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INTRODUCCION 

Habitualmente, el sector educativo ha descuidado la mayoría de · 1as 

aportaciones de las diferentes disciplinas del saber humano que de· alguna manera 
', ~ ,· ••• ' ' '. 1 

podrían contiibuir ·a mejorar las ·condiciones y logros del. proceso en.se:ñanza 

aprendizaje. 

A principios de los ·años ao·.en la'Administr~?}~n/de Empresas se comenzó a 

utilizar un nuevo ·concepto para opti~iza~ 16s serltiCios que las organizaciones, en lo 

general, debería ofrecer a sus usuarios, surgiendo asl los términos calidad total que 

son considerados como sinónimo 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 últimas décadas, esto es la calidad no es 

una moda o una teoría novedosa. 

Con la Revolución Industrial, a partir de fines del siglo XVIII, la producción dio un 

viraje de 180 grados al iniciarse la manufactura en serie, junto con estos nacen las 

teorías administrativas cuya finalidad básica era la de incrementar la producción sin 

darle importancia a la calidad de proceso, por lo tanto se producía mucho pero con 

muchos defectos. 

. La situación anterior dio lugar a que apareciera un consumidor prácticamente 

pasivo, los avances tecnológicos del siglo XX, principalmente los relacionados con los 

sistemas de información, así como la globalización económica han creado la 

conciencia de un consumidor exigente que pide calidad en todos los servicios y 

productos. Es un consumidor activo y exigente, provocando que tanto las 

organizaciones públicas como las privadas piensen y actúen en términos de calidad. 



La fiebre por la calidad no sólo se ha dado a nivel de las empresas, 

organizaciones o servicios, sino que en la educación se requiere la implantación de un 

sistema de calidad que enfrente la ardua labor de cambiar una serie de hábitos 

tradicionales. 

El planteamiento para lograr la calidad total en la educación obliga a transformar 

las organizaciones escolares, las diferentes aptitudes y diversas mentalidades para 

convertir cada plantel en un punto estratégico que permi_ta lograr el cambio y elevar la 

calidad educativa. 

Para el logro de, calidad totalen el á..r;bíto,~~','1i•~iucaé:ión se requiere tener 
-· -_;\',;. - ·- -· · - · · '· ----¡· · -·~-· - ·' _,_.' ,:.,o ... ----,~,c}."'";_:r .;" · .r_ •·• - L · ' 

convicción y voluntac:f d~
1

cambió:;No se trata de tia'ce/°grarídes transformaciones sino 
' ..... ...,.' _::;-·\:~-<. >: '-.~ .>::._:_-,:._·; .-. __ .:_ -.. _'.. ·.'·>-:-:·:·-<·:.·~---~-; .. :·, __ ·.::::::,~.:·.:~" ---,.·,. ,. 

mejorar .·en todas. las: áreas;\en:fo'dos los. procesos; con la . participación de los 

miembros de la cª~~n)d~J,:~~~c>1ar: para\fograr la satisfacción plena de los 

beneficiári"os 'de i~ác6i6n'~ddd~li~a:·~~ prirriei)érmino de los alumnos y en segundo, 
• ., - -. : :-J:. .o . ~ ' '·' : - • . . • : - • . . --·. . . . .· 

de la comunidad en geneia1.' 

La idea de calidad _total pa-rte de la base de que la gente es la fuente más 

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 educación se requiere que en 

todos los niveles administrativos de la educación 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 señalarse que una 

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



productividad y_calidad, !)a sido)~ c:re~¡:i~ndE!una concienciacde control de calidad a 

través de y en toda 'organiza.Ció~. Sus herramientas primarias h~n sido los p~Ógramas 
' . ' ' ·. ' . . . . . . - ~ - -

?e educaCión y de ¿º111.únicación. 
-. 

Las habilidades, ; moti~ación, ~ actitudes y comp.~itamiento de los recúrsos 

humanos son crlti;()s ~~~~ el ;r;·~jci(a;nÍ~nto',de la produ~tividad y calidád, dado que 

todos los pro'ciisos q~~ ~·ria_,C>rgélriización utiliza para ~éjo~arlas_ d~penden del 
'··._',; .. · .. ·.,:,, 

esfuerzo humano. 

. . . - . 
-;, . : ' ' ... ~. .· 

En las empresas, hasta ahora, un gran número de programas.herramientas y . . .,, .. 

técnica's han sido sugeridas para mejorar la productividad y calidad, entre ellas se 

cuentan clrculos .de calidad, sistemas de sugerencias, entrenamiento al empleado, 

rediseño. del puesto, grupos de trabajo autónomos, equipos para la solución de 

· problemas, hor~rios de trabajo flexibles, proyectos para mejorar la calidad de vida en 

el trabajo, automatización, robots, simplificación del trabajo, programas de cero fallas, 

diseño y fabricación por computadora, etcétera. 

En el caso de la educación poco o nada se han aplicado los conceptos 

anteriores, desperdiciándose como se mencionara, las aportaciones interdisciplinarias 

que 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 

investigación que contempla por una lado, la descripción del marco teórico que sobre 

la calidad se ha estructurado en la administración 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 del mismo. 



En primer t~rmino, e independientemente de la apertura capitular, se mencionan 

los aspectos metodológicos tales como: justificación del tema, planteamiento de 

problema, hipótesis, objetivos, marco teórico-conceptual y metodologia, 

posteriormente se da inicio a los apartados que conforman el cuerpo de tesis. 

Por lo anterior, en el capitulo primero se realizó un estudio sobre la forma en que 

ha evolucionado el Sistema Educativo durante el periodo 1983-1996, asi como su 

eficiencia, destacando los aspectos relacionados con la titulación en las instituciones 

de educación superior y los resultados obtenidos por el Centro Nacional de 

Evaluación de la Educación (CENEVAL-ANUIES). 

' 
f -:· .. • ·-~~'.>. :.' ,. 
¡ · En el capitulo segundo se analizan 10:- aspectos'iná.s'rel_évantes_de la planeación 

estratégica que es uno de los factores q~~:~a::,
0

h~ ~;~¿~~~~~ºª las instituciones 
' - ' . . . ' ', -- -~ ' ' - .· 

educativas a nivel mundial. 

Los planteamientos y lineamientos éle la calidad total en el servicio, se abordan 

en el capitulo tercero;, apartado en el que se hace evidente la forma en la que el 

docente debe, ajustar su particular concepción de "maestro" para educarse a la idea 

de "servidor", en la medida de que quien acude a las instituciones educativas, lo hace 

con el objetivo de ser servido y que el docente, gracias a esta demanda, obtiene un 

pago derivado de colegiaturas o de los impuestos federales. 

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

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

Otoño de 1997. 



ASPECTOS METODOLOGICOS 

Considerando el bajo índice de titulación del profesional de la educación en 

México, la alta tasa de analfabetismo y la deserción escolar; se hace indispensable, 

la búsqueda de alternativas que conduzcan a mejorar el proceso educativo, en 

beneficio de la sociedad, co1110 es. el c;aso dél tem;:¡ qúe i;e pretende desarrollar en 
-· - '·-º:!:" ;j_·,, !, ., 

este trabajo. .''. \:·<,, :;.~ '.: , . 
"' :_·, '" 

El trabajo a desarrollar parte de un cuestionamiento específico: ¿Qué puede 

hacerse para mejorar la educación nacional?. ¿Qué. nuevas teorías de la disciplina 

administrativa pueden aplicarse en la educación?. ¿Por qué si las empresas 

mexicanas, no obstante la crisis económica que se vive en el país, en muchos casos 

han logrado salir adelante gracias a la aplicación de los lineamientos de la calidad 

total, la educación no las aplica?. 

HIPOTESIS: 

La investigación que se realizó 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 teóricos que le sirven de punto de partida, a diferencia del llamado 

razonamiento inductivo, que es esencialmente un procedimiento cuyo fundamento 

es la comprobación experimental.1 Sin embargo, los resultados son prepositivos, en 

la medida que se realizan algunas sugerencias que pueden conducir a alcanzar la 

calidad total de la educación nacional. 

1 Rubio y Rubio, Alfonso; Lógica Filosófica; ITESM, México. 1983, p.25. 



La hipótesis que origina el trabajo de tesis y cuyos resultados de comprobación se 

presentan en las conclusiones, es la siguiente: 

"A partir de la implantación de las teorías de calidad total utilizadas por la 

Administración de Empresas al proceso educativo, es factible el 

mejoramiento de la educación nacional y la agilitación de la participación 

de la comunidad escolar desde los planteles educativos." 

OBJETIVOS 

General 

A partir de una revisión del marco teórico sobre la calidad total, establecer una 

serie de lineamientos aplicables al.proceso educativo con la finalidad de alcanzar 

su optimización. 

Particulares 

a) Efectuar un estudio sobre la estructura actual del Sistema Educativo 

Mexicano, enfatizado aspectos reláciorÍádos con su eficiencia terminal. 

b) Analizar la forma en que las instituciones educativas han logrado aplicar la 

teoría de sistemas a los modelos de planeación estratégica. 

c) Investigar el marco teórico relacionado con la calidad en el servicio 

desarrollado por los especialistas de la Administración de Empresas. 

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

educativo, promoviendo la participación de la comunidad escolar en el 

2 
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l 

desarr~llo y logro delasmetaspropuest~s . 
. - . . - ·~ ~ ': ·, -~-. .- . -- ' -

Desde el punto c:f ~ vi:;!as técnico, se aplico pñmero una investigación biblio

hemerográfica,' e~ 1~J ~i~~l~n;~s· bibliotecas: 

a) Central de la UNAM 

b) Facultad de Filosofía y Letras-UNAM 

e) Centro de Investigación y Servicios Educativos-UNAM 

d) Universidad Pedagógica Nacional, Plantel Ajusco 

Una vez recopilada la información mediante copias fotostáticas, se procedió a 

su organización por capítulos y subcapítulos, a partir de ésta, se inició la estructura y 

redacción de cada capitulo. 

Redactados los diferentes capítulos, se procedió a su mecanografía y análisis 

para poder llegar a conclusiones, mediante las cuales, se demostró el resultado de la 

hipótesis planteada la cual resultó verdadera. Por último, se sometió a consideración 

tanto del Maestro Asesor como de la Jefa de Carrera del Area de Pedagogía para su 

revisión y aprobación. 

:3 
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CAPITULO 1 

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 del sistema 

educativo, de asegurar la oferta de escuelas, aulas y maestros. Con ello, ha cre~ido · 

la IT)atrícula, disminuido el analfabetismo y aumentado la escolaridad promedio de la 

población. 

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 

últimos años y la consecuente disminución real de los· recursos destinados a la 

educación, prqvocó una dinámica en la que, si bien en términos cuantitativos el 

sistema educativo se mantiene e incluso crece, cualitativamente la educación se 

deteriora. De continuar este proceso, el sistema educativo estará 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 más de lo mismo, si se quiere combatir el 

problema de la deficiente calidad de la educación que imparten las escuelas 

mexicanas. 

En un trabajo reciente elaborado en forma conjunta por la Comisión Económica 

para la América latina (CEPAL) y la UNESCO, se señala lo siguiente: 

4 



-------------·-·---------------M·-·,-·e--~----·--·------------------· 

"Se ha llegado al término de un proceso educativo mediante e.1 cual se han 

obtenido abundantes logros cuantitativos a expensas de menoscabar la 

eficiencia, ta calidad y ta equidad. Pasar de este sistema ·a otro que privilegie 

ta calidad y su efectiva difusión a todos los ni-vel~s d~ l~'s~ci~dad: así como las 

sinergias entre los distintos p~cesos de' dif~sii,~ ?y"4e generación del 

conocimiento y entre ellos la economia,. constitu~e·_;~ \¡;'.arftarea de América 

Latina para el próximo decenio."2 

La calidad que debe buscarse como resultado de la ·educación básica debe 

entenderse claramente como su capacidad de proporcionar a los alumnos el dominio 

de los códÍgos culturales básicos, las capacidades para la participación democrática 

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 

Declaración Mundial de Educación para Todos: 

"Cada persona - niño, joven o adulto - deberá poder contar con posibilidades 

educativas para satisfacer sus necesidades de aprendizaje básico. Estas 

necesidades abarcan tanto las herramientas esenciales para el aprendizaje 

(lectura y escritura, expresión oral, cálculo, solución de problemas) como los 

contenidos mismos de lo aprendizaje básico (conocimientos teóricos y prácticos, 

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 aprendiendo ... ,.:i 

: Educación y Conocimiento: eje de la transformación productiva con equidad; CEP AL- UNESCO, Chile, 
1992, p. 49 
3 Declaración Mundial sobre Educación para Todos; ONU, Tailandia, 1990, Art .. 1° 

5 



No se puede aspirar a lograr IÓ al"lteÍior exclusivame11te ~ través de . medidas de 
~'·-y~-. ,,- • 

política educativa dis7ñadas ª•niyeJ.central, estañdarizadas.yuniformes para todas 

1as escuelas. 'i.a historia ciar desarrollo }',e expansión ·de· 1a 'eciu6ación . básiea en 1as 

décadas réCientes ha· mosfracici_qué J¡ci,~~-.,-,~dicl~s.-~i ~ien i,J;pulsan 'e¡·. crecimiento 

'' del' sistem~. sbn ci;p'~ces d~ ~~egurar calid~ci -~~ 'rri·~ri~ra equitativa en las diversas · :: . :< ·' ;··; :-· \):_;\'.,,-".::_~'. -,,'·; ·:'.-: .>.~~----~-:;._·-~:.~T~· .. ~:º:;_,:~··<:{/~/i'~·-\:{·:::\:,-:~J-<";-?>:<· \'.::1.---~:< :'-'< ·.\-··.: . . .. · : . 
escuel~s del paí~, Ello es así porque la edu~ción,verdadera es la que ocurre enel 

interior de ~~a·~~I~ ~ª~~,~~~~.;~~ c:á8~- ~-,~~t~\' ~d~ca1tÍ~o~ Su calid~d depend~ de' la 

calidad d~ 1ás re1~6i6í1~5c!úe ~~,e~t~b'1~-z~W:n;;.~-ias p1e~sonas que ahr 1aboran, con 
.·-·-._;.~ . - •. " ' '. . ·- -., ,·-.: _., ¡.:: t '' ;.. ; ... , ,-

los alumnos y cc:ill' la cornunidad irirn'e1iJ'~t~ ~ Ía que sir\ten .. Por eso, Ja calidad de la 

edueación sólo' podrá1'.rriejora~S'e/~~ forma' real, en' Ja medida_ en que se genere .· 
_.: / ,- ~-.:~· '·. 

'desde cada plantel edueativo/demarierá participada y compartida, las cóndiciones 
- : .. -,. ..... · .. ' -~- . - ' -" ·"') ~" ·. ·. ' -.·.· ·: . - . . .'. ' ' : ;}. ·.. ' ' 

que ese plantel neicesiía pafa lograr resultados de calidad en la edúcación impartida 
- - . . ,_. -·· .. ·,. . - '-;•.,--·- . - .. 

a esos alumnos, en iás condiciones especificas de la comunidad concretad~ a la que' 

... presta sus servicios;·· .. 

La escuel~~l~lantel escolar- es una organización prestadora de servicios: ~n 
este caso,- ~~' ~e~i~io educativo básico, la escuela no s~ eneue~tra aislada, 

•• • ' ••• ,·· > - - -. ·-.. - --' 

depend~ d~ ~~ Ji'st~rna educativo más amplio y de 'es~ si~fema educativo consigue . . .... - ... " ·" ... .· - -· .. _;_ ..... · . .,_.;·,,. -···.· ._.., 

recursos y apoyos/pero··· también conslÍeñinÍiefnto;, y. H~it¡;¡ciones .. No obstante, 

::::,: ,~5~~~¡~~J?~r~~ti&~~.1!,~f dX:itf ::~::.: ~::: 
este. deselderneior~~· eLi[íl!Júiso· tunciam~n!a1 '.~e;·:tC>cio ·¡;~~ééso ·de•. mejoramiento 

cualitativo/P~~ -,o-.Í~~í6,:-~~:~Lbtib: Jo .~~~·~~'. ;ú;d~ h~~~r d~~de 'el propio plantel 

escolar por m~jor~r. si~nifiikitivamente; '~ calidadcl~ loqlle ~e.hace y'de Jo que se 

logre en educación. · 

6 
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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 experimentar nuevas formas de organización y de gestión a las acciones 

educativas. 

lo 'anterior requiere fundamentalmente del convencimiento y de la voluntad de 

cambiar. No se trata, según indica la filosofia de la calidad total, de hacer grandes 

cambios, sino muchas pequeñas mejoras en todas las áreas, en todos los procesos, 

con la participación de los directores, de los ma~stros y de otros agentes que 

participen en el proceso, para la satisfacción de los beneficiarios de la acción 

educativa. Como cita Granados Chapa: 

"La falta de calidad, la calidad insuficiente, es un problema social. Su práctica 

cotidiana g~nera uri 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 disolución social, puesto que propicia el 

cinismo y frustración colectiva, la simulación de todos contra todos .... 

Y requiere, en contraparte, la convicción 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 dinámico, sostenido y sistemático: " ... 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."5 

'Granados chapa, Miguel Angel;·Mcmorias d•l 11 Congreso lnlernadonal de Calidad Total; Fundameca, 
México, 1991, p. 36. · · 
'Peón Escalanate, Joaqufn ; lbfdem, p. 54. 

7 



La actividad educativa no tendría sentido sino no fuera por sus objetivos 

respecto de la sociedad en la que se encuentra inserta. Es el objetivo externo de la 

educación el que 1.e da signific~do a toda empresa que educa. 

Lo anterior puede p~ieb~r u~áoblli~dad. Sin embargo, en el operar cotidiano 
. _;,' ... ?.:·~··.-. ·"" r 

de las escuelas, es un;a, obvie~a,~ q.~ª parece olvidarse. De esta forma, en ocasiones 

se leda más i~port~ncia'~ los'~bjeii~os'hacia adentro de la educación que a los 

objetivos h~ci~ ·f~e·r~J'~sí".'.j~~t;~~:~~~~';8fg'ani~ar las actividades de tal manera que 

los alumno~. s~an ~a'pac~~ (j~:.~~~~ru~;~iarñen, 'de cumplir con. las normas y los 
. -_,-,~;~,,;.:-;"'·-· ,~;:··, ;~<;\'~ -'~'<~..:-:.···"" '· . 1'", 

reglamentos de la escuela~' que' ~(ve,rdadero para ¡ué de todo lo anterio.r. Al perderlo 

::ev~~ª~i:~cf i:'rt;:i~f~t~i~¡iji~¡~~~·,~1~~S~fo~1ssc~~f,~j.·para 'ª vida; 
", ~- ;:,~:: ·;,:;·~ .. , ._::. -~: .. ,' ;<· -. -:::·::\ ~;:;:.:;._;).>/X:.".:· , - . . . . ;:;:.>:· .-' , ~. ~ ;·_,. 

:::::3~~¡~~~~tl~~~~~~11i~t~i~:jE:;: 
por tanto a cada ~scue1a: .; · ,.,, ~ · ':: :. ''r· ; : ::•o· >:: ' · .;·e; : · · 

.,, ' ::··:;;/:·_. ·,·'": .. _~ - ~ .,;; -:-,·-~-:-•.e;· - ·::,·:• 
~-. - - .,. : .. '.':/!.'· :r:·· - . <· .... - ·;;--:;~·:,'-:..:,_, -.- ..• 

Sin emtiargo,··~·~·o=¡ion.~~.~~:.di~ciip~eci¡ar•qu~.ie•e1~~;~.·~~··laeducación. De 

hecho, es ~mplej~: i~~~ti~Fi~1,~~é\i~1'~~¿~p6~'~ ~f ~;.~d~ii)'~ ~~;~¡~\;~ Í~ escuela. A lo 

largo. de la historia. c:i~(1a ~d'i'.ié:B'clón,: a• los siste~a5·. edu~ati~os·. se les ha pedido 

mucho, ~úizás'd~m·~;l~~~~ ~~~;.~.M~chas de ellas resultan muy alejadas de su .· .· '. ,.· ,..... ··-·. 

quehacer espe~ific:6. Ot~~i; l~~más, ~o dependen sólo de los sistemas educativos, 

sino de m~cl"loi dtr~~ ~~~t~res: 

(_ 

6 Schmelkcs, Syhia; Hacia u~a"mcjor calidad en nuestras escuelas; SEP, México, 1993, p. 17. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Por ejemplo;C:le IÓssisterlfás'edúeativosºse hancesperado aportes significativos 

en torno a objetivos eomo los siguientes: 
' . \ . ' . . " ~" :, 

•Crear identidad naclonal . 

•Mejorar el bienestar de la población y su calidad 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 democráticos 

• Extender la cultura universal 

•Formar a los alumnos en los valores propios de un miembro activo y 

comprometido con la sociedad en la que vive 

•Formar personas críticas y creativas 

•Formar seres humanos capaces de enfrentar y resolver problemas 

•Formar personas aptas para seguir estudiando 

En el mismo sentido, aunque desde una perspectiva critica de la función 

reproductora y legitimadora de la escuela, se le ha atribuido a la misma, entre otras, 

la capacidad de: 

•Inculcar la ideología dominante (y asegurar de este modo la reproducción de 

las relaciones de producción) 

'! Seleccionar a quienes podrán proseguir su curso por el sistema educativo y 

llegar a formar parte de la clase dominante y a quienes deberán pasar a las 

filas de los dominados 

.9 



_- <"-~ - ---- _-_- -: -=;~- -

• Lograr la legitimación de . las diferencias sociales en una sociedad 
. . . . -

. determinada mediante eiargumento de.1 "logro" eduéativo. 

•Dar a Ja mano de obra la capacitación que el aparato productivo necesita para 

generar riql~za. 

La Educación; de .Lin pueblo cualquiera sólo puede valorarse mediante el 

estudio d~ Jos a~t~~dentes que la conforman, dentro del marco social en el que 

opera. y d·~~de .~I :6u~J"se va hacia el futuro. Los periodos aislados, aun los más 

significativo~. ~i~1i3'6oncatenación que Jos enlaza ni las relaciones de causa y efecto 

que los produ~~~'.'.~on de poca utilidad para el estudioso, pues con frecuencia sólo 

sirven par~' Ju~tlfl~r ¿ exaltar los valores del presente que desembocan, por su . . . 

propia' nát~i~leza, en el campo de las especulaciones políticas que los marginan de 

la ciencia histórica. Pero si se estudian entretejidos con los elementos y factores del 

marco social en el que ocurren, la historia de la educación se convierte en un 

germinador donde afloran las enseñanzas que permiten abordar, con mayores 

posibilidades de éxito, los problemas acumulados en el tiempo. 

Los más relevantes cambios que registra la educación corresponden, en todo 

caso, a las transformaciones sociales que emanan de las revoluciones que ocurren 

en el ámbito de la ciencia y de la técnica, en el de las estructuras económicas, 

políticas. y en el de los ilimitados campos de la cultura. Y cuando su estudio se 

integra con el de las demás instituciones que las revoluciones suelen construir y en 

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

ofrecen a la historia. La revolución de independencia, por ejemplo, no podrá 

entenderse ~unca sin ~I estudio integral de los tres siglos de Colonia ni a espaldas 

del fondo cultural prehispánico. 
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. . . . . 

Al margen de- ésos ~ntecedentes;- jamás ·se apreciarían , en -su.- justo valor 

político y social Í~s esfuerZos:cleia _escu~tá lancasteriána que nace en el seno 

- mismo delimperio itGrb'iciista<~n üna nueva concepción educativa; ni tampoco 1a . '. "' ... -.-. .. ' ; :. ,-, -· - . .,, '. -- ;~ .. -':-- - ·:-· . ,, -- ,· - . ' ' . 

dinámica q~~ ~~: preseÍ1ta en t;,¡ administráción de Valentin Gómez Farias y en el 
- . ,:....· ~ ,-- - - ~ ... , -

pensamiento d.~t cloctofMora qlÍe se plasma, en normas de derecho positivo que se 

· expre-san ju;icli~;.;;';~t~:~~ I~ Constitución Política de 1857. 

_ , Los eslabones que siguen en la cadena histórica se sueldan a tos del periodo 

en el que la Reforma, la Constitución y ta República llegan a puerto de salvamento 

tras et episodio del Cerro de las Campanas, en manos de la generación formada por 

las aulas escolares liberadas de ta escolástica colonial y madurada, políticamente, 

en las luchas internas y externas de las que México sale avante y es entonces 

cuando el país entra plenamente al escenario universal como Estado, como Nación 

y como Pueblo. 

Pero no obstante que la educación queda jurídicamente bajo la potestad del 

Estado envuelta en la doctrina del positivismo, México desemboca en la dictadura 

que equilibra el latifundismo interno con el capitalismo externo hasta el entronque de 

los siglos XIX y XX 

Toca a la Revolución, como producto de las contradicciones en que se debate 

la dictadura, plantear la solución de los problemas que el país carga a cuestas desde 

la caída de Tenochtitlan, entre los cuales, et de la tierra y de la educación se 

yerguen con dimensiones inconmensurables. En este periodo histórico los 

problemas prehispánicos y coloniales, los de la Reforma y los de la dictadura se 

acumulan y agigantan, pero la Revolución tiene el deber de solucionarlos para 
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mantener incólumes· los' legados '.de-~independencia'. libertad y soberanía 
. __ , . ,-

históricamente recibidos y a qu~· t~do pueblo aspira; 

. ' .' -:' ~ ·. ' 

Algunos de ~si~~ pr~bl~~as ha~ dejado de existir por el simple correr del 

tiempo; otros·; p~r;l;teri acrecenta?os por no haberse res'uelto a tiempo, y los más 

han aparecido col1)a5 'nuevas estructuras sociales de los conjuntos filosóficos del 

pueblo mexicano sl!bsisten inalterables, expresados jurídicamente en la Constitución 

Política vigente que, con doctrina política y programa social, guía aún la vida 

nacional. 

Y si el texto normativo de una sociedad constituida en Estado es la ley, el nexo 

formativo es la educación, lo cual impone la necesidad de integrar la acción de 

ambas, porque, cuando se desajustan, la dinámica social se encarga de lograr el 

equilibrio mediante el choque de los contrarios conforme a las leyes de la historia. 

Pero como no es posible adaptar la sociedad a una educación idealizada por el 

fervor político a la mecánica transnacional, debe ser ésta la que se adecue a las 

realidades económicas, políticas y culturales de aquélla, en todos y cada uno de sus 

niveles evolutivos que siguen el curso de la integración social. 

Durante los últimos catorce años México ha sUfrido un sin número de 

transformaciones, habituales negativas, para su adaptación a los lineamientos que . 

rigen en la vecina nación del norte, a las que no ha podido sustraerse la educación 

nacional, que se han manifestado en las reformas al marco jurídico en la materia, 

entre otras, la derogación de la prohibición expresa de que las asociaciones 

religiosas pudieran participar en la educación básica y la ampliación de ésta, para 

estandarizarla con la enseñanza elemental estadounidense; y en su conjunto todo el 
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-----~--------·--------.---·------------:.------...e--. .:.:.::-·-'··· 

Sistema Educativo: 

En el presente capitulo, la autora de tesis analiza la estructura actual de la 

norrnatividad del Sistema Educativo Mexicano. 

1.1 MARCO JURÍDICO 

Como se menciona en la introducción de este capítulo es la Ley Suprema 

rectora de la vida nacional y por lo mismo de la Educación Pública. 

Emilio O. Rabasa señala que • ... La educación es uno de los grandes 

problemas humanos; por su conducto el niño y el joven traban contacto con la 

cultura patria y la universal, y mediante ella llegan a ser hombres conscientes de su 

destino. El que la educación sea patrimonio de todos los hombres constituye un 

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

esclavitud."7 

Originalmente, la Iniciativa de Reformas del artículo 3º presentado por el primer 

jefe Venustiano Carranza al Congreso de Querétaro, basado en las Leyes de 

Reforma, incluidas en la Constitución de 1857, además de conceptuar la educación 

como democrática, nacionalista y social, preveía la plena libertad de enseñanza, así 

como el laicismo y la gratuituidad para la que se impartiera en establecimientos 

oficiales. La Comisión de Constitución -presidida por Francisco J. Múngica, uno de 

1 Reb~. Emilio O.; Mexicano: esta es bJ ConSlitución; LI Legislatura, Cámara de Diputados, México, 1982, 
p.22. 



. los líderes mas destacacÍ~s-ae~la!~orfientera~ical del Congreso- dio a &;nocer ~u 
dictamen sobre dict:úl articule;, el cual ~C) estaba de acuerdo con el proyecto 

mencionado y ·profl~estCÍ •IJn;)exto más progresista que eliminaba totalmente la 

intervención del· 61~rCÍ: én I~ ·en;~ñanza religiosa, al considerar que perjudicaba el 

desarrollo psié~1ó9Í6o~atural ~el niño y que el clero, al anteponer los intereses de la 

igl~sia, e~~ ~~~~~~~- ~·· 1~s intereses nacionales y sólo buscaba usurpar las funciones 

de Estado. Después de un largo, acalorado y significativo debate entre la referida 

corriente radical o jacobina, de filiación obregonista, y la corriente moderada, 

integrada por los diputados más leales a Carranza (si bien, incluso estos últimos se 

declararon anticlericales), la Comisión de Constitución retiró su proyecto original y 

presentó un nuevo texto, en el que también predominó la corriente radical, el cual 

fue aprobado por 99 votos contra 58. 

Así, el texto original del articulo 3º estableció por primera vez a nivel 

constitucional las siguientes características de la enseñanza: La enseñanza 

impartida en escuelas oficiales sería laica, al igual que la enseñanza primaria 

(elemental y superior) impartida en establecimientos particulares; ni las 

corporaciones religiosas ni los ministros de algún culto podrían establecerse 

sujetándose a la vigilancia oficial y las escuelas oficiales impartirían enseñanza 

primaria en forma gratuita. 

La fracción 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 
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cualquier credo religioso, no inte..Velldrárfer(fónna 'alguna· en planteles en 

que se imparta educación primaria, sec~né:iaria y normal y la destinada a 

obreros y campesinos."" 

En términos generales, la est~bt~r~ cl'~i t~xto' del artículo. 3º Constitucional se 
.,. ', ,._ ' ~. ·, ., 

conservó, con ligeras modific:á~i~nes; há.sta~.:qJe :én 1991, el presidente Carlos 
' .. "''· •. ·- · .. ........ _":" ,.' -·-.. 

Salinas de Gortari decidi'~r~.e~~i~r;al .c6n~resó\ci~1a Unión una, Iniciativa .de 
•· · · ·· · ·· · •. rr.· '·· '' · · ' 

Reformas, al' resp~cio;'cita José.Antonio Gonzárei.i=erná~dez'~ue.~ .. :con el .análisis 

de la historia y' de larealid~d presente, el· Partkj~ RevQiu~·~.nario';nstitucl~nal. (PRI) 

respondió al ·ll~mad~ q~e. hiciera el presiden!~ d·~ 1~f~~~b~Í¡~·;'l66~vo~d~ ~ los 
"''C•;·i,.éI·i ·.--¡<,_,.:· ,··;:·}'- . t·-'i; ,.. · 

partidos poi íticos y a '1a sociedad en. general . a proponer ;c:árlii)iós a' (as. ,(elaciones 

Iglesia-Estado) y presentó en diciembre de 1991 ·~~te la C:á~ára.~~ di'pu~ados~ una 

iniciativa de reformas a los artículos 3º, 5~, 24: 21 y·13i:dj~ 1ibo'~sÚtuciÓh Fed~ral . 
;._.··. • .... · .. ·.··, 

que tenía corno ·.finalidad consolidar el.•· régimen ~de : libertad.~s; ·:. reafirmar la 

secularización de la sociedad, ratificar el laicismo'y la toleran~i~ El irnp~dir'elretorno 
- . - -- _-. ~ ". - --· . - - - - ,:.'_.--.-.-o_---': ;",<i->,·~;·-,. ·;;_:·.; -~- - , -· - '. 

de privilegios y la manipulación política de los senÍil'nienfos políticas."~· ..•. ·. 
-· •• '.. •• ·.:· - ' '• > • -·--·· • 

,-"' ·,- .. , ;·,,~· .-:~::: -·'..i:\:>~f;;~~·;:: ._:{i_ ~(:~-~:~·}·_<<;·{-.:.. 

::::¿~~i~~~~~2~if ~)~~~~i~lf J.~;d: 
.. '(':> -;.;«,:,:··:· '.·,/, ~'-~:~!'.- .. f:. 

(~_,:/· - : .· - " - -

La educación preescolar, larnentabl'~n1e~te; ~():fu~ "i~~1'¿id~· ~n el legislador 

constituyente de 1917 corno una obligaciÓn del E~tado; por 6tr6 la~o. porla misma 

8 Constitución Politica de los Estados Utúdos Mexicanos; Trillas, Mé.Xico, 1990, Art: 30 Fracción IV. 
9 

Gonzálcz Fcmándcz, José Antonio; La Modernización del Derecho Mexicano; Poll'Úa, México. 1995, p. 70. 
'ºConstitución Politica de los Estados Unidos Mexicanos; Trillas, Mé.xico, 1995, Art. 3° Fracción IV. 
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razón jamás existió la prohibición para que las corporaciones religiosas la 

efectuaran en.los planteles de su propiedad. 

El 5 de mayo de 1993, nuevamente fue reformado el articulo 3º Constitucional 

enmendándose el error de no incluir la educación preescolar en el sistema educativo 

mexicano, así antes de la reforma el primer párrafo de este articulo expresaba: 

"La educación que imparta el Estado-Federación, Estados, Municipios 

tenderá a desarrollar annónicamente todas las facilidades del ser humano 

y fomentará 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 agregó un párrafo anterior, el cual expone: 

"Art. 3°. Todo individuo tiene derecho a recibir educación: El Estado-

Federación, Estados y Municipios, impartirá educación preescolar, 

primaria y secundaria... La educación primaria y la sécundaria son 

obligatorias. 

La educación que imparta el estado tenderá a desarrollar 

annónicamente •.. " 12 

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

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

11 Constitución Política. op cit, 1990, An. 3°, primer párrafo. 
" Ibidcm, 1995, An. 3°, primer párrafo. · 
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·reconoce, ·después cie 1s años de . promulgada 1a cori~titucfón,. 18- educación 

preescolar como ~omponemte· · del, . sistema: educativo mexicano, aunque. 

lamentablemente, sin carácter óbÍigáto!io: ' 

• AuO ouand~ ·~ ,! ·~di~:~ :.1~~.' I~ d: ~;. le~;~~I~ P<~~lbición a W• · 

asociaciones r~llgib;~~ 'ci;;\'.;i;e~/ ¡¿~·· ierv;~1b5 ~J¿~~ti~6~ ·~~ 1~i ··~~~el~~• ~ri:nario,. 
secundario,·· norrnal .• •.y; 1.a.;de''i6s·· tratlaÍa~bie{:¡ª·····~ducac"iÓ~ ~t~··'im~.arte' el. Estado 

conserva el• e~pí~~Ú 1~i26 tjJ~]h~''ciii{i~gtido'·Ja EcJw"ca~i6~ :~Úb1'i~a,, ~e~dé ··els de 

febrero de .. 1 s.1.1.·· .. · .. · ..• ·.' .• .,_. . · i: :;.":::.· .·: .. : ;;:•<.Í ...... • · " •,·.;: • •····· · '. •.•• •. ;·· \:: . , ·:;,~; 
,:,·:.-;·.}:,.;~: ,.· - ~--~ :;0·.;:.,: :- '·';'..:.;<:··;; :;,., 

,, . • 7·! .-.-. _·,:"··->_;,.::,:;~:~. '.--~, ','.;,."' =·':~:-''· .: ·<•:: .. ~'. <:,- :,: . . , 

-· · .'/ ······ ~s·. ··:: .. ~._-· .... x ·,;_,···.::;.r~r :·:·•¡ .. <) .,., 

Debe. enfatii~r~~. ;u~que ::~-~~lle reite~;tivo_ qi~ Ja obll~~ciÓn 'del Estado .de 

ofrecer. Ja .ed~c:ación·~~e~~c~1~_r.,qlÍeda··~~u1a.d.~.·~o~n.~lhe6ho.d~.··qJe .. riº. se•·r~conoce 
la obligatoriedad'~~· ~~fe ~ip~ _;~~ -~~s·~~~n~~;: pil~~ .• ~n ·. ;~·.~~~~'~61611 ·.~~~~mica·. del 

periodo pre~~r~tÓrio (2 él 7 años) de.la división d~I des~~rollo infantil< de Jean 

Piaget.13 

En la frácción séptima delprecepío constitÚcional que norma la educación, se 

menciona' que ": :; r=:rc6~~r~~o ·. de. la • u~icSn;; c6n ~ e~'.ti~ 'de cúni~~ad;: coordinar la 
, ' '.., . ., ;-.-- •, _ -, -,o-,.. - - .. - , -~- i :· ·. .· __ · ( . ; ·--. ,-; •. · .o·, ... ·. ,, .-: .- . ; .. '•: 

educación.· en' t~da léL República, 'e~ped.irá' Ías l~ye~: h~~~sariá~~·:. •14, entre estas 

leyes necesarias ka~~'~~: e;t~~d~rtzaci~f; d~ · ;~2~dd~~;Ó:~} i~ ~bm~gen.eización de la 

identidad naCiona1, ·se 9ri·e:u~~iié1. 1a i.e'Y: ~~h~i81 d~:,e~~'~cié>n'.' 
- .·~ :.:f.~r ·''-.,> , __ ·.-_;-~?/..~~-·,:. ;: ~7:>::.;):\y. ~/~~::: (:~--'-~ -·:- ·---

.·'.~~:····. {:·-,:· - ::-\<::_ ,-;,_ .. __ \~'e' -··~'-~~-/- r~:i~-_;~_'·{·.: _,_,. 

Como se mencionará;dura.ntelos.~ftimo~;~~ece :~ño~ el'país.ha sido.objeto de 

profundas transfo'rmacioriés,· no' necesarias positivas; de las que no podía quedar al 
- ~ . '..-~~ . - . . . 
·'.'-'.::-;_' 

_13_V_éasc __ : _La_b_in_o_\\_itz,_D_c_;_Jn-1-ro-d-·u-cci.\n a P;;get; Fo~do EduC1th·o Interamericano, México, 1993, pp 60-96. 
14 Constitución, op cit, 1995, art 3°, fracción vm:. ·· ·· . 
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margen de la educaCión> n~cional, en tanto que ella es sostén y productora 

ideológica del s.isterlia económico-~olflico. 

Así, el turn.o a la :éduéación correspondió, a través de la publicación el día 13 

de julio de,1993.\~nel',diario:Oficial de la Federación de la Ley General de 

Educación, ··actu~l;n~nt~ en ~ig~r. 

Manejado indebidamente la connotación del término sistema, la Ley General 

de Educación (LGE), establece en su artículo 1 Oº que: 

"Constituyen el sistema educativo nacional: 

l. Los educandos y educadores; 

11. Las autoridades educati•1as; 

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

IV. Las instituciones oducativas del estado y sus organismos 

descentralizadc.:s; 

V. Las instituciones de los particulares co .. autorización o con 

reconocimiento de validez oficial de estudios, y Las instituciones de 

educación superior a las que la ley otorga autonomía"15 

Es conveniente señalar que Benjamín B. Wolman, define el término sistema 

con dos connotaciones: 

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

investigar e incrementar el conocimiento. 

u Ley General de educación; SEP. México, 1993, Art. 10º 
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b) Como . el conjunto· de eleméllfos, homogéneos' que= se interrelacionan 

metódicamént~ para fbrmar una tOtalidaC:Í fuhcf~nal. 16 ·. 
,_,,_: 

:-:-·' 

Como puede 6b~e;ya·rs~~:: el ibnjú'nto' de elemélltos a los que la LGE llama 

sistema educativo caree~ ~~(~'bn,6J~~~icl~ci1alguna/s6bre !oció se le quisi~ra dar la 

misma·apli~ción, pc::~j~~~1d}:~n·~rcl~~~~~I sist~rnaftn:~ciero ~exicano o· en el 
,~_ . -· ' -: ' !·':. _.,,, 

del sistema de ~es~~;~.~~~~.¡~.ª~.<-.:.·~,• .. ; : ··,! .. '.i :_:;•:• .. 

Tratando de ;r~~:~i:f~,; rt.·E~s,' ;:;::!iones diferentes son:. la comunidad 

educativa,' el ma~cojuríCÍico'd.~;·¡~.~Ji;~~iÓ~ y el sistema educativo formado por las 

instituciones que impart~·~·:'¡i;' ~B~~clón en sus tres niveles, que en su conjunto 

forman la edu~Í:ió~··N·~¡;;6ri~1; p~fo 110 el sistema cuyos elementos homogéneos son 
- - ¡. . • .......... ,-,,, -· ... ,. _,., " 

las· instilucio~e; C¡t'.{~·'5~'-~iHt~rf~í~6ionan metódicamente para formar una totalidad 

f~ncibn~i·, a< la q~e'"~e~;:r~fi·¿~~'.,\N6iman, las reformas al marco jurídico alteran la .. ·- - '·· .. :,_··----· .·.--_:----·-·-;:::--''·-'···-

funbiónalÍdad 'd~I ~isteiíl'él p~rd1~Ci forman parte de él, en la medida de que por 

ejemplo,. las diva'~~~~ ;~;6i~1s'i;i;ducativas han alterado los planes de estudio, pero 
-'~--·· 

no el sistema educativo, formado por las escuelas oficiales y particulares que 
.- - .•.e'·,• ·····'· ,•,., ' • 

imparten· 1a eduC8:c.iÓl-i ~~~~~:ir~i ~¡~~les. 
~:>\·_~:--' .:~:_.~_/. ·,.~,:, ' 

. :,::; ,. :.· :-_.. ·<··-'.:·:<~·:·· .. 

Los . niveles o modali~ades de educación en los cuales puede ofrecerse 
. - " :·~<•" ·;~· . 

instrucción dei siste~~ ~dÜbiiti\lo)Í.aciortaÍ ,de ~c~erdo con la LGE; son: 

•J Bás~".::}y~¡f :f ~o;c~~1:, 1a pnmana , 1a ~rund~'ª 
· (L~;E. -~rt. 3hU • • 

16 Wolman, Benjamín B.; Dictonan· of ~ha,ioral Science¡ Van Nostand; EE.UU., 1994. P,300 
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b) Especifica: 

• Educación Inicial: para menores de cuatro años, incluida la orientación a 

padres o tutores. 

• Educación especial: para sujetos eón necesidades educativas especiales. 

• Educación para adultos: comprende labásica pa~a personas mayores de 

quince años. (LGE., Arts. 39, 40, 4.1. 42y43l: 

Debe subrayarse que tanto el artícu.lo 3º constitucional com.o la LGE, liberan al 
. , ... , ... 

Estado de la obligación de otorgar j gr~tuii~m.~nte i~ eidu~ación media superior 
. -- - "'-..; - :·~ ~ _. 

(preparatoria, bachillerato, Colegio deCienci.asyHÚmánidades o Vocacional). 

El artículo 3º constitucional con relación a la educación superior, sólo establece 

"V. Además de impartir la educación preescolar, primaria y secundaria 

señaladas en el primer párrafo, el Estado Promoverá y atenderá todos los 

tipos y modalidades educativos - incluyendo la educación superior -

necesarios para el desarrollo de la Nación, apoyará la investigación 

científica y tecnológica, y atenderá el fortalecimiento y difusión de nuestra 

cultura. 

