlca es producir con la menor variacion posible,

Iogrando un estandar de calidad parejo en todos sus articulos. Si logra este

“ 6. EI plan requtere programas mas precisos. )
Es aqun donde intervienen pequerios equipos de trabajo o lo que se ha
denommado cxrculos de cahdad" Se trata de repetir, en menor escala, el

proceso antenor en aquellos aspectos especnf co u’e!in'voluc'ra'n de manera

especsal a c1enos mlembros de la planta de’ personal de Ios alumnos o de los

padres de fam li

causas: algun S
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disciplina dentro de! aula.

En ‘el caso de una escuela secundaria. . Puede resultar convenlente que se

formen vanosf equupos de maestros, por duscuplmas o:are e aprendlzaje de

manera que establezcan un programa especn” co de estrategia de ensenanza que

v’vayan‘ evnm do eI rezago y que permltan brlndar atencuon’especxal a Ios alumnos

. que sevatrasen unzas se decnda que un equlpo se proponga estableoer un didlogo

scon Ios P d es de famlha de los alumnos que se ausentan, de manera que se

puedas prevenlr este ausenhsmo En un equipo con este propédsito, pueden

‘pammpar 'padres de famllla Puede resultar interesante un equipo constituido por

j‘maestros y alumnos que se proponga elaborar reglamentos internos al aula, que
f'despues se sometan a la discusion y a la aprobacion democratica del conjunto de

B Ios alumnos de un grupo con el f in de prevenir los problemas de disciplina. Estos

‘eqmpos se propon

atacar alguna de las causas del problema global que pretende

resolver el pla desde sus ambltos de interés y de trabajo especificos.

EI plan, asi como los programas de trabajo de los equipos o circulos de calidad,

deben lraducnrse en nuevas practlcas que deberan definirse con claridad de manera

que sean entendudas por:; todo '

La practlcas se ref' leren a los procesos y actuan,

en ultlma |nstanma sobre las relacnones'

Puesto que un plan: puede pretende.modifica procesos es’ necesano que las

revnsen en forma
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El monitoreo se refiere a la actuacién de las personas en:sus practicas
cohdlanas Puesto que, finalmente, todos somos responsables del objetivo

planteado la revnsnon de la actuacwn compete tamblen a: todos. Cambiar las

. practlcas no; es facnl Exlsten obstaculos y: problemas que a snmple vista no es

postble Imaglnar antes 'de mtentar eI cam e descubrlra que se necesitan
Vapoyos especuﬁcos para poder transformar la: practlca en ‘el sentido deseado. En

una mejor formacton para poder lievar a cabo las

modlf' cacnon s ac 'dadas Sin rgo si no. extsle el espacio para discutir estos

_’ problemas y la’ voluntad de encontrar, entre todos, la solucnon se corre eI nesgo de

determlnados cntenos puestor que el objeto del monltoreo son Ias practicas y losb

procesos, los cntenos son fundamentalmente de naturaleza cuahtatlva . Se ref eren

.a los esfuerzos de las personas a sus actitudes, a su constancna asu wpamdad de

critica y autocritica, a su creatividad para hacer sugerencias en cuanto a enfrentar-

obstaculos no previstos. Estos criterios de caracter cualitativo, pueden traducirse en
indicadores précisos', también de caracter cualitativo. Asi, por ejemplo, el esfuerzo
puede calibrarse en la medida en que los docentes estén elaborando de manera

mas consnstente planes de clase en los que se introduzcan modificaciones en el

procedlmvento de ensefianza que vayan en el sentido de evitar el atraso escolar. Si

-en efecto se ‘estan presentando avances en los criterios anteriores, se puede tener la

-,certeza de ( u S ta’ or.el camino que conduce a la transformacion de las

” pracncas Si:en cambio, se descubren problemas en cualquiera de estos criterios,

S § esnecesano, conooar nueyamente sus causas y procurar resolverlas de raiz.
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Ahora bien, en un proceso de monitoreo y en relacion con el plan global, es
sumémente importante no perder de vista el objetivo Ultimo, que se refiere a la
satisfaccidon de las necesidades del beneficio de la accién educativa. Esto significa
que, a lo largo de todo. el proceso, es esencial fortalecer el didlogo con los
beneficiarios: alumnos, padres de familia y escuelas, es decir, la comunidad en su
conjunto. Este didlogo proporcionara insumos importantes en el intento de modificar
las practicas escolares y lo que es mas importante, ayudara a tener presente el
objetivo hacia fuera, que es lo que motiva originalmente el proceso y lo que le da
fortaleza al propésito. El rol del director aqui, es esencial, pero el didlogo con los

beneficiarios es funcidn de todos.