VII. Las universidades y las demás instituciones de educación superior a 

las que la ley otorgue autonomía, tendrán la facultad y la responsabilidad 

de gobernarse a si mismas; realizarán sus fines de educar, investigar y 

difundir la cultura de acuerdo con los principios de este articulo 

respetando la libertad de cátedra e investigación y de libre exámen y 

discusión de las ideas, determinarán sus planes y programas; fijarán los 
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términos de ingreso, promoción y permanencia de su personal académico; 

y administrarán su patrimonio. Las relaciones laborales, tanto el personal 

académico como el administrativo, se normarán por el apartado A del 

articulo 123 de esta Constitución, 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 

autonomía, la libertad de cátedra e investigación y los fines de las 

instituciones a que esta fracción se refiere".17 

La Ley para la Coordinación de la Educación Superior, publicada en el Diario 

Oficial de la Federación, el 29 de diciembre de 1978, establece en su _articulo 3º que: 

"El tipo educativo superior es el que se imparte después del bachillerato o 

de su equivalente. Comprende la educación normal, la tecnológica y la 

universitaria e incluye carreras profesionales cortas y estudios 

encaminados a obtener los grados de licenciatura, maestría y doctorado, 

asi como cursos de actualización y especialización" .18 

El marco jurídico de la educación nacional como se observa no toma en 

consideración el nivel. medio formado por bachillerato, vocacional, preparatoria y 

colegio de ciencias Y.hÚrnanidades, aun cuando forman. parte del universo educativo. 
~.: -~· . . . -

. ::' -- -. -·- ·>,e· ;~r. . -· - ·, . ". -.: :' ~.:·_'.'. .· ; . ;. , ~-.:_._. ;:_;., ·' 
; ': .-. - .r,.· .:·_;·~' - - :· ,,.· ""- -~:: -_~'.:~:/~_-- ' :· •. ~ '· , - '-' _·., . 

En la prácticá' los niveles que"aúendén el sistema edúcativÓ naCi°onal son: . ·. . : ' -- ·"-'" - - . '· , ..... ' '" ·. . . ". ,. .. 

a) Preescolar 

1¡7 Constituci6D ... ; op cit, 1995, Art. 3°. , " 
18 Aspectos Normativos de la Educación superior; SEP-ANUIES, México, 1990. Art. 3°, P91. 
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b) Primario 

e) Secundario 

d) Técnico (eón o sin secundaria) 
' ' 

e) Medio (bachillerato, preparatoria, Vocacional y CCH) 

f) Superior (licericiatura y Non,nales) · 

g) Postgrado (~speClálizadón) 

h) Maestría -

iJ ocict~raci6' 

En lo que se refiere a la educación superior los grados académicos son: 

1. Licenciatura -

2. Maestría 

3. Doctorado 

Así el Sistema Educativo Mexicano en lo que se refiere a educación abre su 

atención en tres diferentes modalidades: 

a) Universitarios 

b) Tecnológicos 

e) Normales 

Por lo expuesto, se concluye que la nueva Ley General de Educación es un 
. ' ' . 

retroceso puesto que sólo norma la educación qUe irT)parten la Federación, estados 

y Municipios, excluyendo la edueación m~dia y su~eriOr, aun cuando en el artículo 3º 

Constitucional, fracción VII se haga menéión a la autonomía de las instituciones de 
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- educación superior, la LGE las-omite, la anterior ley sí incluía en su normatividad los 

tipos: 

Elemental: Preescolar y primaria . 
. ' . 

Medio: Secundaria y Bachillerato, o. equivalente. 

Superior: Licenciatura, Mae~tríay _Doctorado. 

La definición que la ley Féderal daba de sistema educativo nacional en su 

articulo 19 era mucho· más.·. congruente que la actual, citado que •El sistema 

educativo nacional est~ constituido por la educación que imparten _el Esta~o, sus 

organismos descentralizados y los particulares con autorización o recome_ridación de 

validez oficial de estudios".19 

- . ' ' 

Considera .la LGE que en cada entidad fliiderativa deberá funcionar un consejo 

estatal de participación en la educación, d~rfí~;_(;;~·ano. de participación social en la 

educacion como órgano de consulta, O'rien¡~'6fé>~ y apoyo. Un órgano análogo se 

establecerá en el Distrito Federal. En dicho Consejo se asegurará la participación de 

· padres de familia y representantes ·cié'' sus asociaciones, maestros, autoridades 

educativas estatales y municipal~s. -~si como de sectores sociales de la entidad 

federativa especialmente iritere~~d~~ en la educación. 
- ) -~- ~:- --

Este consejo promoverá ; y> apoyará entidades extraescolares de carácter 
.; .- -- ~ ~ .'· -· ., 

cultural, cívico, deportive'·,y de .bienestar social; coadyuvará a nivel estatal en 
- - ..;_•-•<>" ·-·-.-, •. - -

actividades . de_ -p~ote~ción5::ivfl ,_y. emergencia escolar; sistematizará elementos y 

-----------· ·! .... 

19 Ley Federal de Educación; SEP, .Méxiéi, 1985, Art. 19. 
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aportaciones relativos a las particularidades de la 'enticladfede~ativa que contribuyan 

a la formulación, de co~te~icl~s estatale~ e~ ·l~s planes y progra~as de estudio; 
. ..... <:.._ ·' '-'" -. 

podrá opinar' en asuntos pedagógicos; corioc'erá 'las ,demandas y necesidades que 
... _,_·-·'·''··· ';'"'- -·.7.· '·; '' ' ··. , •.. · •.. ;! 

emanen de la participaéi~n social en la ed'uca?iónatravésdelos consejos escolares 

y municipales,:~~-~fº~~-~10:1érM~~fiTi~~~~~'-~·2i~eÍ:Jst0t~l-para gestionar ante las 

instancias competentes su 'resolu'ción y: apoyo;.< conocerá·_; los resultados de las 

evaluaciones q~~· ~iE!~Íúeri'·l~s· -~:~¡gr¡~~:Üe~:;~düc~liS~s} colaborará con ellas en 

actividades que infl~y~i 7n_· •. ~i-.~~Í~f~~i~it.~;;~,f '.(~}·~:H~ad • y la cobertura de la 

educación. , '.,;' -¡,• :,C :>,¡ < , • ';:j - '.·'··. ·.·. 
::· .. :_;·,_:· ... · , '"'" ·)·;.,., .. -\:.·::< --~:-.:: :;i~~- /:.- ··:·',::·,-
':'.-.·:·-~. ···, ;,,·--,-·,:~~~~-{ ,:,~ ~:·- :_.~:_·_~,_-_\, .»:_::::!,·.~.·-::_'.::,·~.>.· 

,_ .:; ' ~ .. _,,' -~.: 

Sin embargo los 'c~n~~jcis'-cj¿ pa'rticipació~s~6i~l.~e ~b.stend~~nde_• i~tepj~nir,en · 

los aspectos. lab6rale'sd~;>l~s·~';it~lll~~¡~i~~;¡t';;i-~ci1~e:~i{J¿~-~---~;;·d~b~;á';, ~artÍcip~r en. 

cuestiones politicas ni religiosas, con lo anteri~r. se dio un g~an av~~ée 'p~e~fo que 

el proceso educativo se convierte en un modelo participativo en el qÜ~ .toda la 

comunidad escolar es responsable de su buena marcha y calidad. 

1.2 EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO (1995-2000) 

Debe señalarse que el articulo 26 de la Constitución Politica de los Estados 

Unidos Mexicanos, señala que: 

El estado organizará un sistema de planeaclón democrática del desarrollo 

nacional que Imprima solidez, dinamismo, permanencia y equidad al 

crecimiento de la economla para la Independencia y la democratización 

política, social y cultural de la Nación. [ .•. ] Habrá un plan nacional de 
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desarrollo ·al que se sujetarán obligatoriamente los programas de la 

Administración Pública Federal."2º 

Por su parte, la Ley de Planeación publicada en el Diario Oficial de la 

Federación el dla 5 de enero de 1983, dispone en su articulo 5ª que: 

"El Presidente de la República remitirá el Plan al Congreso de la Unión para 

su examen y opinión •. .'"' 

En atención a lo citado, el ejecutivo federal expidió en rnayo de 1995. el Plan 

Nacional de Desarrollo 1995-2000; el Plan en materia de la educación 

responsabilidad del Estado indica que: " ... se llevó a cabo una consulta nacional. 

popular y democrática a través de 97 foros que comprendieron 516 eventos, en los 

que.se presentaron 12,000 ponencias. Además, se recibieron 300, 000 aportaciones 

de la población, en los buzones y centros de recepción instalados en todo el territorio 

nacional". 22 

Esto es, 312 000 personas representaron a los 95 millones de mexicanos e 

incluido el Dr. Ernesto Zedilla, en total 312 001 gentes decidieron los destinos de 

México. Dado que en los términos constitucionales el Plan Nacional de Desarrollo es 

la ley rectora del desarrollo económico, político. social y cultural del país 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. 

"'Constitución l'olltica de los Estados Unidos Mexicanos; Trillas, México, 1997. Art. 26. 
21 Ley de l'laneación; l'omla, México,1997, Art., 5°. 
" lbidem, p. IX. 
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Esos 312 001 decidieron incluir la Educación en el Capitulo 4º, Desarrollo 

Social, se expone que lo largo de. nuestra historia, ,taeducación ha sido un factor 

decisivo de supera~ión personal y de progreso' soé:ÍaL En el siglo XX los mexicanos 

hemos· realizado Jna···gran•oÍi~~ •éduc~Íiv~ que. h'a~ re~~cido significativamente el 

··analfabeti~~o,/:ei~Jacl;j ~I: prri~~:di~ ~\jt·~~cCJlaridad, promovido la educación 
·''.: .. ..:; :1· 

preescolar, éxteriéliendo' ta edÚcación primaria, ampliando el acceso a la secundaria, 
·- ·---- ·:· . .:)~--,:,·,;.).~J;/T ;~::·:":.i;~,<::.:_._\: . .-~~·. , -

. ensanchando 1a:;~_educación'':: .. tecnológica y multiplicando la universitaria . 
. ··v· :~ ·-:~: - . ~.- ', 

Simultáneamente: se ha fomentado la capacitación para el trabajo, se ha procurado 
"_. - - ' .. - ·:,_ 

el fortale~imient~d~:1a·~ul~ura y se ha estimulado la creatividad y el desarrollo de la 

investigadó~·ti~;n~~lsÍicaycientifica. 
',:_l·¿·j.· • 

En el perlód·~·· 1995~2000, sociedad y gobierno tienen la responsabilidad 

histórica de ~i~:e~~~i !~~bases educativas para el México del siglo XXI. Ello exigirá 

un· impulso 'c~.n~t~'nt~: y . ~igoroso, asl como la consolidación de cambios que . . ' -~ . 

aseguren que la educación ~e~ ú~)~oyo para el desarrollo. 

Opina que el Plan propone una cruzada permanente por la educación, fincada 

en una alianza nacional en que converjan los esfuerzos y las iniciativas de todos los 

órdenes 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 participación de maestros, padres de familia, 

instituciones educativas particulares y el conjunto de la sociedad. La educación será 

una constante prioridad del Gobierno de la República, tanto en sus programas como 

en el gasto público que los haga realizables. 

Una de las demandas más repetidas es una educación de cobertura suficiente 
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y de buena calidad .. Lá cóbertUra'de núestro~sistema -educativo ·comprenda a la --.·,., .. -

mayoria de los mexicanos: Es Íiempo de elevar_ su cálidad en beneficio de fodos: -
- -- '--·- -, __ :-:~ __ :'.'.'./;'-;/./;- ,·,·~~:~ ... ~-.é··'·. ;'. >,/'' ,','-:·::.· ·.·~.~---~-
··.·,: :-~:·.-;-<'L- _-':. - ,·~ ;,:,_:.··~-:;-· !:·:::;·.,e' •. 

0
_, ' - ·:_'.-. ·r. ·' . ·. 

Educación -~á~~~ª::·r:1 ~~n~aménto··ci~ u~~.jeciucaé:ión•cie calida~ -· •P~ra _todos 

reside --e~ 'una sóÍida fofrT1aciÓ~:(de-'\taio'íEis%'actitude~ •• hábitos,_- conocimientos· y 

destrezas descÍe 1~1 ~~~~:~ i~f~F~i:.~·tr~_~i~"~e 16~ niveles de preescolar, pri~~riá y 

secundaria~ -.-Óe ahjc qqe un'pfopÓsito central -del -Plan sea convertir en realidad el 

mandato del Mic~l()Ter~~rC>'~~i'tit~:~i-~n~I de garantizar a todos los niños y jóvenes 

u~a educa~ión b~~¡~-9~~tuit~)-1~iCél, democrática, nacionalista y fundada en el 
·"'":.•' ~.f~ -·, 

conocimiento C:ientifi~/ rr \ -
._ '. ,·, ~.1 ·,. ·-· -/::;" : ' 

La impo~~~~iJ;~'.~tr~(i~ida de la educación básica estriba en que atiende al 

mayor nú~ero de estuéli~nte's del sistema educativo, constituye la plataforma para 

un me)or.aprcivech~r;.{Íénto de todá la educación posterior y para muchos mexicanos, 
. ·, .. , ... ,,.,- .. -,,.·-ceo:.·_-·-·'.'·-·- -

representa el' térr{¡i~~'.de~~J i~strücción formal. 
. .- • .. ,. -- ,--- -.. c. '-~ ~'--•' ·-.·o· .. ~--

• ;., • :~ ·~- .-. •. ','-'-:;• e 

_-_.. '·\·~ 

En consecu~n~·~~ ~~~~ ~l~n se propone diseñar y aplicar programas y acciones 
- - .. ,· ·--· '-.· -· - ' 

para garantizar.el accés6 alnivel p~eescolar, a la primaria y a la secundada; elevar 
·-··_ .. 

- substancialmente la efiCiencia terminal en toda la educáción l:Íásicá; y:-reduCir las 
;~> ~~ 

disparidades en 1a cobertura y calidad de 1a educación publica: se'. retórzarán 1as 
·". •. • ' .· ;';. , .... ,,:-;' ,-. , .. ._ --~?_,~·.,-,-.:·_e-,. ',"_--, 

programas que contrib~yan a eliminar rezago~ en aqueUas~E!l1tidtdes.yregÍones 

donde las condicio~es ~·aciales y geog;áficas d~h~ii~l1:,~i'ii?g1t~;~J1;~:;f ~u'.~é:iin Y 

propician que 1as alumnos_ deserten y' reprueben éoií":lílayor'fíecuencia~Wn objetivo-
>< »:'.,,1\_,;··~:.~i-f-:.!r-··· . -· ··· · - - ... \. -'".- ..... i"· .... ' ~~ •. - - , -

de la mayor -importan.cía' ser~ mejor~r, su~st~ncialm~rii~jci~ -·~ervlci6s cfo edÚ~ción 
indígena, respetancj~·-1~~.1~~du~s;•·1~~:~B;{i;b~~·~-_y·}~s'.\r~dici~rie~·-~e'l~:s~p~~~los. -_ 

Adicionalmente, se reforzará la educádón espeé:ial, áfin ~e gue rinda sus beneficios 
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a la población que-requieraae"ellá · 
-.. •' - -, ... - --

'. .,. . ' ... · 

Este Plán -P;~p·o~e--la'.-~Üperación del proceso de enseñanza-aprendizaje 
._ .·'-· o· .. --.,\.,. -. "-'~----- .--:· - - ..• - '· ,- •• :-

mediante el _ m~Joramie~·to ·continuo de los contenidos, métodos y materiales 

educativos: la Inclusión de ele~~rítos re~ionales, y el incremento en el trabajo 
- .. _ ·-_.. . .-. !·_.' 

escolar. Se· subrayará la adquisición . de·· las capacidades básicas de lectura, 

expresión oral y escrita y matemáticas, por ser fundamento de todo aprendizaje. Por 

su importancia como apoyo a la educación, se cuidará con esmero la calidad de los 

libros de texto gratuitos de la escuela primaria y su distribución oportuna. Asimismo, 

se impulsará el desarrollo de iniciativas y proyectos originados en la escuela, para 

fortalecer la capacidad de gestión de la comunidad escolar. La revaloración de las 

actividades de supervisión y dirección contribuirá a este propósito. 

Se reacondicionarán, ampliarán y modernizarán la infraestructura y el equipo 

de los planteles de educación básica, incluyendo las nuevas tecnologías de 

comunicación e informática. para un mejor desempeño de la labor docente y un 

mayor aprovechamiento de los alumnos. 

Las actividades de evaluación y seguimiento son indispensables para asegurar 

la pertinencia· Y: 1~:-~rica6ia de las acciones educativas en un contexto de cambio 
, · .. ::_--_ ·>·-~!r'·'." ·. 

continuo, la e_valuación será objetiva y oportuna para facilitar respuestas ágiles del 

sistema educativo, y así asegurar que los propósitos y fines de la educación 

correspondan a las necesidades que plantea el desarrollo del pais. 

Se integrarán las actividades del sector educativo con otros programas 

gubernamentales que forman parte de la politica social. De esta mcmera, se 
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ampliará el aleanC:e de programas como los ae educaciór:i inicial, desayunos 

escolares y becas. Por su tradicional import~ncia en la vida de la comunidad, la 

escuela puede servir como eje para articular los p_rogramas sociales de mayor 

arraigo comunitario. 

Se consolidará la federalización de la educación mediante el fortalecimiento de 

las atribuciones y responsabilidades que corresponden a cada uno de los tres 

órdenes de gobierno y la promoción de una activa participación de las comunidades 

en _las tareas educativas. Será necesario revisar y adecuar los mecanismos de 

operación y funcionamiento de los consejos de participación social, con el fin de 

intensificar la práctica 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 

establecerá un sistema nacional de formación, actualización, capacitación y 

superación profesional del magisterio, que asegure las condiciones para garantizar 

la calidad profesional de su trabajo. De particular importancia será la educación 

normal, Asimismo, se trabajará para mejorar las condiciones de vida de los maestros 

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

Educación para adultos y formación para el trabajo.- Una condición 

esencial para el desarrollo con bienestar y equidad es contar con una población 

mayoritariamente alfabetizada y con niveles de escolaridad elevados. 

La educación básica para adultos y las acciones de alfabetización estarán más_ 

estrechamente relacionadas con las necesidades inmediatas de este grupo de 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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población, lo que aumentará .su movilización para .aprender. La alfabetización 

duradera y exitosa es la qúe ~e liga con la solución. a lo~. problemas e Intereses 

cotidianos del adulto y con sus posfüilidades: d¡:; superación. 

~m,:·~~ ~:,f ~~~t~~1f t~~~~¿gª;~~~:2~:;¡.~~~;;~: 
gravemente. a,1·~cceso a,,oportúnidades •. prod~ctivasy obstruye la ~uperéició11: de;las 

~ª~~~~i~:t~i~~i~~tiiiil~li~~f 
.~~Ef f ª~}¡~i~i~i~Ii1~f i~~~~}~ii1~.• 
·::u:~::a?!t~~~~~it~fft~gQ~~:~:;.~~t~~·!;Y~~1~:::;:::l~áaÍ:a::~:ci:··· 
nuevas tecnolcígi~~Y ~~6o~~t~n¡¡·~~!daliz~b~~~::, · · .. " · : . 

. ·--~/;}._.:.,::,' S·,/·.·: i: '.;:':~;·:: ··-> _-._ "' 
. -.,_..J.,. 1,-· ;. ::~_:·:r~- -·~ ·:'.,..::~"~<r;, 

De niarierél:coordi~·~d~'conlb~;·s~ctor~i ~~~~uctivos, se establecerán normas 

:::,:.:::~:'.. ~~~lt~mi{~~~,"';:,::.'~:,::u::·:~:::~:~: 
vinculación· sister:náti~.~éntr~'él}.Planicí productiva y la comunidad educativa. Este 

Plan propone dai/~n:imp~Íso:~i~:precedentes a la formación para el trabajo, 

conforme a los li~e~rriíeAio~e~~;,~j~dos en el capítulo de desarrollo económico, con 
·,··· .·.·. '.· 

el fin de fomentar. la producti~idad y la expansión de oportunidades de mayores 
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ingresos. 

1.3 LA EFICIENCIA DEL SISTEMA EDUCATIVO 

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

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

prácticamente olvidada. 

Esta situación comenzó a subsanarse gracias al esfuerzo de la Asociación 

Nacional de Universidades e Institutos de Enseñanza Superior (ANUIES) que en 

1995, puso en marcha una dependencia dedicada a la evaluación de la eficiencia del 

Sistema Educativo mediante la aplicación de exámenes y análisis de sus resultados: 

el Centro Nacional de Evaluación para la Educación Superior A.C. (Ceneval) bajo la 

dirección de Antonio Gago Huguet. 

El primer Examen de Ingreso a la Educación Media Superior (Exani-1), se 

efectuó entre abril y mayo de 1995 y en él intervinieron egresados de secundaria, es 

decir el último nivel de la actual Educación Básica y que por lo tanto se puede 

considerar representativo del núcleo formado por la educación 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 confirmó entre otras, las 

hipótesis 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 situación económica y el tamaño de la familia, es decir, a mayor preparación 
• 

31 



1 r 
' .. '1. '! 

. . . 

académica de.1os ~adr~~~maYores ingrésos y menor riÍimer~ de hijos corresponde 

un mejor rendirni~ntc:l de los alumn~s. 

De los 256 mil 213 sust~ntalltes, provenientes de 57 instituciones con 537 

planteles, dos jóvenes del Distrito Federal obtuvieron el premio Ceneval, avalado por 

este organismo y por la SEP, debido a que alcanzaron una calificación 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 país; en er riivel de 98.2 a 85% de aciertos se ubicaron 54 

estudiantes tanto del Distrito Federal como de Colima, San Luis Potosí, Sonora, 

Chiapas, Guerrero, Tabasco, Yucatán, Tlaxcala, Veracruz, Baja California, Morelos, 

Michoacán y Quintana Roo. 

Sin embargo, la calificación global promedio a nivel nacional fue de 38.35% de 

aciertos. Esta se obtuvo de Ja suma de las 1 O subcalificaciones de igual número de 

partes que integran el Exani-1: habilidad verbal 35.79; español 39.45; literatura 40.38; 

historia 40.61; geografía 41.98; habilidad matemática 33.06; matemáticas 35.22; 

física 37.29; química 40.82 y biología 39.98, como puede advertirse en el cuadro 

número 1. 
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CUADRO No.1 

RENDIMIENTO ESCOLAR POR SUBCALIFICACIONES 

Fuente: Exani-1, Ceneval, México, 1995 

En la información desglosada por Estados, llama la Atención el promedio global 

de Colima que ascendió a 45% de aciertos, casi 7 puntos porcentuales arriba de la 

media nacional. 

Le sigue Quintana Roo con 44.10, después Puebla con 44.08, lúego el Distrito 
. . . . 

Federal con 42.77; San Luis Potosi con 41.13; Aguas Calier;ites con 41.09; Oaxaca 

con 40.54; ·sonora con 40.33 y Veracruzpon 40.32. 265 Ést~do~ qu~'obtu~ie'r~n las.· .. 

califi~ciones más bajas fueron TabasCÓY:Mi6tíoacá~ '6ori:~1'.8/y~32á1· a'ciertos,. 

respectivamente, éomo puede ver~J':;s;~~~ gcu~i'r~,,~~iid1~~·una califi~~ión'del 1 al 

1 O, la población escolar de,; tod.i:is' lás e"ritidades participantes hubiera salido 

reprobada y ni siquiera hubiera salid~ r~prob~da y ni siquiera hubiera alcanzado el 5 

de calificación. 
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La información de las características de la población relacionadas con los 

resultados indica que mientras la calificación promedio de las aspira~tes mujeres fue 

de 37.41, la de los varones fue casi dos por ciento superior: 39. 01. 

El rendimiento ~scola~,es·m~yor en los jóvenes que al concluir su secundaria 

tienen 14 años: 44.28, ,~;~~\~ ~ los menores de esa edad con 38.02; los de 15 con 

40.11; los de 16 co.íl 38.77; los de 17 con 35.90 y los mayores de 17 con 35.59%, 

como pueden verse en el cuadro número 2. 

CUADRONo.2 

RENDIMIENTO ESCOLAR POR EDADES 

(al concluir educación básica) 

Fuente: Exani-1, Ceneval, México, 1995. 

También se destaca, al correlacionar variables, que los egresados de 

secundaria con plan de estudios por áreas, obtuvieron una calificación inferior 1.5 

puntos menor que los que cursaron la secundaria. 

En cuanto a 1a'rel~ción d~.1~ ~llricació~ global y el nivel de estudios de la 
,. ::_~·.'.~ .- . ~· _,_ - --· 

madre, se reporta q'üé la calificación media ésta es analfabeta es de 34.48; 36.43 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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con pri~áriá incomple~a:. 37 .90 con Ja primaria. completa;c 3a:66 con la s~cundaria 
incompletá; 38.94 con securi'clari'a complet~; 40.60. con estudios té~nico
profesionales in~omplet~s; 41.61 cuando é~tos son completos; 41.48 eón normal; 

42.87 con bac~iHerat~; 43.83 con licenciatura y 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. 

La situación económica familiar se· correlacionó con los resultados de la 

siguiente forma: jóvenes 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 calificación global respecto al número de hermanos, indica que 

en promedio, los aspirantes con uno solo, reportaron una calificación de 40.66; en 

tanto en el otro extremo, aquéllos que tenían más de 9 hermanos presentaron una 

media 34.88. 

Respecto a la ocupación, 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-1 se inició la primera aplicación del Examen 

General de Calidad Profesional, aunque únicamente se realizó con egresados de la 
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licenciatura de contaduría, obteniéndose un promedio de 45.82, en una muestra de 

233 pasantes de.esa carrera. 

Se concluye que la eficacia del Sistema Educativo Mexicano es nula, toda vez 

que ni siquiera se alcanza la calificación aprobatoria que actualmente exi~en las 

instituciones incorporadas al Sistema, es decir: 6. 

Por lo anterior, resulta necesario analizar los aspectos relacionados con la 

planeación estratégica, que en términos generales se consideran como 

fundamentales para la optimización de la calidad en la educación, los cuales serán 

revisados en el próximo capítulo. 

36 



CAPITULO 11 

LA PLANEACIÓN ESTRA TEGICA 

La ineficiencia del Sistema Educativo Mexicano conduce a que el presente 

capitulo se revisen aspectos de vital importancia para la mejoría del proceso 

educativo en su conjunto, como son la teoría general de sistemas y los modelos de 

planeación estratégica, conceptos que son considerados actualmente, como 

fundamentales para el logro de los objetivos de la educación contemporánea. 

Para el efecto, fue necesario remitirse tanto a la disciplina administrativa como 

a los estudios y reuniones que sobre la ptaneación estratégica en la universidad, se 

han realizado principalmente, en la universidad de Quebec, Canadá 

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, así como diversas situaciones que 

entorpecen su eficacia, las cuales pueden sintetizarse en los siguientes puntos: 

1° Una confusión de objetivos y funciones; 

2º Una complejidad anárquica y desordenada de estructuras; 

3º Un modelo anacrónico de subdivisiones. 

Al hablar de confusión de objetivos y funciones, se plantea la situación en la 

cual, con frecuencia, una misma educación se prepara para diferentes funciones. 
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Por lo que se refiere ~I ~~gundo punto, en la mayoría de los países la 

educación supe~lor está: c6nstituida por un mosaico de instituciones que se han ido . ·' . ·, , ' . ~ .' ' : . 

creando en el ··tr~'"!sé:urso : de muchas generaciones, por lo que responde a 

necesidades que han'sido, con frecuencia, superadas. 

Por otr~. parte, casi todo el sistema de transmisión del conocimiento está 

basado en una serie de disciplinas que transmiten cantidades siempre crecientes de 

información a los· estudiantes cuyo aprendizaje es evaluado con exámenes que 

reflejan también esta fragmentación. 

Además, en la sociedad contemporánea existen problemas que ejercen presión 

sobre la universidad e inciden en ella directamente, agravando la crisis. La situación 

que con mayor claridad ilustra este aspecto se encuentra en el reconocimiento de un 

cambio social rápido, cuyas causas son muy conocidas, y que obligan a la 

universidad a preparar a los estudiantes para circunstancias muy distintas y no sólo, 

como sucedía tradicionalmente, para un presente efímero. 

El reconocimiento de todos estos hechos lleva a plantear la necesidad de una 

transformación de la universidad a través de una redefinición de sus objetivos y de 

sus funciones. 

"Para la sociedad actual, la universidad representa una institución 

esencial, por lo que ya no puede seguir siendo una torre de marfil, tampoco 

una· fábrica 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 señala 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, así como el esfuerzo por examinar los 

planteamientos tradicionales para proyectar nuevas estrategias"."' 

Se plantea en este punto, especialmente a los planificadores de la educación, 

una serie cuestión, y es la que se refiere al enfoque con que van a examinarse los 

problemas, ya que de esa forma de aproximación dependerá la orientación que 

pueda dársele a las tendencias elegidas. 

Este problema es de extraordinaria importancia, ya que generalmente la 

planificación educacional utiliza criterios eminentemente intuitivos, de interés grupal 

o de poder político, cuando lo que requiere es el uso de criterios de validez científica 

que no desvirtúen la naturaleza de los problemas y abra perspectivas para 

soluciones más apegadas a la realidad. 

Esto conduce a analizar la educación desde una perspectiva diferente, 

especialmente la educación superior, considerándola como una subsistencia de la 

sociedad global, tratando de formar procesos y operaciones equifinalistas y 

multifinalistas que la orientan hacia un sistema abierto, es decir, a un proceso de 

intercambio de información con el medio ambiente que, de hecho, la convierte en un 

agente de cambio en sí mismo, proceso que constituye el requisito fundamental de 

su supervivencia. 

A través de esta orientación, derivada de la teoría moderna de los sistemas se 

" VON BERTALANFFY; General System; A Ne..· Approacb .to Unity of Science; Human Biology 
(diciembre, 1981) p. 341. 
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pretende superar 1~5' co:n.cepC,iones !~adicionales del sistema educativo basadas en 

el tratamiento. del .·~qUlli,brio, sea de tipo mecánico o biológico, para postular un 

sistema dif~re~t~ organizado en base a retroalimentaciones positivas que, al 

producir aumentos de desviación en puntos de equilibrio, sean capaces de generar 

transformaciones estructurales. Unicamente un sistema de este tipo puede integrar 

el desarrollo social y el aprendizaje, que son procesos morfogenéticos, para plantear 

una estructura educacional que responda a las necesidades de una sociedad 

cambiante. 

El nuevo concepto de sistemas está basado en la idea de que la clave de las 

diferencias básicas entre los sistemas se encuentra en la forma en que éstos se 

organizan, en los mecanismos y en la dinámica particulares de los procesos o la 

interrelación de las partes y el medio, siendo su objetivo fundamental distinguir las 

diferencia estructurales entre sistemas de tipos substancialmente distintos. 

Las posibilidades de generalización y aplicación de la teoría moderna de los 

sistemas ya han sido aceptadas en los principales campos científicos, aunque aún 

queda por determinarse cuál seria la amplitud con que podría desarrollarse. 

"El campo de la educación, la aplicación de la teoría de sistemas es 

bastante reciente; aún no se ha extendido su uso de manera general, pero 

el enfoque desarrollado hasta el presente sugiere un esfuerzo 

interdisciplinario en que ocurren disciplinas como la economía y la 

cibernética, la informática, la matemática, etc."'" 

,. lbid, p. 347 
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La organización . educacional funCÍo~a. en·. un ~rríbiente extem~ ·. céÍda ·vez· más 

complejo y en proces6 dé ~~bic:l a~eler~cic;> E~t~ ·Cireu!lstanci~ condiciona el 
. . . . 

comportamiento il'lt~mo d~I sistema~ Dificultando cada vez más su proceso de 

análisis, su c~ntr~I· y regulación. ·El enfoque sistemático, que abarca ambas 

dimensiones, parece ser el instrumento más adecuado para estudia.r, prever y dirigir 

el comportamiento interno y externo de la organización y las relaciones mutuas entre 

sus elementos. 

2.1 TEORIA GENERAL DE SISTEMAS 

Se considera que la teoría moderna de los sistemas tuvo origen, o más bien 

reapareció, durante la Segunda Guerra Mundial, aunque en realidad constituye la 

culminación, el resultado de un amplio desplazamiento de la perspectiva científica 

que venia imponiéndose desde mucho tiempo atrás. La concepción científica del 

mundo, resultado de una dialéctica constante entre las ciencias físicas y las 

biológicas, ha reorientado el enfoque sobre la materia, sus cualidades y propiedades 

para dirigirlo a los principios de organización mismo, independiente de la materia de 

que se trate. 

"La Mettrie, fisiólogo francés, es uno de los pioneros del enfoque 

actual: en 1847 público El Hombre Máquina, donde diseña, de una 

manera general, un nuevo sistema fisiológico en el que la 

organización 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: orgánica-
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inorgánica, animada-inanimada, sensible-insensible".26 
· 

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

serie de investigaciones y teorías que po~teriormente propiciarían mayores avances. 

La contraposición entre la concepción mecanicista y la vitalista continuaron por 

largo tiempo; y aun cuando se ofrecieron algunas tentativas para fusionarlas, nada 

se logró. 

"Cabe destacar el esfuerzo de Claude Bernard, quien explica los 

mecanismos reguladores de la "máquina animal" por medio de principios 

que solamente han podido ser explotados en los últimos años: controles 

electrónicos y servo-mecanismos".27 

De aquí se deriva, ya en épocas más recientes, una especie de nuevo vitalismo 

que culminará en la fusión actual del mecanismo y el organismo, por una parte, y en 

la teoría de los sistemas generales, por otra. 

En las ultimas décadas, hombres como Whitehead, plantean la imposibilidad de 

estudiar la complejidad organizada en la perspectiva de la física clásica, inclinándose 

hacia el área de la biología y su totalismo orgánico, considerando que sus 

procedimief'itos eran más adecuados por la importancia que atribuían a la 

explicación teleolc'Ígica y a la utilización exhaustiva de la clasificación y la 

categorización. 

26 JOHNSON, Kast; Rosenswcing: Teoría, lnlegraclón y administración de siSlemas: Limusa-Wilcy, Mé.xico, 
1974, p.9. 
:7 Ibid, p. 11. 
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Estos métodos evolucionan hasta convertirse en cibernética y topología. Los 

dos instrumentos conceptuales interrelacionados aparecen como dos disciplinas 

que, junto con la teoría de las decisiones, serán la base de la rama de la ciencia que 

e ocupa de la eomplejidad organizada, es decir, la teoría de la organización. 

En resumen, el enfoque moderno de sistemas trata de reemplazar la anteñor 

técnica analítica, atómica, por una orientación más absoluta hacia el problema cie la 

organización compleja. 

"En opinión de Ross Asnby, cuando el sistema adquiere complejidad 

solamente puede utilizarse una estrategia especial, la cual se ha venido 

desarrollando desde 1920 en los trabajos de R.A. Fischer y que nos lleva a 

la teoria de la información de la cibernética actual." 28 

Para Ashby, no debe abordarse un sistema complejo mediante el análisis, pues 

ofrece solamente un conjunto de partes sin posibilidad 'de predecir los resultados de 

sus interacciones. 

Actualmente, existe una importante corñente de investigaciones que 
. . 

fundamentalmente pretenden encontrar los tipos de mecanismo o la interrelación 

entre los componentes de los sistemas que fundamentan la conducta que tiende a la 

consecución de metas, o de tal manera que le sea posible elaborar modelos que 

abarquen todos, los sistemas de conducta: físicos, biológicos, sicológicos o 

socioculturales. 

:a JOHNSON, KAST, ROSENSWEING; p.13. 
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Un sistema "es un todo organizado o complejo; un conjunto o combinación de 

cosas o partes que forman un todo unitario o complejo". 29 

"Hall define al sistema como una serie de objetos con detenninada relación 

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 fonnan la 

liga del sistema entre si. Realmente las diferentes clases de relaciones 

constituyen en la noción de utilidad de un sistema".30 "Hopkins señala: Un 

sistema será definido como un conjunto de componentes destinados a 

lograr un objetivo particular de acuerdo con un plan ..• ".31 

Pueden observarse aquí tres puntos significativos: el propósito o el objetivo, 

para el cual ha sido diseñado el sistema; un arreglo establecido de Jos componentes 

y finalmente, las entradas de información; Ja energía y Jos materiales deben estar 

distribuidos de acuerdo con llg ~fa~. 

Esto signific,a'pque UO,sistémajunto con sus integrantes constituye un universo, 

un conjunt~. d~dÓ,· .. EJ probl~m~ que se plantea es el de Ja definición de cuándo un 

objeto pertenece ~un ·sistema y cuándo a su integrante; y a partir de esto; si se Je 

considera como parte también del sistema, cuándo reacciona con éste. 

Gene~almente se admite que, en sistemas más abiertos provistos de una estructura 

muy flexible,· esta distinción entre el sistema propiamente dicho y el medio es 

,. Ibid, p.14. . . 
30 HALL, D. Anlmr; lngenieria de Sistemas. CECSA México, 1964; p.94. 
31 HOPKINS,. Thomas; lnlegrarion; ils meanlng and application. Appleton Century-Cropts, !ne. New York, 
1956; p. 38. . 



sumamente arbitraria; determinarla corresponde a la persona que estudia ·el 

problema. 

2.2 MODELOS DE PLANEACIÓN ESTRATEGICA 

Es evidente que las instituciones de educación superior no pueden permanecer 

al margen ni del Sistema Nacional de Planeación Permanente de la Educación 

Superior, ni de los planes generales que con carácter de nacionales están 

establecidos. 

La planeación estratégica de la educación superior en México deberá tener 

como punto de partida tanto su situación,-circunstancias_ y potencialidades actuales, 

como sus interrelaciones con .su entorno, que viene ·.siendo el contexto social, 

político, culluraly eco.116mi~ mexic¿mo .en ge~éral, su articulación con el resto del 

Sistema Naéie>ri~I de'Ed~cació~.Superior en particular. A continuación se listan los 

aspectos principal~s d~ ord~n gerí¿r~I cílle.~E! considera deben ser tomados en 

cuenta. 

'· .. · 
El marco legal,• o sea el .eonjunt() de·. ~isposiciones legales a las que deberá 

sujetarse la práctica de la educación supEiric>r· privada en México: 
. - ··,·,.'.",.; .·., .. '., . 

• La Constitución Políti~ J~ lb~ É~t~d~s Unidos Mexicanos. 
e:·~-~· . ' . , ;,·~ 

• La Ley Federal de EclUeación. . .... "',,- ,.,.,· ,. 

•La Ley para la coc>rcilna~ié>~ de la Educación Superior. 
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La educación superior en general, y la privada en particular, posee un marco 

social que puede conside'rarse constituido por: 

•El entorno cultural . 

. •El entorno polfocó. 

•El entorno ~oo;~Ó~iéo. 
•El enlomo de [ela~icíne!i .sociales prevalecientes. 

La planeaci6n ~131a,"~cfLJ~¿iÓ~ :superior, porrazo.nE!s de elementaÍ congruencia, 

deberá buscar enmar~rs'e.dentrod7·los pfanes .. riacionales relevantes .. Entre éstos 

cabe de~taéar .. ~I PI~~ Global d~· D~sar~~llo y, por ~upuesto, al Plan ~acional de 

EducaciÓn S~~~~f~r./'.: .. 

;-¡' 

En este renglón ha.bria qué tomar en cúenta, por una parte·, las proyecciones 

.de demanda~ y :ci~ ~~6iesio~ales de·· distintos tipos y niveles . que.se ; generen. en el 

sector públiccl ~ .en el s~é:t~r p~l~ado, así como las de los demás ser\ticios que 

pueden prest~~ fas instit~~i~nes de educación. superior. Por ot~a. las pro·y~~ciones de 

dema~cla en·~~t~~;~ cie'formación profesional y post-profesional de fuÍLicis ai~mnos 
potenciales. : \ · 

A nivel conjunto de instituciones de educación privada, los intereses internos 

corresponden a lps de las distintas instituciones o a los grupos de ellas (formales o 

informales), afines en virtud de similitud de ideales, condiciones, ubicación, etc. 

Todo . E!Sfuerzo de planeación presupone información de tipo estadístico 

confiable, completa y oportuna referente al objeto planeado. Los requerimientos 



usuales de este tipo son: 

•Estadística histórica. 

•Situación corriente. 

•Pronóstico y proyecciones. 

" Los dos primeros rubros pueden considerarse hoy satisfechos, en efecto, 

en adición a las informaciones estadísticas de tipo general publicadas por 

organismos oficiales y por ANUIES, disponemos de dos estudios muy 

satisfactorios efectuados recientemente por las propias instituciones".32 

El conocimiento objetivo de la posición estratégica actual de la educación 

superior en México y su correcto análisis son condiciones indispensables para su 

planeación. Previsiblemente éste podría ser el factor determinante en relación a lo 

acertado que rE!sultaran los plane~. L'.3 posición estratégica queda establecida al 

identificar I~~ fuerzas y debilidades ~bseíd~s por el entorno y las amenazas y 

oportunidad~s que pres.enta el mismo. Más concretamente, está dada por: 

•Las oportunidades que ofrece el medio externo. 

•Los peligros y amenazas que presenta el medio externo 

• Los aspectos internos robustos. 

•Los aspectos internos débiles. 

• Las interrelaciones entre todo Jo anterior. 

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

32 Educación Superior en México; Informe 1992; Almies, México, 1993, p. 18. 
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de la planeacióri es~ratégica de la educación ~uperior mexicana. Cori seguridad la 
- ' - • - - '" •- •- " - - ., e• '> ~ -- - ,- -- ~-·_:•' " - - ' •, ~· 

lista presentada podrá ser en~iquecida y reformulada. con mayor aC:ierto a través de 

la partiCipaCión d8 :.~~ri~~·~-i~~i¡~J~f~~~·~~ ·~ <>:. ' . 
. ··'-'_ -~- . ;. >·-~' -. :::2-:-' :--:; ';" ' •-", ~' . ·_,~,> .-,-··· ··: ... "'", ";oó.•_' :.::~.~-;:;/.:' - '~; .• ."~·._, ~;",~;' 

Al· contarse· con · dich~:.·i~fb;m~ci6n •• p~drán ;ser. f6r~¿·la~a~~~¡s¡intas··· estrategias 

:~::~ji:l~~~±~:;~~3,!f ~~&~~~?f~g~t:: 
descrito, las acepten como las más convenientes; 

Sin embargo, desde ahora se dispone de suficientes elementos como para 

poder proponer fundadaniente algunos lineamientos estratégicos, insistiendo, 

primero, en . que se trata precisamente de una proposición del todo discutible y 

segundo, en . que se trata de una proposición parcial que versa tan sólo sobre 

algunos aspectos de lo que podría constituir el desarrollo de la educación superior 

en nuestro país. A continuación se presenta tal proposición, la que en síntesis apoya 

actitudes, acciones y programas integradores, cooperativos, racionalizados; señala 

la necesidad de explorar la posibilidad de búsqueda de estructuras de financiamiento 

distintas a las usuales; y sugiere la no lucratividad como un ideal para fortalecerse o 

alcanzarse, según los distintos tipos de instituciones. 

Una revisión cuidadosa de los hasta ahora expresado mostraría cómo se a 

evitado hacer referencia al conjunto de las instituciones privadas de educación 

superior mexicanas como "subsistema" del Sistema Nacional de Educación Superior. 

Aunqu~ esta_, categorización seria, .conveniente para varios trabajos específicos, el 

concebir para cualquier efecto a este sistema como constituido estructuralmente por 
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el subsistema privado, el de'"¡;'; ~nive,rsidades públicas y el d~ los tecnológicos 

regionales pueden no ser lo adec~adó: 

El Sistema Nacional de Planeación Permanente de la Educación Superior 

analiza o desagrega al Sistema Nacional de Educación Superior, a través de un 

criterio de ubicación geográfica (entidades de la . federación y regiones de la 

ANUIES), y no en atención al carácter público o privado de las. instituc.iones. Ante 

·este hecho, las instituciones privadas en conjunto pueden, en principi~. optar por 

una de dos opciones o bien considerar al mencionado Sistema Nacional de 

Planeación como pertinente en la práctica tan sólo para las instituciones públicas y 

proceder a desarrollar otro sistema paralelo para privadas, o considerar al 

multicitado Sistema Nacional como el sistema y promover su integración y 

participación en el seno del mismo. 

Esta segunda opción es la correcta. Debe señalarse, sin embargo, que el éxito 

de un programa integrad~s '2~mo el sugerido dependerá tanto de la actitud positiva 

que puedan adopt~r . l~s instituciones privadas, como de la que 

correspondientel):l_ente'rrl~nifiestan el Estado, la ANUIES, y las propias instituciones 

públicas. Si.n la ape~ura y buena. voluntad mutuas, no podrá superarse la dicotomia 

actual que es, a !~das luces, incongruente con los planes nacionales sobre la 

materia. 

Si bien pueden existir ·excepciones, en general los recursos de los que 

disponen las instituciones privadas de educación superior en nuestro país son 

limitadas y, a veces, en forma angustiante. Por otra parte su responsabilidad, 

exclusivamente en términos cuantitativos, por no tiablar ahora de aspectos 
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cualitativos, es ciertamente significativa. 

En .un estudi~ •de. ~~ñ~z lzqui~rdo, reciente~~nte ·publicado· por .el Centro de . 

Estudios Educativos; se muestra cómo a partir de 1976 el porcentaje del total de la 

matrícula en el ríi~el ~,:; cu~stlón ¿~rre~póndieníe ~ las institÚciones pri~ácias tiende 
... · " .... ,. _.-;,; " , .. ·v ,. ; . '.,. .. . .. °'- .. '.... •· ' " ·' . , "'. 

aÍ alza ... En.la actualidad e~;de(fa:s0)~./e;:{tanto qu'e·en el·año ;,,ericicinado era del 
' . ·-··-: _ .. ·', .'=~-:_,._~'._'.<--,,;·.J ..... ~ .. >·.'·:::~-: .. )-~~--···'.--./,,·. , • 

12.4%. Esta responsabilid.ad social,cr~ciente, c.onsiderada iunto con la escasez de 

re~u~sos mencionada a~~~;a}ha;i~-,l~··necesidad de dos tipos de acciones 

..• complementarias: la c~op~~a¿~~~~ntr~l~s instituciones y la búsqueda de diferentes 

~ mejores estructuras dé' firi~~~i~fiii~nto.33 

La cooperació!'l enfrei l.~~ instituciones puede darse de muchas y muy variadas 

formas: . una de :éstis, consistiría en emprender acciones conjuntas para fines 

específicos en las qlJe ·participará un número relativamente grande de instituciones. 

Otra, sería a través de convenios de intercambio y·ayuda mutua interinstitucionales. 

En relación a este punto, es importante señalar que estos convenios deben, para si 

. no señalar los aspectos concretos de colaboración y los mecanismos operativos 

· para llevar a cabo. En general las metas concretas deben gravitar alrededor de evitar 

la duplicación innecesaria de recursos y el aprovechamiento óptimo de los 

disponibles. 

. . . . 

Como posibles fuentes de fi.na~ci.~miein~o·para la operación y el desarrollo de 

las instituciones, pueden señalars'e en prinCrpÍo,las siguientes: 

33 MUJ'IOZ IZQUIERDO, Carlos "Sociocconomia de la Edu.cación Pri,·adá y Públic:i. El caso de l\tésico". 
Revista Latirioamerica de ES!Udios Educath·os, Vol. XI. Núm. 1, pp. l l 1~132, 1991 
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• Recursos de los gobiernos federal y estatales. 

•Aportaciones directas de alumnos (inscripciones y colegiaturas). 

•Aportaciones indirectas de alumnos. 

• Donativos de empresas y particulares. 

• Productos de la venta de servicios no docentes. 

• Productos derivados de actividades de .extensión. 

•Apoyo de fundaciones y organismos tales co111~ el cáN,b.CYT. 

•Subsidios federales y estat~le~.·· >'¿ 
• Productos financieros 9el1~rados P<:>r patri~()ni~s; 

• . • - ' ' ·- ·~- ,': .: ' I' 

Es un hecho qu~ en la aé:t¿~lidad la mayor parte de las. instituciones derivan la 

totalidad o 1a·mayor parte.de sus ingresos de los tres primeros.rubr()s.~puntad~s. Es 
• ~:' •• • '¡" ,• " e-- < 

fácilmente argumentable que esta estructura de financiamiento es incóiw7nient~ P,()r 

diversas razones. Leí que suele ocurrir es que se consideré' que ¡;ste ~~tad¿ de 

cosas; aunque indeseable, es inevitable. 

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

muchos casos, fórmulas mejores a las actuales sin que ello implicara, 

evidentemente, el contraer compromisos o dependencias que afectaran la 

autonomía académica interna irrenunciable de cada institución. 

La actiyidad desarrollada en conjunto por las instituciones de educación 

superior debe's~rcriti~amente analizada por ellas mismas, también en conjunto, con 

el objeto de que puedan autoproponerse lineamientos de tipo indicativo, tendientes 

a racionalizar· esta actividad en el futuro a la luz de la ·situación y necesidades 

nacionales. 
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Resulta de interés notar que la referencia más 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 continuación se cita el párrafo f!n 

cuestión: 

"Las instituciones privadas casi triplicaron su población escolar entre 1970 

y 1980, registrando una tasa de crecimiento del 12.5% anual. Respecto a la 

participación relativa dentro del conjunto de instituciones de educación 

superior, el subsistema privado alcanzó el 13.62% en 1970 y el 13.15% en 

1980. No obstante que hubo congruencia en el crecimiento del alumnado, 

se observó lo que parece ser una improvisada y anárquica proliferación de 

instituciones privadas durante la década: de 50 existentes en 1970 se pasó 

a más de 100 en 1980, muchas de las cuales registran un número 

insignificante de alumnos pero cuentan con una infraestructura física 

suficiente para acelerar su crecimiento. Finalmente, es conveniente 

destacar el alto grado de concentración con que surgen las instituciones 

privadas dándose más de 560 en el Distrito Federal y las restantes 

principalmente en las áreas metropolitanas e Monterrey, Guadalajara y 

Puebla".34 

Para concluir, hay que destacar que si bien, el impartir educación superior con 

fines de lucro no es un delito ante la ley, aseveración que nadie discute, si es verdad 

que la calidad de los servicios prestados y la obtención de utilidades que no se 

reinvierten son dos objetivos antagónicos, al menos parcialmente, ya que cada peso 

de utilidad no reinvertida es un peso que podría aplicarse a mejorar la calidad del 

34 Plan Nacional de Edúcación Superior; Op. cit. 
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servicio prestado. 

En términos generales puede afirmarse que la estructura curricular de todas las 

disciplinas profesionales, debe ajustarse al proyect~ de desarrollo que el Estado, en 

tanto órgano representativo de la sociedad, diseñe para el logro de los objetivos y 

i'netas a nivel nacional. 

De acuerdo con lo anterior, las carreras que los diferentes planteles educativos . . . . 

de enseñanza superior, impartan . d.eberán . conducir a la . capacitación de 

profesionales en la's áreas q~~ la MaciÓ~' cl~¡,,~·~d~,; pr~via definición del perfil del ' . .,</ .. . ·-:_y.,: 

egresadó, considerar1do, u~. alto grado d~'c81idad.;;·· 
- ',;··;>·-·· -::_·~~;. .. :·'\:'··~··~.-:;:., :.->:::~-~< _:}:_:·.~: :<:~~.' 

Por otro lado •.,.Í~·~d~~~i6~;~;po~;sUJu~ción histórica, ha sido y es un 

elemento de transmi~ión,'y~r~;~¡z;~~ió~ ~e iis· v~lor~'s y de las conductas que rigen 

la sociedad,• en . tanto~f.~ue{com~· i~~erestructura está condicionada por las 
. . ,'·-',_. \'•;;·.'.,:_,,''e··;··,-,·-,,, 

caracteristicas propias d¡;I sistema vigente."35 

Como proceso social, la educación puede tener su dinámica propia y un papel 

importante en la definición de la nueva sociedad apoyando los procesos de cambio y 

vinculándose con los agentes sociales de dicho cambio. 

"La planeación, como vía de previsión futura, representa para la educación 

la posibilidad de definir el sentido y orientación de la acción educativa y el 

papel que le tocará jugar en la formación histórico-social futura.""' 

35 Arizmcndi Rodriguez, Roberto; "Consideraciones sobre la planeación de la Educación superior en México00

; 

Educación Superior; ANUIES, México, Abril-Junio, Nº 42. P. S. 
36 lbidcm. 
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El currículum es un conjunto de conceptos y proposiciones y normas que se 

interrelacionan, estructurado , en forma anticipada a las acciones que se deberán 

adoptar en forma o'rganizada. El ,curriculum guía el proceso de enseñanza

aprendizaje explfciÍamente.' 

Se deberá ~n~id~~r co1110 compommtes del curriculum sólo a aquellos que lo 

integran c<li1 't,~~e ~~N~cie;ál~iónicl¡:;;~cjª'en ~ste sentido, públicamente conocida. 
· ···.,.¡ ,-_,;,:.~ -, .. ;,,-f,•:,-,',-~'.-.,, :. ;;: · .. -ic· •.• -· .e· . ,. _.•. ~, .· -. ·· . - , . '. • • 

Algunos aútores: han\ señalado :fa exisiéncia de elementos, que incluyen en la 

educación' o:;~. d~t~r~i~~~ ·e:~'1~s' éscueléls, ,, á ·pesar ,·de qúe ,, nó ,, son• expresamente 

propuestos, • dl~cGt;d;~;Y :~ti~~idos: al conj~~¡~de tales elernentos •~~Y I~. denomina 
• ~.. ,• .. • .. •"', •> ,_.;.,.. : '·>·."'.. :;•:· .• . ·;·· .. ·.• ,' ~: ·.-- • .. , 'I" 

"currículum oc,ulto:;·ci'e'bid~aq~!'está :,fuera.de la visiÓ,n ,de nlJ~stra é:~ndencia. "La 

jerarquía: de'.v~l~r~~,·,3~~ ~ ~J'.~n~s)ci¡:rige~··•'¡~: ~~~~~¡¿~>s~r;~· .Ün·(";,~~ento ·del· 

curriclÍluni oculto, : ~¡ conduc! de: hef o ~I\ proéésci. educativo , en,',' tanto que 

educadores, y ~ciJ~ri~i; ria ¡~· ~~~~~~ de é11bA · ,. 

Indudablemente existen elementos axiológicos, afectivos, conceptuales, etc., , 

que guia en mayor o .menor medida la enseñanza y el aprendizaje, sin que se tenga 

conciencia de ellos. Tales elementos deben ser identificados para hacer posible su , 

incorporación explícita al currículum o para ser desechados abiertamente; dicho en 

otras palabras, el currículum oculto debe ser eliminado como tal, descubriéndolo, 

aclarándolo como tal hasta donde sea posible, si se quiere hacer una buena 

conducción del proceso de enseñanza-aprendizaje. 

En la mencionada definición, se dice que los curricula se les encuentra en las 

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

37 Guzmán, Alejandro; Curriculum Oculto; Aguilar, México, 1978. p. 121. 



ubicar, dado que, }uera de , ellas! exist.e . además de enseñanza-aprendizaje, 

" ... planes a los que pueden denom,inarse curri~ula, al menos por analogía,"38 

Así, la pob!asión·:e~~c;a'ti~él ~dq¿i~[~ una. relevancia prioritaria para la 

consecución de'los~bj~f~vos'na~i-~~~les_:, \. :'.;. , 

Se defiri~,·~I ~~r~í2~¡t;n ~b~o ~~ :;J~n ~Je. n~~a ·y conduce·. explícitamente, un 
~·. . .:·~ .;:.:>~."~:::'.·:'.¡: :~; .. ,;~·;'.,·) ::'.·<.'. ·-.'• .. -,:- '.. -_~::. ·.•"--'.'''.,.,,_;~,~,.'";.'.·-'·?_::· ·_ > .':~ .. ;:: ~(: :'? < : __ .. . 

proceso concr~to y'ci.;t'e'~i~~do ·¡:¡e:~n~e6aíiz'~ ~pr~ri;ciiz~feque se desarrolla en una 

institución educativa.'39 ,, '-L",'é. ''.;, ;,; ; e , 

Conviene señalar que el curric~lj~- _es 1~~,~~·: conjunto interrelacionado de 

conceptos proposiciones y normas, ~stniC:!Gi~Jg·~~: forma anticipada a acciones que 

se quiere organizar, en otras palabras, e~ una cÓnstrucción conceptual destinada a 

conducir acciones, pero no constituye en si, las acciones mismas, si bien de ellas se 

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

La definición dada por Arnaz, se subraya el adverbio explicitamente puesto que 

en el . proceso de enseñanza-aprendizaje el currículum debe estar "a la vista" de 

educandos y educadores. 

Considerando lo expuesto, es necesario tener presente que la teoría del diseño 

curricular formar su marco conceptual - metodológico a partir de la Segunda Guerra 

Mundial, en. Estados Unidos, donde surgen exponentes como Ralph W. Tyler, 

,saylor, Mager, Hilda Taba yPopham-Baker. 

31 Arncz, José, A.; La Planeación Curricular; Trillas, México. p.! l. 
39 Arnez, José, A.; La Planeación Curricular; Trillas, México. 1992 p.9. 
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De estas forma las propuestas de Hilda Taba,40 de un modelo centrado en el 

diagnostico de necesidades y la· de Maria lbari'ola . R. Glazman, 41 ·de un modelo 

encontrado en la definición de objetivos• conductúales._ influyen· e~ los· requisiios 

formal~s establecid6s · por . las lnstitucioíles · educati~as r1"1el<icari~~. :. para la 
~ '·~ -· ! ::.: 

elaboración de. st.Ís pl:a-ne~ .d~· ·est~'~ia'::'._···' ·: ,'·; .: ~·' 1 r : :·:;/:<. );.' ~ ., . 
. ::';;.' :· -~·.:. : .. _,; -·, .. ·:<. -: ,:._~·-.:· ., ' 

- • :·. >':·,-;·,: '•' :<~· • ·~-.- 'I _.:;·;::,: 

. La org~~iz~ció~}~t~~?~ '.d.e:.i~·.·~1~RJ~~~~~~t~,.~3~~?+'ltf ;;,~;,;;asignaturas o de 

· carácter globalizadorplantea una ,serie. de.: problemas'.crilicos. Aparentemente el 

~~~~i:~~~r~~~1~t~t1~z===::::: 
,,~ •I • ~ o --'; <"; ;" . 

"--~:.· .. ~·.J. J;ft('·':.:·: -

---->- :. :~_·-.·.~··.:.;~:.·:.:. : ;;;·J· '':'-"' - '" . ' ·:.-,. :~ "' 

Esta situación genen'i que •• porsiínpHficació,1se;den6ininase "tradicional" a la 

estructuración curricular por· ª~.i.~~it~~~i;"~'}~~JJ;~~~·_a.;:1~.:modular, · .. Má~ ·aún, por 

simplismo conceptual, se lle~ó a·'cie~'J~i~~r ~¿;~¿1~r}.un currícu;um integrado por 

asignaturas. 

En todo caso, resulta necesario reconocer que la discusión sobre las ventajas e 

inconvenientes que reporta cada una de las formas de organizar el contenido en los 

planes de estudio se ha efectuado con anterioridad; ya en el pensamiento didáctico 

moderno se afirma que existen dos posibilidades diferentes de ordenar el material, 

discutidas y ensayadas desde hace mucho: a) la forma de enseñanza dividida en 

materias o asignaturas acostumbrada y practicada antiguamente en la escuela 

primaria, b) la llamada enseñanza globalizada o integrada, que parte directamente 

40 Taba, Hilda; Elaboración del Curriculo; Troquel, Argentina, 1989, p.36. 
"lbarrola, Maria, et al; Diseño de planes de Estudios; UNAM-CISE, México, 1978. 
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primaria, b) la llamada enseñanza globalizada o integrada, que parte directamente 

de los fenómenos y totalidades vitales. 

Cuando las instituciones educaUvas se enfrent.án a Ja necesidad .de construir 

pl~nes de .·estudio· resu.1t.a'n;i~'$:~:fáC:i.1 p~ra:ell~s .. recurr\rauri¡:¡ e~tructuración, por 

:~::~;~"Bf i:~~~~~~~fj~\~¡~i~~l~~~;~@~~'·:+:a::: 
notablemente c~n Ías. fund~mentab"Jones que se'c:leben efectuar para' que se acepte' 

.-;, - . ' ' ... ~ . ·.·,- '---.- . -., .. _. ', ·"--! • -_, .• ' ' 

un plan de estudios qJe obedezéa' a una eJtru6tÜráC:ió~:';j¡~¡¡¡:;ta:'~reás o módulos. 
• ·~'~: . :;.,._._,_ :::·;~-~<:.;.,;:. . :1 

>::'-::.·-;-._.· .. : .:.: ... ~:'";_:;;_,· \ .. ··. :¿~~:-·,:-'. 

Las siguientes refl~xicines constituyenunápri~e~~'~p1r~xi0ación a la estructura 

de los plane~ de' estudio ~ar asignat~ras/~~- h~~~'~F~~nÍz~cl;, en tres partes: la 

atomización deÍ ~onoci~iento, ;a exposición como práctica educativa privilegiada y el 
··.:·· - '', :· ·: 

gasto inneC:esari.o de energía psíquica por parte del docente y del estudiante. 

La estr~cturadón por asignaturas ha sido criticada, porque constituye una 

forma particÚl~r de fragmentar la realidad. Sus premisas epistemológicas se 

encuentran vinculadas al positivismo: el desarrollo de la ciencia evoluciona a partir 

de la segmentación de un objeto de conocimiento, de su formalización y del estudio 

de sus principios y leyes. Esta situación dificulta que el estudiante tenga una visión 
-:·; 

integral del conjunto de problemas que se presentan en un objeto de estudio 

particular y genera aUnterior del plan de estudios: a) la repetición constante de 

informaCión romo':~e'ce~aria para el aprendizaje; b) contradicciones en el ámbito 

técnico, ante . la ,¡;a:rencia, de una. forma . teórica. Ef alumno sólo percibe las . ''; . - ... : .... __ · -~.. . . . . -. . , . ' '·. , . .. . 

discrepancias entre lo~ diferentes maestros como "opiniones" o "puntos de vistas" 
-- -, - .... ' - ' .. ,· - ' .. · ,' '.': -· - ........ - ·._ ::..'.',. ' 

distintos e igualmente válidos, y no corn_o concreciones de marcos teóricos diversos; 
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c) el material aislado; fragmentado, sin sentido sólo puede ser memorizado por el 

estudiante -corno u~ ·~ci6 d~ yÓlunt~d; nÍ~~ ··que . aprendizaje. Las categorías 

estructurales. de ~~ ~~~s~inie~io i~6rico qJe daría una formación epistemológica no 
{ ·::.,, ,., ~· ... _<.·;1: . -. ,.' ,, . . . '" , 

son consideradas:• o : én 'todo •. caso se pierden; .. · .. en •.. medio. de • una multitud de 

información que pone en ün plano dé igualdad de elementós de .disiinto valór. 

Un· efect~ ~e •• esta .atomización del contenido0es I~ f~ita:~~·: .. ~Jes~.9:~trtJctúrales" 
y "Núcleos· de problem~s·, que permitan. ~rticti1IrF~~~~~r~/-yVd~r.:sentidoa •.. la 

información. Esta permanece fragmentada alo.1aigo'd~l;;ctrrí¿~1tl;;,k:1~aes•tro.se 

:::~:o•:,~:::::::=:n·~::::·~:,;J§1!~~1~~~~it~~':: 
clases qu.e le corresponden a cada materia. Al, ~1~";¡,;;c;'.:1e•·ri~í%¡_;~t~ lá tarea de 

-'.,;·..-.:.;.~::><:·'":··-o!'.:·~-'"':'.>..:>_ -:-. .. ··;.~ -"-' .. - -

construir, organizar e integrar una información seg~edl~d~.i Es como armar un 

rompecabezas con piezas que. no responden) a::un : sale» modelo; por ello, . - ' - -.,. - \• ;,;-"•:-·_ •,_ ",·. 

ll'lultipliéan; córi; e{a~~ni::~:\1~1 conocimiento científico. Los 

cambios cürriCC1~/~5 consiste~ en añ~-~ir~G~v~;f:riti~ri.as.·juntar otras y modificar e1 
... ' - : . :-.· ,_' " .... , '. ; . >. :-·:·_ .. ·,.: .'.>' _:_!d}J.<:!/~~ ~<->: _. "- :,-!;·_- .... - .. 

orden queUenenen el plan vigente. Estos-éurÍícúloss6n "muy fáciles" de modernizar 

incluyendo ~n ellos, objetivos de : apr~n~íiaJ~; :. tZbi;;{¿1s de enseñanza, exámenes 

departamentales, análisis de contenido. La teJría éurr'i~úlar vinculada a la tecnología 

educativa se emplea en la modernización de e~tb~ ~'~~es de estudio, sin que se 

requiera ninguna transformación de los mismos. En sí~tesis, el 'currículo se parcializa 

ante la ausencia de ejes que operen como integradores de una problemática 

estructurante. 
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Esta estrÜcturaciÓrÍ currl~ula? organiza el semestre escolar en múltiples 

asignaturas, para 1.~s cuales se dedica uf1 ~ú~ero de .horas que si bien, en términos 

globales es may6r ~-las ~~int~ ~·or~i se~anai'.es, ~I) ,términos reales puede llegar a 

ser dos a .fres ~oras ~ara• cada una' de ell~s.' ;stE'. plande estudios posibilita. un tipo 

~SiB!1tltl~~l~i1~l~~!tilz~¡i~~~~~l~~ 
:.:>··~ -<;.;,,; ./{·.'.e'._':~·;. >,·i·- ·'.~y:~.,. .;,· ···.:'-;/ ~·,_:,_ .~;~fi;·.~: ,,_-. ~-,;·'t:··. "<-

.' ,', ·. ·.~~ .. :;~~.·.' ··j;'~ ·¡·:: :·>~ .-~' :::~ .::..«,~~.~:: .. :~~:-~:\'/;;?. (,·~¡ ·.I•'; • 
~~. - ---;,_".~' - - . ;.,;_· ... :/·; ,; : " 

obHg:~~u::~*~~~~~~f ~~iill~~~f~~~j~~~~ri~~ifü: d:;: 
cumplimiento'; en la :mayoría· de los,C:asOs; es ·.fOrmal' por, cuanto .se . ve obligado a 

..... .:: · :>~- \. ,,::\:._::'.-, )·,<·:·-::-}:~:>.\_,::~(,):.¡:,:: ;);.~:->::Sf~;;,(:_;_:(_-~<~><.·:_- ... : .. -:>·: ·- · 
saltar superficialmente d~u~ c~nte~ido a otro en detrimento de fa profundización, el 

análisis y el_~¿~~~6n~~i~rb-ij:·~~~Cl~J.~t8!:de ~~i~dÍo es particular . 

' ( 
. ·, .'.~::',:: . .' ,_ ~ 4-,,;~, ~¡. ' 

Las •. limit~ciones :dei '1()$•·iisi~.iti~~· ~ducativos tradicionales son obvias, Skinner 

más de Íne~io ~igl~l~~~~~b~ié:l~:~~~sidad de individualizar el aprendizaje, pues 

argumentaba qúei'"foc:los:apréndemos';él velocidades diferentes, es por ello que se 

hace importante; el :córícepto', de asesorías índividualizadas y asignar trabajos 

extraclases a lo~ ~j~'rii'~6~ ~á.s rápido para no frenar su aprendizaje. 
_,.,., ~' ,..- -·-

" ~· ·-

Otros de los.vicios' de' la educación tradicional consiste en ocultar al estudiante 

los contenidos de l~,~~al~~ción,de taJsu~rte·tjue el alumno no tiene idea de los 

contenidos a estudiar,' convirtiendose .la ev~lu~C:ión en un misterio. La lógica es: "Si 

el profesor le interesa qúe el alumno aprenda los contenidos de un programa, 
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entonces lo evaluó 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 contenidos 

irrelevantes" . 

. La psicología que funda este tipo de estructuración .curricuiar es la di~ciplina 

mental o I~ teori~· el~ las fai::~ltades; la cual concibe .que ~I estudio de di~ersas 
: ,_ -·". :· ·.·:". -,-,.~/. .·.:..; ,; _ •. ·· -- .--~·.,.' :."5<.: ·'... . . ;·, .. (' .··,·: .; ...... . 

materias ejercita;ell;si mismo las 'capácidades intelectuales. Las .asignaturas se 

ordenan . lógica~~~i~.'' :¡~~:~J,~i~-~iciones preceden a las. • il~str~Cfo~e~; . las 

élasificaciones ci~n~rfik;;,, ~-'.1a:t~mHiarización. con Jos. objetos qÚe]r~presentan. 
Actualmente, la ~·~i661'o~Í~-c~'~c:l~~tista s~ constituye también en; ei'.'~gporte de esta 

estructura~i¿~· ~o/~J~~:t() ~o~hila que: • ... lo Únportante es la'~up,~;:ftci~ de contenido 

cubierta y ia pr~~~~Jíón 'de una 'mente pasiva que necesif~ iii'areada insistencia 

sobrera ~;~s~'~t~¿ión detallada, la memorización y la recitaciórí."42' 

. . . 
Un plan .de estudio por asignaturas propicia prácticas educativas vinculadas a 

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

elaboración de la misma. Contrariamente a lo que postula Piaget -que el 

conocimiento se da por procesos de asimilación y acomodación de la información-43 

estas prácticas educativas que se comentan se organizan en tomo a la acumulación 

de la información por parte del estudiante y no a la construcción de sus esquemas 

conceptuales. Esto s~cede cuando el alumno escucha una información (no importa 

tanto que ésia sea dad.a por un profesr;¡r o un moderno medio audiovisual) en la que 

se le exigen. pro~es~s de . retener, reproducir, entender y poner en práctica un 

concepto,•una té¿~i~'.oüna operación matemática. Se desconoce así qu~ el sujeto 

" lbidcm p. IS. . . 
43 Labino\\icz, De.; Introducción a Piaget; FEI. México, 1993, pp.SI y SS. 
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necesita -en sus . procesos de conocimiento-· contar con tiempo suficiente para 

·organizar su esquem~:conceptJa;; e~\o · ~~. para actualizar temporalmente dicho 

esquema, re1aéióriar1ó 'Cón · Liria información. A partir de este interjuego entre 
,.. -·-- '-·{, -

información previa\y nueva;., se posibilita la i reórganización de'. tal esquema 

conceptual média~t~·~8~'.~~plei.4'~1~.~6~a~i~R:;d~'1a información a través de la 

construcción de. un ~.2~.fr~rhie~~.~ c:tnéep~u~.I sup~rior; • 

En conse6uJnd~;;a~··~~;~~~~g ~~~~.'.p;á¿tica educativa priviÍegiada sólo es 
~ ,'.'1,. . •< .; "'. ,, \t ,. .:, ·~ .. ~"'; · ', - ' 

una manifestación .de úria. situaóión\fenomériiea . C:uyó significado es. necesario 

construir. En .esen~;: Úi p;áctica';~sJ~¡irque'"se fomenta baj~ esta estructuración . ,. ~ ., ···"'· -
se caracteriza por dar Información' al' estudiante:: En: srf.tesls; no se niega la 

necesidad· de la información, pero. es· é:riti~ ~ri~ ~~tru6i~r~~ió~ curricular que sólo 

posibilita prácticas educativas vinculadas a la ~cumulación de datris erÍ detrimento 

de su elaboración. 

Toda actividad humana requiere para su desarrollo la inversión de un cierto 

monto de energía. Este caso ,interesa reflexionar sobre.la energía psíquica que para 

el estudiante y el docente impli~ su actuación en relación con un plan de estudios 
~ -.·,:-,· 

por asignatura. Debe consid,.;rarse. que parte de esta energía es requerida 

únicamente "porque' sr:¡Y.~por tantó, se desperdicia. Este Upo de estructuración 

curricular exige que el d6~11te }/:'el estudiante constantemente se estén adaptando a 

distintas estruciuras.'d~+~~r~¿~~lid~~. sin qÚe SU interacción dinamice las pautas de 

comportamient~·~~··~'J~i:~~;~~·ell,;;s::Piéns~~~;po~ ejemplo, en la situación de los 

maestros q~e se;;,~~al Ó Íridu~o di~ri~~e~íe llegan a atender más de doscientos 

alumnos, o en los:·a1Jrrin6{~~·e ilegan a tener de seis a ocho maestros en una 

misma semana; 
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Tal desperdicio energético Influye en el desinterés, falta de atención, 

c:umplimiento sólo formal de estudiantes y maestros en los trabajos de sus 

asignaturas. Preocupa fa ·irracionalidad de este gasto diario cuantioso e irreversible . 

que perjudica la .. necesaria construcción de los significado.s de las acciones 

generadas. El monto de energía psíquica empleado debería ser acompañado por la 
·'.'·:·:_:· . 

posibilidad de significar la acción que · se realiz:=i; . siendo este sentido c:Onstruido 

desde la propia subjetividad y no imp~esto desde __ fueira, 

Por otro lado, exist~ en el estuclÍ~nte•úna ciJnstante adaptación a las formas 

metodológicas que ~c:l;_~o~~~~ecv~ i~Jrimi~ncl~ a su trabajo e inclusive a las 

"deformaciones con~~~tu~le~~ d~'_e:iJ~.¿rlci ~~ ellos. Se puede constatar que los 
- _;., -~.: _, "'::_._,, ¡~- 1:: 

profesores tampC>có fcime_ntari úri"a formacic)n teórica en los estudiantes y sólo exigen 
.-:·, 

respuestas a las :preguiitas'que. plantean, en ocasiones formuladas de la misma 
• '. , -~;.::··:~--~ .:_,,._ --:-.'··!- . .'_e~~: , 

manera en que~ sei .expuso ettema dúra11te las sesiones de clase. Así lo expresa 

Bach~lard cuando ~ostiene que: ~ ... los profesores de ciencias se imaginan que el 

éspíritu comienza como una lección, que siempre puede hacerse comprender una 

demostración repitiéndola punto por punto ... jamás he visto a un educador cambiar 

dé método de educación, un educador no tiene el sentido del fracaso, precisamente 

porque se cree un maestro; quien enseña manda."44 

La estructuración de los curricula a través de alguna modalidad globalizadora 

aparece como una opción frente a las dificultades que presenta la organización del 

contenido por disciplinas. La concepción curricular modelar por objetos de 

transformación, ha clasificado a este currículo como tradicional, transmisor de un 

conocimiento segmentado y enciclopédico. 

44 Taba, Hilda: op. cit. P.39. 
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Pocos autores, sin embargo, estudian las limitaciones de los modelos 

globalizadores. Las escasas críticas a esta alternativa parecen sugerir que resulta 
- . - . 

cierto el comentario de Snyders respecto al movimiento Ei¡;cuela Nueva, • ... en 

cuanto a sus protagonistas, que por saber si, con todas~ buena fe y ~ú~rd~~; no ha 

ocultado las dificultades e incluso ciertos: Ú~ca~¿~.;'.'5 ·• ~~. ~~ h~cho_,que. el 

desarrollo de. experiencias. globalizad~s o mb'ciU~;~~ '~~s~lt~;Jh'~';.9~6;pbiÓn _en ~I 
·.-."~- .; --' . .> .• --<.::.-·-,:~'.~i-:,-::_·.;~:, ·,· ,·,:-:~_._. ·. 

sistema educativo. · ····_. ->«:_ '-' ·.>•. - -

Paceoo •~ ,,g,,~~tlvo q!J, ~' ~~~á~~~óíi> ~ 1~~Í1mi,L ~~ '" ~''""°"""' 
globalizadas se hay~.r~~~·~id~-:~·ó1.~.~;~!J~;~i;ef6{~~\~~~~~flo_n~~\~si.'que son I~ más 

fenoménicos. -_ :_,_ •. _(>_\, __ ,' \.·-· ·- •./ ·:o:_ ..•... '.• .. ' __ '' , •'''• 
.. - . ),:O.-' ~· ' • . . ·-.- < \:;"'. 

.. ~·.: ;_~ .. \. -~--~>-:.:~:, , .· 7--,,.-.:.-:. ·-·'.J: _, __ - ·'._:_::·{'.:~· :<~~:,'--- ~ 

Stoéker con~i~~;~ ~~f I~~ ~~~to~i ;débiles • son ·. de orden psicológico y 
- _. ':•: ''· '··,: ":' ·- . . "- - ., .-• .. ·;' / ,-~:· .. !:, -

metodológico; mientras qúe Taba ópina q'ue ~;·;:u'n peligro a ser evitado, es que los 
. - '' - __ , . - " .... - "" . . ' .-. . :;: - :~ :~ ;.-.:_" -.,\ ·. ;_· ,_._,~ " ·.l.,, ' " . ,· ,. -

cursos amplios se'con\li~rtan~~nruna-re~isión~pasiva de generalizaciones que 

:~::::'r~1~t,!~~~=1::~::::~::;~:'' •"' un• oond•n,.o;On 

,- J- -- .:~~-~~.·::::.,~.:- '-·"-:.=·~::·.-,~." 
< •.. ~, 

De hecho, se eyiÍii. una crítica sustantiva a la propuesta globalizadora y por 
·,!_; :-,¡¡:'"' ·--' 

ende a la organizaciórÍ'modular. No se alcanza a reconocer que la estructura de la 
-·, . :'/;'"·--::' 

teoría y la estruC:t~'ra de. la ciencia responde a una lógica construida en la producción 

de conocirl1ient~~.,;Ld .parcelación de la realidad ha sido un proceso inherente al 

desarrollo mi~mó. del 'conocimiento cientifico, confundir estos diferentes niveles de 

desarrollo conceptual, esto es, distintas lógicas y distintas categorías de compresión 

45 lbidcm. P.43. · 
46 lbidem. P.-17. 
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·-~--

y explicación, bajo la idea de unidad entre realidad uyconocimienfo,es una forma - ,, .. . ·,--· _,· ,• - . 

de "violencia epistemológica", ~ue lejos de propi~iar la informa.ciÓn.Ír,it~lectÚal de.los 

estudiantes, íos deja en 1a. incérticiurnbre conceptu~I. De tal ínaríe~a.' qÍJe. aí ·•rigor 
' • • .•. • ' •• -·· • < .,. .,.--,.;~--.:· :; .·-. -··. , •••• -.- •• , •• 

analítico del desarr6110 ·. 6ientifico ·(y de··alguna 'manera' pr6piC:i~do~ tr~~é~ de'• la ·· 

orga~ización po~ asignatura~)·~~ ·6p~ne ~I caso conde,pt~·~1: ~¡¡ í'~"~~~~~;~·: ~~·tanto· 
no alcanza a articularse con un sist~hia ª• pensami;rlto · Y;#/t~ktci ·c;~ino· ~~ orden 

establecido, se encuentr~ i~~~sÍbiHt~da···~~r~ tn~ di~í~d6·~~r~~riéuti~o;<~~~do 'paso 

a una expresión ··tiuéca; l~j~ria,~tegÓrÍa Ciésae Ücua1.''sé'~ued~· ... ini~Í¿~·una 
indagación: :'/¡ . . ; 

'·-~;-.::·; ;:,:-:';-:.:; /~~ 

En este ~e~tid~,':F~l.larÍ h~ atendido a problemas sustantivos, al afirmar que de 

problematización' "los· limiies de lo modular a menudo se achacan a la mala 

aplicacióri, rara'~~~··~··¡~s diflcultades del modelo." 47 La mezcla de los objetos de 

transformacl¡)~ ~ri·;~n~C:ión de "realidad" da como resultado, que en tanto el "objeto 

real" es uno.:1a.~·:c:iendas podrán integrarse en una mítica unidad, que pasa por la 

esperable seScio~~~~z~ denominada interdisciplina.48 

.::··~ .;~-)~: >···-~· 

··>::~::;~~-
Por otra· parte,· .. 1os)ímites.de lo m~duhar y aplicadas. "Cuando se estudian 

problemás re·l~ti~~·~ ~ I~ ~plicaclÓn ele cci~obÍrhi~~t~ 'dar, la resolución de problemas 
' • ~ :--;:. - • • '... • ; '/·: t' • 1'' X 

pueden·operar•ci9:rtos"p.rincipios para integrar c:OnocimÍentosb.ásicos en un módulo. 

Esto explicariá '.~ri;r~ ~u~a~ por qué laco~~~~~i~n?;~J~rié~lár por objetos de 

transforma.ciónha tenido mayor desarrollo 'en el caso de las carreras vinculadas a la 

producción. d~ servicios."49 

., lbidcm. P.~7. 
48 Amaz, A. José: op. cit P.21. 
•• Follari, R.; El currículum como práctica social; ENEP-ARAGON, UNAM, México, 1992, p.39 
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la evolución de la econc>rnfa nacional y de las empresas, en este contexto. 

- - . . 

·' -.. -... 
Dado que la .. plar:ita doc~n.te constituye el recurso esencial para alcanzar los 

objetivos del Sistema.>Educat.~vo Mexicano, debe hacerse un estudio exhaustivo 

sobre su calidad,;~IJ·~i:Jrn~t~§ su'din'amismo. La evolucic:'.m de Ía educación exige 

frecuentementé>·Ún ~ÜerpÓ<c:l~"';profesoresrnás nÚme~osos y de mejo~ caliclad. Es 
. ; 'e~-.. : _;, ...... -- -~(,:::::; : ' . -

necesario, por tanto/abrir más' plazas y definir' plazasy'defiríirÜna estrategia para el 

reclutamientó.'/~1.p~~¿?~!º~'.ii&¡;~j~,d,elb~,·~r~i~i¿;~~-'··· .• •·. 
:';"'t·-,_: ::'.<.' >: ... , ;, .-_-·:. 

·- ;,'''i'j\ - ·-"··~'." ;.'<:;_,;· -·:;;:-: 

. Las brganiza~'.§nes d,71 p/i'Jl~~ Mú~cio. e~porien. al 'ca~didato a. un, pu~sto. de 

trabajo ª· técnicas·ava·~.za~as de ,"si~lllaCión ·~enig'ocios" en. donde ;tienen que 

probar mediánfe~~'a'.~;~~~·¡~i.ó~ c1¿·-u'~:·~r~ble~a ~óni6 r~a~ciona ante la presión, 

toma de decisione;5y'c.apacidad para resolver problemas. 
' '-,~··;:_~~:: :····Y. ., 

Un ciclo cle:pl~n~aciÓn desemboca en el momento propicio para analizar los 

aspectos rel~~i6nad~s eón la evolución de la biblioleca y de la documentación en 

general, asl c~rno ibbre la pertinencia de laboratorios y de equipo. Estos son medios 

al servicio de r~¡~stitución y no deben desarrollarse aisladamente. El plan permite 

una adaptación ~e esto¡:¡ los imperativos de la planeación.49 

Hasta aq~f:. aunq~e en ·forma amplia, se presentaron los aspectos más 

relevantes de la t~b~r;: 97~eral de sistemas y de los modelos de planeación 

estratégica en la '.'educación en el siguiente capitulo, estos aspectos, serán 

retomado.s. para a¡:ili~~rl_os ~n el ~ejoramiento de la calidad, en el servicio, en 

términos generales.' 

49 Arguln, Gerard; La l'lancación Eslrnléglcs en la Universidad; Universidad de Québec, Canadá, 1994, p.42. 
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CAPÍTULO 111 

LA CALIDAD EN EL SERVICIO 

En el capítulo anterior, se hizo una introducción a la teoría general de sistemas 

y a los modelos de planeación estratégica, estos dos avances de la disciplina 

administrativa, principalmente, se han aplicado al sector servicios. y en el- caso 

particular de los procesos de manufactura, esta calidad se ha reflejad6 ~n los , 

servicios adicionales que el sector industrial proporciona a través de sus diferentes 

concesionarios, a los consumidores finales. En este cap'ítulo, se hace una, revisión 

general, sobre el moderno concepto de calidad en el servicio, iniciando con un 

primer subcapítulo introductorio respecto al llamado sector servicios. Posteriormente 

se hace un estudio sobre la evolución histórica del concepto de calidad hasta llegar 

a aspectos tales, como el triángulo del servicio y la travesía de la calidad, que 

permitirán aclarar dudas relacionadas con la materia de tesis. 

En los últimos tiempos se ha llegado a la conclusión de que en los mercados 

actuales intensamente competitivos, desregulados y muy segmentados, la calidad en 

el servicio debe ser un tema obligado en todo tipo de instituciones. En este 

contexto, las educativas, partia .. Jlarmente, tienen una gran responsabilidad, ya que 

de la calidad de la enseñanza impartida en las mismas, depende, en gran medida, el 

futuro de la nación. La calidad en el servicio es la estrategia que resulta relevante 

para el consumidor, por el problema que implica para la competencia alcanzar un 

igual nivel. 
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La obtención de la ~lidad no está deter111inada por un programa, el trabajo 

para su mejoría nunca h:irmina; no e)(i.st~ u~ dE;l~tino; s~ inicia con un primer paso: la 

decisión de que el esñierzo por. ~16ani~ri~ ha d~'Ílevarse a cabo. Esta decisión, 
• ",'; _. . : ',·. -·. ,~.. > " ·. ;_, .. - . ' ·. . 

debe continua~se día tras día, con el firme! propósito. dé. conducir a las instit~ciones 

por un nuevo sendero; lo importante es descubrir dónde, exactamente, se encuentra 

éste y no abandonarlo. 

3.1 EL SECTOR SERVICIOS 

Como se señaló con anterioridad, la calidad en el servicio.:constituye una 

estrategia rentable para las instituciones. La excelencia en el servici~:és_el.arma 

estratégica clavf? en la prestación de ésta. Es oportuno destaear<que; las · 
.... ,. '.-.-,->:;'' . . ,.,:-

instituciones educativas se parecen mucho a los servicios qué ofrecen. Ca c:lit erencia 

está precisa_mente en el servicio que ofrecen, pueden ofrecer los mismos servicios, 

no obstante',_: 1á' diferencia estriba en la calidad del mismo. El mensaje para las 

instituciones es claro: una buena calidad genera consumidores. Lo que llevado a la 

educación se traduce como: la calidad en la enseñanza 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 desempeñados y tienen las siguientes caracteristicas: son 

intangibles, son heterogéneos, su producción es inseparable del consumo 
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y son perecederos."51 

Calidad en el servicio es tanto realidad corno percepción una química de lo que 

realmente pasa al proporcionarse el servicio y cómo el beneficiario percibe lo que 

pasa basado en las expectativas del servicio. El término "expectativas· es una 

palabra engañosa. Puede significar lo que los beneficiarios o consumidores 

"piensan" de un determinado servicio o puede significar lo que "desean" del mismo. 

Para los prestadore~ de servicios, debe signiflé:ar "deseo". Ya que es el deseo del 

benefici~rio lo ~ué modela s~ percepción de la calidad en el servicio de una 
«.·c.··;·-"·,·• .... 

institución. las. illstituciÓnes aicanzan una firme reputación de calidad en el servicio 

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

En una conferencia sustentada por J. M. Juran en Tokio en 1995, el connotado 

consultor estadounidense, hizo una extraña predicción. "Al entrevistar a un 

auditorio, en· su mayoría ejecutivos japoneses que han utilizado sus métodos de ·. . .. ' ,'', 

control de calidad para aplastar a sus competidores de Estados Unidos, declaró que 

éstos están a punto de resurgir. En los próximos años, dijo, Estados Unidos se 

convertirá nueva:mente en el símbolo de calidad mundlal. Aún cuando realmente 

Estados Unidos no ha ·alcanzado a Japón, espera grandes ganancias en 

competitividad: había una diferencia enorme cuando los productos de Estados 

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

de falla entre 0.3% y 0.03%, será muy difícil para los clientes notar la diferencia. "52 

Por supuesto habrá que constatar que la visión de Juran se cumpla, pero las 

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

51 Lconard I, el al.; op. ciL, p. 187. 
52 Port Otisy John Cares; "'Questingfor the Best"; Busines Week; No. 3232·562, p. 18, Ncw York, 1995. 
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--~·- ,,:,--_- .=- -

tiene razón. - Estos gigantes visualizan una urgente necesidad de lograr el estándar 
. ' . ' ,,_: . . •-··· ·--ce: ·- ·-·- . --- ;-• • 

casi perfecto qúe 10~ japoneses fijara~ a1 ~tié> cie ~uáre~la aRo's ciE! esfuerzo tenaz. 
• ,·-;;-••• :; • .-';· •I <·~·,;.,, ,..-:• ·,"_,;:·,/" :, • • 

- -· .· " . ,- . ' . . . --~· f :~·:. ·;;.<· ,·, .·· ... ' . >.:,,,-. - ~--~~<!··. 

Las_. universidades/ya '.Eistán rehaciendo' sus ;programas curriculares de 

.Maestrías en AclminisÍr8'dóri:·~; fin d~ indi'8é~~te'~ueiJb C'On~epto .. Una tras otra, las 
·.· ,._· .. , -<-- ·'. _, -.::::- :'}::-·t_,\:··.:::>·-·:. \:v·~ \:·::"·~~, :~>p::;- ?·/<":.,·.::~,)~_:_"':.:_;·<'-;-.-;_·._~:.~.'-<~-~-. <. ~ .. 

corr{pañía's · nÓrteam~riÍ=él~a~' está~ estabÍedefld~· ef' pue~io de "Vicepresidente de 

Calidad."53 lnobJ~i~~1~riie~~~/c~~ 1Ji"~~~lr~~J~i~s fronteras y un Tratado de Libre 
- ' . . . . ·:··_, __ :(".-.-: - ., -.,.. ·:·J-',';,;1,: ·:'.:" .,.. . • 

Comercio; México deberá tomar •. ~~y. en. serio ·las grandes diferencias que aún 

existen en su producción tanto de bienes como de servicios, superándolas mediante 

un esfuerzo conjunto de instituciones y trabajadores por alcanzar una competitividad 

a nivel internacional en relación a la calidad de los mismos. En caso contrario, el 

país continuará viviendo y padeciendo el rezago que prevalece hasta la fecha sin 

opción a mejores oportunidades económicas, politicas, sociales y culturales. 

Hasta hace poco los esfuerzos por mejorar la calidad en el servicio, se 

pospusieron a causa de la creencia errónea de que la calidad implicaba grandes 

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

que " .•. dado que la excelencia se mide como la ausencia de defectos, el enfoque 

hisiórico consistía en agregar más pasos en la inspección. En una planta orientada 

haci~ la inspección más de la mitad de'º~ trabajadores están involucrados, de una u 

otra forma, a encontrar {reprocesár;rE!chazos. La inversión total en esta clase de 
. ' .. '· -; . . ... , -:.~- . . . - . 

proceso pÚede ser del' 20o/~ 'al 31:?%. del costo de producción y del 50% en casos 

extremos: Los jap~~~se~.-·~i~Üiendo las enseñanzas de Deming y Juran, crearon un 
· .. \ .-

sistema mas'bara-to>·1nspec:cionan un producto antes de fabricarlo -en la fase de 

diseño- y c;~an el p;oc~~o de fabricación para que sea confiable y estable. Si el 
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diseño y el proceso son buenos, la calidad está implícita; es obvio que este mismo 

proceso, es aplicable al sector de servicios.'o54 

¿Y qué es lo que desea el beneficiario del servicio? De una investigación 

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

cinco dimensiones globales del desempeño en el servicio: tangibilidad, 

confiabilidad, tiempo de respuesta, seguridad y empatía. 

Tangíbilidad. Es la parte "visible" de la oferta de servicio -las instalaciones, el 

equipo, la presentación del personal de apoyo- la cual da pistas físicas de la 

naturaleza del servicio. Debido a que el servicio implica un desempeño más que un 

objeto, es difícil _de captar mentalmente e imposible de captar físicamente. En 

consecuencia, : los . consumidores tienden a buscar lo tangible asociado con el 

ser\ticio ·par~ j~~g'árlo. 

Confiabilidad . . Significa llevar a cabo la promesa de servicio de una manera 
1 .: 

segura y. precisa; Esto es, consiste en mantener la promesa de servicio. Muchas 

organizaciones famosas por su excelencia en el servicio con~truyen su reputación en 

base a la confiabilidad. Por ejemplo, DHL cobra tarifas altas por la entrega de 

paquetes pero cumple su promesa de hacerlos llegar a su destino a la mañana 

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

Tiempo de respuesta. Es la oportunidad para servir;' es la oportunidad para 

atender a los consumidores pronto y eficienteménte/:.Lás :insti!UCiones financieras 
.• - -- ··- f:':.->-~,;"'°; - . _, ... \:·· '_,. -

cuyos clientes no pueden comunicarse a ún teÍéfcino'siempre oCllpado -o que tiene -··-· _.,,_ .. ;, - . :··r<:.·,·:::-;· -~<~ :-=·----., -. 

>< Ibídem, p. 20. 
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- ------------·---·----·~-·----·---·-·-

largas "colas• en las sucUrsales como resültado de ventanillas atendidas por poco 

personal- es improbable que se les perciba con un nivel de respuesta cuando menos 

aceptable. En alg&n()s,babc~s'.los em~leados tienen la obligación de dej~r cualquier 

cosa que estén tia,cié!i:;'dci:par~'~te~der ~ los cliehtes. Este nivel de atención es quizá 

la principal razón por l~:,qúe ha~ experim~~t~do.en los so un rápido crecimiento en el 
. ·, ':·· ..•. " ,. :-:··:~: .. '"-;:. . {·-·. ·;'._'." :< .. -. '>.: '• -. :. : ;_:;· :·'> _.,· .... ; -_ .. ~:!'. . . . 

ramo. . Cuando los~ ejecÜÚvos de los: servicios .financieros narran sus experiencias 

acerca del serviCió ~I 6.1.;~rÍti~~~·:~~~ i,n;iltu~io;;es;•: rn~y a menudo citan la atención del 

personal.. É'11i~ll1~~·~{rJi~J~~t~ii~~;¡4:~~ja?~u~ claro al cliente que se des~a y 

aprecia su preferenciaI( ' }'' ; :' , .. • ' .: : ;.?~ ,,• .. · .. · 

Seguridad. cConfl~n.L;· ··~e' refie~: ~··1i'c~:esía.y'·c¿~g~t~~~r~ ;~el.personal·. de 
-' -: <·º;: :( ·/<:\«•:, ·_~:f:~\·~'<:7·-~:--·~: ~?~~-~};_::.·: t:-:r~·-r:,·;:~.->~>~·{/;'~-, ;~i:f; ~:~~:-;~:;~:q~>-~;-'.-~:<: ._::_;_.~\:;/·.~~::;::~: . .- ··:- .,_ ::--- . 

servicio, que inspira en los clie?te~. Cuando)os ~lientas tratan c~? pro~e~dores de 

servicios que son ·~~r~~~bl:~Yé~~.~f~~~~~.t~6'~~;~-~~R~ij~ú'1~:;~~g'.·~S,tfh•~ª.cien.~~! 
se "refuerza" la seguridad d:I cliente en'. esa c~mpañía~···Sér coí}és es ün reto; pero 

más lo es su vincÜlacló~·j~{í'a'~~~gei~'n'~j~}c#_;'}~i: ... ~,· ._/;· .. ··. · .. 
. ; .. ,. :.:'.:~'.:< .·:~~,. ~-::~«;· . ' --, .... - ,:_ ··.,:: ,. 

Empatía. va má~a1i~~ci~··;1~o;Jj~ ;,t,§r~i{~~~I. Es la dedicación al cliente -la 

voluntad de entendér:las rieci~'~ldades';,~xacfas del cliente y encontrar la manera 

correcta de satisfacerla~;-. :'if:J1·1~s}~d~~trias d~ servicio la empalia puede funcionar 

· como un antídoto,. y~· ~¿~'.or~~~~< ~i;~t~W~e humano" que crea relaciones genuinas 

:;:,::º:'~f[;.~~~~:~~~~~C:,~:,:.~ra;;·ra ·:;:.;~ ::,;: .. ~:. ~:. 
clientes realmente im.pcírtarí,·;hacierido ún esfuerzo para entender sus necesidades y 

·f'¡ . . .," -.>·~ .. 

encontrar marier~s para· ~·aÜsfai:erlas. Hay una relación estrecha entre empalia y 
<.,•-e, •'"' ,. • - "• 

_ tiempo de respllest;;¡u :por lo fanio es útil pensar en el tiempo de respuesta en 

términos de •acceso al sen/icio' y empalia como "conocimiento exacto del 
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requerimiento del cliente•. 

La calidad en el servicio es una jornada y el liderazgo es la fuerza .motora 

detrás de él. Los líderes nosolamente fijan el rumbo sino también proporcionan .la 

fuerza que hace que l~s ci)~ás ~~miencen y se mantengan caminando: 
. ~' .. '· - ... ;, ' ' ~ . ' ' ; - . :". --

El liderazg~ es ~~rtic~la~~~te importante para vencer~ I~ ~Am-era ~~~n_barrera 
que se . interpone··· 9,~ ;~ ~rg~riiiaci.ón para· tene.r: ~n ,co;rip~ofnis~ • ¿9~ ~I servicio al 

;·,,' 

.... -·· .1: __ .. \·':.· .' ·<:T~~:/} 
---~ :::-·~(?;. ~-·~:.,-=-- .-.~.;':_· ·-"----ci-~·~ - ,,,, ~,::;;._ ;(-~<:,,... ,_. .. ,,,, 

No irnpo_r'tá qJ~ \~m~;~n~redáctáda s~ ~~~J~ni~e- la "filosofía del servicio" 
. ·-- ,¡:·: . __ ;< •·• .• ::::. ·, •• ·- .·;' .·, •_.' ·• .. - --~> 

puede convertirse;eri palabras;'huééas sin ·un' continuo refÚerzo de parte de los 
• -:: :.~:-:Oc'-•"°':'.-~;, _.'.·,;-'.~)-·,·j·:''-:;>·.:;· ,·' " • 

lider~s de la'organi~ación.LLos líderes entienden que las palabras escritas pueden 

ganar o perder signlficadd; dependiendo de la manera y grado en que ellos enfaticen 
;; -~', ;,·~··y.( 

esas palabras •:con .•su .actitud. Solo demostrando constantemente su propio 

compromis(; c~n I~ ;~~~lencia en el servicio, los líderes podrían influir en las 

actitudes y_ acciones de sus subordinados. 

Durante más de cuarenta años, las empresas de servicios aplicaron con éxito 

un modelo industrial que se basaba, mayormente, en los principios de fabricación en 

masa. 56 Hoy, ese modelo, constituye una seria amenaza para l_a solidez del sector 

"Orozco y Obregón, Mauricio; La muralla del scnicio; Argentina, McGraw.Hill,1994, p. 127 .. 
56 Ibídem · · . . ., · · •-. · . 
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servicios de la economía mexicana, como demostró serlo para la industria 

manufacturera. Lleva inevitablemente a la decadencia de la calidad del servicio que 

la empresa puede brindar, y pone en movimiento el ciclo de fallas que resultan 

negativas tarifo para los clientes como para los empleados, los accionistas y el 

. país.57 

Al respecto, se puede' considerar como ejemplo, la situadóna.la que ahora se 

enfrenta McDonal's. ''Desde la fecha en que Ray Kroc·abri~'.'~u ·¿rírner:puesto de 

hamburguesas en 1955, el sistema de opera~iones de la ~~~rei~:h~'.si~o un.modelo 

de servicio eficiente, no sólo para quienes maneja~''1u~j;~~~~1~o~id~iá~ida, sino 
·:."·_···: :_·. :.; " --. -:-::- --~_,::'.:.·_,;·)·:,; .. )~~~:/~:'.,;";:'.~~."·:\:-;<::i~~~;:-:-.~·-~---~<~-~-:· ~ 

también para los hoteles, tiendas de departamentos;· bancos y un sinfín de empresas 
.-. ·-·,.·'f.:.<. < - • -, ·' ' - .;'. .:'·<·-~,;', >::~---;-::,0·,:<:-.':.::~---~\i:•_>;~··/f~··, ·, ','-.' .-· ... =· ,,,, 

. en las· que.el ·contacto personal ·es· parte;eséncial'de1·•serviciéi que se•.da .. a los . · ·_ : ._· - · :,_,,: · <·. · .. :":>.'·· ·;:::_·«_> _.·. ',': -_ --~"··- ·_. ·_; ·,: · ... _:;.:<·.:<?.~-'.:-;~A:<<···'.:-'.-. -:::_.~:-'.:_:·~_:,_~~'-."~_\;:· .'1.-.«~::~.1~::>:'./i/;:t..-·.'.- ~- >·1_. •• < 

. clientes:· C.ada aspecto de la ~peració?; está·: desU?ad~ia ga.rantizar un·. servicio 

~E:E~~~~~~~~JÍ~!'.~f itf W~~~l~f i~~~:~:; 
demasiadas o rnuy'!)'a~s·p~pa~·frit,~~},~/ 

Las ventajas. deri~ada.s de .1á prÓd~cción en masa, fueron enormes: Durante 

años ningún miembro de ia.indu~tria había podido alcanzar el crecimiento ni en 

rendimiento de McÓo~~Íd~;'.::.F>_eró en las postrimerías de 1988 la situación cambió. 

Para la empresa resultaba'' difícil contratar personal adecuado sobre todo para las 
.· .,." ~ '. .~ 1: 

tiendas localizadas er !Os. su.burbios. Los costos de construcción se dispararon al 

igual que los p~ecios'_;' ~o·r primera vez en su historia, las ventas de operación 
.. ·(Lj~~-

" Ibídem, p. 128 · .. :·: '· ·.'-;; · < : 
>• "The Senicc-Duven .SeniccCompany"; en la revista H:U'\'ard Business Re\iew, Vol. 69. No. S, scptiembtre
octubre de 1991; pp. 71-81..Traduc~iónal español: BANAMEXy CISE, S. A De C.V., México, 1991. 
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empezaron a estancarse, incluso a bajar, en muchos de los restaurantes de Estados 

Unidos. Atraídos por competidores que ofrecían un menú más variado,' precios más 

bajos o ambas cosas, los clientes se marchaban y . continúan marchánd.ose. 

Mientras McDonald's trabaja de firme para reconquistarlos, .sus pro~ios sistemas 

"' limitan su capacidad para reaccionar. ·. 
···:,~ -~;-x~:·: .. 
:;, -;-'~;:~H'.\ -~·, :~·:·;·~::-.}~:~: .. \ -·'; 

EÍ concepto de la línea de montaje n~·puei:.t"e se/d~'utilÍdad· para Ías empresas 
,_. ·, '"·······~ ._,, __ º, .. ,.,.,.~·;.¡- .. -~:e,. .... ,,,-,,"-"•·-'--'.-~ .. -~ . 

de· servicios tradicionales, como McDonalcÍ's, que se enfrentan actualmente a una 

presión sinpre~ed~~t~'he~ha ~O,r;\~~ ~ú~~o'scompetidores para atraer y conservar a 

los clientes :e~ la ~6¡~~lid~~;·~~:i~~~~~tivCÍ •. ~n· enfoque fundamentalmente distinto, 

capaz de ~~~~rtir::~i~¡;~~J~i'¡;·~~1~~f ·~1 cicl~ del fracaso". La premisa básica es 

sencillísima; ·el antiguo'mó~~1~·.d~ja en último lugar a las personas que sirven al 

cliente; el ~~é¿o~~8~ii'~~~~:~·:~n ~rimer lugar a los empleados que están delante 
,._ · . . : 'e·;, .. :~." f: .. :.'.-"-:::.': . . ,•'; ';:. 

del cliente Y. los empiea. com~ centro a cuyo alrededor debe desarrollarse el sistema 

de operación. Las consecuencias de este camb_io son muy profundas, según han 

podido comprobarlo los miembros de la alta gerencia en empresas ·tales como: . . . . 

Dayton Hudsn y Fairfield lnn, que hicieron de la prestación de servicios el núcleo de 

su estrategia competitiva.59 

Actualmente, emerge un modelo de servicio que sustituye al antiguo en todos y 

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

•Valoran lo invertido_en la gente tanto como lo invertido en máquinas; 

•Utilizan tecnologia para apoyar los esfUerzos de quienes están en la línea de 

operación y no sólo para vigilarlos o sustituirlos; 

59 lbldcm, p. 101. 
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•Consideran que ~J ,reclutamiento y adiestramiento es de importancia capital, 

tanto para Jos dependientes de mostrador y Jos intendentes, como para Jos 

gerentes y f~n~ionar,i()s,ejecutivos; 
•Ligan Ja ~ompe~s~6ió·~ al'.desempeño en el easo de todos Jos empleados, 

cualqÚi~r~ ~ue',s:~- su~tegorfa y no sólo en Jos casos de los que ocupan el 

e~cél1ón máiaÍto.50, - , 

Por últim, o, 66~,;~I fi'n CÍ~juslificar tales inversiones, la nueva lógica se vale de 
'w• -•' •• • •• •, 

datos innovado~e~: ~'roo por ejempl(): el costo, agregado de Ja rotación d~, cliente~•· o 

empleados ci los márgenes de ganancia que pueden propiciar los clientes asiduos. 
::·:>~.;;~\-,;_.:~.:~··";, ;I .·7 ,·.:· ;.'·;.;:.~:--~·;;\:. ,: •'_·,,:/• . 

.•• :1; 

'" ~:::7d~?:~~B~~~~f ~FJ~¿~~~i~~ii!~.:~::. 
Pero . su . Jog1ca interna· yasemp1eza 8: ., aclara.rse:, los--· trabajado~es .· capaces, 

" ,., ,_.~.:e'..: . .' 

~::::~,r~~:~~~~fj~~~:~~~¡~~f ¡jif:i::.:,:::::~': 
empresa. - Gracia.s' a esto,'• e~ pos'iÍJJe que· Jos clientes queden más satisfechos, se , 

presenta un:· hi~9~~·G:;~~-~~ c1~;-~:r:;icio: Para una organización, esto significa 
.· :.~ ' :··' 

mayor competitivÍdad;' para México, significa la creación de mayores fuentes de 

trabajo capaces d~;~ar c61~ea6ión a un gran número de personas económicamente 

activas. 

Como tantos otros grandes comercios, Sears viene sufriendo desde hace ya 

muchos años, Ja fuerte presión de diversos competidores. Las tiendas y los 

catálogos de especialidades se han valido de un servicio y un conocimiento del 

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

completo. Los innovadores:enlav~ntaal menudeo de los productos de moda, han 

cosechado enor1nes ventajas en los c°'~tos,: mediante el empleo de la tecnología y 

1os métodos c:!é éxisté;,ci~s ex~C:ías Ous1:¡;, 'iiffi~ inv~ntory), ª fin de reducir e1 tiempo 

transcurrido··enieel di~~~·o·d~I produclo:y~u salida al mercado. Las.·tiendasde 

·:::~~:l!i~~~1í~~1~~~~'fil~Wi1~.~~:~?:.::;;±::mr=~ 
han· contribui~~ a.• crear 'el' probl~ma • aLqG~ l16y · se•· enfrentan; ;1as: rebajas •. y •las 

baratas casi'.. coriú~u~~;.h'á'~'?r~~~ci·d~{f6;: ingres~s,··.· rTÍinancio' los;· l11a~genes. de 

ganancia y acostu~br¿~d~-'.'~ 10: ;;6~~r~d~r~s >a correr, todo el. año
0

d~;rás. de las 
- /~~., '/ .. : .. ,/' - ;;7:'. ··.:, ' .-: -.. ;_./•' · --" 

· ..•.. ··••< ... \.:~.~ ,-! /".~-:,._'.: -->:.·~·.·; , --~-,-~'.·_._-;, ~-,, '.th 
_ :'_/:'o-·:.- :~:::1.·:·;' ··<- · 

1
-J· ·.e · J, 

gangas.61 

. ··'< .. ,- /L'.-~ . .-- .::>."' ~~-,:_)>..}:~:" ·::):~:;~: _::.,-·-· --
En tales circunstanC:ias, mejorar la rentabilidad (o mantenerla estable), es una 

. . \,'' '" - ".: - - ' ~_:.' - .. . '. -

tarea agobiante; • A~ pesar\ d~I1á •'amplia·· {y ;,.crecienie). cantidad de· tiendas, e1 

:::~1i~~lj1~~f l~t~M~~lf ~¡~ii~~:~::: ::::~:: 
~~~~t~~~~f¡t~~~~~~f (~ii~Jf r·ªS:~~~:~::: 