Y rse en cada pequefio equipo o circulo de calidad, y

respecto “de plan gioba Sinie’mbafgo no puede olvidarse que la comunicacion

entre estos qunpos es esenclal para poder cerrar el circulo del verdadero monitoreo.
Estlmular Ia comunncacxon y socuahzarla es una de Ias mas . importantes

responsabllldades del director.

4.4 LA EDUCACION PARTICIPATIVA

Hasta este punto, daria la impresion de due’él tema de tesis se ha centrado en
la Administracién de Empresas, sin embargo, no es asi, en tanto que se supere la
vision arcaica de que la escuela es sélo la extension en la comunidad de las
decisiones centralizadas en el terreno educativo. La escuela es en la actualidad una
organizacién si no auténoma, totalmente, en el aspecto tedrico si con problemas

particularizados, los cuales deben ser resueltos por los miembros de la comunidad
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escolar.

Senala Sylvna Schmelks que ..;EI dbjéiiVo externo del quehacer educativo y
los que le dan sentldo al mxsmo ‘es contnbu:r al mejoramiento de la calidad de vida —
actual y futura de los educadores y de esta manera, a la calidad de los procesos de

desarrollo de la socuedad 1S

Exnste una nueva concepc:on de la escuela es una empresa (algo que se
emprende) comunitaria, una orgamzacaon en Ia cual existe una amplia correlacion e
|nterrelac|on entre los benef cuanos de la,educacmn. alumno exalumno, padres de

familia, escuela que recabe a los egresados Ia empresa que los emplea la

comunldad en la que VIve el alumno y en_ general Ia sociedad, ademas, de las

Es necesano subrayar queel snstema educatxvo en los palses Iaunoamencanos )

aumentado los alumnos pero cualltatlvamente la educacnon se detenora

La ‘f'.D‘ecIarakt':lon.i Mundial de Educacion para Todos : realiiada 4por la

Organlzaclon de las Naclones Unidas en 1990, establece en su amculo 1° que:

“Cada persona —mno. joven, adulto- debera poder contar con posubmdades

educatlvas para establecer sus necesndades de aprendlza;e bas:co [...] para que

18 Schmelkes, Sylviai Hacia 'Vunnimejor"’_calidat‘i_cn nuestras escuclas, sép, México, 1995, p. 21.
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los seres humanos puedan sobrevivir, desarrollar plenamente sus capacidades,
vivir Yy trabajar con dlgnldad participar plenamente en el desarrollo, mejorar la

cahdad‘ de vida tomar decisiones fundamentadas y continuar

aprendiendo... 1

Como

{ r@esa Sylvia Schmelkes “...no podemos aspirar a lograr lo anterior,

' excluswamente a través de medidas de politica educativa disefadas a nivel central,

estandanzadas y uniformes para todas las escuelas. "7

Ahora bien, Ia expllcacmn verdadera no es en la practica, el conjunto de

: senalamlemo entrallzados snno Io que ocurre en el interior de cada salén de

~cla$‘e's'.7 en cada plantel eSi:dIa

Su calldad depende de la calldad de las relaciones

que se’ establezcan entre las . personas:qu ah| aboren con Ios alumnos y con la

s comunldad nm

* "6 Declaracion Mundial sobre Educacién para Todos; ONU, Tailandia, 1990, Art. 1°
"7 Schmelkes, Sylvia; op. cnt, p. 13,7




;

puede darse mediante los consejos técnicos.

Mejorar la calidad de la educacion implica tomar prestadas las nociones
fundamentales de la filosofia de la calidad total de la ciencia administrativa, la cual
ha mostrado su capacidad de revolucionar la calidad de la produccién y de los

servicios de empresas y organizaciones que a nivel internacional, la han adoptado.

La escuela por lo tanto, debe verse como una organizacion o empresa
prestadora de servicios, en el caso de la materia de tesis, del servicio educativo
preescolar. La escuela no se encuentra aislada, depende de un sistema educativo
mas amplio y de este sistema educativo recibe recursos y apoyo, pero también, .

contradictoriamente, sus restricciones y limitaciones.

Sin embargo, retomando las ideas de Abraham H. Maslow, existe el
convencimiento de que el deseo de mejorar esta presente en todo ser humano, y
que, es este deseo, el impulso fundamental y central de todo proceso de
mejoramiento cualitativo, se concluye asi, que es mucho lo que se puede hacer
desde el propio plantel escolar, por mejorar, significativamente, ia calidad de lo que

actualmente se hace y de lo que se logre en educacion.