{<' -;;y'·.'··-:~'":·;:-« '':':~·, 1'" - :~-.~· ,_,,, --·,-- \ - '. >:',:•_:, 
~·. ' .7;:. '-,.•.'' ".:; ;-~.' ,: ..•. • .. ·.'· .,'' .,.:.·.·:..':• ' ' '(\'- .. -~:. ;:; .• t- ~:(::'.:,'.;~~;::~ '.·.,_:.:e • ¡; 

., - .: < -·- - ' ., ·.-2_· :,.:·. -·. ~ :. ~;, _- . 

La cádena de; corisec~~fci~s qúe:'t~r~a ~1:'.ciclo(de ;fallas explica estos 

resultados inesperados: .. si , en· .la ~ !i~íld~} ~5<~ Tenor \ ~1 · ~Úrnero •. de . vendedores 

capacitados, los clientes reClbirán una ~'íenCión deficiente e i~sÚficiente. Los clientes 
-· -'--·- '· r -·- -· - _-_, ___ , ·-·· - -.·-·--"--"--· ·- -- - ·-'-- --··- - ·,_ 

61 Hiriane, Henry; El Senicio en el Contexto d~ la~alidad; Paid~s; Ar~cntina, 1993, p. 212. °' lbldem, 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, más tarde o 

más temprano, hasta lo.s v~ndedore~ más conscientes se sienten desmoralizados. 

Cuando esto sucede; los mejores empleados se marchan, los mediocres 

permanecen . en su~ p~~stos. hasta ser removidos y el ciclo se reinicia con la 

contratación de una nueva plantilla de, trabajadores, que probablemente serán 

todavía menos capaces que anteriores. 

3.2 REVISIÓN HISTÓRICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD 

En los últimos cincuenta año·s, . · Estados Unidos fue el proveedor agrícola e 

industrial de la Tierra. Después ele lé! S~g~nda Guerra Mundial hubo un mom:nto ~n . 
que se controlaba un tercio de

0

la economía mundial y elaboraba la mitad de todos 

los bienes mam.lfaéturaélos4ue~e v~hdíarí én el planeta; Pero a prinCÍpl°os d~ los so, · 
los estadounidenses: ;ornpr~~··~;:.~t¡os paíse~ más de. k; · que .. p~edé~ J~n~~rles 
estos;. parece :aiiéii~:é~;ri6 ~i' ~o~~• pér~onas desearan los.· P.rgci~'ctos q~é un· día 

_:,_~.~,:~ 

fueron la envidia 'éte•:foétas·'1á;·riaciones. "Si hay una persona· á quien se pudiera 

imputar este carnbio,éia persona sería el general Douglas MacArthur, comandante 

supremo de lasfuerzas aliadas en Japón al término de la segunda Guerra Mundial"63 

Sin. embargo, no . lo hizo a propósito. El éxito económico del país oriental es la 

consecuencia no planteada de una decisión lógica. MacArthur quería radios 

confiables para que la propaganda y las órdenes de las fuerzas de ocupación 

pudieran escuéharse en todos los pueblos y villas del Japón ocupado. Por lo tanto, 

cuando. los fabricantes japoneses no pudieron darle lo que el general deseaba, 

63 Lloyd, Dob)11S, et.al.; Calidad ••• , la Re\·olución en el Mundo de los Negocios; Houghton Miftlin Company; 
Bastan, Ma. 1991. P.309. 
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envió por norteamericanos para que les enseñaran cómo hacerlo . 

. . 
Entre los MacArthur llevó a :Japón· estaban Homer M. Sarasohn, Charles W. 

Protzman y Frank Polkinho.rri, 'que'.'ens~IÍa;on a los japoneses cómo administrar 
, .· ... ' ' - ·; 

fábricas modernas . .No fue ün cilrs6'teórico, general. Fue ·un concentrado de cómo 
' . ' 

administrar tecnolc:igia y'~n ·~~rti~Ji~r/cÓm6 ~dministrar una fábrica". En la primera 
·' .· . ·~ ,_- ... o.;,::. ___ .-. , 

página de su manual dÉ3 .l~stíU~~¡ón'.',ellos citar?n. una frase de Collis P. Huritirigton -

industria que ayudó a C:onsfruit~1·á;iil1ero de NewOport~ y que ayudó a entender a 
. - ·- -·· ---· - - . ,, - -· ' . . 

Esa era·· 1.; .~iiU~C:ió~ ~z~·ndo S~rasohn arribó en febrero de 1946. La~ ·ó¡denes 

que recibió ~n febrero de 1946. Las órdenes que recibió fueron construir radios 

confiables,. hacerse:cargo de las necesidades de comunicación de· 1as fuerzas de 

ocupación y utiliz.ar la. industria de las telecomunicaciones como un ejemplo de cómo 

la economía japonesa podria reactivarse. 

64 lbidem. 
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Esto último no era una idea muy popular a fines de los 40's. Algunos altos 

funcionarios estadounidenses abogaban por desmantelar totalmente a Alemania y' a 

Japón por un lapso dei veinte generaciones. La ide·a de castigar al enemigo también 

existía entre el staff de t11lacArthur. La sección Económica y Científica (ÉSS, por sus 
-~ . . . . . . 

siglas en iríglé~). qde era ré;ponsable de toda la industria japonesa excepto las 

comunicaciones, sei opuso.ª los planes de Sarasohn y de Protzman para· poner de 

nuevo en pie a la i¡,.dUstria de las comunicaciones. La ESS era más grande que la 

Secciól'l de'cdm~~i~~iÓn Civil(CCS, por sus siglas en inglés), qu~;e;~ I~ se~ción 
· para la qu~trabajabaSarasohn; sin embargo, ésta se aferró~'su propuesta de tal 

. modo q~e •. ~~~rthur t~vo que· ré5()1ver ·.la·· disputa. Con ~I ~~~~m~l'lt~: d~ • ~ue ··los 

estados Unidos nó podrían.·· permanfi!C:ér . para·· :siempre .érf Japón, .Sarasohn 

convención al .general de dar el vistC>:bu~~o·~·,c;~·~l~~~s·d~ lab6~.~~ . 

Sarasohn, co~·enió' 5~· 1abór iT~~hiel'lcló ~:su seiliiriaric(para I; ces que abrió 

con esta pr~gunÍa::2Cd~·r~s~l~tllli;ióh;~e slJ;conipafiia?·,Atho obtener respuestas, 

Sarasohl'l arguíl1entó~~~c·~~~:6~mp1~r~: ~o ~stá ~dtamente pa.~a lia~er dinero; tiene 

que haber un propq~·it6';ii,~~;á1í1;cle:la simple obtención de uiilidades; Ti~ne que ser 

algo como "consfruir,ba22dttjJ~~néi~~- • . . 
~ > ,,,,,_ 

•. , • ' .,.; ··, .-t' _-'.. ~:<:~ ~-

Cuando las pl~~ta~j;~cin~~as reiniciaron su operación, si se obtenía una tasa 

de error del 9oó1o en Jo~ tÚbó~ d~vcicío utilizados ~n la manufactura ~e lo~ radios, era 
<. >",·'.-_ ·:· :'. _:;.,'" ···: ... - ' 

un día excepcional: A pesa'r de ello, la, calidad no era la principal preocupación 

estadounidense, ya ~~~;P~~pararlos en control de calidad era la fase final del plan 

dirigido a poner en opera'ción la planta industrial del Japón sin supervisión 
' - ' . -

extranjera. Cuandci'ese día finalmente llegó - cuatro añosdespÜés- Sarasohn quiso 

65 Jbidcm 31 J. 
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que el control de calidad fuera enseñado por Walter A Shewhart - el hombre que 

había desarrollado.la teoría de esa disciplina; Pero al no estardisponible Shewhart, 

Sarasohn.invitó a w, Edwards Deming.~ : '.F 

Lo que oemi:g in2ño .. en·Ja~ó~'fuJ~··una 'nu~ii~16~~fía. 8~ .candad qúe· había 
'~ :: ~.-) .: : ':: :: :!:··~,:<·/:_::'. ~·;--,:-~:· ·~-' ~;.:<:,·;:/,,>'.:. f);~~->f.::-.'·,'>':· _:· ·;.·.;_.:_: ':'.~·::::.'.:~·. -.:~.)~:\-. t:-~: :;-·· _i: ·~ \':. ,;::>,'.':·: ; .'. ·:_:_:_;\.':. ··.:_ .·· 

ayudado a mejorar el material dé güerra 'dé los Estados Unido::{.'Pór una semana, en 

julio . de 1 sso,··· .·º~rf &~·d~¡~·'.r~i~!g~!~~~F -~~~F~ri~~i~~ºs·::~~~w$?'.t~1~~,·.~~1~·•con1ro1 
Estádist1cC>i c:i~· la·! Calidad";'. a·• 230~'· ingenieros'-. Y• técnicos:'.'. Lo'.· que :~hizo de •las 

: .. ·- -:'·:< -~ ;:·~: ~~::.-:··;'.':·:i' /;~::;.':: :t· ;',~<":(¿.~::~<:;,-:;,~·¡y /1\'f:_:·;.~ ~'.f,:~~-~~\; ·:>·-;;::.:-:~~: :--:':it~~/:>((;~::-:·.~)-~:2~'/\." ·.'·~ -~{<~·':'.,~~:··. ,-'-:·. . ' 
conferencias de ,Dem1ng·• un•exit~,• no fu~:su•yoluntad'".~ara trabajar ... duro en 

;;::~::u!'1~fü~¡~~~=~ti~id:~~;~;·.!;'~~!t;~;~ici:/~j.~'º' 
::(::· ., ;,'•·' : "C ;'.,,;:>.,.-:·.<' ~-.-:f.~\,:r)/< :§:;, :.•."_;~,; ':'·\'.':;.;: :,'.··,<:.'.;.:.•: 

. ' i.-~~:-:'' ,-- ·:,·.~ ·¿;.·:· _- -, ,:,,;;,-,-,; '{\'.-~·:'.'i·' -·~---" :·:-~:t~· ," 

Cinco añ()s despÜés;de finalizada la. Segunda Guerra Mundial .:.que había 

destruido la c~paci,~ad inclüstrial. ele . JapÓrí:: ·.16$ g~~ent~l~st~b~n ~~rendiendo a 

adminisfrar lacaÍid~d. los inge~ier()s su dont~orE!~~~clístico y los industriales más 

prominentes su i~port~nci~ .. 

Mientrastanto,.Estados Unid()s estaba más preocupado por la cantidad. Esto 

no era un·. asunto 'l:>an~I, ~~E!{ tenían que. satisfacer las necesidades del mundo 

aparte de cumplir con )a.•:~~OÍ'~e ;demanda local provocada por el periodo de 

bienestar que ~ig~fó a•I~ g~¿~r~.' p~;~ entender el significado de administrar la 
- :'. <-~ _!.>?·'<:~::':::~t-~<~~:<·:~:'.-~--:'..':~/:··· 

calidad, se d.ebe entender;c l();'_que' es. administrar la cantidad y el proceso de 

producción ~n ~ª~~·.'. Paiac p~cld~~¡'¡. ~i~o a gran escala, se necesitan al menos tres 
.... /.·¡ _ .. ,,.;_,<_,' >':_:: .... :.:;<·:·· .·_.,, • 

cosas: Los comporierítés, da forma de ensamblarlos ~ la manera eficiente de 
'-~ .. ':. 

organizar el trabaj(): Afortun~damente para ellos, los estadounidenses habían 

66 Jbidem 
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descubierto ¿óm~ lograr las tres cosas desde principios de este siglo. 
-.-- -, ·-· 

La producción a gral'l es~la dio comoresulta.do la obtención de bienes baratos 

e incrementó el estándar de vida'en l~s Estad()S Unido~ Y.e1.inUndoh1dustrial. los 

Estados Unidos perm~neCieron. cori e's~ si~t~ma' 'dura~Íe toda la g~erra. Después, 

mientras que los ja pone se¿. aprendí~~· ~md. uti1'izar si~t~m~s de ~lidad para. hacer 

:::~!~~~:::.~3FjlB~rt~~?f t~=~E!~~w~: 
ambiente. Ese descuido lndudabÍemente,' tuvo gran trascendencia. con la:cesión. que 

Estados Unidos ha ~ech~ d~Í; lid~ra~go eco~ómicci mundial a ~apÓ~: ~demás, 
~ "··' ,;\ '._.'. ' : , - . ! i . " 

porque dejaron de existir las véritajas competitivas que tenía al final de la guerra: Un 
.···>"/" .. ' ., .. '' . . . -·· ,•-'. 

enorme mercado domestico,' lá mejor tecnología del mundo, la fuerza laboral mejor 

entrenada, una enonTIEifiqúeza y la mejor gerencia del mundo. 

Más importél;,¡~·~Leia pérdida de cualesquiera de esas ventajas -Ó de todos 

ellas- es el hechó de'que'míentrás Estados unidos estaba jugando el viejo juego, sus 

competidores habíari,c~merizado un nuevo proceso sin que aquél lo notara. Así, en. 

tanto Estados Unld~~· pe;rJ1a~~cfa dedicado a prdducir fas cantidades que el mundo 
. r:. 

entonces; necesitaba'. ICÍ~ competidores decidieron producir la calidad que el mundo 

deseaba. 

Actualmente, la mayoría de los expertos en calidad, insiste'n en que todos los 

empleados de una compañía deber ser entrenados y educados, sin embargo, hay 

algo más que la simple instrucción para saber cómo hacer las cosas. En 1988, el 

Departamento del Trabajo delos Estados Unidos dio a conocer un documento que 

TESIS CON . 
82 

FALLA DE ORIGEN 



señalaba que detrás de un mejoramiento dramático,conseguido en seis empresas, 

existía una forma de participación laboral. Esto requiere de algo tan sencillo, como 

pensar, planear e invertir a largo plazo. Con 'esto, el estado de pérdidas y ganancias 

trimestral - la· Biblia de los negocios- pierde su sentido. Pocas empresas e industrias 

·de Otros país~s c~n~e~en tant~ importa~::'¡~ ~ los resultados financieros de corto 
' . . - '' .,. >· . . ~' ' ... ' ... .: 

plazo como lo· hacen .los EstadÓ~ Ünicl~~. ~n rTluchas; si no es que la mayoría, el 

tema que c:;;ntl~ne·/~~ti~n~·la~¡t~;~·~i~~'.-8~)~,9~r~~~ia no es la calidad del producto 

que se elabora; sino el'var~r'~npape(ci~ 1~·c'ciriipañía, esto es, ra cotización de ras 
. -·- ·~ -·· .•. ·e¡"'" ,,.,;·,,·/. --~!:,,:~·~_'./-;· ;.,-:'-, .. . . -· - ·. ' • 

acciones en el mercado bUrsaúi:· D,(·. ..: ' ·. '• .... ' . 

. ••io 10 qu~ •'" ~~~~:2'11111..:l, = i,~:~: a~e~1oaL di jm,:1.tr2don, '°'. 
gerentes en' ve~ de~ do~ce~Ír~r~~~·~~ un programa~:~e·: l~r~6 ·~l~z6"q~~·; riiejor~. rá 

calidad,. que a. sú v~i.:;'~u~eintaria las ventas, disminuiría :,c;~··2~stos:~m~joraría las . 
':" .!';.~· ,.f·c· i':., -""', 

utilidades. y 'crearía tl.J°e~tes de .. trabajo, se concentran .• en ra;m~~ipylación. _trimestral 

' del dinero. Por lo ;a.;:,ic,.~ si l~s empresas e ind~strias a !Os É~t~dos: Unidos han de 
, ... - . ' '' . ' - -;·· .... 

sobrevivir eri la .era de los mercados globales, la preocupación por la manipulación 

del dinero tie~lqu~ re~mplazarse con un sistema gerenci~I q~~ gire alrededor del 
' - . - ·--·----- - . ·-· 

cliente, inyC>rucre a toaa la gente, mejore continuamente y se centre en el largo 

plazo. Nada cie' esto es nuevo .. 

''., .·· 
El nuevo-reto-para -las industrias de servicios es tener la calidad necesaria para 

' - . . ''l '·'• ,. ,., ' • ·.:' ' ~· '.· . . . ~ ' ' . . 

competir efectivamente E!n .. ÍosrT1erC:ados giobales. ~El r~to y la respuesta al reto son 

la clave". La nueva respuesta es calidad, aunque con este término, a diferencia del 

de cantidad, el problema esde definlción. 
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El hombre prehistórico pudo haber inventado la calidad por accidente, pero sus 

inicios en los tiempo~ modernos no fueron un accidente y se pueden rastrear para 

darle una fecha; ~I ~m~~6~; por. aquellos que piensan que la estadística condujo a la 
,_ '. ""'' -· .-: ·~"' '. _... " . . 

calidad en el pro~eS,o d~ p~béll.Jc~ión en inasa. Esa fecha .es el 16 de mayo de 1924, ·- . ', . ·- . ·--~- '" - . . - ' 

el día en qi.Je Walter A:'"shé;;.;,hart entregó a su jefe eri .los Laborator(os Bell, un 
•• ; :-.; •• • '·. ,; ; ••• ··,_ ·~-·:' .- ,, - < : - ~·. , _. • • ' • • • ' - •• ! -· .. ' • ' . . '. ' • . - . ' 

memorando con un dibujo deJó que cpuclo haber sido el primer diagr,ama de control. 
···. • {e<-~ :~'~'· . .:~ ' :.:., '/•~ ,.,, )•:t¡ .''., :-+:";, •• ,> 

:') > · '·_-~;:: · · ;,,~-~·~-~.!' ~0• _ _. :~ -. -: :'.- _;·~>< " _, · :·:.~:~· ~-<i~-:):-;·:·:·~;.:.>.~ '; :'·_:)": :-d~f-: ::i;'~:;-.;:,:2~~- ·: -

::~~g~t~]i!lf f f íii~~lll~liii~~· 
· departamento de,: inspección;· 'Pocos:::. años ·:·despúés'Lqlie,: Shewhart hizo·· su 

recomendacÍón,;·w~~Í~~n··E1á6[íi6~~~~~;~6'/iJ~:.~~'r1:S~::·~~:;:&¡~~~~s;·{~~~~~r1tro1 de 

calidad .que llegó a;ser.'una1espede:de áiblia;.enila>materil:l:~dos'de'ias ·cuatro 

::::::;:~~-ti~~~~~iít~i~Yii~~~~::::~: 
~:.:,:±~rsif ~~~~~W~~~~¡~j~?ifrtIAS::,:~:¡:mp ·· 

A parte d7 su,J~~b;j~~:~~s()
1

~\,bt~t~~.rcim~r~"s, considerados cómo los gurús del 

movimiento de 1a·~1íciad/:tienen~sólo dos cosas en común. La primera es que todos 

estaban equiv~cácib'; ~{~i~~~~ ~s~~ci~s. La segunda, es que ninguno de ellos 

pensó originalmente, trabajar en el campo de la calidad. 

68 Sobe!, Roberto; La Administración de la 011ortunidad, UAM, México, 1994, p.38. 
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De los cuatro Deming es el filósofo; La gente que cree en su método lo 

compara con la religión porque, nó sólo mejora la calidad en la manufactura; el 

seivicio, el gobierno y la educación, sino que también hace que sus vidas sean 
'• . 

mejores. Deming es revolucionario. dado que después de utilizar su método nada 

permanEice igu~I; E:i ~éto~~ Deming consta de catorce puntos, pero tiene tres 

ingredientes· principalés: constancia de propósito, mejoramiento continuo y 

conocimiento profundo. 

•Constancia de propósito. Es quizá de lo que Sarasohn le dijo a los 

japoneses. Requiere que sepa en qué negocio se está y cómo permanecer en 

él. 

•Mejoramiento continuo: Es quizá el más fácil de entender. Nada es lo 

suficientemente Bueno, .el trabajo nunca termina, por lo que el día que uno 

decida que ya no se puede mejorar, alguien en algún lugar lo hará y lo dejará 

fuera del negocio. 

•Conocimiento profundo. Es .lo que los gerent~s necesitan pará. aplicar los 
- ' ,. ,,, ..... · •, -

catorce punt6s de manera efectiJá en 6acÍ~ situa¿ón:¡ . . . . 

AunqueDernin!:i'h~ S~adb la frase'.~coríb6im!éhto profundo" por muchos años · 

no fue sino hasta 1 sa~;-¿~~g~¿> la cierl-~i¿ :eon precisión. Ahora abarca cuatro grandes 

categorías: "Apreci2tJ:;6/'~1>c6n¿epto ele· si~tenias, teoría• de la variación, teoría 
- ' - ~-¡ ' •. '' ., • ~' ' -. . . .. - . 

conocimiento y p~ic~logía:·~>· 
·- - -,o.-~--

69 Ibídem, p.4 1 
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Deming define un sistema como una serie de funciones o actividades que 

trabajan en armonía dentro de una organización para el .bien de la misma. El objetivo 

del sistema debe ser claro. Un negocio es un a red compuest~· por g~nte, materiales, 

métodos y equipos trabajando para el bien común. L~ · .. sE;gU~~~; 
0

paÍ1~ d~I 
- .. ·; ... .. _.·: .. ... ,,. ,-·· '·· 

conocimiento profundo es conocimiento del estudio de ·Ía '~~riacÍón '():teoría 
. ' .' 

estadística. Esencialmente, Deming señala que hay dos razon~~ pa}á.8¿e'opúr~a ~un 
defecto, error, accidente" y dado que en Jos procesds,"Javari~~ión·''~i~~~r~~xístirá\ 
esos errores nunca pueden eliminarse complei~~ent~'. lo~ ~o~:;~~r~~r~s}sC>n: . 
considerar 10 que sale mal como si fuera causadó por·._algo'·~~pecial/~i~ndo qJ~·es 

' ·- .. _•;.'.,, . ·,.,,_. - _.-. 

provocado por una variación al azar, y lo in.verso, édnsiderar 16 que sale mal como si 
- , .. - . -·''', ,:,. ... - ... ' . ' 

fuera provocado por una variación al azar, sienclb qÚe f~~ 6~ti~aci<J por ~Jgo especial. 
. - .... ·-- ,--'1.:: " .. ,' 

La manera de diferenciar una de la otra y minln:,iz~r_ Ía 'pérdida . es a través del 

diagrama de control de Schewhart.70 _ 

Para Deming, conocimiento es predicción y vlené de Ja teoría. "La experiencia 
- .... -:· ·'--. _____ .,,_ __ .. ··- . ----; .. -· . ·- ' 

no enseña nada sin la't~<Jría.~ > • _. 

Después ~~i.f ~,~~~~i(l del conoCi~i~nto sobre psicología, que es el concepto 

más dificil por~~~ ;ti'er~·;qJ~ ver c~n Ja ge~tei.·I~a_gente nace "con una motivación 

intrínseca, la' gente'•náée Con la necesidad ,de reladonarse con otra gente y ,con Ja 
• • -- '_( - -~ ' - ._ --- ; ·'' <O - ~-'·' •• • •••• ,·· - ' '. •.:· _, ... - \ _, - ·: ' •• - • ' ; • • • '; •• • ~ - ';. -, - • • • - - • - •• -

necesidad de' ser.·es'uf élda'.; amada. por<Jtrós: •• un<J'nace· con lÍna indinación natural 

a aprender y a ser Ínn~v~~~r:·. J~o h~r~a ~1' d~;~c:~6 a ~dl~frtt~r'ti'~ i~ tr~~ajo". 71 . 

:,·:'<,.;::· •r _-'/,::. •!. '"~;'..· 

Deming 'éree qué' la,'gerenCia ácaba 'con la motivación intrínseca de la gente, 

echando a· ~~cj~/ ~o,sas ci,ríib ev~luaciones y bonos que establecen una · 

'º Ibídem, pA 2 
"Ibídem 
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:. ', 

competencia intem~: ·.A t~;t¿;~ d~::=t~d~ ~11=.;;~¡ci;.-de· p~;~T~6ril!e~os • i',;fantil~~. 
calificaciones 'escolares·. y < ~n.' ia •,~id~ • ~d~lta~:: prer11i'ós. y ca~tigo~; ¡~ inouva~ión 
condicionada de~tru~e la moti~~Clóniri~ríríse6a,1'0 ·~~I ~~~·.:;¡, okining •es ineorrecto. 

. PMHp º'º'º''¿~,J!~;;,~~:,~·~,!¡~¿,C~!~?i~~~~¡Y~,~~~·~· ~ 
1979. Fue Crosby quien ~reó el. inóyimierito de Cero' Defeetos cuar:ido .s.e ~ncontraba 

- '. ~,.·_,_ .,< --~ .·\_;:::; _::-./;¡~~-~·'.,\: .. :::-?<~\~ ·-·,,:d:t\:·:::·*Xi -~~< ·::,:~-,~~-::· ::·(< ... :~:::;~;;:::::.;~:;:.:.;·;;',:}~1<~·)~'·:·. ~-:~·\:):<_:·! .··;:.,_ ->::_ :·_ .. 
en la compañía Martiri Marietta: en los 60'5 y:quien popi.iladzó la ida'de que)as cosas 

::::af~·~f ~~~~~~~~i~~~~~~i~Jtf~ 
deberiase.r.elestándar.:·>: .• r .. •: ;.'.',¡ :t <·; ... 

.. , /~ : ., .-,. ,.- - -

El método Crosb~ tÍe~é también 14 puntos, aunque a diferencia de los Deming, 

no son filosóficos sino' prácticos. ·Esos puntos se resumen en cuatro principios 

básicos que él llama Absolutos de la Administración de la Calidad: 

•El primero dice que "la definición de calidad es ajuste a los requerimientos". 

Hay que hacer notar que en su conceptualización, requerimientos no son 

especificaciones - _que comprende sólo una parte de los requerimientos -. 

•El segundo dice ,que: "el sistema que causa la calidad es la prevención". Aquí 

todos los expertos están de acuerdo. La idea no es encontrar errores a 

posterior sino evitarlos. Es obvio que si se descansa en los errores, los costos 

se irán hacia arriba. Como mínimo, aún si nada está mal, a los inspectores se 

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

12 Crosby, Plúllip; La Calidad es Gratuita; McGraw-Hill, EE.UU. 1979. P.221. 
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tener qÚe elabOl"ar ef p;¿d¡:;Cto de nuevo. Para abatir los costos, se debe 

hacer que el sistema por\;¡ mis~o produzca una calidad de tal nivel que no se 

necesiten los inspéctores; 

•El tercero dice que: "El estándar para calidad es Cero Defectos". Una de las 

continuas batallas de Crosby con los mé.todos de calidad que se basan en la 

estadística, es que todos aceptan como inevitable que en ocasiones algunas 

cosas no saldrán bien, la teoría de la variación. Crosby dice que las empresas 

pueden y deben producir siempre productos y servicios libres de defectos. Al 

respecto. 

•El último de los cuatro absolutos sostienen que: "la medición de la calidad es 

el Precio de No Conformarse•. De acuerdo a este principio, cuesta más 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 sostie.~e3que los tres elementos más importantes en un programa de 

calidad son: Que· l·a :'~Ita dirección esté a cargo del proceso, que la gente reciba 

entrenamiento de.6é>~o administrar la calidad, y que la calidad se mejore a un ritmo 

revolucionario. S-~~~la que la calidad ya está mejorando en los Estados Unidos, pero 
'.·:,::·· ... :. ·.,., 

que no ha mejo,rado aún lo suficiente como en Japón. Por lo tanto, si bien Juran no 

ve necesaria una revolución gerencial, sí ve la necesidad de imprimir un ritmo 

73 lbiilcrn, pp. 221-222. 
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revolucionario en el mejoramiento de la ca.lidad. Por.esta razón, en el próximo punto 

se abordarán los conceptos más recientes de los procesos de calidad, esto es, la 

sexta generación. 

3.3 SEXTA GENERACIÓN DE LOS PROCESOS DE CALIDAD TOTAL 

En esta sexta generación de los procesos de calidad total, la creación de valor 

continuo para el cliente, adquiere una nueva dimensión: el trabajo en equipo en 

forma más avanzada. En su búsqueda 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 áreas del staff consiguientemente, se reducen al 

mínimo posible y sólo se encargarán de desarrollar políticas o de adquirir nuevas 

tecnologías y transferirlas a los equipos de trabajo. 

Los equipos al recibir las mencionadas facultades, se convierten en equipos de 

alto rendimiento y pueden llegar a subcontratar servicios especiales externos o hacer 

uso de miembros de otro equipo por períodos cortos de tiempo, aprovechando las 

habilidades ya desarrolladas en el personal, con ello se aumentará el rendimiento, 

el compromiso y el significado del personal hacia su trabajo en forma considerable. 

Se crean nuevos esquemas de evaluación donde se incluye el trabajo en 

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

el compromiso pa_ra aprender y mejorar dichos conocimientos y la transferencia de 
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conocimientos a los mismos compañeros de la empresa.· 

Todo el valor agregado proviene del trabajo mental, de la generación 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 los productos y servicios que se ofrecen tienen un alto contenido de 

información y conod%i~~to, más que de materiales y m~no de obra. La tecnolo.gia y 

los sistemas de información a "tiempo real" se vuelven i~dispen~~blesy ~riticos para 
' . -' ,. ' ~-:' ~ ' ~ - ., . :. - . . . -

el buen funcionamiento de la empresa en su conjunto, y grad~~·}estc:is'sistemas la 

administración estratégica y el proceso de planeaciÓn s~ reali~~n también a tiempo 

real. 

La estructura de "adentro" y de "afuera" de la empresa tienden a formar redes 

den las que la interacción con el cliente y el proveedor será constante, e inclusive, se 

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

El "poder de.mercado" dependerá del poder en serie de redes que diferentes 

equipos dentro de la. organización pueden formar hacia fuera de la empresa. La 

form.a ·de orga~izar cambiará constantemente y la integración que antes se basaba 

en la burocracia, ahora se basa en la visión compartida generada entre la empresa 

en general y los equipos en particular, en los valores compartidos en el ámbito del 

equipo de trabajo, de la empresa y de la red de trabajo, en los esquemas de 

evaluación del desempeño y la información de los resultados de la gestión, y en un 
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proceso ~é compensación"justo yeq~·illb~ad~ a Jo largo del tiempo. Ahora bien, es 

conveniente apreciarJa· forma ·ém qué:tía. evolucionado, a través de sus varias 

generaciones él ~o~~~~tci de 'calidacL Por ~sta razón a continuación se presenta el 

cuadro. comparatiJ() c~~~e~po~di~~t~:· 
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PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACIÓN 

GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN Rearquitectura de la 

Calidad por Aseguramiento Proceso de Proceso de Reingeniería y empresa y rompimiento 

inspección de la calidad calidad total mejora continua calidad total en las estructuras del 
de la calidad mercado 

Visión -No existe o no -No existe o no -La desarrolla el -La visión es -Cada equipo de -Cada equipo de alto 

explícita. explícita. director General y desarrollada por el proceso armoniza su rendimiento armoniza su 
la comparte con el grupo direclivo y la visión con la visión visión global de la 
resto de la comparte con la global de la empresa. 
organización. organización. empresa. 

-Se desarrolla la 

Sistemas -Planeación -Planeación -Se incorpora el -El proceso calidad -Se desarrolla el planeación interactiva. 

de estratégica. estratégica. proceso de la se entrelaza con la · despliegue de 

planeación calidad a la planeación políticas tipo 
Planeación estratégica. "Hushin" que alinea 
estratégica de la a los procesos, las 
empresa. tareas y a la gente 

hacia los objetivos 
de la empresa. 

Estructura -La cadena de -La cadena de -Se comienza a -Los mercados se -Los distintos -Se diferencia entre 

del clientes clientes conocer mejor la microsegmentan. mercados se cliente, consumidor, 

mercado intermedios es intermedios es cadena de clientes -Los clientes se microsegmentan al usuario y beneficiario. 

larga antes de larga antes de inlermediarios y las agrupan por encontrar deseos -La empresa determina 

legar al cliente llegar al cliente especificaciones y función. latentes en los que su verdadero cliente 

final. final. los requisitos del clientes. final es la naturaleza 

-Se conoce -Se conoce pocos cliente fina. -Los procesos son misma. 

poco los los requisitos del -Al escuchar al más eficientes y -Se desarrollan alianzas 

requisitos del cliente final. cliente comienza la desafían la con Jos clientes 

cliente final. -Poca o nula segmentación al estructura del intermedios. 

-Poca o nula segmentación del agruparlos por mercado con rapidez -Se estructuran los 

segmentación mercado. requisitos similares. y bajo costo. clientes en forma de 

del mercado. redes, sistemas, campos, 
etc. 
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PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACIÓN 
GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN Rearqultectura de la 
Calidad por Aseguramiento de Proceso de Proceso de mejora Reingenlerla y empresa y rompimiento 
Inspección la calidad calidad total continua de la calidad total en las estructuras del 

calidad mercado 

Clientes -Nulo -Nulo conocimiento -Se escucha al -Se reduce la brecha -La empresa se a -Los equipos de alto 
conocimiento del del cliente. cliente y se entre los productos y linea a la nueva rendimiento diseñan los 
cliente. -Calidad enfocada determina sus servicios ofrecidos regla del juego nuevos productos y 
-Calidad a darle productos requisitos y sus por la empresa y los del mercado: servicios junto con los 
enfocada a darle sin defectos. especificaciones. esperados por el respuesta rápida. clientes y sus 
productos sin -Para la empresa, -Se comparan las cliente. -Se establece la proveedores. 
defectos. el cliente es una especificaciones -Toda la empresa se producción en -La empresa se orienta 
-Para la demanda del cliente y las de orienta a aumentar el masa principalmente a buscar 
empresa, el agregada. la empresa y se valor ofrecido al diferenciada por necesidades no 
cliente es una busca reducir la cliente. el cliente percibidas y necesidades 
demanda brecha. -Se incrementa la (productos a la futuras de los clientes. 
agregada. -La empresa ve al satisfacción del medida del -La empresa estudia los 

cliente como una cliente por efecto de cliente). nuevos estilos de vida del 
demanda la segmentación y de cliente y le ofrece nuevos 
agregada. la diferenciación de salisfactores. 

productos, y -La empresa se rediseña 
servicios. para ofrecerle 
-La empresa cambia continuamente valor al 
su orientación hacia cliente. 
el cliente: de -La empresa se ajusta a 
venderle productos y 'tiempo rear a cambios 
servicios a venderle en los deseos y 
funciones y requisitos de los clientes. 
percepciones. 
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PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACIÓN 
GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN Rearqultectura de la 

Calidad por Aseguramiento de Proceso de Proceso de mejora Reingenierla y empresa y rompimiento 
inspección la calidad calidad total continua de la calidad total en fas estructuras del 

calidad mercado 

Resultados -Productos -Baja el costo de -La empresa se -Aumentó de las -La empresa reduce -Al reestructurar los 
esperados elaborados producción. orienta al clienle. utilidades como drásticamente los mercados y encontrar 
de la con costos -Productos con un -Se inicia la consecuencia en el costos de los nuevos caminos para 
empresa elevados. mínimo valor reducción de la ahorro en costos por procesos. llegar al cliente, se 

-Productos con agregado. brecha entre las la optimización de -La empresa reduce observan dos efectos: 
un mínimo -Productos masivos especificaciones los procesos gran parte de los incremento en ventas y 
valor y sin del cliente y las productivos de la costos indirectos. transferencia de costos at 
agregado. diferenciación. de la empresa. empresa y el -En suma, la mercado. 
-Productos -Se obtiene la -Se invierte en el incremento en combinación de la -La empresa tiene 
masivos y sin certificación de personal. ventas por el reducción de costos ahorros inusuales en 
diferenciación. organismos aumento en la direclos e indireclos le ciertos rubros como es la 

internacionales. satisfacción de los da posibilidad a la publicidad, la fuerza de 
clientes. empresa de reducir el ventas, etc. 
-El desarrollo de precio final de -La empresa es muy 
habilidades en el productos y servicios y flexible rápidamente a 
personal y el trabajo de mejorar su cambios en el mercado. 
en equipo provoca participación en el 
que los mercado. 
colaboradores -Las ventas aumentan 
mejoren en fonna considerable 
continuamente su cuando la empresa 
trabajo, eviten combina dos 
problemas, requisitos prioritarios 
aumenten la para el cfiente: rapidez 
productividad y y precio. 
ayuden en la 
reducción de costos. 
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PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACIÓN 
GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN Rearquitectura de la 

Calidad por Aseguramiento de Proceso de calidad Proceso de mejora Reingenieria y empresa y rompimiento 
inspección la calidad total continua de la calidad total en las estructuras del 

calidad mercado 

Proceso -Proceso fuera -Se establecen los -Los proceso se -Todos los procesos -Se rompe la -Las áreas en su mayoría 
de control. puntos críticos de orientan al cliente. de la organización se estructura de los de staff en su mayoría 
-Nulo control del proceso. -Se establece las mejoran procesos son excluidas de la 
conocimiento -Aumenta el cadenas cliente- continuamente. fragmentados a los empresa y se 
del proceso. conocimiento de la proveedor. -Se utilizan métodos procesos completos subcontratan. 
-Proceso variabilidad del -Los procesos se avanzados para la (reingenieria). ·A los equipos de alto 
rígidos y proceso. modifican y se optimización de los -La empresa se rendimiento se les faculta 
fragmentados. -Se establece orientan al cliente. procesos. desarrolla alrededor para subcontratar 

sistemas de -se utilizan técnicas -Procesos de los procesos subprocesos. 
medición del avanzadas como el fragmentados. clave. -Los procesos de la 

i' proceso. 'justo a tiempo' que empresa se desarrollan 
-Procesos rigidos y elimina todas las alrededor de los clientes. 
fragmentados. áreas que no le 

agreguen a valor al 
producto final. 
-Procesos 
fragmentados. 



PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACIÓN 
GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN Rearquitectura de la 
Calidad por Aseguramiento Proceso de calidad Proceso de mejora Reingenierfa y empresa y rompimiento 
inspección de la calidad total continua de la calidad calidad total en las estructuras del 

mercado 

Costos -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 reducción constante al una disminución reducen como 
por la sustancial al y las expectativas de mejor continuamente drástica al reorientar consecuencia de 
inspección, el evitarla los clientes. todos los procesos de la los procesos de transferir las operaciones 
reproceso y el inspección y -Se invierte en tratar empresa. fragmentados a funcionales {compras, 
desperdicio. reducir el de reducir la brecha -El desarrollo de procesos completos contratación de personal, 
-Los costos reproceso y el entre 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. -Se invierte en cliente y de la sugerencias también duplicadas. -Parte de los costos de la 
-Se invierte en sistemas e empresa. mantienen una -La burocracia se empresa son transferidos 
capacitar al instrumentos de -Se invierte en el reducción constante de reduce a los clientes y 
personal en medición y en la desarrollo de los casios de la completamente y proveedores 
los contratación 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 inrormación de los completamente los 

personal de clientes y la niveles de 
proceso. optimización del supervisión. 

proceso, los inventarios 
bajan y los costos 
asociados a ellos 
también bajan. 

97 



PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACIÓN 
GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN Rearquitectura de la 
Calidad por Aseguramiento Proceso de Proceso de mejora Reingenieria y empresa y rompimiento 
Inspección de la calidad calidad total continua de la calidad calidad total en las estructuras del 

mercado 

Estructura de -Piramidal y -Piramidal y -Piramidal. -La madurez de los -Al estructurar la -La empresa se 
la empresa y jerárquica. jerárquica -Se inicia el colaboradores y la empresa en procesos estructura en base a 
administración -Muchos -Muchos proceso de madurez del liderazgo completos, se rompe equipos de alto 

niveles. niveles. reducción de provoca que Ja la estructura vertical rendimiento alrededor 
-La empresa -La empresa niveles estructura de la en procesos de los clientes 
está dividida está dividida en jerárquicos. empresa se invierta: en horizontales. incluyendo procesos 
en áreas y áreas y -Baja la el cenit se encuentra el -La empresa funciona completos. 
departamentos departamentos. burocracia. cliente simbolizando la con equipos -La administración se 
-Mucha -Mucha -La empresa está razón de ser de la autodirigidos. base en sistemas de 
burocracia. burocracia. dividida en áreas empresa y de los jefes, -Las áreas de starr infonnación de gestión 
-Las -Las decisiones y departamentos. al quedar debajo de sus internas de la a tiempo real. 
decisiones son son -Las decisiones subalternos, simbolizan empresa son mínimas. -Todas las, operaciones 
centralmente centralmente comienzan a ser el cambio de -La burocracia se funcionales se realizan 
planificadas. planificadas. delgadas en los controlador a facilitador. minimiza y tiende a en el seno de los 

-Administración jefes de los -Los procesos siguen desaparecer. equipos de trabajo. 
Administración por control. GNT's. fragmentados y la -Las bases de 
por control. -Se inicia la burocracia 'une" los funcionamienlo de la 

reducción de distintos departamentos empresa dependen de 
controles. o áreas de la empresa. la misión, la visón y 

-Primer orden -Primer orden -Se crean marcos los valores 
(sólo (sólo motivación) concepluales para el compartidos, y la 
motivación) proceso de delegación habilidad de la 

del poder. dirección de hacerlos 
-Aunque con menos compartidos. 
niveles, la empresa -Los responsables del 
sigue siendo piramidal. proceso tienen 

autoridad sobre el 
mismo. 
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PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA GENERACIÓN QUINTA SEXTA GENERACIÓN 
GENERACIÓN GENERCIÓN GENERACIÓN Proceso de mejora GENERACIÓN Rearqultectura de la 

Calidad por Aseguramiento Proceso de calidad continua de fa calidad Reingenieria y empresa y rompimiento 
inspección de fa calidad total calidad total en las estructuras del 

mercado 

Estructura -Sin cambio. -Sin cambio. -Primer orden -Primer orden ·Tercer orden -Tercer orden (cambio de 
del Cambio (motivación) (motivación) 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). 

Sueldos y -Fijos -Fijos -Fijos -Los sueldos y los -El componente -La parte individual del 
salarios ·El personal puede salarios tienen un variable es cada componente variable de 

recibir una componente variable. vez más los sueldos y de los 
gratificación extra -Este componente lo significativo que salarios se evalúa en 
por cada sugerencia conforman tres el componente base al esfuerzo mental y 
implementada. resultados: el resultado fijo de los sueldos a la transferencia de 

global de la empresa, el y salarios. conocimiento hacia la 
resultado del área de empresa. 
trabajo y el rendimiento 
individual. 

Reconocl· -Esporádico. ·Esporádico. Se -se inicia la 
miento• al Se presenta presenta implantación un 
personal cuando la cuando se sistema formal de 

producción obtiene reconocimiento al 
sale con un certificación personal. 
mfnlmode 
defectos. 

99 



PRIMERA SEGUNDA TERCERA CUARTA QUINTA SEXTA GENERACIÓN 
GENERACIÓN GENERCIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN GENERACIÓN Rearqultectura de la 

Calidad por Aseguramiento de Proceso de Proceso de Relngenlerla y empresa y rompimiento en 
Inspección la calidad calidad total mejora continua calidad total las estructuras del 

de la calidad mercado 

Areas de -Grandes y -Grandes y -Se involucra a las -Las áreas de -Se busca que -Al transferir las operaciones 
Staff costosas. costosas. áreas de staff en el staff subutilizadas todas las áreas de funcionales a los equipos de 

-Subulilizadas -Se abre una proceso de calidad. quedan fuera de staff pasan a ser alto rendimiento las áreas 
en su mayoría. nueva área de staff -Las áreas de staff la empresa y se unidades de investigación que 

aseguramiento de ayudan a reducir la subcontratan. estratégicas de asesoran a los equipos 
la calidad. brecha entre el negocios y que sobre las mejores prácticas 

cliente y la sean rentables. de su área de 
empresa. especialización. 

Tecnologfa -Sistemas -Sistemas -Sistemas -Se comienza a -La información es -La empresa basa su éxito 
y Sistemas contables contables contables compartir vital para el éxito en la calidad de Ja 
de tradicionales. tradicionales. tradicionales. información al del proceso. información. 
Jnfonnaclón -Información -Información sobre -Se inicia la personal. -Los sislemas de -La información se maneja 

sobre los los resullados del búsqueda sobre -La empresa información tienden confiable, completa y a 
resullados de la control del proceso clientes, mercado y comienza la a reducir su tiempo tiempo real. 
inspección del competencia. búsqueda de de obtención y -La empresa replanea 
producto -Se establece información no procesamienlo y se continuamente a tiempo 
terminado. formalmente convencional, busca manejar la real.· 

técnicas para como son los información a -Las decisiones se ejecutan 
escuchar al cliente. índices de lealtad tiempo real. en el seno de los equipos de 

de los clientes, -La información es allo rendimiento en base a 
los daños por compartida a información, y la información 
pérdida de tiempo real a toda de gestión de estos equipos 
imagen, etc. la organización. es compartida a tiempo real. 

-Los sistemas de -La empresa ya tiene sus 
información son la propios esquemas de 
base para la toma información no 
de decisiones. convencional. 
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PRIMERA 
GENERACIÓN 
Calidad por 
inspección 

Proveedores -Nulo conocimiento 
de los proveedores. 

SEGUNDA 
GENERCIÓN 

Aseguramiento de 
la calidad 

-La empresa le 
determina sus 
especificaciones a 
sus proveedores. 

TERCERA 
GENERACIÓN 

Proceso de 
calidad total 

-Se inicia el 
desarrollo de los 
proveedores de 
la empresa. 

CUARTA 
GENERACIÓN 

Proceso de mejora 
continua de fa 

calidad 

-Se inicia la 
reducción de 
proveedores. 
-La empresa sólo 
conserva a 
proveedores 
confiables. 
-Se les pide a los 
proveedores 
entregas pequeñas, 
constantes y 
puntuales por el 
proceso "justo a 
tiempo• 
-En el desarrollo de 
nuevos productos y 
servicios participan 
los proveedores. 

QUINTA 
GENERACIÓN 
Reingenieria y 
calidad total 

-Los equipos de 
reingeniería 
establecen 
vinculos cercanos 
con los 
proveedores. 
-Se inicia el trabajo 
con toda la cadena 
del proveedor, el 
proveedor has¡a 
llegar al proveedor 
inicial. 

SEXTA GENERACIÓN 
Rearquitectura de ta 

empresa y 
rompimiento en tas 

estructuras del 
mercado 

-Los equipos de allo 
rendimiento trabajan 
directamente con los 
proveedores como 
una parte de la 
empresa y en 
ocasiones le 
transfieren ciertos 
costos del proceso. 
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Desarrollo 
Humano y 
Trabajo en 
Equipo. 

PRIMERA 
GENERACIÓN 
Calidad por 
inspección 

-Capacitación 
directa a los 
conocimientos 
del proceso 
del puesto de 
trabajo. 
-El trabajo en 
equipo es 
aislado y 
esporádico. 
-Baja 
motivación 
·Trabajo 
rutinario. 

SEGUNDA 
GENERCIÓN 

Aseguramiento 
de la calidad 

-El personal 
del proceso 
recibe 
capacitación 
sobre 
herramientas 
de medición. 
-El trabajo en 
equipo es 
aislado y 
esporádico. 
-Baja 
motivación. 
-Trabajo 
rutinario. 

TERCERA 
GENERACIÓN 

Proceso de 
calidad total 

-Se inicia el 
desarrollo de 
mullihabilidades. 
-Se implementa el 
trabajo en equipo 
como parte del 
funcionamiento de 
la empresa y se 
forman los grupos 
naturales de 
trabajo(GNT). 
-Se inician los 
proyectos 
interfuncionales al 
establecer caminos 
formales para que 
fa gente pueda 
mejorar y por lo 
tanto sube la 
motivación del 
personal. 
-Se implementa el 
buzón de 
sugerencias del 
personal. 
-Se establecen los 
estándares de 
desempeño para 
los colaboradores. 

CUARTA 
GENERACIÓN 

Proceso de mejora 
continua de la 

calidad 

-El desarrollo de 
multihabilidades y la 
madurez de liderazgo 
permite que los 
grupos naturales de 
trabajo se conviertan 
en equipos de mejora 
continúa. 
-El personal de la 
empresa tiene la 
posibilidad de 
modificar su propio 
trabajo. 
-La comunicación y la 
información a todo el 
personal se 
incrementa. 
-Los empleados se 
sienten "escuchados' 
y participan en las 
decisiones de su área 
de trabajo. 
-Bajo un marco 
definido de 
responsabilidades los 
jefes gradualmente 
delegan el poder a sus 
subalternos. 

QUINTA GENERACIÓN 
Reingenierfa 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 
con~ecuencia aumenta el 
sentido de pertenencia. 
-Los equipos de mejora 
continúa, se transforman 
en equipos autodirigidos 
al transferir1es la 
posibilidad de evaluar los 
caminos alternativos para 
llegar al objetivo 
preestablecio. 
-Se incrementa la 
motivación al aumentar la 
capacitación y el sentido 
de pertenencia de cada 
colaborador. 
-La visión y los valores 
compartir dos son el 
marco de referencia para 
la actuación de los 
colaboradores de la 
emoresa. 

SEXTA GENERACIÓN 
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 tos equipos 
autodirigidos pasan a 
formar equipos de alto 
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 motivación es elevada 
y el sentido de 
sensibilidad y de potencia 
se mantienen elevados 
-La visión y los valores 
compartidos son el marco 
de referencia para la 
actuación del personal. 
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·'.-. 

3.4 EL TRIANGULO DEL SERVICIO 

Existe la certeza de que una nueva ola está por. alcanzar al ya turbulento 

mundo de los negocios; se trata de la ola del ser-.:i~ib;, una nueva e intensa 

preocupación que los consumidores experimentan respecto' .a la cálidai:l de los 

servicios recibidos en la vida cotidiana. La era de la economía de la manufactura 

quedó atrás; hoy, se vive una economía muy nueva, la economía del servicio, en la 

cual las· interr~l~ciones cobran may~r importancia que los productos mismos. De 
... · -

formar similar a la revolución industrial que los Estados Unidos experimentaron en el 

siglo pasado; hoy vive· una revolución del servicio. Hoteles, restaurantes, servicios 

públicos eng,e'neral e instituciones educativas hacen frente cada día al problema de 

ganar y ret~ner el favor del cliente; al mismo tiempo que otro tipo de organizaciones 
'' ' 

descubren ~Ue ei producto invisible: servicio, :se convierte en una importante arma 

competitiva.: 

-'·-.~;· ·... ' -· . ---<-- - '::~·;_.··:<--~<'~/;·-- ""-·~-...·,._:,·,,-____ : . 
Tr.adicionalmente el concepto del servicio se ha mal jnterpi:etado; según Ronald 

Ken Shelp, vlceprecidente de la comp~Ría de s~9Lro~:,).meri6an international . -- ,• -,. . ,. ' - . ·~.::;.' . 

Grolip, lnc .. esta mala interpretación se debe a que mucb~"~~~Ete confunde lo que 

son servicio personales, como limpieza de inmuebles, 'p'1órr;ería, peluquería y 
. . . - . 

muchos más, con .el concepto de servic:io co.mo el .ofrecimiento en general de 
. ..· 

productos intangibles. Actualmente en los Estados .Unidos dos tercios del producto 

interno bruto provienen ~e la generación de servicio, de los cuales los tradicionales 
. - ' -. -

servicios personales representan el por ciento. Shelp. clasifica las actividades de 

servicio en cir:ico tipos y sugiere que cada uno de ellos se ha generado como 

respuesta a una serie de etapas y de condiciones económicas por las cuales ha 

pasado la sociedad occidental y posiblemente, las que muchos paises en vías de 
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desarrollo están pasando. 

•El primer tipo es el servicio personal no calificado, como el trabajo de 

sirvientes domésticos, el soldado raso del ejército y los vendedores 

ambulantes; históricamente esta clase de actividades han provi.sto 

oportunidades á · los excedentes de la población para integrarse a la vida 

urbana. 

•La sig~iente c;:lase forma los servicios personales calificados; es decir, 

artesanos, comerciante, operarios de mantenimiento y oficinistas. 

• Dentro de los servicios a industrias están los grupos realmente bien 

organizados con especialistas altamente calificados que ofrecen servicios que 

en forma personal no se podría otorgar, por ejemplo los despachos jurídicos o 

los de contabilidad, bancos, aseguradoras, empresas de bienes raíces y 

firmas mercantiles. 

•Los servicios de consumo masivos han sido propiciados por el aumento del 

poder discrecional de compra de la población; tal es el caso del crecimiento 

de las industrias hotelera, de aviación y de renta de autos al haber aumentado 

la demanda de viajes. 

•Los servicios de tecnología (consultorías y desarrollo de software} han sido 

el resultado de las oportunidades generadas por el desarrollo de los grandes y 

novedosos avances tecnológicos de la era moderna. 74 

14 lbidem, p.204. 
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EI servicio. se . vúelve un diferenciador~· clave, . particularmente , cuando los 
'" ... ·'""·'· ".,_._.. : - ··- ·-- - -_:...: 

-- ...'.:~-

productos de mercado no soíí difer~nciables en. las demás'dimensiones. El serv ... icio 
' .. ' ' ' - • • • -·-. • ·- - ' • ••• • • ., ~ - • • • ·' ,_. ' 1 

es la forma .. competitÍ~á. ' d.: g~~t~ ; :~;;.: ·~mpr~ : lJna\ rii'e'r~ • rri~rcanC:ía,: : compra 
. '·- ·-· •' - ,• :· ' . . :: . ', ~=·, ·~.,-- . '. ·,_ .. ~;_,,;j_· ., ' 

expectativas, una .de éstas es preé:isa'mente tjue .el bien. adquirido proporcione. IÓs 
- ' > ·' '.~' ; :: • :. :·;"' ·, ; • :.• 

beneficios prom~udos.~;;:~1~~.,.;~~dbí<'Y ·:\ .:.<>, , •. r: 0 :<, );; ... :":· <<: .··· 
·;,c·,.¡·::-.r ;~.'·,". :~:),, ;!.··-~ . ~-~·"' _.<i "'".-~r ",~-· ·: · "' ·· · · 

•.,··· ;··."·i."-·~-',_';} .• -.. . ... : .. ::;_:/.-·-' 

Un momento' ele verdad,;·según cartzon, es aquel en el cual un cliente llega a 

establecer cont~ctJ ~~k ~l~úf:i: él~~ecto . de la empresa por remoto ~¿e .éste sea, 

teniendo consecuentemente, la oportunidad de formarse una impresión acerca de . . . . . . : 

ella. 

Son tres las características que diferencian a las compañías de éxito de las 

mediocres: 

•Una estrategia de servicio debidamente concebida; la cual dirige la atención 

de la gente en la organización hacia las· prioridades reales del cliente, el 

concepto guía es la esencia del mensaje a transmitir al cliente y se refleja en 

todo lo que el personal hace. 

•La segunda característica es contar con gente de la línea con una actitud a 

favor del cliente; lo cual se logra mediante la habilidad de captar la situación, 

idea y necesidad del cliente en ese momento, que conduce a altos niveles de 

buena disposición, capacidad de respuestas y percepción que hace que el 

cliente evalúe el servicio como superior. 
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• La tercera fa forma los sistemas amigables con el cliente; la idea es que fas 

instalaciones, procedimientos, métodos y políticas, "digan" al cliente: "Este 

aparaici esta aquí para satisfacer sus requerimientos'.75 

Estos tres principios son muy sencillos y fáciles de entender, pero llevarlos a fa 

realidad es p_o'r 10, general. un atarea monumental, especialmente, en organizaciones 

grandes. E,I cÍient~>5~;'-~ncllentra en medio de estos tres elementos, en el centro del 
~ .-:- .= ... -·(::;;O.-·---:>:-.-·-~·:<.·;·_·.,_· .. 

triángulo de servicio/ .. cuyo.s.vértices son precisamente estos tres elementos. En la 

mayoría delosca~o's.;noesJáci1 formular una filosofía de servicio no trivial, que nos 
,.,_ ::··; "" .:-:, :~ -

haga realmente diferentes; No se logra con "lemas• publicitarios. La estrategia de 
- .•. ·• ,\ ¡~ - - ' 

servicio debe:representar'a1go concreto y valioso para el cliente, algo que Je haga 
, :·:"~ ;- : "f.c 

estar dispuesto: a):agarlo. Una vez armados con nuestra estrategia, el siguiente 

paso es ~kplo~a~ Jas i~teracciones de aquella con Ja gente de fa organización y los 

sistemas di¿ponibles para el desempeño de su ~rabajo. Es un hecho que la gente de 

Ía operación está en mejores condiciones que sus gerentes de mejorara los sistemas 

que continuamente 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 Jos otros departamentos? ¿No deberían ser toda Ja organización un gran 

departamento de servicio? La realidad es que en muchas situaciones el empleado 

que no pertenece al área de servicio se encóge de hombros frente al cliente que Je 

solicita ayuda. El reto de los gerentes es evitar que esto suceda. Uno de los 

síntomas más comunes de Ja mediocridad en el servicio es el de un cliente que tiene 

que recorre toda la organización para resolver su problema. 

15 Carlzon; Momentos de Verdad; MacGraw-Hill. 1991, p.37. 

TESIS CON 106 

FALLA DE ORIGEN 



Lo que sucede es que nadie en la· organización "posee" la responsabilidad de 

resolver ios problemas del ~liente y tampoco nadie nota la diferencia entre realizar 

las tareas cotidianas de su trabajo y satisfacer las necesidades del cliente. El 

personal administ~atlvo;·dos contadores, especialistas en. computación, ingenieros, 

contratistas y· personal di.verso tienden a creerse apartados del estruendo . de la 

batalla. 

Aunque la esencia de la administración del servicio estriba en crear en la 

organización una culÍuÚ(de servicio. A menos que el liderazgo y la motivación estén 

presentes, la me~iocri~ad tiende a autorreforzarse. En algunas organizaciones de 

servicios muy imB~rt~11t~;.'·s~.presenta una situación aún peor: 1os altos directivos 

son capaces de ti'ablaÍde éalidad, satisfacción del cliente, servicio y temas afines; no 
·'···•·-;,;e ,r-, 

obstante, su; actitudes diarias parece reforzar la apatía y . el abandono. Este 

comporta~ientc)\~~ ·µ~~ir A y recompensar 

motivación e in~1&;~ ~inismo en los empleados. 

B genera confusión, pérdida de 

Para ente¡'_n~.er.m~jor las percepciones de los c:lie;n~es, primero se debe tener en 

mente que a élíl~ le interesan ni le preocupan'¡~; problemas cotidianos de la 

organización. La linica y verdadera preocupación del cliente es que se satisfaga su 

particular necesidad. El cliente es egocéntrico; el manejo de la lealtad del cliente no 

existe como tal; es tan sólo circunstancial, frágil y fugaz. El cliente desea y espera 

que 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 

satisfacción. Esto significa que el concepto de lealtad del cliente sea totalmente 

inválido, sino que, debe estar fundamentado en_ un nivel de servicio de satisfacción 

continua. 
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Si se deseá i.Jrialfo lli~el éJéciiÍiéJaá·enel,.sel"vii:io:-y-s~ nec~sita cierto 'ffpO de 

personas pero no sé puede medir en forma confiable las. características. necesarias - . _- - -···-.-.. , .-..... , ., ·- -·-,···""• -.. ,. . , . -

para una· séleéción•lnfalibl~.ení6nces;é~i'.~aj~;~bservar·. su desempeño •. para 
- -~,. ,_ , .. , : ·, . ,, _ _-,.-··.-a.-._ ·.·\," -r- ·-e-.,: •. ··'.-:''·'·-, ...... - - , 

descubrir. quienés i;~ri i~~tei. ~~r~.~C ~~~~tº •. y:,;qul~nes.no, ·par~ realizar cambios · 

necesarios dentro de •la propia• organización:•: Esta es la razón por la cual la 
_,, ~ ~' ; . ; --. "'. :"'. · .. ;,:_-:" '· 

organización de; servicio; nécesiía . de Úr( proéesC> pertectarnente definido a fin de 

evaluar el deseriip~ñ'o ciei ~~rs6n~r/cJ~~ciiF¡ª; ~edición y la retroalimentación son 
',. -~ --'''' ._. ;;_,'; •' 

aplicadas adec:Uaéiamenté, tienden' a convertir la. organización en una entidad 

cibernética; ~~decir~ qU~ responde adaptánclo~e a su ambiente. . .- ' . ' ,- -
<'-é 

El elemento crítico del triángulo del servicio es el sistema formado por todo el 

aparato físico y de procedimientos. que el personal de servicio tiene a su disposición 

para satisfacer las necesidades del cliente. El factor clave aquí es "sistemas 

amigables c()n el cliente". Generalmente nos quejarnos cuando el "paquete" de 

servicios rÍO contiene lo que nos indujeron a esperar; ya sea por experiencias 
o--',.-- -. .._ ... ,.,;·_ 

previas; própÍas o por las promesas del personal de la organización. Corno 
.· . '· ; >: 

consumidores somos tan fuerternei:ite guiados por hábitos o por expectativas que 
- - . - ·.--···;---. 

difícilmente nos percatarnos de:.un·: büén . eficiente servicio normal. A menudo 

aceptarnos ser 'tratado~ a nivel~~·n;:¿~- altos de lo que esperábamos; pero si el 

servicio baja n~~~tro~ niveles\de ~xpectación, inmediatamente lo registramos y 

reaccionarno~. 76 

La organización deberá asegurarse constantemente de que está otorgando 

aquellos servicios o •paquetes" que ha prometido, el concepto paquete de servicio 

se originó en Escandinavia y se refiere a la suma total de bienes, servicios y 

76 Ibidem, p.117. 
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experiencias que se ofreceºn °"al . cliente .. ~á estrategia define el negocio, el paquete 

define la oferta y el sistema ~1. otorgar E!I' servicio .. Para poder definir un paquete de 

servicios, es imprescindible~ un ;óte!l'dirriiento total de los deseos, necesidades y 

expectativas'..Ún~ véZ,;~fítihi.~p'.e.Fil~'~uete de servicio, no antes, se estará en 

condici;,nes 'cÍ~ c:ÍiS'éfiári6"r'Eicii~~ñ~~,é~fs·i~t"ema de servicio. 
\1'\ ., ·'.};· ·\:;., '-· ~·.',:~> ··h~:··<;; .· 

El diseñó s.ist:~~ti~z~~d'~~1~i~~~i~los representa exactamente lo contrario de 

la deshumaniza~ió'¡.; p~'é~'la: rri~t~,~~ir{~¡~~l.del diseño sistematizado es la reducción 

en la cantidad de f6r~~~.' ~: ~rocedimientos y de cosas inútiles que pudieran 

interponerse entre el se~icio' ~ el cliente. Cuando el sistema falla o tiene un mal 

sistema de entrega, la organización sufre una pérdida de imagen que mina la 

confianza que el consumidor tiene de otros servicios o productos de la organización. 

3.5 LA TRAVESIA DE LA CALIDAD 

En la travesía de la calidad deben comprometerse tanto los directivos como los 

empleados de una institución. En principio, deberán estar firmemente dispuestos a 

cambiar su actitud, empezando con pequeñas acciones mediante la evaluación de la 

diferencia existente entre los circules de calidad tradicionales y los equipos de 

calidad de la empresa. Al respecto, Paul Revere, en su programa: "La Calidad Tiene 

Valor", señala que dicha diferencia estriba en que los círculos de calidad incluye sólo 

una parte· del personal de una empresa en tanto que en el programa "La Calidad 

Tiene Valor"; se incluye a la totalidad de los miembros de la organización".n 

77 Re\'ere, Paul; "'La Calidad Tiene Valor"'; Bomewood, W, Dow Jones·lmin, New York, 1991, p.38 
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En este orden. de ici~~~.: el -P~\~cipal propÓ~ito d~ la travesía. de la calidad, 

consiste en proporcionar Ún modelo piará'el desarrollo de unproceso'de Calidad en 
'O • ' •••• • • • • - • ·, r • • '• '••• • • _,• ;•• "< 

las instituciones,· dichomo~elo•d~b•~··~o~star. d•f·l.~;sig~ie.~te:s:pt;r= !'.·~ .·.··.··· . 
1. El compr~mis<J.:; Est~. c~.~prClrnl~Cl ~s.'indisp~nsable pbf"p~rte cl~L directivo 

de más .alto A~~"-~d 1~·:~rg~~i~a~i~~.~~p~~:~,e~·:1Sst~"1;~1~·.q~i~~. ~ecidirá 
dar inicio al proéeso:'Asimismo•'se}ecomiendá ·.utilizar ünvocabGlario que 

. . , • i _• "_ . 1,: : , .. ' " .•. ·' . :. · : »<. ··.'_· _ ~:., -'.-·· _ .•'. '·- · ....... , . .. ,' · .»e'.'_ ,-;·; •· '. . ·~ . ; _;. -_ : _ ·• . : · 

explícitamente manifiest~ el' usci. de calidad, . a fin de queº sea percibido por 
'-:. ' ~-

1 os empleados como realmente serio' y llo C:omo uri programa o proyecto 

más. 

2. El compromiso del siguiente nivel de ~ando. L~ calid~d no'.puede ser 

asunto de una sola persona: Sereq~iere el i~vol~c:Íamiento y apoyo activo 

del primer nivel directivo. Toda la gere'~~i~ media y ~lta,'deberácie~r en el 
' r '• • • ' -' •'•--'' • • • '" ,• 

proceso y en su s~bordÍn~d()S,, exhortfi~d-;;los a no ~onformarse a se menos 

gerentes, sino líde~es: : . <"/ .·.·,.· .. ' 

3. El comité. Todos las·_ segmentos y áivisiones de la organización deberán 

estar representados en un comité de calidad desde la etapa de la definición, 

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 máxima 

jerarquía. 

4. Definiciones y objetivos. El primer objetivo del comité debe ser determinar 

exactamente que significa calidad para ellos primeramente y después para la . 
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organización, expresando finalmente su significado en un lenguaje claro y 

preciso. 

5. El plan. El comité deberá decidir como atacar el problema dual de hacer 

correctamente las cosas. Aquí se recomienda el poyo externo, sin delegar la 

responsabilidad al consultor ni aceptar de éste cambios a la for~a de ataque 

definida por el comité. Ei trabajo combin~'do: dé 16s ;-equipos de calidad 
' , • .' .C : : ' ·' ·;"• .' -· - ', ·'-·· -.. ,- "- : " - ~ ~ , - ,. • - •' - •" - • ' • - > - ,-" • • - ' - ¡ ·--~.- • • • 

( concenfrádos en. ha¡;er> las 'cosas. C~fl'éctamenté r y eL de los • talleres de 

análisis de. validez ceo'ricerítra'cios en. hacer las cosas ºcorrectas) es la mejor . . .. , ... · ·--· . ' . . - . 

opción. 