Respecto a la interaccion escuela-comunidad, conviene enfatizar que en el
medio se considera natural que las escuelas se aislen de la comunidad ‘en la que
trabajan. Es decir, las reuniones con los padres de familia se reducen al minimo
estipulado por los reglamentos. Se solicita la participacion de los mismos cuando se
requiere algun apoyo material o financiero, pero rara vez para solicitar su apoyo en

los procesos de aprendizaje de sus hijos. El personal en general conoce poco los
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problemas de la comunidad en la que labora, y menos aln, los problemas
especificos de las familias de sus alumnos. Se tiénde a culpar a los padres de los
problemas de apren’drizaje"de los nifios, pero pocas veces se realiza un intento por
acercarse -a ellos para entender mejor - esos problemas y para solicitar su

colaboracnon Y sm embargo Ias expenencuas de las escuelas que se proponen

_|nteractuar de Vanera mas cercana con la’ comunldad y con los padres de familia,

‘han demostrado ue los* alumnos ar enden mucho mas y los beneficiarios se

,encuentran mucho ,as S t|s4 echo éste, es otro aspecto que debe ser

‘analqzadogn la realidad especific

De esta forma el prlme eto e la'bu 'ueda de calidad desde el plantel y

respeclo al contexto especnf co:en:que est: bxcado es el de lograr adaptar la

escuela a las condiciones de vnda reales ‘de las’ amlhas a fin de hacerla cultural y

economicamente mas accesible y maﬁsk atractlva. Por tanto, el segundo reto de la
busqueda de la calidad en este sé_ﬁﬁdb,l es hacer del cbntexto ~la comunidad y de
los padres de familia- un interlocutor miés claramente exigente de los derechos que
le corresponden en la educacién de sus hijos, pero a la vez, cada dia mas

comprometido y corresponsable con esta bsqueda de la calidad.

Uno de los procesos mas importantes es el del disefio. La calidad comienza

con el disefio mlsmo del proceso educativo. Esto significa que desde que se define

que aprendlzajes se retende Iograr y cémo lograrlo, desde que se define el tipo de

'egresado ue se mere producnr asi como los aprendizajes que se propone que

o ‘obtenga todo alumno que termlna cada grado o el grupo de alumnos en su conjunto,

bs - esta |ntroduc1end calldad es, decw ‘se establecen parametros que permitiran

reahzar un- segunmlenlo de Ios alcances ‘con la finalidad de que exista una
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retroalimentacién permanente del sistema,

Otro de Ios procesos esencnales es’ el de ensenanza Nuevameme eI proceso

maestro En la medida @ en.que se_mejore:esta relacnon qu

estlmulante y-de apoyo .por. parte del . director de‘la escuela Culdar y mejorar los

Vprocesos sugn ifi ca nentar los esfuelzos hacna las personas

estlmularlas y.apoyarlas,: retroalimentarlas; en forma contlnua propiciar. el trabajo en

i equnpo ‘atender los detalles;'s: ﬂexlbleyadaptable

'Una de:las.grandes.ventajas:de- esta filosofia de la calidad, orientada a los

= menc:ono una transformac:on de Ias acntudes de las personas de qulenes depende

la calidad.
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FIGURA 4,

Generalidades sobre el comportamiento de gruﬁo. )

1. El. propdsito que hace que se forme el grupo influye e las
acciones del mismo. ' S

2. El comportamiento.del grupo, tiende a se mas tradicional, mas
emocional que el comportamiento individual. La accion de un grupo es por lo
general de unificacion u oposicién. :

3. Algunos grupos tienen poca cohesion; sus miembros van a la
deriva y existe poca estabilidad. Otros grupos tienen una elevada cohesion y
reciben e apoyo fuerte y continuo de la mayoria de sus miembros.

4. La presién p ara conformarse a las opiniones del grupo aumenta
y es mas efectiva en el grupo de alta cohesion que en el de baja cohesidn.

5. Tipicamente, cuando se presentan diferencias en un grupo,
algunos miembros estaran estratégicamente a favor y otros en contra, pero la
gran mayoria sostendra una opinion conciliadora; esto es, estaran “en medio
de la pelea”.

6. Los extremistas que rehusan conformarse a un grupo de alta
cohesion son finalmente eliminados de éste. Inicialmente, se hacen esfuerzos
para convencer a los extremistas, pero al no lograrlo se rechaza a los que no
estan de acuerdo.

7. En lo general, los miembros del grupo que mas se esfuerzan en
influir en otros miembros, son los mas dispuestos a aceptar opiniones de
otros.