. . -

¿Cómo ~aber. si las cos~s v¡;¡n bien? Otra p¡;¡rte del plangeneral consiste en 

fijar y dar seguimiento auna canÍidad discretad~ niedÍdas y ~e indicadores a 

nivel macro; por ~jem¡:ilo, el. nurT1ero ae' ideas de. calidad sugeridas .e 
' - -· .. - . '~: - - ·, . ' .. . ·-, . , . " ! .·; ' . . . •. . 

implantadas,· er porcentaje. de. equipos def calid~d visiblemente. activos; el 

monto· de ahorrÜs potenciales e irigre~o~ ~di¿i6'ñ~1~~. eté:> T~nto la empr~sa 
como el empleado deben creer en el pro~so ~ en sus benefi~ios para que la 

medición sea confiable. 

6. La capacitación. Se requiere de un gran esfuerzo de capacitación, tanto en 

la preparación como en la ejecución. El comité necesitará 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 tardará mucho en 

recuperarse. Se capacitará a los líderes de equipo para sus nuevos papeles, 

enseñándoles a conducir reuniones participativas y a guiar al grupo a la 

solución sistemática de problemas. Dependiendo de la naturaleza del 
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trabajo, se determinará qué tanta capacitación necesitarán los miernbr.os del 

equipo. Se deberá también proporcionar capacitación en cuanto a liderazgo 

para los mandos medios y altos, a fin de garantizar el éxito del proceso. 

7. Reconocimiento, agradecimiento y celebración. El entusiasmo' :de los 

empleados no se compra con la premiación por sí misma~ La genle trabajará 
·.,,_,, .. ·. 

con gusto y realizará un trabajo excepcional para la'cornpañía'que exprese 

su gratitud por el esfuerzo, aun cuando el mayor simbolci c:I~ t~lgratitú'd sean . .. . ' '" '~. .. 

objetos materiales cuyo valor monetario sea rio sea:·m~y\;~lfÓ:Los.premios 
~ .. ;; .,,·r·;_". -.;r~'·' 

públicos se otorgan cuando son merecidos"y la empresa 'siente que es 

adecuado e importante decir ·"gracias•. El ~~conocimiento deberá ser 

otorgado en forma ágil, sincera y amena, pudiendo ir desde un apretón de 

manos hasta las diversas formas de reconocimiento público. Todos en la 

organización deben escuchar "gracias• de una manera que sí tenga un 

significado para cada quien. 

8. Comunicación general. Deberán existir medios para recibir y divulgar la 

información del proceso de calidad, como boletines internos, cartas o 

memoranda para cubrir un aspecto de la apertura de la comunicación. El 

otro aspecto se refiere a tomar en consideración_ a la gente que trabaje para 

la empresa. Si en la empresa no se acostumbra· el diálogo de los gerentes 
"' . . . . .. 

con los empleados, se pueden. implantar programas· que promuevan la 

gerencia participativa como norma; 

9. El ejecutor general. Una vez definido e iniciado el proé:eso de calidad, no es 

posible esperar que el comité vigile su funcionamiento cotidiano. 
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Cuidadosamente;" deberá - seleccionarse uri ejec.utor -· general, quien . . - . 

necesitará a su vez de un personal de apoyo entrenado para poder dar 

seguirniento al proceso. Asimismo se le deberá·. de asignar un· buen 

presupuestO para poder apoyar todo el programa de reconocimientos.78 

La calidad se presenta de dos maneras: de hecho y en percepción. La primera 

es la calidad que se refiere al apego a especificaciones79 Por otro lado, la segunda 

queda ccirii~r~ndida en la definición de Juran:."Calidad significa listo para usarse".80 

La definición de Crosby circunscribe la· calida.d al terreno del proveedor del bien o 
·• "1 . 

servicios: La definición de Juran tiene que~Óer con la percepción de la calidad es 
.- ,. ·. ,.. ' - . ·: . \- -·· "<,':~ -~- <', --. 

decir, la calidad conforme la a~reciacióndel cliente.Por lo tanto, lo que se sugiere es 

:~~::e::JcJEf ~t21·~~s}t~1t~~?,j~H~~~li~:>::~ ej:::r~ si 1 ~:;,ab::~nt~a: 
· especifieá~iones, ésíé s~rá''uíl i>r0é!u~;2·c1~·~1;~~8:~¡;~"º si. no uena 1as expectativas 

· =:·:s:~r~tJ~t~~i~~~~a~~~::::::::::: 
comprender ei con~epto ci~~i'léiad.''. .c~,\.c:~rb,.~;;~: -":::; -~ ' ' 

---· t_ ~ "" ~ - ..... _,_'; :,..-i;o~ .. ;-?:o'._ ;_•_, ~ .. :.:<;·.:;~·· 

'-:r·:,:. -.-.; .. _,)/>. '.:,:~---,,~ .-:r::- .-,-·\:.- .. ~.· 

No se puede hablar d~ pr6d~cti~id~d· sig ~ci~~ide~Jha calidad. El incremento en 
. . • . ·'r_ ;: :~: ,:: - . ' '. : ,>-' . ·. :•' :1 .. ·-~ : :«:~ . ' ~ r . - -

calidad lleva a mejorar la productividad/ perola prodÜctividád en sí no es calidad; es 
·:-1 ._, _._.,.., ··- ·' ··. ','-·, . 

ésta la que conlleva a la primera .. Calidaci signific::a h~cer mejor el trabajo con el 

mismo personal. 

" Ibídem, pp.35-36. 
;~ Crosby, Phil, op.cit. p.186. 

Juran, op. cit. P.98 
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Es indispens~ble. el C:ornpromiso~'dela dirección corno primerpascf para mejorar. 

la calidad de la unidad. Si el compromiso se da al más alto nivel de la organización, 

el éxito de· 1os. ~sfue~6~ d~1 pi69~~~a ~st~rá g~r~~t;zá~o. ;·bb~Í~~~-ni~: se requiere 
' . -- ·' ' ,. ' ~. ",·. - ·' - • - --;- . '.·. :· .:; .. ' . - ' ' . ' " ,.,,, .·, -: ~·>,·º. ' .- .. -- ' 

convicción y entusiasrii6 d'~(dir~ctl~~ ;95'pons~bÍ~; c:l~ otra nl'a~~rá la\~ente' no lo ' 
• ' • " • • e • ~ • '• ¡, '·.'"·•' • • •, '-' • C. ;.• • -. :• • " • - "·• -'- .,., ·••• •- •• ,;•,' • • ,•'. -- • '• 

• ' - : : ·_;· ... :: ··-· ·-' .. - -» :_ - . . • . ·. ' : : - .. ". •• _" :_·,_. ,• "-... ,-.~~- •. _:_ .• ',, ,·; 

seguirá; la gerit~:. se _fija,.~~)~~-- ~~~~~o~ ~~lé~_s··_que.:~n_ l~s pa~at?ras~ · .;·:::;~?:-' ·>. :, \ _ 

El sigúientep~,s~-1~1i~~~··en;i~t~1r~'~'faS~i~Ít~ 1 ·0 ~~P~ responsable, el cual 
- ., '.;::,.·· >:::·~¿_··o:::~{.-.. :._~-~- -i· ;-~'·: ;.~.:/::·_::t::).<-: "':o:~~""::-:-~·.:o·\::·~~ ·,~.~;·:·~:.;_~;::¡:;::<~·.·:~.;:,.> .. /:~.::.:: .. · , 

deberá contar con. el ªf~Yº .. de; la dire~fi6.,n para que· 1os ·esfuerzos den resultados. 

Es este comité.quien déberá:d~finir0 1of~parámetros de calidad de acuerdo con los 

. objetivos de laÓrg:~n~~~ii.'~: D_n~ d·~.;~~;~~~éi~nes primordiales de este comité 

consiste en definir, y estandarizar un vocabulario de calidad congruente con las 

funciones de la org~nif~ción. :Se puede tomar como base los pasos sugeridos por 

Crosby en Quality Is Free, entre los que destaca la evaluación de los costos de la 

calidad, cuyos elementos son: costos de prevención, costos de valuación o 

detección y costos de errores o fallas. 

No se puede esperar que los empleados den los resultados de calidad con sólo 

pedirles que piensen en la calidad o por medio de acciones aisladas de la gerencia o 

de la dirección: sino ª.través de un sistema de gerencia participativa e interactiva 

orquestada con el involucramiento y el apoyo de la alta dirección. El modelo de 

calidad no debe ser "entregado" pasivamente a los empleados en espera de que lo 

usen -como muchos sistemas lo sugieren- sino que depe ser proactivo y 

convincente para los empleados en el sentido de que sus ideas sí se incluirán. 

El éxito de los equipos de calidad dependerá en gran medida de una adecuada 

capacitación . a los · líderes, así como de un programa de reconocimiento, 
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agradecimiento, premiaciÓn ..; celebración: 

La calidad ~~Un ~sJnto qu~· incumbe .a. todÓs en la organización, pues cada 
'o ··,, ,;·, , .• ·-. . • ' ' ' ,. 

uno define qué e~· ei cii~~ie y 'p~~l;rior'mente identifica á su vez' quién o quiénes scin 
. ·~' ..... ::.\~·-, .. :_·(~------~'.-:: .. :_/;--_:·.-~- .. --~~/ ~; __ .--~ .. -,._·-_-- __ .: ·_:::: :-~~-- ... -_ - .. ·:' - . . 

sus cli~rites, ' .• tanto internos -puede ser:<el •.•. al~acenista ·.o. el ·empleado del 

departame~t~ ~e· ~Ónt~~ilid~d- c6mo ~~tern6~. ~e ~~b~ apÍicar el concepto del triple 
.. " i· . . ., ·... ' ··. ,'· ,. 

papel de :Juran, donde cada individuo de;1~· organiz'aclón juega indistintamente 

cualesquiera de las sigu!entes funciones: cliente; procesador -el que transforma los 
'; .· . 

insum~s en productos- o proveedor. Todo mundo deberá adquirir el compromiso con 

la calidad. 

La etapa decisiva es la planeación, cuya responsabilidad recae en el comité 

directivo de calidad. Empresas como AVCO, la matriz de The Paul Revere, 

dedicaron un año completo a esta etapa de planeación a nivel corporativo, por 

ejemplo, The Paul Revere buscó entre diversas empresas de capacitación para 

adaptar a sus necesidades algún paquete ya desarrollado.81 

A continuación se detallan los cuatro requerimientos básicos para iniciar el 

proceso: 

• Apoyo incuestionable y visible de la lata dirección. 

Integración de un equipo de muy alto nivel con definiciones y objetivos -. -~ -. ~ . -._ 

válidos. y de común acuerdo. 

Definición de Lln maéro de r~ferencia general. 

81 Revere, Paul, op.ciL p.31. 

115 



• Formación de un equipo de gente capaz de visualizar las funciones 

cotidianas. 

Parece contradictorio ·que . ~e desee iniciar esta etapa del proceso 

correctamente, cuando todavía no existe la seguridad de qué es lo correcto. Para 

evitar. problemas y.·g~nar 'uempo, The Paul Revere decidió a nivel de directriz 

corporativ~ cf?s oo~~~ ~irnultáneamente: formar l_os equipos de calidad y realizar 

talleres de análisis de validez.82 Los primeros se orientaron a encontrar formas de 

hacer las cosas bie·r1: ~~i6 el supuesto de que su departamento ~ unidad estaba 
__;_.,.,-. 

haciendo lo éorrecto~' Con .la eixperiencia ·y entrenamiento, los equipos de calidad se 
. '">_- .. -.' ·..... - :::.·, ~-(,. ·. ~- -~ ·. 

concentraron enmejorar la calidaci del C:ó'irío hacer las cosas, dedicando media hora 

. por semana y llenand?. uria f~;~~;·:~t¡~~~~. 
,•,' ,>--• 

<::~ · _ _. :-.:.·_:;_',1 
--, . 

Por su parte; ei'"análisis de validez ataca la problemática de hacer las cosas 

córrectas, cC>~bN~· :e~tll~io estructurado y formal de cada sector mayor de la 

empresa; para ~~te~minar si los departamentos están haciendo las cosas correctas; 

es decir, sólo las cosas necesarias paras generar el producto, servicio o información 

definidos. El taller de análisis de validez consiste de un grupo de cuatro a ocho 

personas encargadas de tornar 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. Lográndose mediante 

juntas de aproximadamente tres horas, dos veces por semana a lo largo de seis a 

ocho semanas, seguidas por la implantación en los meses subsecuentes de las 

ideas aprobadas. 

82 lbidem 
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Calendarizar las reuniones y seleccionar·a los integrantes son pasos iniciales 

de la primera fase del taller de análisis e incluye a todos los departamentos, 

mantenimiento flexibilidad en caso de sobrecarga anticipada . de t~ab~jo, pero 

evitando totalmente las excepciones como "sólo faltarás. a esta junta•. La definición 

de participantes ·deberá ser: "Personas encargadas de to_mar decisiones en cada 

departamento". lo cual quiere decir. supa",Yis¿r~~ :o .t::íiEín direcitivos, para asegurar que 
' ,, ·: ·'··. .. '. '> ':.''.•?')•·· . ··-

cada responsable estáinvolucrado:desdeél príll_éipiÓy durante todo·e1 proceso. La 
... ·:. ,,, .-· - - :\·,"-,_ . . 1: --..... ;·.;:·:::«·;.·:' ': !!.·:"·~.~;-::;-_ <:..-::,<-. ~:·: '.'<';'·"• '' . 

definición de análisis.'cie\ialidez'es liria' manera.organizada· de ataque para la 
:,,,.. - ,., ~ · .. - ·,} •,' 

identificación d•e 1ci"qu~·s~''.~ec~~it~::cie 6.a"da función, rediseñándola posteriormente 

para el logro ~~ ~~~ obj~:ti~~s- tri )6r~~--{o~fia~ie y al menor precio. El propósito del 

análisis de validez' e~ ;~~Ó~r~P~~e'.id~i·~~~artamentos desempeñen funciones que 
.-, . '"·'. - -- ""' ··-':····"··- -

r~almente sean n~¿e·~~;iá~'!''p~~a:~1{p;~pósito esencial de la instrucción. Los 

resultados obvios ~~l}t~~-ler:·~;cj{{~nán~is de validez suponen una lista de 

~~~Jf ijf f ((11~~~\E~~~~~~~~ 
Las funciones deben ser escritas en la forma más simple; sólo dos palabras: un 

verbo y un sustantivo, no más. 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 cómo, mientras que el por qué se 

obtienen al leer de derecha a izquierda (ver figura 1).83 

83 Towscnd, Patrick; Compromiso con la Calidad; Jolm Wiley and Sons, New York, 1989. P.189. 
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FIGURA 1 

Figura 1. Diagrama de llaves para los Servicios Básicos de Alimentación en 

Una Cafetería 

ALIMENTAR 

GENTE 

Mantener 

Estándares 

Mantener 

Estándares 

Mantener 

Estándares 

Limpiar equipo 

Mantener cafetería 

Comprar comestibles de calidad 

-{ 

Planear operaciones 

Controlar efectivo 

Registrar en libros 

Controlar inventarios 

. . .. . 

. 

C.o.·m·.····•.i .. d.·.·····ª·.··· ··f·······r···.·í·a······p····.· .•. r· ...• e·.··p···.ª.·.·.·.·.··r···ª .. da 

Cocinar alimentos.·. · 

Proveer bebidas · .· 

oistrit>~i~ é:aniiéla ··. 

. . Horn~arpasieierí~·· 

Los costos del reconocimiento son altos en tiempo y en dinero, pero los 

beneficios deri~ados j~stifican sobremanera la inversión. Además de los beneficios 

obvios en el. inCl'emento de ;endirniento por el mejoramiento de la calidad, se 

obtienen otro~d~·tipo.fntangible como el cambio de actitud en los empleados al ser . - ' ·~ , 

vistos por ellos mi~'rno~ y por la organización corno gente competente y estimada 

. dentro de una i'n~tltución excitante, retadora y hasta divertida. Una organización que 
- , - ;-, 

es capaz de _decir "gracias", en el lenguaje que sus empleados entienden. Este 
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cambio de actitud es un . gran paso hacia el establecimiento de una cultura 

corporativa donde la norma es la calidad. 

El reconocimiento rio d~be' esperar; debe hacerse enseguida del logro exitoso. 

Para cómj:>render m~jo/ la~;'báses ·del reconocimiento, cabe recordar la teoría de 
~-- -·<' .: .. :·.{>.: :,'_,.'.<·:·:; . .c.;~/·:·:.·::··.l-.::::.~.'·· ·~: ; .. :.':. "<.Y- -

Maslow refeiente 3'18 e~Cá1a denece~idades, la cual propone que éstas se dan en la 
·(·>· ~,::_;~., ;:~:~ 1-

siguiente secuencia:;'.1rFisiológieas,. 2) de seguridad, 3) de pertenencia y afecto, .. · ···.----, --· ·-···-·-.::-;·,· ,- .-. .. . . 
4) de autoncmira y autoestima y 5) de autorrealización. 

El paso de:un nÍ\.'e(a otro ~o'.~s ,fácil. La gente no concentra sus energías en 
·1 ";! _:; ·:' - 1 

satisfacer lásn~cesidades'dfun nivel··y-IÜego/una v~.Z. satisfechas, empieza en 

alcanzar el ~igüi~~t~:-~¡~~;; ~lr?:·~~e •. ~µ~n~~·i~ ~!~~~!~~ ~~ ~Ígui~F~stá en un nivel 

de necesidades~. el 'ni'arítenimiento de los ·;'nivel~s: intériores 'seguirá siendo una 

pre~cupación .·aún cuando n~-5~. ~~~r~'ie::v~~~1iri~~t~:·v~¿ncio'1ás •'cosas en este 
,_,,. '--~'l:-:~>"'.-f_¡;)-:'; -/·:;;__:...,:,:.-.,,\ .¡-._.:·_~;;_'~-. 

contexto, sti encuentra ~entidd ; a lo;. cjue de\ otra 'nianerá. parecerá tan sólo una 
. · · _::~·:.: · ·-. · :' .; : .. :::: .. :~~::. ::; ·, , __ ·,---·~:\>r.: ~-;_·:>:::·,-} .... ;:-~·i-~ ~<r~;:;<::·.-~~+y:::'.:~> .. ··.~:\:'.'<>:·~': ·: ·. ::_::.:.: · · · 

colección al azar de 'even.tos; materiales Y'prócediniientos: ·· 
-;~~-;-·. -

'. :::,·~.:i~:/;; ·J" 

El entusia~ni~,~~'lbs:empleados no se compra con la premiación por si misma, 

La gente tr~b~j~rá :¡;~~ gusto y reaiizará un trabajo excepcional para la compañia 

que exprese ~ug~átitl.Jd por el esfuerzo, aun cuando el mayor símbolo de tal gratitud 

sea un obj~to'.¿u~o .valor monetario no sea· muy alto. La importancia estriba en el 

valor asociado que el empleado le da, el cual se logra cuando la empresa -a través 

de sus gere.rii~~ ·y . directivos- expresa su reconocimiento y gratitud junto con un 

símbolo m~t~ri~Í. Los premios y publicidad se otorgan cuando son merecidos y la 

empresa siente:. que es. adecuado e importante decir "gracias". El programa debe 

contemplar el reconocimiento, el agradecimiento y la celebración. Algunos 
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empleados tendrán suficiente con el primero, otros requieren del segundo y algunos 

más de última. Las políticas de The Paul Revere incluyen el reto y 1.a persona: " ... Y 

como todos los empleados. contribuyen. al: banco de ideas.~:t~dos; ~os empleados 

compartirán los beneficios cuando seamos la r:i,ejor ~mp~~sa den ~uestro ramo .• 84 

''.'.~- ;:.>-::·;.-::<.,:: r:-: .. ";·· ._,,,,. 
. ' '.·;: 

Para evitar que los empleadospi~6~~~;.9~e.~I· programa de calidad existe 

solamente con el propósito de 'ahdrr.:i?di~ero/i;;s líderes de equipo dedicaron las 
~ ,- . •·' ~ '·' '. . . . ' . ' :: . ·. ,' ' . . 

primeras dos .. o tres r~unio~·es a :"di~ag'~f'/co~ el concepto de calidad. Esto da 

excelentes resu1t~~6s'. E1 P;dp~siió;~~··cit~~~uí e1 concepto de candad y de decidir 10 

que realmente significa párá ;;~ 'rrii~m~~~s ~el equipo, empezando a integrar el 
. ·.:; . :. :•·· ..-: .~.:-' 

vocabulario c0n el cual atacaríanlosproblemas inmediatos más fácilmente. Algunos 

criterios par~: la ci~~nÍ~ióA\:i~.i~i~~;:~b~::iE1 tíabajo está haciendo 10 que se espera 
. . . . '. -· « ,' .. ,, ·- . . ' ,•· . ' '~·-: ". J . ,• . 

que haga? ¿ExÍst~ alg~n~~'.j()~rria m~J~rcle:hacerlo? ¿Es repetitivo? ¿No esta al 

corriente?. Otros JO~tµ;~~~~ri~;i¡'~~h~~~rit~'como "un vistazo a la forma en que 
.- . , :·:: ::·:,:·· :· ._. _,_ -~ ~,~:~~,_-··-<~:::._'.··-_~;-·::~>-·.:~'.; __ . .;:_·'.:\'~::~~,\-o::'{:_~--:<:,.'~~-: ·L~ '>-·:: 

hemós veniétó .hádéncio' las cosas''ell Jos últimos'~ 1 o 'o 15 años, nos dice que tiene 
'\"•-'. "'• ';,--;._,, ''-, .·,,,' ·.,'-,• ,•,/:~..'--;-':',.'·"~:·,~ ,,¡.-0·',/••.,,·~,:, .. : :·\-,•o,·'· 

que haber otras' marieréls rÍÍejó'res y má~ fá'~iÍ~s 'd~.hacerlo~ "85 

: ... :~.~~---.--! .. ';~.: }}~c.'', ; ·:.1:· ~:::;~{~~~~i ;::\;:~~'.-~,:;~. 
1

7,-· -¡· '.:~~~- ,'._ 

' , '-;.'~·"'.rf.~,_:~:~.:_;.;;·-· ' - (,;'::: ·' 

:::tif :t~:~¡~~~~~fil~ll~~jts:~::::~:: 
empleados -de todos:1ós ni~eles~ 'j)ara'pensar en diversas formas de mejorar lo que 

la gerencia por muchos·. años pensó que eran procedimientos inmejorables. La 

gerencia deberá hacer esfuerzos para lograr una administración más participativa y 

de mayor apoyo a sus subordinados. Esto no se logra de la noche a la mañana. 

"' Revere. Paul, op.cit p.53. 
15 lbidem 
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Habiendo definido una política de la calidad, estableciendo el compromiso 

públicamente y documentado el reconocimiento de que el apego a las prácticas de 

una administración participativa por parte . del gerente redundará en el 

involucramiento y apoyo al proceso, los elementos de evaluación· combinados con 

las co_ndicio.nes existentes, permitirán llevar a cabo un cambio definitivo de la cultura 

de la organización. 

La teoría acerca del proceso "La Calidad Tiene Valor" es adoptable y adaptable 

en cualquier organización de servicios, para lo cual se sugiere el modelo de la 

calidad cuyos pasos ya han sido descritos anteriormente. Los procedimientos 

exactos para ganar y usar el compromiso de los empleados varían de empresa a 

empr~~a. dependi.endo de las características de la organización; sin embargo hay 

cosas que no son opcionales. No solamente se debe. otorgar la autÓridad para el 

desarrollo e instauración de los cambios resl;Íl_tantes.. Adoptando la teoría y 
- .-·,,· ~-:'._.·-:~'>:·_::_:;_ ~·"·:-~.-- _-· .. _·_._:,-.'-! ' .. -· 

adaptando la práctica del programa "La Calidad Tiene.Valor", cualquier organización 

podrá enrolarse en la travesía de la calidad. 

Los conceptos hasta ahora analizados tienk.una aplicación- indiscutiblemente 

valiosa· en el Sistema Educativo Nacional, en;la Óptimización y logro de sus 

objetivos, por tal motivo en el próximo capítu16 se hara un estudio sobre la forma en 

que pueden aplicarse al mismo. Sin embargo antes, resulta conveniente, realizar 

una breve reseña de las circunstanci~s ;~l.Je contribuyen a las fallas e inclusive el 

fracaso de los procesos de calidad total. 
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3.6 POR QUÉ FALLAN LOS PROCESOS DE CALIDAD TOTAL 

Aunque la adopción de los procesos de calidad es muy reciente en las· 

empresas mexicanas (10 a 15 años aproximadamente), es un perí~o suficiente 

como para poder apreciar los beneficios de tales procesos. No obstante los 

resultados en mucho.s caso~ no sólo no son alentadores, sino que se aprecia un 

rotundo fracaso qu~ ha' pérjudicado más que beneficiar a las empr~sas: flor lo tanto, 
' .... - . --·· . ,-" 

es elemental consider~r la posibilidad de que algo se está haciendÓ mal. 
'',V.·. -<~·>;,:_·: •;- ";: -'.::'>"·;\>, ' 

<'',~¡ ··::,~-~-, ··'' ·:·~: 

·~ ;> . __ ._,\;~:~: .: '~~:-~"~~· .. : ;:~-f··,~J:~~~'.j:~::·<:~·-. <:··~< ~~-'\,·.,;{ .:'~~-_:>.· ' . - . ·. ' . .· 
Por lo expuesto, y·. considerando las 'experiencias de.las empresas mexicanas, 

,·,;-·;; . ' ' ;,,:··<;,.<:; _,._, - ... ,. "'.'·· 

el Centro:para la.· calidad Totary iá'Corn~e;'mvidad, documentól.oserrores· más 

comunes corT1etidos ~t~ ~¡~~~~~,~~~;~s~~. lb·~·~:~;es ~e· transcribe~ a ~nti~uación. 
<:;:.:~:>:. 

1. No traducir la filosofía de la'caU~ad en una estrategia de negocios. 

Para que el proceso de calidad total sea efectivo y se convierta en la forma de 

conducir las acciones de la empresa es fundamental tener la capacidad de convertir 

la filosofía de la calidad en una estrategia de negocios. 

Cuando tenemos por primera vez contacto con los conceptos de calidad y 

revisamos la información generada por los pioneros de la calidad, nos encontramos 

con que es muy difícil transitar de la filosofía de la calidad a una estrategia de 

negocios basada e la calidad. La filosofía de la calidad es fundamentalmente el 

(fondo), pero también es importante la estrategia (la fonna), porque se 

convierte en el camino para aplicar la filosofía.16 

•• Bro"n, M. et. al.; "Wby Tom Fails And What To Do About Jt"; Jm·in Proressional Publisbing; Burr Ridge, 
1994, p. 189. 
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Si un empresario no tiene capacidad para convertir una filosofía en una 

estrategia de negocios, es factible que su vocación no sea la de empresario y lo más 

recomendable será que cambie de giro. De lo contrario, se expone incluso a perder 

s.u empresa. 

2. Confundir estrategias con herramientas. 

El error más común detectado en las empresas que han implantado un proceso 

de calidad, es el de utilizar una de sus herramientas en sustitución de Ja estrategia 

de calidad. 

Confundir estrategias con herramientas es el camino más directo al fracaso. 

Un ejemplo de ello, son las empresas que adoptaron los círculos de calidad como 

·estrategia. Muchas de ellas eligieron implantar círculos de calidad, reingeniería, 

control estadístico de proceso, sistemas de aseguramiento de la calidad, teoría 

de restricciones, etc., todas ellas muy buenas herramientas, pero peligrosas 

sin una estrategia de calidad que las respalde.87 

Debido a que la utilización de las herramientas de calidad, son instrumentos 

que permiten una más ágil y cómoda implantación, las empresas tienden a su 

utilización en Jugar de estrategias, sin embargo, los resultados en muy pocas 

ocasiones son.permanentes y alagueños. 

17 Ibídem, p. 191. 
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Otro ejemplo de ello,; son.las empresas que i!riplantaron una herramienta que 

se puso muy de m~da en lo~90,,como~s eÍ ca~~ de la reingeniería. La mayoría de 

las empresas fraéasaron.en ~Ü ~~li~dÓ~.' por varias razones: 
.. ;.~:~:· ~-,\\:~.··, ~-}: ~- .:\-?5' '.:f::-~-~<- I-

: ,.i_;., 
Se requiere' modiflear/ un proceso cuando ni siquiera se le conoce a 

profUndid~cl · (I~' ;TI~y~;ía de las veces, se conocen los efectos del proceso, 
.. · .. · -

pero no el proceso en si). 

• . Los esfuerzos de reingeniería han fracasado porque no se reestructuró el 

proceso· central, sólo se reestructuraron subprocesos. 

• Se les pide a los colaboradores que participen en el proyecto de 

reingenierla, cuando ni siquiera pueden establecer correctamente una 

cadena cliente-proveedor, etc.88 

Cualquier estrategia desarrollada para implantar un proceso de calidad. total 

debe contemplar los siguientes tres aspectos: 

a) La estrategia para la creación continúa de valor para el cliente. 

b) La estrategia para la Optimización del proceso productivos. 

c) La estrategia para el desarrollo del potencial humano de la empresa y el 

liderazgo.89 

Todas las herramientas se pueden agrupar en alguno de estas tres áreas. 

18 Ibídem. 
•• Johnson. RS. y La\\Tence, E.K.. Tom tbe Mecbanics of Quality Proc:esses; Ed. APQA, Quality Prcss. 
Milwaukee. Wis, 1993, p. 240. 
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3. No entrelazar la estrategia de la empresa con la estrategia de calidad 

Cuando la empresa aplica en paralelo la estrategia de calidad con las demás 

estrategias, se presentan los siguientes problemas: 

• Los ·empleados sienten el proceso de calidad como algo adicional a su 

trabajo diario y no como parte de su trabajo diario, por lo tanto el proceso 

de calidad se vuelve una carga adicional. 

• 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 

armonización de todos los procesos de la empresa hacia una visión común 

y compartida. 

Si la estrategia de calidad no es la misma que la estrategia de la empresa, 

los colaboradores nunca sabrán si el esfuerzo que están haciendo apoya el 

proceso·de calidad.00 

La estrategia de calidad debe abarcar los esfuerzos de todas las áreas y 

departamentos de la empresa, los cuales deberán considerar principalmente cuatro 

aspectos básicos: 

1. ¿Quién es mi cliente y qué quiere de mí? (orientación al cliente) 

2. ¿Cuál es el mejor camino para llegar a mi cliente? (orientación a la mejora. 

del proceso). 

90 Bro\\n, M op. ciL p. 198. 
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3. ¿Qué habilidades debe tener la gente que trabaja en el área o 

departamento para cumplir con su trabajo y con el cliente? (orientación al 

desarrollo d~I potencial humano de la empresa). 

4. ¿Cómo se .debe ejercer el liderazgo en mi área para facilitarle a mis 

colaboradores el trabajo. (orientación al liderazgo).91 

4. No iniciar el proceso determinando las expectativas del cliente 

Es muy común' encontrar empresarios que ~presumen" de los avances de su 

proceso de eali~ad.,y'e_nc<;>ntrar que ni sicíuiera saben quién es su cliente final, y 

mucho meno; sab~r{ql.J~c~~e~p~j~ d~ ér,:~;:- _ ·' '.~ 
_:.e;-·- .._., -:/;·:_- . ·---;-_ --:-.v-- "· "· :>],_:;_- ~ ,. . , ,. •• 

. . -.. c.::..: :,;:/J~x· ··:.---:~, 

un error característi~o1 és\á''~rdcisa+r1te.en '.ª defin_i.ción de calidad. Cuando 

se pregunta qué es calid,~d. ·,;L~~~~~~~~sÍ~'.~~~d~ p~~,~-e~Í;~ ~~-~i6r:~e;iondo, por 

ejemplo, existe una diferencia abísiri~r<entre' la respuesta: ~C:alidad·,~;~urnplir o 

exceder las expectativ~s .. d~. ~i ;cli~ni~· . y "calidad es la s~ti~f~~cióri . del 

consumidor". Si se profundiza 'en la esencia del proceso de calidad con cierta lógica, 

en muchas ocasiones el cliente no es, necesariamente el consumidor. Esto es, una 

persona puede comprar un determinado articulo para obsequiárselo a otra, en este 

caso, el comprador es el cliente.y la otra persona el consumidor. Ahora bien, para la 

empresa quién es más importante, el cliente o el consumidor. 

Si se analiza _esta situación más profundamente, se puede apreciar que es más 
-·'._•"•''·•· ' 

compleja de 10· que pu_diera parecer a simple vista. No obstante, para la empresa 

ambas personas deb~n tener la misma importancia. 

" Ibídem, p. 200. 
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5. Falta de liderazgo adecuado 

Una de las causas predominantes en los fracasos de los procesos de calidad 

tiene uná relación directa con la ausencia de un liderazgo efectivo que influya en el 

proceso de calidad. 

Muchos directores pretenden 'serUder~~ d~I prb~so de calidad, sin embargo 
~ '.:_,·· :e· ..; .·. _-: -._ - _;'o{ :J·,,¡,;;-.·::.1.-;.·<"· .. -. __ ·-,,:·, •," , 

carecen de·la información adecuada; asícomodél'é:onocimiento profundo. de dicho 

proceso, esta situaciónl<Js He~a:a com~t~i;~r~~~e~{i;·cÍ~~famente, a perderse en el 

proceso. b~mo·r~spo
0

~~ª~,1~ Jit'~;~'ce~o~~~-~li~~d.~ é; director general de una 

empresa no puede pedirle a ~Í.Js s~b~rdinad6s que 'trabajen en equipo si él mismo no 

está involucrado; como talTlpoco ~G~~e pedirles respeto por sus compañeros y 

clientes, si él no los respeta, ni puntualidad, 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 varía 

totalmente de una empresa a otra, dependiendo del tamaño de la misma. En una 

organización pequeña es mucho más fácil que el director conozca y conviva 

cotidianamente con el personal, esto facilita su labor porque el personal puede 

apreciar sus actitudes. Pero en una empresa grande, existen inclusive muchos 

empleados que'~o: co~oeen en forma personal a su director general; en este caso, 

el liderazgo debe:.éj¿~cE!rse de distinta manera. Algunos puntos que apoyan el 

liderazgo del proceso de Calidad en empresas de gran tamaño es el siguiente: 

• Crear un' a~;b,ie~t'Ei de confianza donde el personal pueda hacer bien su 

trabajo y arl1bicione h~cerlo mejor. 
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• Crear caminos formales para que la gente pueda mejorar continuamente 

y pueda proponer cambios que afecten otras áreas. 

• . Provocar a lo· larg~. de toda la organización que· los jefes en todos los 

nivele~ se con~iertan en '.;f~~i~it~d~i~~-· del trabajo del personal a cargo. 92 

' :·-·.; ··:· -'·> ) '":'." :: .~: :~t::· ' .. '. 

Para Jan•ca:lz~~:. el. nuevo· líd~rrd~b~·m~~ejarprincipalmente tres verbos: 
.r:.:,..-. ,.·.;.<. •. ,_.;'·'"-·· .. 

Coordinar, educar y cb~Jnicar. Debe ser un~ p~rsoh~ emocionalmente expresiva 

que próvoqu~qúe~é'tia9~~ ias cos~s a~te~ d~ t~~il;1~~·qG~ hacer 01 mismo.93 

;}~<,." - .. - ·.:;~:;··. //·~~ .. _¡~~·:>.'. -· .,, 

Entre.lo~,~~p~do~ ~ás impórtantes e~'i-a~·~~~~Le~~.;~~~~~i ~l:lid~razgo se' ' 

encuentran:·.'º~ ~a lores Y.'.ª.· vis.Ión •.. Lo~. ~ald~~s.:·.ll~ee~ ~b~Í~lé los ~~i.terios •en los 

~~~~~f~i~í{i~.~J~~.l.'.:.~~&·f .•. ~.".~.!~:r~li~~~t:: 
.. -- -·.- 1, 7•; 'o,·;~f ·_:., - ..•. 

:· ~-·_>--:·:" .... ·. ·;,. ,. . ·-.: _-· < . . ¡ ··• -'\ - • :,· __ -. '.--~- - : 

La visión es la fuerza que úne ·a la organización en la búsqueda de su principal 

objetivo, pero además, la visión puede crear futuro y sinergia. Para que una visión 

sea objetiva necesita ser compartida por toda la organización y es aquí precisamente 

donde fallan la mayoría de los directores empresariales, al no tener capacidad para 

motivar al personal, de tal manera, que la sienta como suya. 

La visión será el motor de la organización siempre y cuando sea realmente 

compartida por todo el personal. 

o: Johnson, R.S. y La"Tcnce, E.K., op. ciL p. 243. 
93 Carlzon, Jan; op. cit. p. 86. 
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Otro aspecto trascendente que generalmente descuidan las organizaciones 
' '.' 1 

. dentro del proceso de ~lidad, es 1a· ~p~~itaci6n continua tanto del director como del 

grupo directivo.< Existe la cree~éa d~que los, directc:>resson 'persOnas'tari ocúpadas, 
,, .. , ... ',-·· >·· .·.,.; .. ·· ·-· <•·:. , .. - .- ... , ·- . -. . .· __ , .· ... 

que no tienen tiempo de cápacitarse;'.pero además; como gozan de ~na inteligencia 

privilegi~da entiend~n 'ei.'~ro6é56'.8e·:~udad, al. igual.· qué • cualqui~~ otro proceso·. 

'>.~edJa~te uba eX,pli(:aciÓ~ ·~~r:1:~~~( ¡j·~r~~~rri~ .. ·la reali~ad es qué éf r 1cis?imbios 

• ~~·~~~f~~~;!~·tj:l~r~~!~!EC~i::i~tJ~l;:;·h:!i~·¡::d: ·::11t~~·~tw·· .. ::~s~1::: 
quienes iTiéno~ .~n~iemd~n'e(proc;Éis~.d~.cii1idad' ~ot~1.; ~~t~~~i~~,:~obcj'iciohes; el 

·.grupo di~ecti~() deb~rá . i~vol~crars~ ·cle~de u~. pri~cipio, ·y aclq~irlf '1()s'~nc:>cimientos 
necesarios para poder convertirse, en realidad, en el primer promotor del proceso de 

calidad .. En caso contrario, las probabilidades de éxito se reducen substancialmente. 

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 creación continua de valor para el cliente y una reducción en costos al 

optimizar el proceso productivo. Sin embargo lo único que logra que dicho proceso 

. sea constante en el tiempo son los empleados satisfechos. Algunas de las razones 

. qu~ con~rman tal ase~eraci6n, son las siguientes: 

a) l.Ín empÍe~do Tn~atlsf~cho difícilmente podrá dar un buen servicio . 
. ..-' ·'' ... ·, º-·- - ' .. 

b) U~ empl~~~ode'i'bont~nto difícilmente podrá aplicar eficaz y eficientemente 

un proceso de ~lidaé:t. 
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c) Un empleado desmotivado difícilmente podrá mejorar en forma contínua su 

trabajo. 

d) Un empleado distraído ditfcilmente podrá crear continuamente valo~ para 

sus clientes y dejar de producir ~rtícul,Ós y servici~,s siri .errores.' 

e) Un empleado que. no s'e;/sie~tá e~cuciiado •difi~iimente podrá buscar 

soluciones a losprobJemasdel~empfes~.9.4 '': .•,·e; .,;; ,.· • · · · 

::"':2::~·:~?tES~:~!:~~,~:!;~~l~!~i~~;~::f. 
colaboradores. Concretamente, .ros . primero~ e.rientes .~e¡ un~·; empr~sa: son sus 

propios empleados ~ t~.n import~~t~ es s~·¡i~f~c~/~r di'~~t~;~~~;¡:;~:¿~'fu~··~~ti~facer 
\/<'.·.: -.-. ~.! 

al cliente interno. . '{', . ,., :.: · 

·-· :·.· < .... - -· 

Para concluir, es importa~!~ refl~~io~ar ~n que la da!idad tiende, al fracaso 

cuando: 

1. No se puede transferir de una filosofí~ a una estrategia de negocios. 

2. Se copia de otras . empresas los procesos que eri alguna forma, las han 

mantenido vigentes. 

3. Se confunden las herramientas con las estrategias. 

4. Se formula por separado la estrategia de la empresa y la estrategia de 

calidad. 

5. No se 'inicia el proceso determinando las expectativas del cliente. 

•• Centro para la Calidad Total y la Compelili\idad; 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 QUÉ EN LA PRÁCTICA 
PRODUCEN CAMBIOS. 

LOS PROCESOS DE CALIDAD NO 

Cuando una empresa se enfrenta a mercados cambiante y altamente 

competitivos, como es el caso de las empresas mexicanas, pretenden asegurar su 

permanencia en los mercados mediante la adopción de programas institucionales 

relacionados con la misión y cultura corporativa. de la empresa. Promoviendo 

además, cambios de actitud a través de cursos de capacitación, círculos de calidad y 

nuevos incentivos materiales al personal, conforme a resultados; sin entender, en 

esencia la función del cambio. 

- " . ' . 

Los verdaderos cambios ;; ~º. -~~ 'ge~tan en V a,b,~,t.ra~~~i.or~s. tales como 

participación Y C!Jltura, . progra111as fuasi\fOS de capaé:itaCÍón, ni .haciendo 

hincapié en la misi6n e.le 1·~~é~pr~;k;.etcéteiw etc.·• Los verdaderos 

cambios se preserítán cuan~b·~~~·bciifi~ substancialmente el trabajo en si 

mismo y en la oiientabiórí cié 'ra empresa hacia los trabajos y tareas más 

competitivas, E!n· I~· ll·~in~ci~ r~ordenación de tareas. Sólo cambiando 

radicalmente ~I trabajo se puede esperar resultados superiores, de otra 

manera, se pueden aplicar un sin fin de programas sin obtener cambio 

alguno. 



El cambio basado eri la reordenación de tareas, iniciado en las bases y 

desplazado progresivamente hacia el centro de la organización, es la forma más 

efectiva de lograr u~ ea~bio organizacional perma~e~te. Est~ no quiere deci; que el ' ,, . - : ,·· . . - . ·, . ··: - · ... · .. - , ... , 

C:ambio rio~eba •• inÍci~r~e en el •. más alto ·nivel, p~ro es'po~óCc,rnún y sería 

demasiado rie~~6so ª~~~ta; ~st~ ;nodelo cofuo ~~ª e~~ra~~~¡~ 'd~lib~/ad~. ~~~forme . 
' ,; ·:: ;'·:-~.: - • • • ·- O> '. '. 

. 7' ' ... ·.· :;·, ,?,/ : 
·. ·;· ·-~- .::·;·.~~ ;~·.~;.<;-! " .... ~ 

c:.-:-·::y::~:'<L-~-

a las siguientes razon~s: ., ·' 

El proceso d~ c:ambio U~ne la ~is'ma natur~leza que el aprendizaje y es 

muy rá~~'.: ~u~; l~;;~!t~ :d;r~;';~';h·;}:i:o~oz~, los ·cietalles del cambio 

organízadonal; que las'diver5as unida.des de la empresa demandan. 
\ ;; ';- ~- . . . ··,-

Buscar el~~bio'or98'!1iz~6iori~lpor,d¡;creto, está demostrado que no tiene 

result~doi µc:l~iu;6~: .;·:" •.• '::. 'j~·.:2?:· :.·. ' 
Es importante'étejar q\Je l~.t~rea'ie de)orma a la estructura pensando en 

que los ·dir~ci~{ej.i·~¡~~w~,J~1~f f i-f ~;:_ªt'.epo~er la jerarquía a la misma 

tarea. • ''{; ..•. ·. _ .. . . . . . . [ . 