4.5 LA EVALUACION DEL PROCESO EDUCATIVO

El proceso se monitorea. Los resultados se evalian. Volviendo al ejemplo, el
resultado esperado del plan es el de abatir el rezago escolar. Para ello, se ponen en
practica una serie de modificaciones en los procesos que, por considerarlos causa
del rezagb'escolar, se supone afectan los resultados. Cuando ha transcurrido un

tiempo sUﬁci‘éhtVev" espués de haber modificado las practicas, se evaltan. En este

caso, lo que se evalta, es la forma en que se distribuye el aprendizaje logrado. Lo

que se’pretende encontrar es que son menos los alumnos que estén por debajo de
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H

los niveles del logro de aprendizaje trazados, 'y 'que a la vez no haya disminuido el
nivel promedio del légro anterior, mejor aun si este aumentd. . Esto significa medir,
comparétivamente, con los datos que sé tenian al injcio'del proceso el aprehdizaje
de los alumnos. Pero también significa analizar su distribucién‘y comparaﬂa con la
anterlor para poder ‘constatar que la variacion ha dnsmlnwdo y el rezago se ha

abatldo.

En educacnon la evaluacnon es una practlca comun El problema es que sélo

La evaluacuon sm monltoreo no permite mejorar la

cahdad solamente constatar;’ su ; presencna o ausencna La clasica inspeccion,

resultados de\evaluacnon es incapaz de mejorar la

resultados Se trata de verlr car por medio. de

evaluacion permite verificar si los procesos modlf cados contnbuyeron o no al logro

de mejores resultados.
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Una vez demostrado que los procesos desencadenados en efecto,'han tenido
ios résultados esperadoys es necesario estandarizarlos. - Se trata de establecer con

clandad los nuev05 nxveles de comportamnento con el fin de’ evntar Ia recurrent:la a

las sntuacxones ntenores ~-Deesta forma, al director le corresponde revusar las

E normas dlrectlvas y reglamentos de manera tal, que lo que se hIZO quede plasmado

as reglas y comportamlentos escolares. Esto permmra vugllar en equlpo el

cumpllmlento de las normas.

Pero con (odo ello, apenas se estara en condlcaones de mictar un: nuevo

o proceso de mejoramlenlo en el que el ciclo antenor se replte pero a parur de un
"Vnuevo nivel de desempefio Yy con procesos mejorados De esta forma se estara

aphcando el ciclo PHRA de la calidad total; planifi car-hacer-revnsar—actuar.

Planificar. Significa planes de mejc_:ramient’o“én'Igé‘précticas ’afc'tu‘al'e's a partir

de datos sélidos.
Hacer. Significa I aplicacién del plan
Revisar. Significa |

Actuar, Slgnlﬁca -preveni

como una nueva practica par: mejorarse“'3

V'8 Masaaki Imai Kaizen, La cl;uc de la Ventaja Competitiva Japonesa; Compaitia Editorial Continental,
Méxlco, 1989, :
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El proceso de mejoramiento de la calidad parte del reconocimiento de un
problema 'q'ue debe ser motivo de preocupacion para el director de la escuela. Esta

" preocUpacion por el problema, debe generar ideas sobre cémo resolverio.

Estas ldeas' se deben convemr en plan, pero un plan que se oriente al

mejoramnento de Ia cahdad el cual tlene varias conducnones‘

EI snstema educativo ‘en’ los paises: Iatmoamencanos ha avanzado de manera

la matncula fdxsmmwdo el analfabetlsmo y aumentado Ia escolandad promedio de la
‘poblacnon. N ' LR ' '

g Sin kembérg“o, lo anterior se ha logfado sin ava'hce‘sk consecuentes en el terreno
de la cal:;dad dé los aprendizajes adquiﬁdos én la escuela y con grandes
desigualdades entre ias regiones y en el interior de las mismas. La crisis de los
ultimos afos y la consecuente disminucion real de los recursos destinados a la
educacién, provocd una dindmica en la que, si bien en términos cuantitativos el
sistema educativo se mantiene e incluso crece, cualitativamente la educacion se
deteriora, De continuar este proceso, el sistema educativo estara lejos de cumplir su

contenido: formar seres humanos de calidad.

Estos resultados conducen a plantear la necesidad de analizar el problema de

otro modo. No eé“poéiblé seguir haciendo mas de los mismo, si se quiere combatir el

problema de la def'CIente calidad de la educacion que impartan las escuelas

mexlcanas.
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- desea

Declaracnon Mundlal de Educacuoh para To os:

Enun trabajo reciente elaborado en forma conjunta por la' Comisién Econdmica

para la América Latina (CEPAL) y la UNESCO, se sefiala lo siguiente:

*Se ha llegado al término de un proceso educativo mediante el cual se han
obtenido abundantes logros cuantitativos a expensas de menoscabar la

Find

ia, la calidad y la equidad. Pasar de este sistema a otro que privilegie

la calidad y su efectiva difusion a todos los niveles de la sociedad, asi como las
sinergias entre los distintos procesos de difusion y de generacion del
conocimiento y entre ellos la economia, constituye la gran tarea de América