:::: 2:y~~~~;~~;~~j~~~~~i~\i1~;=::::::: 
"toca" en eselnci~, intereses. desarrol'ad(Js dentro de la misma organización. 

:::,::"i.~1,~~~!~i~?J¡~iWi~*"~~ ll~gac a ~mblo a 'ª' 

El cambio originado en las· ár~~s:' :~;J;iiÍivas 'representa para los altos 

funcionarios una incógnita, sintiéndose incapaces de dirigir un proceso de 

renovación que desconocen; hay quienes argumentan la imposibilidad de guiar un 

cambio desde su riivel, por considerar que su misión en la empresa es únicamente la 

95 Ibídem, p. 34. 
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-·¡· 
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~! 

de crear un clima propicio para el mismo; sin involucrarse más allá de estos 

parámetros. Concretame.nte, establecen la línea general del proceso que la 

empresa há de seguir, ~in¿reocuparse por la aportación de soluciones específicas. 

Ahora bien, en el 'contexto de las suposiciones encontradas respecto al cambio 

se encuentran l~s d~~~1i~~a~ ~¡, e.1 siguiente cuadro. 
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Los problemas de 
conducta son una 
función de los 
conocimientos, las 
actitudes y las 
creencias de las 
personas. 

Los conocimientos, 
actitudes y creencias 
individuales están 
moldeados por 
esquemas repetitivos 
de interacciones 
conductuales. *TRABAJO EN EQUIPO. 

El blanco principal de • 
la renovación debe 

El blanco principal de 
la renovación debe 
ser la conducta: las 
actitudes y las ideas 
deben ser 
consideradas 
secundarias. 

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 
renovación debe 
situarse en el nivel 
individual. 

• Los problemas 
conductuales 
provienen de un 
círculo vicioso, pero 
tos efectos del 
sistema 
organizacional sobre 
el individuo son 
mayores que aquellos 
del individuo sobre el 
sistema. 

El blanco de la 
renovación debe 
situarse en el nivel de 
los papeles, las 
responsabilidades y 
las relaciones. 

*COORDINACIÓN 

*COMPROMISO 

*HABILIDADES 

Fuente: Centro para la Calidad Total y la Competitividad, México, 1995, p. 35. 
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· En este ord.en de ideas, el cambio por reordenación de tareas se puede 

observar en términos de los tres factores interrelacionados que se requieren para la 

revitalización -organizacional. El trabajo en equipo, una de las piedras angulares 

para un nuevo esquema, es especialmente importante si la organización 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 capítulo que antecede, la preocupación por la 

calidad es caracterlstica de la época contemporánea. La calidad de vida es aspecto 

legitimo de todo ser humano, esta calidad de vida depende primordialmente del 

quehacer humano, y en último término de fa calidad de los seres humanos. La 

riqueza de una nación depende de su gente y la función de la ~ducación es crear 

seres humanos de calidad: 

El proceso que puede conducir a f~ consolidación de la calidad total en la 

educación,· tien~ 'csdi base's en cúatro puntos fundamentales: fa planeación, las 

auditorias de calidad, la edúcaciónparticipatiJa y la evaluación, tópicos que serán 

analizados en el presente apartado. 

4.1 PLANEACIÓN 

Es un término reciente, de acuerdo con el diccionario, se origina en el siglo XX, 

aún cuando en todo tiempo el hombre y las sociedades han organizado su vida y su 

funcionamiento según un plan determinado. Evidentemente, el proceso no revestla 

al aspecto cientlfico que ha adquirido hoy en dla, pero en el análisis se encontraban 

ya, sin duda, los primeros trazos generales de su desarrollo. 
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La historia de las instituciones ilustra las arduas tareas que han debido llevarse 

a cabo, en materia de planeación para alcanzar los fines perseguidos. Los primeros 

especialistas de la organización pública, los funcionarios que desempeñaban cargos 
',·· · .. · . 

de la administración estatal alemana y austriaca durante. la Edad; M~c:füi (de los 

cuales el más celebre fuera Lornz Van Stein), estudiaban:::~1\i~nómeno 
organizacional dando mayor énfasis al enfoque jurídico que .ª1 /proceso de 

planeación.96 

Frederik W. Taylor; el padre de la administración CientifÍca97 s~. consagró al 

estudio del fenómeno. de .1ii Productividad, con el objeto de organizar el trabajo en 

función de, fos rc:i1e.~ y,de las habilidades de cada individuo participante en la. cadena 

de trabaio:'Úe~Ó rá~Ídarnente a distinguir las funciones de Direcció~ de aciuéUas de· 

Ejecución, ~ ~ ~erltr~lizar el pr~ceso de planeación a nivel de la dir~cci6~/Aunqúe el 

obrero p~siie g;a~2a~tidad de información respecto al objeto q~e produce, y au~que 
frecuentement~ie;~t~· ~ábilitado para utilizar este conocimiento, es materialmente 

incapaz, po.~sí mi-;nÍo, de ocuparse de las tareas de dirección. 

" En tanto que bajo el antiguo sistema todo lo concerniente a la planeación 

era realizado por el obrero, como resultado de su experiencia personal, 

bajo el nuevo sistema debe ser hecho, necesariamente, por la Dirección, de 

acuerdo a las leyes científicas. Porque aunque el obrero estuviese bien 

adaptado al desarrollo y al empleo de datos científicos, le seria físicamente 

imposible trabajar en su máquina y sobre el escritorio, simultáneamente. 

Queda claro en la mayor parte de los casos se requiere de un tipo 

específico de hombre para dirigir, y de otro, radicalmente distinto, para 

96 Véase: Dragan, Roland; Curso de Ciencia Administrath·a; Duncd, Francia. 1989. P.16. 
97 Taylor, Frederik W.; Principios de Administración Científica; Herrero. México, 1984, pp.40-41 
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ejecutar el trabajo". 97 

Queda claro, por lo tanto, que corrésponde a la Dirección hacerse cargo de las 
. ·., ·,· . . . 

actividades de plane'ación; las que anteriormente estaban en mano~ del obrero. La 
' .· ....... ~- ., . 

planeación ~eJullda··ell•1a·;bÚsqÚéda:de· mejores· métodos de trabajo .(Scientific 
... ····"-"··· -· -·"·, ..... ,, - -- -·· 

Managemellt),· p·arti~ulármenie.s¿,b're• principios del estudio del tiempo; así ·•.·como 
:-;;.'• 

sobre el pririéipicidé estanci.~'rización ele métodos e instrumentos. 
_. - ·-,-·:,-··-~</> ' ' '"-,\·· :,:':~:-' ,, -:-

Así. Taylcir'qUi~~ ~·u¿tii'~i'r el empirismo puro de antaño por un método científico 
\;'·• ·-·•'"e'!' . ~~-. ., . 

en el que la plarÍeaéion'interviniera como función de la dirección y como instrumento 

de organizació~:~ ~e.es'tán~~;rización del. trabajo.· Su. doctrina: conquistó numerosos 
. -' .. . :...• .. __ ..._ ",_:.·.·->,::>'-.. ' -···· - . -~· -\··->:-.:_::;':-'-<:':"-,, ;~~-; .· 

discípulo~. fascinados pdíel aspecto "productividad", del. modeJO: Los teóricos han 

destacado, sobie\6~6:'/ ·• 

1. El an~H~i~ de )~~·¡~reas. 
2. La definlCión minu~iosa de cada nivel jerárquico. 

3, La regiam~nta~ió~ expliclta de los crit~rios de reclutamiento, de 

.· selecéi¿ll y.de ~r0~re~~.• 

A causa de este enroJu~\~ri~nudd,;T~ylor puede ser reconocido como el 
. - .· . r··· . -'" .. ' , 

precursor del análisis interno'o/[nstit~~iÓJ~~1/en'.e1. nuevo proceso de planeación 

estratégica ·, ,j;~ ·:•·'. );{ · · 

Cootrari•meote .~ ~~I~;; ~l~~·~:~l lo..,Ug6 I• efi~ci• y I• p<od"otMd•d 

industriales, partiendo 11Ci de< la base o;delnivel operacional, sino analizado las 
- : . '.. - • ~ .'-.>·. :;_· .... :, -

97 Véase: Mcrryll, Harwoo F.; Clá~lcos de Ad'm·l~islración; LIMUSA, México, 1994. Pp.77-107. 
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. : -- ~- -o:· - _!_, -_ -

diversas funciones situadas: en- la ~úspide_ ·de· la pirámi~~·:e~t~cl~i~C L?J--fuÍ\Ción -de 

planeación - llamada Previsión por Fayol- se ubica en' el primer plano'del proéeso 
' ' . - . . ' ' ' . . ' . .• . . .· •',.' ..•• ·- • . . - ¡ - - • ', ~·- . • .. ' 

adrr;inlstrativo.'Administrar es p~e~~r. ~rg~ni~ar; bob~ci¡í{ar f~ontr~i~~.~9 , , , 
.. . ~· ···.. -, ·>; ' . -·;:. -:;-;:. ·. ·; . .. ., . . .· . . -

.. :-'".~· > .: . · . .:· .. <'" . :_; . ·.-., -, . · .. · .; ::-.:.:'' ·:·:>~ 
.,·, . :\';";: :_'.-· - . '-:-·-, 

; • ;~~~¿~. F~yql, I~ pr~,y,isiÓll es eliarte 'cie escrutar '~i, futuro con ~I objeto de 

p'~e~~,;~:rlo 'rilaj~r; implica la determinación' del objetivo y de los medios par ÍÍegar a él 
"" -:,,__~-. ,/,,., . ,, -

El autor resalta, con ello, la manifestación principal en la realización de un programa 

·, d~ ~<:;~iÓn: , 

" El programa de acción es, a la vez, el resultado perseguido, la línea 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 más lejanos aparecen con mayor vaguedad, es el 

avance previsto por la empresa, preparando para un lapso determinado" .100 

Este texto ilustra bien cómo el proceso de planeación, fundado en objetivos y 

políticas generales, se concreta en un programa de acción en donde la autoridad es 

una (principio de unidad de orden), y prevé la coordinación y el control del proceso. 

La Previsión de'Fayol es el principal antecedente de la literatura contemporánea en 

materia de planeación. 

El proceso administrativo de Fayol fue retomado por numeroso autores, el 

trabajo del Ejecutivo lo codifican bajo las siglas PORDCRP, referidas a las siguientes 

actividades: 

.., Fayol, Heruy; Administración Industrial y General; Herrero, México, 1984, P.132. 
100 lbidem, p, 179. , 
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- - ----·--------------~~-------------

Planeación: Hacer el plan de las actividades a ejecutar, y proponer los 

métodos para alcanzar los objetivos de la organización. 

Organización: Establecer la estructura ·formal de autoridad, con sus diferentes 

niveles. 

Reclutamiento: Reclutar al personal ~cle~r6órÍcÍiciones favorables de trabajo. 

Dirección: Dirigir la empresa a tr~~é~.d~I pfCÍ~so continuo de torna de 
'<- " .. ?~··· ~ . '.:. \:~··:?~:;:~ '·~·· ~ ; ::--.·:-' .. 

decisiones. u_.?.'••/'.'. .·,"· :.;" ":'.;: : 

Coordinación: Articular en un ;i~~6 ~:~~~~~~~~ l~s di~ersas ·actividades del 
plan de acción. . . .:;:':, ~\'.; :, <'. '.}; , ' ·· • 

Repod., lofocmac a I~ ~JetO.;~~~ci~~:~'·' ~'.ffiC~': J. c;o«t••· da 
actividades. ~<)_.·~.'-f.,., ~:· ~>·:" :~.;- -· , , 

Presupuestación: Llevar. a . ca'bd 

• :~~:"'. ;·,' ~;,o,,:- ." . -~ -; , 

¡¿'i-': div~r~~~ -·actividades 'financieras: 
;.;"·, - ,_ \'·· - . ,·~--' 

planeación presupuesta!, contabilidad y control:-~--
' ~~- . -

Esta forma de resumir las pÍinbipale~'actillid~:cÍe~ d.e un iieclití~o puede 

::::~ :~::::::::~~t1~~1~~11~~Ií~~~~;!t~:~· 
define en término de medios y fines para alcariiar)os objetivos déi la organización . 

.'->·._.,;;·,..'<;_:.;:(.·.· ,~,., ~:e;·-<-·~ .. /<·- ~~-f~l .. <<-'_--- ~,. 
,/)~... ·-·'+ .. ~-. :- ::_::-,{ú<·~?~.<~:~. ;\.·< .. 

Uno de los Ínodelo_s m~s<'célebresi·q~e se' deriva de este enfoque es el de 

Robert McNarnatra, cene~~-¡~~ ~f~~t~~~;~'.~rér~ el cargo de Secretario de la Defensa 

de los estados unidos. Se''~rat~;del "Planning, Prograrnrning, Budgeting Systern· 

(Sistema de planeación, programación y presupuestación}, conocido por las siglas 

PPBS. De acuerdo con Roland Drago, este sistema se encuentra en vías de 

aplicación generalizadas en Francia, bajo el nombre de "Rationalisation des choix 
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·bubgétaires", (RCB) (Racionalización de las opciones presupuestales). Esto significa 

que la planeación implica una definición completa y precisa de Jos objetivos, un 

análisis. de sistemas y una evaluación - a mediano plazo - de Jos costos de cada 

oper~ción. rn1 . 

A partir de est6s • ciiierÉintes .modelos, Jos teóricos de Ja administración 
. ,--.:;-·<· 

concibieron otros como el Management.by Objetives, derivado de Ja doctrina clásica, 
. - -' ' . .: · •.. · : ,\ -· .... ;;:; .-. ··~·-.,~~ ·-.. • -.: <<· ;':"-.:' - . ,·_ 

que otorga prioridad á1 proceso de planeación: 
-·~ ¡ .. ,; ;.7~·,.:-; ·; ··'·'· -, 

Estas te&rii~(~oT~6:t~ht~;'z~n:~~encialmente estáticas. Analizan las 

condicione~ reqlle~id~s p~r~ ~segu/~r la· eficiencia de una organización, omitiendo 

todo aspecto diriáj,,i~~.· 8~aÍi~gtl~~; /¿reativo de Ja dirección y del proceso de 
::~:)! .. /; '--.¡. 

planeación. 
-· '., -. .,,. 

Haciá .• fines. d: lo~ ar'ios s~se~t~ algunos autores, como;. l:L lhgo~ .. Á,nsóff, •se 

interesaron. en. los. asp~~tos •• dinámicos .y •. estratégicos dela org~niz~piÓ~'/élnalizando, 

·::::::::t.~á,:':~::~;,:n::DE~tif~~~'.~~¡~:~~t"ia· 
,. ~- .- \',< . .' -'..-; .<- ·'·> ,· · .. <'' .-.---~-'\. ~;~~i~ 

La .corriente de pl~n~~clón .~~tr~t~~~;~~~~ ~~;d~~2;011:;. ~n:~ :, .ámbito 

empresarial, crece hasta·. alcan~a~ Ti\{1~tj?·q~ive'r~i~acies · ~~rt~am~ricanas. 
Investigadores como Robert Cope, Gé~ciQE!''KeJJ€ir y Rob~rt ~hirley se C<>nvierten en 

Jos promotores de este modelo, y sus escritos y cÓnfere11cías Íiene ulla .profunda 

101 Drago, R Op. cit. P.14. . 
102 Ansoff, H. lgosr; Corporate Strategy; McGraw-Hill, EE.UU., 1965. 
10

' Vancil, R F; Strategic Planning in Dh·ersified companies; Harvard Business RC\iew, January-Febnwy, 
1975. 
"" Hofcr, C. W.; Stratcgy Formulation: Anal)1ical Conceots; West Publishing, St.Paul,Mine5ota, 1978. 
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influencias en el surgimiento de la planeaciór:i de los aspectos convencionales de la 

planeación y se adhiere a los. nuevos enfoques. 

Como se dijo ~n','un principio, la. planeación siempre ha existido en la 

educación. Desdé ~l 'J~i~ell~ d~, ésta, los responsables han intentado definir de una 

manera existendal~.,sus objetivos particulares, sus metas, sus razones de ser, de la 

misma maner~.· han)pro;eétado . en el tiempo la imagen deseada de su 
,,._, ··-· ··:.'.. - .... 

establecimiento. La'sol:Í~eviverida y el desarrollo de la institución son prueba de ello. 
•.,;.·:·, 

- -;, '.e'.:';'/·:):.-;~-.... ·-· 
'""' i :~ ,, ..• 

No es sino.hasi~'lo;afi~5:~incuenta, después del desarrollo de la ciencia de la 

administración (¡Ge 185' escG~1~~'camenzaron a preocuparse cada vez más por 11evar 

a cabo una· pla~e¡i:¡~~<si~'í;rn~Úc~/EI movimiento se orientó, inicialmente, hacia 

una plane~9ió~ a I~~~;~ pl~~i.i':d~ S :~ .. '1 ~ ~;Íip~. E~;~ ti~o ·de planeación daba por 

hecho·· quei •. el ·_.·sist~~~.;. d~~pl~~e.~~ión·,'~ra~un··~ ~.i~;~.m~'c~rrado,. protegido contra 

inflüenda ·exi~;ibi;eéie ~~dí~,:,~ibc/Í~~\o;.~6'g5~~i~:~rid1Er6·~·~a~irde la definición 

·:::á~::: ~~-· rJ~:~t1f ·fü~;i~{~~t7i~~i!r~~~tf:ttr~~~i~i;:,~t:rr:~···~~·.!ª~~nstituclón,. 
;·-~.·.-.:~.-~-.':_ .. _·.::_' ... ,· .. ~-.·.·_:_ .. ~. ·;·'~--::._ ';· <~~ , >. :;_~:·.,·:_< '.':~. ;·:>. ,-~T<~'f_:-:;- ;')~'<;·I~~ --_,-'.:-:. ··_ .-.>~!, · --. 

.. , - - ·-~ . ::.:. . ., . ' - ~ .. _ ' . ' . ' / . _-. ·, 

La operación, eh;ge~eral, era respohsabilid~d· de'I~ ~ir~~ción y estaba 
. ;. ·.,?-

conducida por Ún solo hombre, o por un pequeño grupo; y el res~ltado se concretaba 

en un plan bastante lógico y articulado, del tipo PPBS o del RCB. Estos modelos de 

racionalización presupuesta! influyeron mucho este tipo de planeación. 

Recordaremos los esfuerzos de ciertas universidades por tratar de planear su futuro 

a partir de tales fórmulas. 
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'La planeación estratégica parte de otras premisas. Concibe a Ja escuela como 

un sistema abierto y dinámico, sensible a las influencias externas, y listas para 
' " . -

responder a las exigencias. d~I medio. La plane~ción se convierte, entonces, en un 

proceso continuo. arti~ulado lllás.bi~h é1 la ~lidad·d~. la 'int~rvencion~s. que a la 

cantidad de datos. E~te;~~evo'.~~f6qu·e;·t,asado.:n Jai~t~gración y recientemente 

:::::~~;~~~~~~~f f~tf~¿~ff~·~ ~~~~.del hocho de q"" ~fleje 
·: ·.':>;~: ,, .:~.':;"'~:~~::~~;· ::·1.';} ,:_~'~: :·' ;."-'·'.·,::»/.~~:·:· .. -. ,.,.,· '_, -: ' 

. " '.:-·\. ·-_:.;:, ··i:·c· ;,-~·· -: - ' . ·-•·',~;< . "'; .. ,-;· :.: '.·:. • 

En 1~ op:iri~i.d~'~f~~:i:~f A~11:~i¡~e1f 2e;~Si~n tradicional da por hecho que el 

sistema educativo 7s un,;sisteíl]a;cerrad~:~n.,el cual se puede elaborar un plan 

articulado y 'deft~Ítiv~) ... ,n¡~·~fi-'.a~ 0 ~t~~;Ía
0

}~1~n~·~~ió~ ~straiégica reposa sobre un 

sistema abiert6,. en e1\¡u~;·i~·~r~·~~iiabtc5nies;á ll~~a'da a cambiar en Ja medida en 
·<:":')º···-·<;:''.''.'·.{·t'":"'"~ -_,,,':':.···<;~'-~·:._.,._.:·.'·>'.. .' . ·" .. --

que integra las dlfer~nÍ~li info;n1~'é:i6~~s proveni~~te~, del medio externo .. e interno. 

La planeación . ir~dfci~·~.~1?:~H~~~-.~K:fór;Li~i < :/en· modelos, tr~ta ··~~· ~rnbiar ·.Ja 

realidad haciendo poco ,caso idef!Ós ,valores y de · 1as situaciones. cambiantes: La 

planeación estraiégi~; P.~;\~t;~· parte, incorpora Ja realidad. ca~bfa~te y es 
- -- ' - -~ -·::-::.-" ;;, .. _-:-:_;::-{ .-,. - . ' . 

considerada como una actividád IÓ_gii::a y realista. 
·:.:º·"·:· 

_, .'';(:~·::, t.~_.:. 

Se podría ?9regar_ tjué la plane~ción convencional se preocupa, sobre fodo, por 

el estudio· y ~I c~rláli~i~(illt~rno de la empresa, y tiende a emplear modelos 

cuantitativos,p~rá~ltd.L~:pl~neación estratégica, por su parte pone énfasis en el 

análisis extem~. sirl desculdar el otro aspecto; favorece el pensamiento intuitivo y Ja 
' -- , ,,;.,-1 :- .-

información cualitativa; por ello es que un llamado a Ja comunidad universitaria en 

su proceso de' planeación, en. lugar de llevarlo a cabo de manera aislada. 

105 Cope, Robcno G.; Plancación Estratégica; CELSA, México, 1994. Pp.ll l-112. 
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Por último, la planeación estratégica produce una documentación contingente, 

que es modificada periódicamente, a medida que las informaciones evolucionan, 

mientras que la planeación convencional establece proyectos estáticos, que 

representan un gran esfuerzo intelectual, pero que en la práctica tiene muy poca 

utilidad para la comunidad. El cuadro muestra las diferencias entre la planeación 

tradicional y la planeación .estratégica .. 

CUADRO 1. 

Comparación entre la planeación de tipo tradicional y la planeación 
estratégica 

Punto de Planeación Planeación 
observación tradicional estratooica 

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 
Información Cuantitativa Cuantitativa, 
Ciclo Largo y discontinuo cualitativa 
Estructura Centralizado y Mediano, corto y 

paralelo continuo 
Sobrevivencia Adquirida Descentralizado 
Finalidad Determinista e integrado 
Producto. Plan estática Cuestionada 

Decisiones Evolutiva 
orientadas hacia el Plan evolutivo 
futuro. Decisiones actuales a 

partir del futuro. 
.. : . ." ·•· . .. Fuente: Cope, Robert G.; Planeaclon Estrateg1ca; CECSA, Mexrco, 1994, p. 115 . 

. - '. --: - • - . . . ~ . ., - . '-::;' .' .. :- ;\ - ":> : 

-" r:·:_·-:~~~;.,'; -.'. ·;1?;~.--~:'" , L < :::;:,_- · 
Es necesario.enfatizarqueel níás'relevaritede;losfactores de la planeación 

estratégica en ~I plan~ ~s~~l~r es la i~pci~~~~¡;::tjt;; s~ da a la interrelación medio 
, . ' . - ·,· ·- ''•-·,,., .. ,:,. -k, . 

externo-interno, es·d~cir, la intima forma ell q~~ s~.i~fl~y~n los componentes externo 
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e interno de la comunidad escolar, o la manera en que los padres de familia, 

docentes, autoridades escolares y alumno se afectan permanentemente en el 

proceso educativo. 

Conviene desta.car que el término empresa ~s utilizado en _el contexto de este 

. trabajo en su:corín6tación '.de •acción de em'prender" como. la unidad que se crea 
' . -- . :,_.:-- •-. ' -- -· ~ -·- .· . - '" ' - . -

para producirbiene"s 'y. servicios "ya sean estos con fines de lucro o de interés social, 

como. es el ~~o de 1~. ed~cación y la forma e~ que en la práctica el Estado hace 
~· .- -""" - -··- . ·'·· ... - -

llegar el s~.Vici() ~I púbHc;c), a"ti-avés de los planteles escolares, por lo tanto, empresa 

será igúai'~ escu~\ª:: 

Se dice ·que;con buen personal cualquier organización funciona. Se ha dicho . -- - - .,. ·-,- '. - . - .. . . . . 
incluso,. q~e. ~s cÓ~veniente m~ntene,r ci~rto grado de vag~~ad en la organización, 

'~ . .. . ... .. .. .. . ... 
pues dé esti:?máñera'18:9~iite'se(ve."Óbligada a dolaborar para poder realizar sus 

• ' - • • ·-' •••• .> •• , ' - • ' - ' - •• - • ' •• ~ - - - • - - • -, - - -

ta'reas. C:ori {~a-e{ ~s" bbvlci ~~~·aúr'l p~rsÓnas ha¡;a~es 'qu~ des~eri cooperar entre sí 
~ -2.- ~--·' ,: .. _, ,,_,, -· - ~ 

trabajarán ím.lcho más' efectivamente si todos éoriocen el papel que deben cumplir y 
- - "-.- ~-\ ' ,, .,, _, ... ; t\.;- ~·· ~,:.'..:_; - {(; - .. -.. ' - -

la.forma en qUB sus•fun'ciones:.se relácionan una con otra. Este es un principio 

gene;al, ~á1id6 \~~Íb;'.~h'<)i' ~d~\nist~ación de empresas como en el gobierno e 

inc1uio ~~· la~ ;'aCti~Ídai:ies '~~~brtivas. La función administrativa de organizar 

cÓnsl~te bá~i~~k?~;·:~rt~r()~~ctar y mantener estos sistemas de funciones . 

• :;>~",; - 'i'. --~---,_ "~ 
~ './·.: :""~~-·->·.~·:·">')·:·:::·<·. 

Par~ ·qu'e<sé" jÚstiftque y tenga sentido la existencia de cualquier cargo o 

posición individual; se requiere: (1) que tenga objetivos ciertos y precisos que son la 

tarea de la planeación; (2) que exista un concepto claro de los deberes o actividades 

que deba realizar; (3) que haya un entendimiento del área de autoridad de cada 

persona. Además, para hacerlo completamente operante, debe establecerse cómo y 
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dónde obtener la información básica que pueda requerir. 

Es así, corno a partir de la estructura de funciones, se entiende una 

organización 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 administrador con la autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar 

tanto en sentido horizontal corno vertical toda estructura de la empresa. Así, una 

estructura de organización debe estar diseñada de manera que sea peñectarnente 

claro para todos quién debe realizar determinado tarea y quién es responsable por 

deterrninadosresultados, en esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la 

imprecisión en la : asigna'ción: • de ' responsabilidades y se logra un sistema de 
,,-·. -·. -·' - - . 

cornunicaCiÓn y d.E! tcirn~ d~ cie6i~i.ones que reflejen y promuevan los objetivos de la 
. ' --'<· ... -- ,,.._. . . -·· .. . ;,; ·-·· .. - . : 

empresa á en únj~~?ti~,º másamplio, lá escuel_a: .. • ·.·.··!··y; : . 

Esencialmente, la organización nacló ~e la. ~ec~~iclad húmana · de. cooperar. 

Los hornbr~sse han visto obligados a cooperar p~;~ obtener sus fines personales, 
, ' -- ·. . .· ·- / 

por razón de sus. limitaciones físicas, biológicas". psicológicas y sociales. En la 

mayor parte de los easos, esta cooperaclori'puede ser más productiva o menos 

c:;ostosa si ~e dispone de una estrucÍura de organización. 

Debe notarse la forma Úri p~~éi v~ga can qúe muchos autores usan la palabra 
,: - . ' ,- ·.-.' ·····":;.,>, , ' • 

"organización". Algunos afirrna'ii, c¡Úela organización "incluye todo el comportamiento 

de los participantes" ·otros'.úsanel términos para significar el sistema total de 

relaciones so6i~l~i y ~~lt~~~l~s; ~tras más, incluso se refieren a una empresa tal 

como I~ Unit~d St~t~s (;~rporation o la Secretaria de la Defensa. Pero para la 
,·. < :·· ::·· ' 

mayor parte de los.administradores este término, significa una estructura formal y 
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explícita de funciones o posiciones y en este sentido, se ent'iende en el presente 

trabajo. Con toda seguridad, un administrador considera que 'está organizando 
' ' 

cuando establece este tipo'ae estruct~ras. 

En parte; la preoeupación que existe s~bre la rigidez que pueda presentar una 

organizaciÓn f~rmal se debe a su mala aplicación. Aún en la más formal de las 

organizacio~es, debe ~xistir suficiente autonomía que permita aprovechar la iniciativa 

personal, y debe tenerse en cuenta las capacidades e inclinaciones de las personas. 

No obstante, sería un desconocimiento de la realidad suponer que en una actividad 

de grupo los esfuerzos individuales puedan operar sin una organización adecuada. 

No hay nada, intrínsecamente inflexible en una organización formal. Por el 

contrario, una buena' organización debe crear el ambiente en el que la labor 

individual pueda cb~~lb~ir a los fines comunes en el presente y en el futuro. 

Principio de unidad de objetivo. Una estructura de organización es efectiva 

si permite. la·. contribución de cada individuo a la obtención de /os objetivos de la 

empresa. ·.•Es obvio que la aplicación de este principio presupone que los objetivos 

de la empresa' son cono~idos y entendidos. Si el objetivo, por ejemplo, es obtener 

ciertas ganancias en cierto tiempo, entonces el patrón de organización que permite 

alcanzarlas está de ·acuerdo con el principio de unidad de objetivo. 

lndependienteme:nte de los fines propuestos, el criterio para juzgar la bondad de una 

estructura ae organización debe ser la eficacia con que permitía obtener estos fines. 

Principio de eficiencia. Una estructura de organización es eficiente si facilita 

la obtención de /os objetivos deseados, con el costo mínimo o con el menor número 
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de improvistos. Aunque estos costos son importantes cua.ndo se trata de medir la 

eficiencia de una organización, el principio de eficiencia tiene un alcance más amplio 

e incluye aspectos taÍes como la satisf~cción de los individuos o del grupo .. Para un 
' . . ' ' -

miembro cualquiera del grupo,·: una· ésíructura de· organización eficiente· es aquella 

que realiza uha 1allor ~r~~~chb~~:g¡~ 6fr~6e s~tisfacción en su trabajo, tiene líneas 

claras de aut6'~da~;y,a~ign~cio~es precisas de responsabilidad, le permite el 

desarrollo ~~i~p~r~8~'alid~dy le da i.Jn sentido de parti~ipación, seguridad, posición 

y rem~ne~ació~ ~~~~~~da: 
''_.; ' -

Por otra parte; el concepto de eficiencia puede tener signfficados distintos en 

diversas personas. Para un administrador eficiencia puede significar maximizar las 

ganancias; pará otro puede significar maximizar ventas o puede medirla en términos 

de la posición relativa de la empresa con respecto a sus competidores o en términos 

del servicio a la comunidad, como ocurre con la escuela. En esta forma, mientras un 

ejecutivo se esfuerz~ notable~entepor disminuir los costos o a..;,pliar los mercados 

o aumentar el margen de utilidád, con tácticas desacertadas; puede crear mal 

ambiente en el pe~so~al y a la larga prod~cir pérdidas:'> •. 
. :.:-- , -, --::.•-' 

Sin embargo, .. independientemente de. los di~~r~~s criterios posibles, el 
_;,-· .. 

principio de eficiencia es fundamentalmente para medir la bondad de toda 
. . . . 

organización.. A vécés, es difícil elegir el criterio apropiado. Así, alguien puede 

criticar la duplicidad de actividades que se presenta en muchas dependencias 

gubernamentales, mientras que otros pueden creer que esta duplicidad es un costo 

necesario para evitar los peligros de una concentración exagerada del poder. 

·igualmente un administrador puede considerar que la mejor manera de introducir los 

cambios que desea en una organización es por medio de una orden precisa sin 
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explicaciones adicionales. Para otro, el curso más apropiado puede ser tratar de 

convencer a sus subordinados de las conveniencias del cambio propuesto y lograr 
~ . - ,. 

en esta forma una mayor cooperáción, aunque este último" p~ocedimiento pueda 

requerir un tiempo mayor. 

"El estudio del por qué y cómo se forman organizaciones informales, 

corresponde a la ciencia de la psicología social. Los administradores 

comprenden que este tipo de organización son importantes, y en 

ocasiones se verán tentados a tenerlas presentes más especificamente, en 

el momento de crear o modificar su estructura. No obstante, no pueden 

hacerlo por tratarse de organizaciones que poseen una dinámica tal que se 

hallan en un proceso continuo de formación y disolución, con cambios en 

sus líderes 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 dirección 

de ~us subalternos." 106 

La expresión "departamento" significa una sección definida de una empresa, 

sobre el cual ejerce su autoridad un administrador que es responsable por la 

realización de ciertas labores específicas. Un departamento, como generalmente se 

entiende, puede ser la división de producción, el departamento de ventas, la 
- - . . 

s~c~rsal de occidente, la se~dón de investigación de mercados o la unidad de 

cobranzas. 

106 Koontz, Harold, et. al.; Elementos de Administración Moderna; McGraw-Hill, México, 1992, p. 135. 
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En las escuelas habitualmente, se hace referencia a las tres áreas funcionales 

de Ja educación: docencia, investigación y extensión o relaciones con la comunidad. 

. : ' . ~ . _. 

Si se considera la organización como un proceso, es claro que· deben tomarse 

en cuenta Jos distintos insumos o facÍo~~s de producCión. que e~ir~~ in~est~proceso 
en particular. En p'rimer Jugar, .la estructura dé Ja organización debe. reflejar Ja 

. . ~ . . 

autoridad de que dispongan los administradores de Ja empresa. La autoridád dentro 

de una organización particular, es un derecho otorgado por la sociedad y como tal, 

está sujeta a cambios. 

En segundo Jugar,. una estructura organizada, Jo mismo que cualquier plan, 
.. ·.· _· .. -

debe tener present~ el medio ·en que actúa. Una estructura de organización, Jo 

mismo que un plarí.}lue.de tener premisa de tipo tecnológico, económico, político, 

ético o social. Así! í~?eitrudura de Ja organización debe proyectarse de modo que 
' -_ ·- . ·.·· -'-·,_._ ··-:::.,· -

funciones efectivamen!e:y permita a Ja empresa y a sus integrantes, obtener sus 
. ·. ·. : - ·., .. ,. - .·.,.: _.·_ 

objetivos, aún dent~ode este marco de relativa incertidumbre. Por tanto, no debe 

ser rígida ni estáu~:fa> .·:~ ~ · · . • ·· ···• ,:e· ·• 
. ~~_i,; ~;·,':,· f'V -~;; __ !:::~~:<:-. 
''<·'·'~~:,._;: :::~ - ~--:~-:>-~" :.:::-. /;:: 

.- .- . .~·.,.- . 
En tercer Jugar •• 11o deb~p.ercferse de.vistaque toda organización está formada 

por personas,, . cuyas: ~Íi~~~~ib'~~~. i: ~~~cí~~ísticas individuales deben ser 

consideradas con cuidado en Ja estructura d~ Ja organización. Esto no significa que 

la estructura :i~ .deb·~· diseñar en torno a personas y olvidarse de Jos propósitos de Ja 
_,.-

empresa y de las funciones que se deben realizar. Sin embargo, este punto tiene 

una -.gran importancia, con frecuencia es el factor limitante en el diseñ.o de una 

organización. En Ja misma forma que el ingeniero examina cuidadosamente Ja 

resistencia y las características de los materiales que va a utilizar, debe, el 
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organizador, considerar su materia prima: las personas. · 

Este proceso lógico, no ·sig~ifica,, como •lo afirman algunos críticos, una 

exagerada especialización de funciones;' que · en muchos casos puede· hacer del 
<,:;~,<>;t(.;'::> .. ·.~~" ;·:,/ ..... 

trabajo una labor tediosa,. carente 'de interés y demasiado restringida. En realidad no 
. . ·.:'.'''~' .·. ····,: ~v, . " .. 

hay nada en la teori~ ;"~rg~~iz~~Íon~I que·justifique estas criticas. El hecho de 

especificar con preci~ióri'1~~''t~reas que deben realizarse no quiere decir que ellas 
' >~-.- :.-~.':·. -

deban ser necesariame~te limitadas o mecánicas. Queda al criterio del organizador, 

de acuerdo con lo~'.firí1s perseguidos, decidir si las labores individuales deben 

comprender, s·ólo una pequeña parta de todo el proceso, o si deben tener una 

amplitud·. tal. qU~ comprenda por ejemplo, al diseño, la' producción y venta de un 

producto.· E~: ~~lq~ier empresa el trabajo individual ;~~~de organizarse dejando 

muy poco o ~irigún campo a la iniciativa individuál;c; por el ~ontrario con el margen 

de autonomía más grande posible; puede se'r ~~ -~iíripl~ détalle dentro de todo el 

sistema o pude ser eltipo de actividad más creativo. 

Una estructura organizacional en cualquier escuela, aun en las más pequeñas, 

debe considerar en su organigrama como órgano supremo un consejo consultivo, 

técnico o administrativo, la denominación 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, de.la ~isma forma deben contemplarse responsables de las tres 

áreas básicas Junci~n~1~{·d·~ la educación: docencia, investigación y extensión, 

difusión o relacio~~~ d~ ¡¡,r~;¿~~la con la comunidad. 

Es lógico,supol'le~'que en'él nivel preescolar, la investigación probablemente 
. , .' ~"··;_ .. ,:·.,··,-··: '\:.~:·;_·~":;_-/,-•" ~- -

sea un área difícii .de' imaginar, sin embargo el intercambio de experiencias de los 
'.' ~ .-··,: ; "-'" '~; '"' 

decentes y la aplicaci.óri práctica dé los'. conocimientos que el niño adquiera en las 

disciplinas e~p~·ri~J~ttí~s?s~~ían;a~~ar de.t~do, la parte medular de esta función 

básica en el ~iv~1Y~f~~sso1ar,.~yas actividades se pueden y deben plane~r y 

organizar, la' figura 2 i!luestra el organigrama estructural de un plantel escolar. 

Eugene Schmuckler considera que • .. .la tercera función administrativa 

fundamental es la ejecución u operación. La ejecución 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."1º7 

La planeación y la organización colocan los cimientos para la función de la 

ejecución u operación que moviliza los planes, las personas y la estructura hacia la 

realización de objetivos mutuos, comunes. 

En la d.i_sciplina de la Administración 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 o la forma en que sean reclutados, 

entrevi~tados, controlados y orientados a la organización, afecta mucho sus 

'º' Schrnuckler, Eugene; Tbc Personal Audit: l\lanagementºs Forgonen Tool; Harvard, EE.UU .• 1986, p. 
977. 
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actitudes hacia el trabajo y los 'subsecuentes esfuerzos de la ejecución de la 
', ' 

administración. "Muchos ·especialistas y ~nsultores afirman que si las 

organizaciones pudieran po~er má~,'énf~sis sobre la calidad de sus esfuerzos de 
-- ' . ~ , .;: ·º - ---- •:" ~ .-· ..• 

dotación de personal, , la)notiva'ción y control de los empleados no . sería un 

Problema .
• 108, ,·~ ; ' ' > ': :;>~:, :;:\; .. '.• - ·' . '_''..::~'; .. ~·:, 

··. _,, .. ,:'>i';->;,~-~. ·~'"-: '"·. -~;:::-·'.-:~ .·:.> 
-',-;.:. . ..-;:. /> :·:;·'. -~-- -

acrtori::.:.~t;.;!~~~f 2!~!tl!l::.::"::::::;~;~~trJr~;:· 
.' ;.,}.:¡~ ¡ ·:' ... -:';: .. ¡-.. -~-- . . . . ' -, - '..~/; .- ":~~ ;-· 

los alumnos, y, consecuéntemente, ni.a los padres de familia que s¿n los~miémbros 
• . -, .. :::,'-,; ' . > :• 

de la. c0mu~id~~. ~~ci;1~r in't~ráctuante, aún cuando esta sÍt~'~iióri'<s~ puede 
··','o ·• '• -~'.:··• ·•:::-~t. \·'.:,: •, . "< 

subsanar, como se an~lizará en líneas posteriores. <~> .;·, •. 
. , __ ,_-,. -:-,_.-.,:··· '·"'' .·,, 

.,,.,.,,-
>' ?;'.~_·:.~: •. ' 

La ejecución debe ser contemplada en el contexto.'del C;Omportámiento tant6 
.. - . . . . . • - "' ' . . • .. . , .. ·. " .• ' 'y·'- ~ ' -~ - - . ,,.,... . . •' .. ·_ ... 

colectivo corrio i~clividJaC Considerar al individuo solo C:Ó:hi~ t~í:''~'ci:'J~: ia i;.ri~gen re~I 
del comportamiento. Üna persona no es sólo un indiv,idJ6t~inJ·p~~~ d~Úrgrupo; es 

sabido q~~ ~I ::c:o'rli~orta~i~ntC? . d~1 · , grl!p~; ·cj\~;~~J~~~~~~ \j~· :~~;~rt~miento 
individual. Est~ es, al 'e~presa~:'cieseos':y.obtener:satisfac~iones, el individuo se 

comporta distinto que cuanc1d'ii'~t~;b~~~ llliémbro de un grupo. 

Satisfaciendo las demandas del grupo también se satisfacen, en ciertos grados, 

las necesidades de los individuos que lo integran. Todo individuo no empieza solo a 

satisfacer sus necesidades sin consideración a os demás del grupo. Más bien busca 

satisfacer las propias necesidades, trabajando junto con otros como grupo. Cada 

miembro contribuye con algo hacia la realización del objetivo común del grupo. 

Cada uno depende de los demás y todo el grupo está unido en este interés mutuo 

108 Lil\\in, Gcorge H .• Moti..ation and Organitalion Climatcs; wtiversidad de Harvard, EE.UU., 1989, P. 13. 
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para alcanzar el objetivo predeterminado. 

La figura 3, pretende mostrar estos conceptos en forma gráfica. En la parte 

superior del dibujo aparecen espacios que indican a cinco individuos: A, 8, C, D y E. 

· Cada uno de ellos trabaja hacia el objetivo mostrado en la parte inferior del dibujo, 

que se espera proporcionen satisfacción a necesidades personales individuales. La 

contribución del individuo A1, al igual que las de 8, C, D y E están marcadas como 

81, C1, 01 y E1, respectivamente. Estas contribuciones no son necesariamente 

iguales, pero son vitales para la realización·. d~I, objetivo y están interrelacionadas. 

Por ejemplo A1 depe~de enalgo de•I éxito de B1,y ~si sucesivamente. Se observa 

que .el. grupo adquier~ priorid~d;;~obr~:~L in~ividJo.f·º Aunqu~ el deseo por la 

~:::~~~:':::::;t~f ~1iie~~~f :~~~~i]r1f bs~A9}nstinto gr~gario y es!~ más 

·· -~~ .,: ·iy,'.~ ;~'.~': <'~'.·>.~:::~::'-'-.~~::~e';.)~'~···. - <·,' .. _,-__ 

Como miembr~ de' un grupo,' la producción del trabajo de una persona y su 

eficiencia, por lo general, superan los que. se obtienen cuando esa persona trabaja 

sola. El seleccionar a una persona de entí-e un grupo, adoctrinándola con un 

entrenamiento especial y luego regresarla al grupo dar como resultado más 

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 aplicación de la ejecución para producir el cambio 

seria establecer la necesidad del cambio entre determinados miembros y hacerlos 

que surgieran y promuevan el cambio para el grupo. El miembro de un grupo es más 

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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quizás sintiéndose un miembro de él, para realizar sus objetivos mediante los 

esfuerzos del mismo. 