Latina para el Proximo decenio.”'*®

es. acordes con una sociedad que

“Cada persona -nifo, joven o adulto- debera poder contar con posibilidades
educativas para satisfacer sus necesidades de aprendizaje basico. Estas
necesidades abarcan tanto las heramientas esenciales para el aprendizaje
(lectura y escritura, expresion oral, calculo, soluc.ién de problemas) como los
contenidos mismos del aprendizaje basico {(conocimientos tedricos y practicos,

valores y actitudes) necesarios para que los seres humanos puedan sobrevivir,

una \Ada de calldad . para: todos’sus"—habltantes Como lo estable la

V1 Educacién ¥ Couocimicnto: eje de la transformacién productiva con cquidad; CEPAL-UNESCO, Chile,

1992, p.49.



desarrollar plenam nte sus capamdades vivir y trabajar con dlgmdad partncupar

plenamente en el desarrollo mejorar la calidad de su vida, tomar decxsnones

fundamentales y contlnuar aprendlendo ..M

No s‘e‘ b’uede’asplrar lograr lo anterior exclusivamente a través'de medidas

las dlversas es ela del

als ‘Ello es asi por U

ocurre en el |nterxor de cada sala de clases en ‘cada plantel ‘educativo. Su calxdad‘ o

depende de la cahdad de las’ relacuones que se e: 'lre las personas que

ahi laboran con los alumnos y con Ia comumdad |nmed1ata a Ia que s:rven Por eso

" la calidad de la educacién sélo podra mejorarse- en fi

a real en la medlda en que

se genere desde cada plantel educallvo de manera partlctpat:va y compartida, las

condiciones que este plantel necesnta para ogr resultados de calidad en la

educacion impartida “a esos alumnos. en- las condngones especn'cas de la

comunidad concentrada a Ia que presta sus

La escuela —el plantel escolar— es una organlzacwn prestadora de servicios:
en este caso, del servicio educativo. bas:co la escuela no se encuentra aislada,
depende de un sistema educativo mas amplio y desde sistema educativo consigue
recursos y apoyos, pero también consireﬁimientos y limitaciones. No obstante, existe
el convencimiento de que el deseo de mejorar'esla presente en todo ser humano y

que es este deseo de mejorar esta presente en todo ser humano y que es este

120 pyeclaracién Mundial sobre Ed ion para Todos; ONU, Tailandia, 1990, Ant. 1°
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Exeimine o

: logre en educacson

s

deseo de mejorar eI impulso fundamental de todo proceso de mejoramxento
cuahtatlvo Por Io tanto, es mucho lo que se puede hacer desde eI proplo plantel

escolar por mejorar sngmf‘ cativamente, la calidad de lo que se hace y de lo que se

Lo anlerlor requnere fundamentalmente del convenc:mlento y de Ia voluntad de

camblar ANo se 'trata segun lndlca Ia ﬁlosof’ a de Ia calldad total, de hacer grandes

: educatlva Como cnta Granados Chapa.

“La félta de calidad, la ca]idad inéuﬁciente, es un problema social. Su précﬁ;:a' 4
cotidiana genera un consumidor, es decir una persona, es decir un ciudadano, o

. suspicaz o sumiso. La falta de calidad engendra la falta de calidad. Contiene ﬁn ‘
potencial subversivo, de verdadera disolucién social, puesto que propicia el

cinismo y frustracion colectiva, la simulacion de todos contra todos.”'?!

Y. requiere, en comraparte la convnccnon de que de cada uno depende la Iucha contra

este problema social, en la medlda en que se sea mpaz de |mc|ar y partlcnpar actlvamente

en un proceso dnnamlco sos(emdo y snstematlco' . para me)orar a Ias orgamzauones

para desarrollar a Ias personas que trabajan en ellas y para propnctar una mejor whdad de

vida para toda la sociedad.”"?

21 peén Escalante, Joaquin; op. cit., p. 54. . P A
122 Granados Chapa, Migucl Angel; Memonas del I Congreso lnlcrnzcnonal de Cahdad Total Fundameca,
México, 1991, p. 36.



La actnvudad educatlva no tendrIa sentido sn no fuera por sus objetlvos respecto

" a la sociedad en Ia que se encuentra mserta Es el ob}envo externo de la educacion

le da stgnlf'cado a ‘toda Ia empresa que educa

Lo antenor puede parecer una obviedad Sm embargo en el operar cotidiano

parece oIv:darse De esta forma, en

y Ios reglamentos ‘de la escuela .que eI verdadero para qué de todo lo anterior. Al
: perderlo de vnsta ‘much sucede que se educa mas para la escuela que para

‘ Ia vida; que sa sirve'mejor al aparato educativo que a la sociedad mas amplia.”'?

No es esta Ia mIencnon del currncqurn no de Ia orgamzacxon escolar En el

origen de todo programa educatlvo de toda normatlvndad educatlva se encuentra la

preocupacnon por. eI Iogro de Ia funcnon social que se le otorga aI snstema educativo y

por tanto a cada escueIa

Sin emsarga; eni‘ocasiones es dificil precisar qué se espera de la educacion.

De hecho, eéI'COrhbléjb identificar qué tipo de aporte es posible pedir a la escuela. A
lo Iargo de. Ia hlstorla de Ia educacion, a los sistemas educativos se les ha pedido
mucho qwzas demasnadas cosas Muchas de ellas resultan totalmente alejadas de
su- quehacer especif‘ ico. OIras,f. las mas, no dependen sélo de los sistemas

*+‘educativos, sino de muchos ofros factores que estan fuera de su alcance.

“7 12 schmelkes, Sylvia, op, ¢it,, p. 17.
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Por ejemplo de los snstemas educauvos se han esperado aportes significativos

en torno a objetlvos como los sugulenteS'

«Crear idem:déd nacional

las relacnones’ de produccron)

. Seleccuonar a q enes podran proseguar su curso por el sistema educativo y

|legar a formar parte de 1a clase dommante y a quienes deberan pasar a las

filas de los dommados

TR AT
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eLograr la Iegmmamon de las diferencias sociales en una sociedad

determmada medlante el argumento del “logro” educativo.
. «Dar a lamano de obra la capacitacion que el aparato productivo necesita para

generar riqueza.

«Debe elaborarse en equipo.

« Debe comenzar por estabilizar los procesos actuales.

« Debe disefiar los resuitados esperados.

« Privilegia los procesos que previenen el problema.

« Se preocupa sobre todo disminuir las variaciones.

£l plan de Ia escuela tlene que estar apoyado por programas mas precisos, que

surgen de los curculos de calldad o de pequefios equipos de personas, unidas por

aflnldad de areas\ de traba]o [} de intereses. En estos circulos pueden participar

alumnos y padres de amll|a

Uno de los pasos mas |mponantes en. un proceso de mejoramiento de la

cahdad esAeI monlto eo de los procesos. ‘Monitorear significa revisar que los

fundamentalmente ara -verificar. que, nuestros procesos mejorados funcionaron. La

evaluacnon. por o pU de mejorar Ia cahdad Son los procesos mejorados los

que la mejoran.-

Una vez constatados los mejores resultados, se institucionaliza el proceso, y se

esta en condiciones de comenzar un riuevo ciclo: planificar-hacer-revisar-actuar.
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) ) 'I'_aﬁiérdrféfra de tesis comparte con el documento de CEPAL-UNESCO, le
concepto ‘de que los cambios institucionales son prioritarios y que es necesario
descubrir y experimentar nuevas formas de organizacion y de gestion a las acciones

educativas.

Es oportuno mencionar que al realizarse la evaluacion de la calidad en el
proceso educativo habréan de considerarse algunos de los métodos mas novedosos
de la administracion de empresas, los cuales se mencionan en el punto que

precede.

4.6 METODOS PARA LA EVALUACION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO Y
LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Existen en la Administracion de Empresas algunos métodos que se han puesto
de moda en los Ultimos afios; mediante los cuales, es factible evaluar la calidad en el -
servicio a través de la satisfaccion de los clientes, entre los mas novedosos se

encuentran:

a) Mistery Shoper
b) Registros observacionales
c) Encuestas de opinion

d) Telemarketing

Mistery Shoper. Este método en realidad es una seudoinvencion no tan
afortunada de los agentes de ventas estadounidenses, quienes a partir de platicas

informales con los clientes de las diferentes empresas, consideran que desentranan



el ‘misterio' que conduce a los clientes a adquirir cierto bien o servicio; no existe en
realidad una estructura sistematizada basada en los lineamientos establecidos por

las normas internacionales de control de calidad.

Registros observacionales: Como su nombre lo indica se parte de simples
" observaciones habitualmente subjetivas para determinar los rubros de calidad que

influyen en el cliente para la adquisicion de un bien o un servicio.

Encuestas de opiniéon: Se emplea una metodologia similar al punto descrito
en primer término, aunque el escenario en que se aplica es externo a la empresa (en

ocasiones, puerta por puerta). Este es uno de los métddos,més‘socorridos para los

estudios de mercadotecnia. Aungue no necesariamente: aporta-los. elementos que

permitan demostrar sus bondades con relacion a'la evaluacion de la calidad. -

Telemarketing: Entre Ios rasgos d'stlntlvo “d ; a

Telemarketing cuyo termmo cuando menos en Mexuco |mpl|ca una aberracxon Ano ha
tenido gran éxito, debido a que en este ttpo de ventas no exnste propiamente una
comunicacion |nteractlva, por lo que un alto’ porcentaje de los compradores resulta

engaﬁédo. mediante una publicidad que pondera cualidades y caracteristicas
' inéx'lstentes_ en los productos o en los servicios, cuyo Unico objetivo es inducir al

consumismo.

Al analizar estos métodos, la autora de tesis, logré establecer algunas

cuestiones positivas, para concluir que en términos generales, existen seis pasos
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que conducen hacia la calidad en el servicio y evidentemente a la satisfaccion de los

clientes, tales pasos son:

I

n.

Vi.

¢QUE ES LO QUE USTED HACE?

Identificar el producto que se fabrica o el servicio que se provée.

¢A QUIEN VA DIRIGIDO SU TRABAJO?

ldentificar a los clientes para su producto o servicio, y determinar lo que °

ellos ‘consideran importante.

¢QUE REQUIERE PARA LA REALIZACION DE SU TRABAJO?
Identificar las necesidades (para proveer el producto o servicio, de forma

que satisfaga al cliente).

. ¢COMO REALIZA SU TRABAJO?

Definir el proceso para realizar el trabajo (necesario para proveer el

producto o servicio en forma satisfactoria para el cliente).

2COMO PUEDE MEJORAR SU TRABAJO?

Probar el proceso en busca de errores y eliminar esfuerzo inatil.

(QUE TAN PERFECTO SE ESTA REALIZANDO EL TRABAJO
DIRIGIDO AL CLIENTE?
Asegurese de mejorar continuamente, a tra\)és de medir, analizar y

controlar el proceso.'?*

124 Centro para 1a Calidad Totaly la Competitividad; op cit. , p.105.
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CONCLUSIONES

- Retomando la hipotesis que diera origen a este trabajo de tesis, la cudl

establecia que:

“A partir de la implantacion de las teorias de calidad total utilizadas por la
Administracion de Empresas al proceso educativo, es factible el
mejoramiento de la Educacién Nacional y la agilitacion de la participacion

de la comunidad escolar desde los planteles educativos.”

Al concluir el trabajo de investigacion se puede afirmar que dicha hipotesis

resultd positiva conforme a las siguientes consideraciones:

1. La finalidad externa del quehacer educativo y:lo 'que'Ale,‘da‘sehtvido_fal mf_smo

es la contribuc_ién al mejoramiento de’la calidad de’vida -actual'y:fu;tha_-"va

persona u organlzacion que:le.da’ empleo- la comunldad en que vive y la

: somedad en que ‘e desar ollara SC cval economlca cultural y politicamente.

2. La escuela no puede transformar la sociedad, pero si puede contribuir a que
la’ transformacion sea de calidad, que se centre en la calidad de las
personas, y que conduzca a una mejor calidad de vida. Para mejorar la

calidad de fa educacién que ofrecemos en nuestra escuela, es importante
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~ sintetizan los requerimientos de los diversos beneficiarios de 1

'equ"

'proponemos " satisfacer -las necesidades y expectativas de - nuestros

benef cnanos EI benef cnano es todo aquel que juzga sobre la calidad de

nuestro servncto Los prlnctpales beneficiarios de quehacer de una escuela

son Ios ‘alumnos (Io que son hoy y lo que seran manana), los padres de
fampll}a. los nlveles educativos subsecuentes, los empleadores, la comunidad
y la soci.edad'més amplia. El maestro del grado inmediato superior es un
bénéﬁciaﬁ'o del quehacer del maestro del grado inmediato inferior, porque
recii)e a sus alumnos. Sin embargo, para tomar en cuenta tanto sus
requeﬁmientOS como los de sus alumnos, el esfuerzo debe centrarse en
evitar el rezago escolar, y no en seleccionar adecuadamente a los alumnos
que reprobaran. La escuela debe definir su proceso de mejofamiento de la

calidad pnonzando lo que realmente aprenden los alumnos En ello se

escuela

de aceptacton del llde azgo de const, r cia y congruencxa Imphca

en pocas palabras una nueva cultura en la orgamzacaon escolar

Hay problemas que son comunes a muchas escuelas; la no inscripcién, la
desercidn, la reprobacion, el no aprendizaje, la falta de equidad. En otro
orden, encontramos el deficiente ambiente de aprendizaje, la falta de
disciplina, la escasez del tiempo destinado a la ensefianza, la poca relacion
entre la escuela y la comunidad, y la falta de fortaleza en las relaciones entre

las personas que laboran en la escuela. Cada escuela debe analizar sus
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alumnos en funcxén de Ias necesndades del benef'clarlo.

. \
3!
yla,r‘\tel ‘sea. capaz de |nteractuar

“ ‘ku.;‘,.

un’ proceso de

(4l



Para Iograr mejores resultados -mayores nlveles de aprendlzaje efectlvo en :

en ella. S| se requnere mejorar estos resultado todos tlenen que partncnpar

en el disefio y ejecucmn de Ios procesos que Io hagan pOSlb|e. La verdadera
participacién se da cuando hay equipos EI equnpo vela por el objetivo
comtin, no por los objetivos individuales. EI equ:po se complementa, se
forma y se refuerza. Los equipos deben identificar el problema, conocer sus
causas, disefar soluciones, vigilar su puesta.en practica, evitar que se
vuelvan a presentar situaciones que conduzcan al proceso anterior, y buscar

nuevas formas para lograr niveles a un mayores de resultados.

Todos los problemas de una escuela son suscephbles de ser atendidos a

‘mejorar la calidad
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7. Sin afan de pretender ser réitérativa creo conveniente recabitular,'akunque -

ya se mencuono en el cuerpo de este trabajo, en que la complacencla esel

por enemlgo de’ la: calidad. E punto de pamda de todo proceso de"»

‘mejoramlento de la calidad es la insatisfaccion’ con un estado_ de cosas

Sefalamos que uno de los aspectos claves de la f' Iosoﬁa de. la alldad esta
en el convencimiento de que las personas tiene  un ‘lmpulso ‘hacia ‘el

- mejoramiento continuo.

Tado esto puede parecer muy bueno en teoria. Pero en Iavprékéfica cptidiyaha .
del mejoramiento, no exige actitudes que en la practica 'trad’iéi'onél' de -
nuestras escuelas no estan siempre presentes. Exige perder el mledo a decnr U

lo que se piensa. Es muy probable que, al hacerlo, se |ncomoden otros

Cuando estos otros pueden tomar represalias, porque estan en posmlén de,

: autoridad, en muchas ocasiones el medio nos. parallza Pero aunqu no:

puedan tomar represarias desde la autondad a veces decnr Io que se plensay

nos distancia de los companeros de trabajo ocasuona problemas de ela 6n,',

que es prefenble evntar Sl

embargo un proceso del mejoramlentode Ia':

’soluctones E > nocnmlento de que esto es’as nera a su vez dos

: exngencuas la’ pnmera es la de un amblente de llbertad en el que el mdlwduo

pueda expresarse tal como es; la segunda es una actltud de respecto a las
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educatlvo caotidiano, y'.en lo que corresponde a todos los docentes este“

lal se lraduce en la palabra relevancia.

bpostulado fundame

Algunos estu os son muy claros en sefalar que la falta de relevancia de Ios

aprendlzaje ue ofrece la "escuela explican buena parte de su falta de

cahdad Existe mclusnve el temor de que la educacion basica se haya

converhdo ‘enun mual no relacionado con la vida del alumno o de la

socnedad enla que vuve

Sin embafgd Ia‘releVant:ia no se puede entender como la entrega de un

conjumo de datos relevantes alos alumnos en el sentido de que dichos

datos sean cercanos'a lo que ellos experimentan en su vida cotidiana fuera
de la escuela Lo verdaderamente relevante es la habilidad para comprender
la lengua escrita'y para expresarse por escrito, para razonar, para resolver
problema, para analizar, para evaluar opciones y allegarse informacion. Esto
implica poner un énfasis mayor sobre las habilidades que sobre los

conocimientos. Las habilidades sin embargo, si pueden desarrollarse a partir
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. de contenldos que prlvuleglen aquello en que los alumnos se mteresan de

manera especnal

10.

En el caso de Ias empresas que producen blenes y servicios para ganar

. mercados y mejorar sus utlhdades los movimientos hacia la calidad no son

algo que ‘s comparta'rrporque entre ellas la regla del juego es la

competencna _Pero cuando se habla de educacnon el mejoramiento de la

calldad no es para que la escuela sea la Gnica, sino para que todas sean

mejores

Lo anterior significa que se tiene la obligacién de compartir con maestros,
sUperiorés y autoridades educativas, los logros y las formas en que se han
obténido En educacion, la verdadera medida de la calidad se encuentra en

la extensnon del mowmlento a otras escuelas de la reglon a otras regiones,

Cal snstema educatuvo como un todo Sl se Iogra esto estaremos propiciando

una transformacuon del snstema educahvo que en Iugar de hacerse de arriba

hac1a abajo desde Ia planlf cacnon educatwa tradluonal estara siendo

lmpulsada desde la base hacna Ia cusplde
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