La cohesión y productividad de.un grupo son mayores cuando se permite que 

los miembros formen o elijan su~ p;~pio~· g~~pos de trabajo. Bajo tales condiciones, 

la satisfacción en el trabajo de cada uno de los miembros tiende a aumentar. Los 

miembros de un grupo se adaptan entre sí, los ajustes de comportamiento son 

mínimos y cada individuo trabaja con los compañeros que le agradan y para los 

cuales existe preferencia para trabajar . 

. Se ha descubierto que esto es, especialmente cierto, en las aulas 

universitarias. Después de experimentar con la asignación a equipos de estudiantes 

para que trabajen juntos en los proyectos del curso en contraste con permitir que 

ellos elijan a sus prop.ios grupos, los equipos autoseleccionados producen mejores 

resultados en los exámenes, tienen a menos conflictos personales y disfrutan más 

de la experiencia. 

La Fig. 4 proporciona algunas observaciones generales que les serán útiles a 

un funcionario con mando para entender mejor el comportamiento de grupo para 

cumplir en forma más efectiva el reto administrativo de la ejecución. 

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 función: motivación. 
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La palabra motivación tiene muchas connotaciones, las que se citan, son 

algunas que ayudarán a entender este concepto: 

Motivación es la predisposición a actuar de una manera especifica dirigida a 

un objeto. 109 

Motivación puede definirse como el estado de la perpectiva de un individuo 

que representa la fuerza · de su proporción a hacer un esfuerzo hacia un 

comportamiento en particular.110 

El término motivación se refiere a un comportamiento dirigido a un objetivo. 

El comportamiento dirigido a un objetivo está caracterizado por el proceso· de 

seleccionar y dirigir ciertas acciones entre actividades voluntarias para alcanzar 

objetivos.111 

Los motivos son expresiones de las necesidades de una persona en 

consecuencia son personales e intemos.112 

Estas definiciones tienen varios denominadores. comunes qu~ 'contribuyen a 

caracterizar la motivación: 

1. Una necesidad interna energiza y activa el comportamiento humano. 

2. El impulso es la fuerza interior que mueve al comportamiento en una 

dirección específica. 

109 Hcllriegel, Don, et al; Comportamiento Organizacional; Diana, México, 1990, p.390. 
11º Gibson, C)TIJS F.; l\lanaging Organizational Bcha•ior; ln•in, EE.UU., 1989. P.38. 
111 ChWlg, Kac; l\lolh·ación: Teoría y Práctica; McGraw-Hill, México, 1988. P.496. 
lll Davis, Keilh; Human Bcbaivor at Work; Pergamon, EE.UU., 1989, p.38. 
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3. Los objetivos. son los incentivos o resultados que refuerzan fa satisfacción 

privada que a su vez refuerza fa perpetuación de fas necesidades. 

Con estos conceptos se p~ed~ ~~finir m~tivación como: la necesidad o impulso 

interno de un individuoqu~ fOrlllJ~~~·h~¿i~;~~~¡ónorientada a un objetivo, el grado 

del impulso dependerá ~¿1.h'dí ~~fci~dd'~e'~~ti~facción que pueda lograrse por el 
-. ' . - .. (' .. ~· .. ,¿< <:~~;': ', ,~·>,·;:-: ~;.o::.:- .~>·\ ·.' ~-

objetivo. '). ')/ :',";'._:'.'~;:·o:~ ./ ·· 
·:.·.·· ... :.;,. --< ·;;":. :.~,·,··:.':.·_·,·~: ;:~ ~-'.:::>--

' <·_/ : - - \' ':·· ·:: -~ __ ;:,•' 

.· .- - Y!·.:,.·.,.:::<~~?;\,~;-'.~; ·::_.:/~:: :.J:·--,.:,:-·;.-~·-c:·· ... . ::-::: ,~. ·'··.; ,' 
En t.érlllinos gen:rafes,:.C,~ª.nd~'las personas· .. disfrutan en sus actividades; 

encuentran ¡~ :'iar~k -~~t~d~~~;, ~\ l~~"\ig~~ci~' :, ee·~edi~ ainbie~te 'en el • que ' se 
( .... , . .... --

desenvuelven, . po( 10 . comú~ .·. pciAén < s~ ¡ ·ir{éicir; esr~erz~' y <(je~arroUan ·· sus 

respons~bilidades con ~ntus;asmo~· En ot;~~-p~l~~~as.~-~~;~~· ~~;¡;~das. p:~ra .·.rendir 
.":·:,-e\ . ~-·-··.•. _,,_ .• 

cori eficiencia óptima. 

Una de fas teorías má,s.a'céptádas sobre fas necesidades que infiuyen~n el 

desempeño del ser humano ó mótivaciones es fa de Abraham H. Masfow, fa premisa 
;, " . 

de Maslow es que. los seres humanos son organismos "que desean" ·y están 

motivados para cumplirY°sáÚsfacer ciertas necesidades en sus vidas. 113 Reconocía 

cinco necesidades IÍ~~k~~sbásicas en fas personas: fisiológicas, de seguridad, de 

amor o sociales,:de:e~úti,acióri y de autorrealización, con fas características que a 
. -·:·''.·'· :·,r··- . 

continuación.~e seii~la:'; 

a) El prime; ~i~~J'~e fas necesidades fisiológicas incluye alimento, aire, agua, 
··'·;· •' 

sueño, habitaCión, sexo y cualesquiera otras necesidades para sostener y 

preservar fa vida. Estas son fas necesidades más básicas, y la gente estará 

113 Maslow, Abraham H.; Una teoría de la Moti.-ación; Diana, Mé.xico, 1994, pp.370-396. 
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motivada para satisfacerlas primero mediante cualquier comportamiento 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 patrón predecible tal como seguridad en el trabajo, 

pensión y seguro. La gente está motivada a satisfacer estas necesidades 

sólo cuando las necesidades fisiológicas están satisfechas en su mayoría. 

c) Las necesidades de amor o sociales incluyen la necesidad de ser querido 

por los demás;:serun miembro deseado y de pertenecer a un grupo distinto 

al familiar;' <;:rear ~elaciones significativas en el trabajo, llegar a ser un 

miembro ~{ •• '¡fo~~~ 
1

'~6iifü1~' '.d~ .. ·la•. organización informal y recibir 
-"' ':..:C :L.:~;. '"'.'..~_·,":.-:::: ~!.: 

comunicaciones:aelteléQrafo:secreto son los .medios de satisfacer estas 
- . - . -, <'-; '.. '. :, ., . .·.-- ~.·. "'.~·,' :-· - . .: '". . . . ' .. "' ·- ' -- . - ,_:-. - ~ - . - -

necesidades en la ·vida de'fral:)ájCI de Una persona. 'AJguncis' estudiantes se· 
:~:--~'-. ,-.. ~·-.~..¡··.~ =/'' .- -·- ~ • - .¡-,·-,¡'.< -. 

unen a sociedades para Satisface~ esta necesidad cie involÚc:Íamierito social 

y aceptació~ p~/otros. Ta~bié~·vist~~. h~blan y actcia~ ~afa,ganarse la 

aceptación social, como ICÍ hacen los prÓfesores. 

d) Las necesidades de estimación del cuarto nivel de Maslow incluyen la 

necesidad del respeto propio, la sensación de logro y reconocimiento de 

parte de otros. El deseo de posición social y prestigio es un aspecto 

importante de la necesidad de estimación. "La satisfacción de la necesidad 

de estimación propia. conduce a sentimientos de confianza en sí mismo, 

valer, fuerza, capacidad y adecuación, de ser útil y necesario en el 
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mundo".114 En nuestra sociedad, los ingresos que recibe una persona y las 

habitaciones, automóviles, ropa y realizaciones educativas y de carrera de 

las personas, son símbolo de éxito que satisfacen la necesidad de 

estimación. 

e) El quinto nivel de necesidades 'o el más alto, Maslow lo llama . de 
. . .. •--· 

autorealizaciÓn. Este. concepto es de r~alizar el propio potencia~ y llegar a 

ser todo lo que es uno capaz de s·e~: E~·Ía piedra arigular de las necesidades 

de la persona y puede por si: ~if>itl~ 
0

en varias form~s diferentes; para 

algunos puede ser convertirse en ·el padre o madre ideal, para otro, 

convertirse en el mejor de la oficina, o para otro, crearse la reputación de ser 

el inversionista más audaz. 

4.2 ENLACE DE LA ESTRATEGIA DE CALIDAD CON LA DE EDUCACIÓN 

Antes de continuar con los últimos puntos de este apartado, es conveniente 

hacer un breve paréntesis para mencionar un aspecto trascendente, en relación con 

las estrategias.adoptadas en un proceso de calidad. El éxito o fracaso del proceso 

depende de la capaéidad del grupo directivo para entrelazar la estrategia de calidad 
. . . 

con las demás estrategias· de la escuela. Para que el proceso de calidad total 

funcione y se implante con éxito, la estrategia de calidad debe ser la estrategia de la 

institución y abarcar todas las demás estrategias. 

11
• Ibidem.. p.381. 
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Para lograr lo anterior, deberán definirse los conceptos básicos del proceso de 

calidad. En este orden de ideas . el primer concepto que deberá . quedar 

perfectamente aclarado, es que:¿etrata de un proceso no de un.prógrama. Un 

programa tiene un principio y u·ri fin, lo que no sucede con el proceso, el cual tiene. 

un principio pero no un final; Pcir'·,~;taritO I~ calidad debe anari~arse cómo un 

proceso, de acuerdÓal~s ~:i~~i~~!~{;~i~~~s: 
·:.:.~,. <~ ,::.-/~O¡f~-:~~~.\~'~./'::· t-~ '.~· 

. ;: ·,·.·,·>7~. :.~;?::?:·~ __ , ---~::=. 
Los gustos; deseos y reqüisitos de los alumnos no son estáticos, por el 

- . _ .'. · ___ :,,-... :. _2\,·: '• ·-~··::--:-, :· .-....... / ,.. . . -· 
contra~iocadaºveison mái{éfímeros, cambiantes y dinámicos. 

: ' .- ~- ·'.:.-~~ ·.- ~-~:~:" 

• Cada día/ la escuela· necesita· desarrollar más las habilidades de su -... . . '., . ' 

personal, crea(riueva información y mejorar continuamente los procesos y 

servicios ~·¿~; ~i~~~~,6~~ b~se ~n ~n rriayor conocimiento. Por IÓ tanto, e 
.' ,. ,. . '. ·:~·/·'.. _;;_·.;•_.:. ' •·. , · .. \"''.e, - . :··., •, -, .. ·,' . ' . ' 

desarrollo del capital Intelectlial de la institución debe ser continuo. 

• Siempre h~b;~ ~na.iriejor m'~:~era.C!i~ealizarel trabajo, ·ra escuela deberá· 

orientars~. ~; ;;;~~;-~Í~ ~~bi~~¡~" ri~~e~a;io ·donde cada trabajador ~¿s~ue ·. 
sie~pre la lliejora'C:~nH~~~ de~u l'r~pi~ desempeño. . . . . . . • . \ . . 

• Los p~~~~_sd~ ~ici~u6í;vJ~:~~0bi~~ ~oii s~.sce~Íibl~s d:~/~1~jóra~' C:~~stáníes. 
• El liderazgc>'.~d~becser un·;·proce~o . queii~· 'd~sarroll~~g~~forme: vaya 

creci~nd~ 1~ .· insfaGció~, y'. ~aci~re conforme·. madure;'~,· pr~~so ·. é!e canciaci 
'~ :2.: : ... ·.,; 

dentro de ella. » : .·.· .. ··;>:,·"· 

Un sistema de calidad está constituido principalmente por: una estructura que 

soporte el desarrollo del proceso de calidad; un conjunto de procedimientos que lo 

hacen operativo y los recursos necesarios para que el proceso se lleve a cabo. 
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El establecimiento de una visión a f_uturo o de un estudio que permita a la 

institución colocarse. en el Jugar id_eal, conlleva una serie de consecuencias positivas 

para ésta, como son las s~ñaladas a continuación: 

Crear. uniÓn
1

~~tr~; el personal de la institución e inclusive . sinergias como. 

consecu!l~ci~\1e I~ búsqueda de una meta compartida. 

• Provocar aeción y darle sentido al esfuerzo de los colaboradores. 

SI una institución no desarrolla una visión a futuro: corre el peligro de repetir las .· ·' . . -

mismas fórmulas que én el pasado resultarori·~xito~as, en condiciones tan distintas 

como las mar~~~sporun mercado en.pleria·~pertura comercial. Algo que aún no 

entienden•muchos•_di.rectores .es_._que"el·_·.é~lto del pasado, puede ser su peor 

enemigo en el Pr~s~nte~;\ásreglas·~a;~~bi~ron, por lo que se requiere una visión 

diferente, .c¡ue§'.~~~~J;;-~:~~~f 0?1,~~~~ pcisitilla. 

•" ':'-:·'~{,:_.~ ['-. ·r:~:;~_-::•:::_":'_._:··.i.i • • "' 
- e.·.·.· .. :e;·.!'.',··-: 

institución al mfsm~ fin: una vez qu!l el gnJpb d.fr!lctivo desarrolle la visión global y la 

misión de I~ i~siitución; las diferentes ilreas o dElpartamentos, deberán desarrollar 

las suyas propias, este concepto deberá repetirse en cascada hasta abarcar a cada 

uno dé.Jos miembros que forman parte de la institución. Para lo cual, se requiere 

estar conscientes del esfuerzo a realizar para cumplir con la visión y misión de cada 

una de las áreas y por lo tanto, con la de la institución. 
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4.3 LAS AUDITORIAS DE CALIDAD 

Se ha hablado ya de los requerimientos de información y de investigación en u 

proceso de mejoramiento de la calidad educativa. Nos hemos referido en múltiples 

ocasiones a la necesidad de planear, de monitorear y de evaluar. En este capítulo 

ampliaremos estos últimos tres aspectos. 

La búsqueda de la calidad se inicia, como ya decíamos, .con la insatisfacción 

con el estado de c6sas. En otras palabras, comienza ~n el ~~c~nocirnien~o de. la 

existencia • de un.· problema. Este problema puede ser de : dos; ti¡:)c;s, o de la· 
' ' · .. ,, -.. ·: ~· ·, :/'.,'. '.' -··:":': ... .'~·· ··.',. .. . -.-. ·:.o',.. ··. ;·_ .. ,'.' _: . , ".: ' .. ·.-e_-<:-. ," . : _!:·::.- _ .... -·,' _,-.: .. : . ','· ' • 

combinación' ~é los~ ~.Ós:/ una 'preocupación' por·. los resu.ltad~s'. deficientes •.. que • la 

. :::~::: :::: :~i~j~i~ji_;~·~~i~ie:f i~~~~~ti:~r1~iJ~¡~§ii~~fi'.~í·i~~~s que. ia 

._._··,/'.,~· -~::~> ~;:~::-:~:: -":>L.::.-'~,.:·:"">-~\,·:. :";:-~"~,¿_·::~-~'.'.;r:. :~~;~ 
. - ·- . :,;;- ~ - . -, ¡: -:~:'- ·', --

- _-,-~--; -.i·' : .. ~/''' ~"~,..: __ ~;~·>/·:~~ ··--.;~'-. 

El reconocimiento de un problema puede; á su vez/proceder;de varias fuentes. 
- • - . - • . . . . ·... . .::.:_.:, .. , ~~-;..;. ,;~;. : \~-·-. -!_~· .. _ 

Puede proceder; y muchas veces así. sucede, de las quejas qué la escuela recibe 

por parte de sus beneficiarios: las escueÍas q~~ reciben a sus egresados, los padres 

de familia, los propios alumnos, la comunidad. En este caso, son los beneficiarios 

quienes se éncuentran · insatisfechos con el estado de cosas. Puede proceder 

también de las críticas emanadas del propio personal que labora en la escuela. En 

este caso, un rniembro ·del equipo, o varios, se encuentran insatisfechos con el 

estado de las. cosas .. O• pueicje proceder de la dirección, propiciado por el 

convencimiento de que'Ja~ co~~~ pueden ser mejores. 

Si este último es ~(~~~6. el.proceso generalmente es más sencillo. El director 
. . . .. . . - -. . 

tiene una .idea de dÓmo deben: ser las cosas mejores. Lo que procede es que esa 
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idea se convierta en plan. Quizás lo más . dificil en este caso es que el equipo de 

docentes reconozca también el problema y esté dispuesto a colaborar ·para convertir 

la idea en plan. 

De no ser éste el caso, el proceso es un poco más complicado. Las quejas y 

las criticas, __ que no vienen del director, tienen que pasar a convertirse en una 

preocupación central del director. Una vez que reconozca el problema, debe 

convencerse de que las cosas pueden ser mejores, y de ese convencimiento debe 

emanar una idea capaz de ser convertida en plan. Como decíamos en el capítulp VI, 

si el director no hace suya la necesidad de cambiar, no es posible -o al menos_ es 

mucho más difícil- iniciar un proceso de mejoramiento de la calidad. 

Pero supongamos que el director se involucra en el problema en el problema y ... ,- . -· - ' . . ·.·· ·. . . 

genera una o variá~ id~ci{#é c:Om~ I~~ cosas pu~de ser mejores. Esa id~a se tiene 

que convertir eñ pliirt'F'oreso,:Jápi~rii'fi~6i~n·~; un aspecto importantísimo en los 
· - . • '. -- -· • "' •. : :·.,,> '.'· '. ; . .'- . ,, · .... · >'.'}-: ··', O-': - - ·~ • ---- ·- ,..-, . . o.· _' • ·- • '• • • • • • ' • 

procesos de mejoramiento de la 'calidad.':;. 
- - i .. : . >'J?-.:~. , __ - .,-

:" :.:.': :_·._: ..... ·.~_.:.. -~- ' >~_:_:e-'- ' •. ·,< . . ('·, . '.. '~ .·-~; . '.·. 
~j-~ !_\'.:.> . 

Para que, un8"'.idea se·. convierta en pl~n,' como ya lo hemos indicado, es 

necesario c0~o~er;bi~'ri el:~robl~rlla, ~~s -~álJsas, y sus. posibles soJJcio~es: No 

prcifundi~ar~~os;é~Ú~;{a~5·µ6~'~~t~ p/;i~~~~: Hablemos ah~~ª de las car~~t~rísticas 
del plan. · 

1. El plan debe elaborarse en equipo. 

Las personas que conducen los procesos escolares son las responsables, en 

última 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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desarrollar el plan, esto implica que el director convoque, logre convencer, 

entusiasme y comprometa al equipo de docentes en el inicio de una empresa 
. . - . 

colectiva que, como ya decía.mos, una vez iniciada no tendrá fin. 

2. El plan det:i.e · coin~nzar por estabilizar los procesos, o por definir la 

estabilidad ;xisteriie. 

El primer p~sc/en un proceso de mejoramiento de la calidad es estabilizar los . . . ' "~ ,, -. ; . ·' 

proces~s. E~tc:).-~ignifica descubrir qué se hace y que se logra generalmente. 

Sólo así se podrá saber si hay personas que se encuentra fuera del sistema, 

por abajo o pcir, arriba de sus niveles de calidad y de logro. Si es así, es 

necesario. ···. 
·:•( 

: . ,. ·~;: 
. -;·<··· .. ·•_' -

a) Precisar la; ~¿;m,~s mínimas. 

b) Proporci61la~:¡~s el~mentos para que todo el personal pueda cumplir estas 

normas rTi1riin\~·5 (póre}~riip1c{.brindar formación cuando hay. problema de 

incapacidadpara'iograrlo,o.resolverlo el .·problema de transporte a un 

maestro q~~·~¡~~~r~l~g~ t~~~~ p~~~~-poJ~rlb ;re~olv~r¡)o~sí mismo). 

c) Establecer, enÍ~e~_tOdo~; :';an~io~es ciar;;· para el incumplimiento de las 

normas rnl~irii~s. ' ,• )' ' ·. 

:::;_./.:.~.:\'. •. . \.::~ ~:· .~-.: 
.' _:: .: :',:"~~-~, :· 

De esta fo~~~; ise arrancará a partir de un proceso estandarizado. Se 

comienza con ur( pian ·de mantenimiento que puede y debe elaborarse e 

implantarse .en el corto plazo 

3. Diseñar lo resultados deseados. 

El siguiente paso consiste en definir qué resultados queremos lograr. En otras 

164 



J 

palabras, debernos definir los resultados de aprendizaje que esperarnos 

alcanzar con nuestros egresados y con quienes terminan cada uno de los 
- : . - . ' ~ : . - -

grados de la escuela,' o bien cada una de las materias en los grados. 

Estarnos y~' eri.iun. proceso de mejoramiento. Es importante que en este 

proceso· de mejoramiento, nos fijemos metas realista, no utópicas ni idealistas. 

Ya habrá ocasión, en futuros ciclos del proceso de mejoramiento de la calidad, 

de proponemos estándares más elevados. Pero si comenzarnos con metas 

demasiado lejanas de las que actualmente estarnos en capacidad de lograr, 

corrernos el riesgo de provocar frustración y de que el proceso se interrumpa. 

4. El plan debe_ privilegiar los procesos de prevención del problema. 

Cuando realizarnos la investigación, obtuvirnos)nforrnación e interpretación 

acerca de las c'a'tsas del problema que nos ocu~~.Generalrnente, un problema 
, .. . . . . ·e~··. - - , ·-. ~ 

corno··_ el· de cleflcierites ·logras· de .. aprendi~je;'hb'fü~hé\'i.ma ·sola causa, de 
. -- ·- .. - '. -.. - - _.- . • '.·_:::.-·:'.~:··;:·;_·,<~'{;~:;.':·:\·~~-':· ,,,';:>--; -.~_-: 

manera que· el plan pueda propo_ners,e atacarlas:' Sólo atacando .fas causas se 

previenen .los problernas.;Y;~ó1~,p~~~i~iéJd~lc;~:~e·~kki~1ven .. de raíz~ Es. 
. . . -~:~-~-.:. -:-._· ." "--~:·_ -:-.- .. --.:-·."_~;:---·~:--. .-~ .. :;'-:-~--~~?</·_::,;_:~'L;;;~§_:·ft;-_.:~·;_;?rt~\~-:--~---,: -~~:'>-:·· --_-_.,- ·-: _. 

inclusive rec~rne~dable que u.nprirnér: plan nó l>é'p~~ponga, de i~icio, combatir 

todas 1as cau~~.'p~/oii 1á;~ía~in~~·¡rl1~~rlJA1~~f :::· '··< · .. : ;· .. . . .. • .. · . 
').._:_·:>., -'<X·:. -· ;-·~-~:::·.-1 ~--~~·:' º':-J:~ , ;·:.;i - , ,. ·--~.-_.,·_. -

-: '- -- - ··:¡"/.:- ... ~,~.--:~);_;.:.,}' ' ... <>'• -- • 

-~:\'~-':' .: . ~:·,- ''"'~ '· -¿,'~ ... ~~~~:'. ·: :~,;~:::.":.:?;": 

elevación del prórnedio. 

De nada serviría, para propósito d~. ~~tisf~c~r las necesidades de nuestro 

beneficiarios, que en lugar de prodLÍciÍt'r~inta. egresados mediocres, fuéramos 

capaces de producir _tres egresados de excelencia, veinte egresados mediocres 

y siete egresados pobres. Sin duda, nuestros promedios mejorarían, pero 
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estaríamos incurriendo en una falta de equidad y,,, en ultima instancia, 

atentando contra la. justicia. Es más importante prÓporiernos lograr treinta 

egresados rn~nos mediocres que. ante!~;. Nu~~arTleÍit~;c'ya "~abrá 66a~iÓn para · 

irnos acercando a la riletá de ~roCIJ6i;;~rel~ta e~re~~~s c~ñ ex~l~ncia. A la 
l'. . ; ;. -: / .. :~ ¡ ',.:'' ; '.. '·· .. :': ,_:. ·. ,. ', :.·: .',,_; ·, ".~:. '.··: : ·,< \« .- _;"· .-':: ' ·., '.. -~~ ·:' ~:--~:.::<::'· '::·:: • '. .e; 

postre; de eso: se trata., Pero tenemos que hacerlo gradualmente. 
- . ' • . . . ' ' 'Í ~- ... " - -. ., • .. - ' - . - ' 

.. : .. <·'.·:~:~:~;_/:::::_-::,~ ~:·,:.··:-;.".:;,:·.'·;.. ·::<:~\,'.--.~--"t-~-;~ . ,.': 
- . -- ' ' -_ ' . - .:-~ ::: ',;.: .·: ''._, -~-

E 1 ejemplo deunafábrica<es sin'd~da {i::ho'eante, pero muy claro. Una fábrica 
-,'!.>• <~.'.~<~:,-~ -··. -.;!l,:.l'~~.;,'.;~ .. ::L: •.> ·,-··-;' ;->.<~"-"' 

pierde cada VE!~ que prod~~e Un articuló defectuoso~ Lo tiene que desechar, o 

tiempo qué mimda~Í~ ~ÍJ~~~m,ente a la línea de producción, donde los procesos 

se duplican, porq~e hay primero que corregir el defecto y luego volverlo a 

armar. Lo que pretende una fábrica es producir con la menor variación posible, 

logrando un estándar de calidad parejo en todos sus artículos. Si logra este 

estándar 

6. ·El plan requiere programas más precisos. 

Es aquí donde intervienen pequeños equipos de trabajo, o lo que se ha 

denominado "círculos de calidad". Se tratá de repetir, en menor escala, el 

proceso antericor, en aquellos aspectos es~cific;()~;qu'e.involucran de manera 

especial a ciertos rl1iembr~s de la pÍ~nt~ d~personal/de los alumnos o de los 

padres defan.\ma'. Y, s;· ,·,;, 
., ' . ·º\:-.:·.~:::\}·;·_- ::;~· .. _ '::; ;>:.:~·:. ·;,;•:;';.·· 

:· {; - ·/)··.>,:\·'_'.-~.' 

Por ejemplo. ; El-!"p;an gl~~~1:~en ~~; qtlé, participan.·. t~~os'. y que coordina el 
:. ':~.:.:·J..·:·.·-·>·.,,_,._,_ .. ,,·/.~,.:.:~·::··-,,~·»,' ' 

director, se propon~ ab'aur
0

7ír~~a9éi"ésc~1a/ E~1ai~v~síi"gación se identifican 1as 

causas: algunas ,de éJ1as .•se .en:CUentran ·eá .'.1aTféirrl1~ ; éil . tiu~ normalmente se 

conducen las clases, ~tras. en cara~Í~rlsti~s esp~~ífl~s d~ algunas familias que 
_ _ _ _ :.-.. _ · __ '< • - ·:·. - "·- __ ce· • • ,' __ ;_ ·:..·· ~. :'. _•- _ ·.' ,: _ •.·_. _' 

provocan un excésivo aus~ntismo de sus ·.hiió~: otra~.· rnás en los problemas de . . . ,- .. 

166 



disciplina dentro del aula. 

En el caso de una escuela secundaria. ·Puede resultar c6nveniente. que se 

formen varios equipos. de maestros, por disciplinas o• áre¡as;~,de; aprendizaje, de 

manera que establezcan un programa específico de e~~~tegl~.C!E! enseñanza que 

vayan pre~iniendo el rezago y que permitan brindar ate~cióí) especial a los alumnos 

que se atrasen .. ··auizás se de~ida que un equipo se proponga e~tablecer un diálogo 

con los padres de familia de los alumnos que se ausentan, de manera que se 

En un equipo con este propósito, pueden 

participar padres de familia. Puede resultar interesante un equipo constituido por 

maestros y alumnos que se proponga elaborar reglamentos internos al aula, que 

después se.sometan a la discusión y a la aprobación democrática del conjunto de 

los alumnos de un' grupo, con el fin de prevenir los problemas de disciplina. Estos 

equipos se proponen a.tacar.alguna de las causas del problema global que pretende 

re~olver el ~t~ri. de.~de;~s ámbito; de interés y de trabajo específicos. 
::>~':, ,,_ 

'.::···,·.·_·.:'.:.';::·.: ,-. 

El pl~n. así ~~m~ l~s progra111a~ de trabajo de los equipos o círculos de calidad, 
. ' ' 

deben traducirse en nú~vás prácti.cas, que deberán definirse con claridad de manera 

que sean entendidas por. todos. Las ·prácticas se refieren a los procesos y actúan, 
. - <<"' 

en última instancia, sobre las relaciones. 

, .. '_,,; 
-;:,·-

Puesto. que un plan puede weténde ~Ódificar' p~oc13~os, es necesario que las 

prácticas considerad~s ;,n'e2es~rÍai¿;e','~~i~'. ;:~~dih~~;~'/:se .,revisen.· en forma 
. ,. ' ,:·, :-~-; .. 

permanente por parte. del propio 7quipo c¡ú'e. las 'definió .. A esta revisión . continua se 

le llama monitoreo,a cfiferen~ia de la ~valu~ción, que revis~ ¡;,5 res~ltado~. ' 
: ., ,- -- .~ .. - - _-,. ,--,-o·- -, -.. •. -.- -- - ,·. ';' .- -- -- - -. . --. ---,_- - ' ·-

167 



---~--···--·----------.. -· -'--·-·---~----:_-~:- -~ -·~- - - ,•' 

El monitoreo se refiere a la actuación de· las personas en sus prácticas 

cotidianas. Puesto que, finalmente, todos somos responsables del objetivo 

planteado, Ja revisión de Ja actuación compete también. a .todos. Cambiar las 
'• ·. . ·.' 

prácticas no es fácil. . Existen obstáculos y problemas ·que a simple vista no es 

posible imaginar' antes de inÍentar.~I 6ambi~. ':~ed~~cubrirá que se necesitan 
, ' . -.. ·''' _.,. , ...• _ ..... -... - . 

. apoyos esp~íficos. para poder traf!~f()rm~r. j~{pÍiicti<=a ·'en el sentido deseado. En 

muchos '6as6s, se tí~ce ríec~~aria;·~~~';ri'~i~r forrriación para poder llevar a cabo las 
.-.-,· :-'r . -, ~<-"' 

modificacipn¡;¡s,'ac;Clr9ada~'.?Sin é1T1tiargo, si no existe el espacio para discutir estos 

. problema's y Jaº voiuntad·de ~~cC>ntrar, entre todos, Ja solución, se corre el riesgo de 

que el· proC:ei'o 'c'de: ~~jof"arrifanto • ~e •.. abandone, y de provocar frustración· entre 
... ,. ' " .. -.. _,. .,- - . . . ... ·., ---~· 

''~-

Por eso, el moriit<:lre~ ·t~mbién es trabajo grupal. Para monitorear se requieren 
' . . . . -· '··";:- .. ·- .:·.· 

determinados criterio~. pue~io que el objeto del monitoreo son las pri¡áicas<y Jos 

procesos, Jos criterios son; fundamentalmente, de naturaleza cualitativa: Serefieren 
. -,. -- . . ~ .. 

. a los esfuerzos de las personas, a sus actitudes, a su constancia, a sú capacidad de 

critica y autocrítica, a su creatividad para hacer sugerencias en cuanto a enfrentar 

obstáculos no previstos. Estos criterios de carácter cualitativo, pueden traducirse en 

indicadores precisos, también de carácter cualitativo. Así, por ejemplo, el esfuerzo 

puede calibrarse en Ja medida en que Jos docentes estén elaborando de manera 

más consistente, planes de clase en Jos que se introduzcan modificaciones en el 

procedimient~\IE! erisi:!~anza que vayan en el sentido de evitar el atraso escolar. Si 

en efecto ~e'esién p~e~~ntando avances en Jos criterios anteriores, se puede tener Ja 

certeza de q~e' se.tra~'sita porel camino que conduce a Ja transformación de las 
e". . ''•:-· ·,,. ,..·,".\\, ,.•',. 

practica~. ~i er(c8~~iCl, se.descubren problemas en cualquiera de estos criterios, 

. es necesa~io; co~oC:er nue~amente sus causas y procurar resolverlas de raíz. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Ahora bien, en un proceso de monitoreo y en relación con el plan global, es 

sumamente importante no perder de vista el objetivo último, que se refiere a la 

satisfacción de las necesidades del beneficio de la acción educativa. Esto significa 

que, a lo largo de todo. el proceso, es esencial fortalecer el diálogo con los 

beneficiarios: alumnos, padres de familia y escuelas, es decir, la comunidad en su 

conjunto. Este diálogo proporcionará insumos importantes en el intento de modificar 

las prácticas escolares y lo que es más importante, ayudará a tener presente el 

objetivo hacia fuera, que es lo que motiva originalmente el proceso y lo que le da 

fortaleza al propósito. El rol del director aquí, es esencial, pero el diálogo con los 

beneficiarios es función de todos. 

Lo anterioc d~b~ hacerse en cada pequeño equipo o circulo de calidad, y 
e ";.<·:¿;i:·-, .; .. ,; 

respecto del plari global .. : Sin embargo, no puede olvidarse que la comunicación 
··.;··<·'~:~:_::·:.-::~-' -.-,'!:º. 

entre estos equipos es esencial para poder cerrar el circulo del verdadero monitoreo. 

Estimular· la comunicación y socializarla es una . de las más . importantes 

responsabilidades del director. 

4.4 LA EDUCACIÓN PARTICIPATIVA 

Hasta este punto, daría la impresión de que el tema de tesis se ha centrado en 

la Administración de Empresas, sin embargo, no es así, en tanto que se supere la 

visión arcaica de que la escuela es sólo la extensión en la comunidad de las 

decisiones centralizadas en el terreno educativo. La escuela es en la actualidad una 

organización si no autónoma, totalmente, en el aspecto teórico si con problemas 

particularizados, los cuales deben ser resueltos por los miembros de la comunidad 
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escolar. 

Señala Sylvia Schmelks que " .. ,El objetivo externo del quehacer educativo y 

los que le dan sentido.al mismo, es contribuir 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 sociédad:·115 

Existe una nueva concepción de la escuela, es una empresa (algo que se 

emprende) comunitaria, una _organización en la cual existe una amplia correlación e 

interrelación entre. los beneficiarios de Ja educación:' alumno, exalumno, padres de 

familia, escuela que recibe a los ~gresados, la empresa que los emplea, la 

comunidad en la que vive el ~lum~o ~: en general la sociedad, además, de las 

autoridades del plantei y el personal docente .. 
' " .. ·;:~:~~·:: -

Es necesario ~~~:~ta/~ie ~I slsiema educativo en los países latinoamericanos 

ha avanzado. ~C>nside~ab.lem'e'nié en su capacidad de ampliar .1a cobertura del 

sistem~.de.asegurar)a o'ferta ... de escuelas, aulas Y. maéstros, sin que hayan existido 

avances en é.1 ieri-~'rh de. la calidad del proceso educativo; d~(initivarnente han 

aumentado 1o'sa1um~·cis pero cualitativamente 1a educación seciete'Mora. 

La . Declaración· Mundial de Educación para Todos,. realizada por la 

Organización de. las Naciones Unidas en 1990, establece en su artículo 1 º que: 

"Cada persona -n'iño, joven, adulto- debe~ poder contar con posibilidades 

educativ~s para ~stablecer sus necesidades de aprendizaje básico [ ... ] para que 
··-, ,•" .·.,- -

115 Schmclkcs, Syhia; Dacia unámejor alidad en nuestras escuelas; SEP, Mé.~co. 1995, p. 21. 
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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 fundamentadas y continuar 

aprendiendo ... "116 

·' 
Como expresa Sylvia Schmelkes " ... no podemos aspirar a lograr lo anterior, 

exclusivamente a través de medidas de política educativa diseñadas a nivel central, 

estancÍarlzadas y uniformes para todas las escuelas."117 

Ahora bien, · la explicación verdadera no es en la práctica, el conjunto de 

. se~alamie~tC>s :centralizados, ·sino. lo que . ocurre en el interior de cada salón de 

·clases, en.cada plantel escolar._'._SÚ calidad depende de la calidad de las relaciones 
.,,, ;Y 

que se establezcan .~ntre las: ~er~onas que· ahLla~oren, •'con )os alumnos y con la 

~:~~:::r:tz.~t~~f~:~·1ii·~~rvggJ~r1~-~~~¡~f tf~~f f Jtt!~:~:~~::~d:: 
m~nera partidpaÚx~ '.S'6crl'i~ir1;cl~·.'•1~~cci;ri.clí~;ori:~·que ¡{~~-·~Íantel nécesita para 

. " - . - ,_ ·."''-' --.., .. -: ."-~ -' -- ~ -- . -

lograr resultados.óptimC>s'er\.la'educación ~frecida a sus alumnos, en el contexto de 
• - . . -~;~< '-:;_¡_::/> ... '.:.(~'.'_[~e,_-.'·._;;~~~::_-_:~:;~':}·:·~-'_; . -' • ·: : . 

las condicionesespecíficas de;la·comunidad a la que presta sus servicios. 
:: .. _: __ ;:. ·· .. 

. ,-,,·,_,:·_-.,;¡_:: "·\ 

En estásuby~;;~l¡l~p¿rt~ricia de que los logros obtenidos en otras áreas del 
- " -. ·'· .·,, '·',':•' ·-·· --

conocimiento, 'corno 16';9~ la Administración, sean aplicados a la educación. Las 

fases del proces'~·~d~i~i~trativo que en subcapitulos anteriores se desarrollaron, 

esto es, la' pl~;,~~~i~ri. organiz_ación, ejecución u operación y control, deben ser 

r~sponsabilid~d·a~·t6d~ la comunidad educativa de los planteles, y en su condición, 

debe exis¡iru~~á.~i~A~y~ecisiva participación comunitaria, la cual inobjetablemente 
.'' ,• . ,'' .·-·'·.- . 

116 Declaración Mundial 5obrc Educación para Todos; ONU, Tailandia, 1990, Art. Iº 
111 Sclunelk.S, Sylvia_;'op~ ch; p. 13. 
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puede darse mediante los consejos técnicos. 

Mejorar la calidad de la educación implica tomar prestadas las nociones 

fundamentales de la filosofía de la calidad total de la ciencia administrativa, la cual 

ha mostrado su capacidad de revolucionar la calidad de la producción y de los 

servicios de empresas y organizaciones que a nivel internacional, la han adoptado. 

la escuela por lo tanto, debe verse como una organización 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 

más 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 está presente en todo ser humano, y 

que, es este deseo, el impulso fundamental y central de todo proceso de 

mejoramiento cualitativo, se concluye así, que es mucho lo que se puede hacer 

desde el propio plantel escolar, por mejorar, significativamente, la calidad de lo que 

actualmente se hace y de lo que se logre en educación. 

Respecto a la interacción escuela-comunidad, conviene enfatizar que en el 

medio se considera natural que las escuelas se aíslen de la comunidad en la que 

trabajan. Es decir, las reuniones con los padres de familia se reducen al mínimo 

estipulado por los reglamentos. Se solicita la participación de los mismos cuando se 

requiere algún 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 aún, los problemas 

específicos de las familias de sus alumnos. Se tiende a culpar a. los padres de los 

problemas de aprendizaje de los niños, pero pocas veces se realiza un intento por 

acercarse a .ellos para entender mejor esos problemas y para solicitar su 

colaboración. · Y sin embargo, las . experiencias de las escuelas que se proponen 

interactuar de manera más cercana con la comunidad y con los padres de familia, 

han dem6~trado .que )os alumno~\ aprenden muciio más y los beneficiarios se 

. encuentran mucho ii'.iá~ satisf~bh~s:. Por 1cit~rit~. éste, es otro aspecto que debe ser 
' '' . ' - . - . , ' '•- .. 

analizado en la'realida~ específica: .(- :t /.. ';> 
:';\ ·.X·· '·7.}.,'. __ ~\~"/.~\ .. ;,;· ~-\:<;<·~:;\'·"t· . 

"~:''.'¡;·:.: ';~·,;;~::·:. .·t·;,:: .··',- '" -- . .:~-: '.:·':,--: 
De esta forma, el primer.reto.;de)a búsqueda de calidad desde el plantel y 

•' • ' ·,. ,. ' ;."-,.: .. '••;··-·;-'e¡• 

respecto al contexto específicCl eri que e~tá;.·,qbicado, es el de lograr adaptar la 

escuela a las condiciones de vida real~s · d~ 1a·5· familias, a fin de hacerla cultural y 

económicamente más accesible y más 'atr~dti~a. Por tanto, el segundo reto de la 

búsqueda de la calidad en este sentido, es hacer del contexto -la comunidad y de 

los padres de familia- un interlocutor más claramente exigente de los derechos que 

le corresponden en la educación de sus hijos, pero a la vez, cada día más 

comprometido y corresponsable con esta búsqueda de la calidad. 

Uno de .los procesos más importantes es el del diseño. La calidad comienza 

con el diseño mismo.del proceso educativo. Esto significa que desde que se define 

qué aprendizajes se'pr~Íende lograr y cómo lograrlo, desde que se define el tipo de 

egresado que se quiere producir, así como los aprendizajes que se propone que 

obtengá t~~o ~l~m~~ q~~ termina cada grado, o el grupo de alumnos en su conjunto, 

se ~stá · introd~ciendo calidad, es. decir, •se establecen parámetros que permitirán 

realizar un seguimiento de los alcances con .la finalidad de que exista una 
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retroalimentación permanente del sistema. 

Otro de los procesos t;lSenciales es el de enseñanza. Nuevam~nte, el proceso 

de enseñanza es,· en el f ando, lln prÍlce~o de relacio~es: maestr~-alumnC>, al~mrio
maestro. En la medida ;en que se~ejor,e esta relaci~n:;{qué.;se'logreelaborar 
estrategias 9e ens~fi~~zaq~7 héJgan~isib.leie1'~~i~~di~~j~ á tr¡~~s:~e i~~~l~mas, 

-'• .,._,,:·· .... ·: ._, .. ·- ~ : - ·"'. 
se estará incorporando la calidad al próceso:> •· ... :' ··.<:' ;,;, ;; :.'/,, 'º 

El tercer proce~o• é~ntia1 ~s er·L:·I~ :·r~1~ci~~(:~~cd~1a~m~ii~L ;y,, maestros-
- . ·• -· ,_ --~:-:.~ _ :¡:·~>---·-.. :>:>·:;):.-.:;_-:::·_~~ <</·_: ___ ,:~:~_:-~\~ ... ·:~:~;-r~.:<:/_'.?~>:·:.::Y;/> ~\r~-~<;::'.<:-.. --- :· -. - · -~ 

padres de familia,'. En 18 medida en.que'estas relaciones'se;fortalezcan y se pueda 

lograr una mayor· partidpaci6n' 8~ ;I~; cCiriiuni~~í:Í ;~ ~;~dre'S ~~:fa:.i;ma. en el proceso 

educativo, mismo, y\'rici'Úni~mellteieri'.16ii·~specto~rn~teriales''cle la ,escuela, se 

estará ~ejo;ando la ~li~~~. :i;·.:·1 ·xr ): ,··~; :. -~·'.{~;(•. 
•, './:,.'-."<;., : . .'''-"' ~:-~--/'-~:-'./::·.;.~ ·-··· •· .. ,.,., ,• ,-;,,/; .. ·-· . 
. . . . : ~:-¡-._~,-~E ~--~ ~- .. ~ ·.1 ~.-:::;r- .c . . - : ~~ ,- -·- :~:;.;;· ·:: ... 

•"' :T·,··<(":: • ~ ;>' ;:, <: .. ,-·· . : .·~- -~ 

estim:::teq~t~º~~iJ~égJ{~g~jzcz::~t~~~~u=~~~e~~~:i~.mi~:::a~ey ::j:~rc::: 
,.~-_,:;: ·. ,__;_.'· .. _ 

procesos significa, en\re'C>iréls,ic;O~as,'.orientar los esfuerzos hacia las personas, 

estimularlas y~po;~~l~~:}~t~~¡ll~e~ta~las e~ forma continua, propiciar el trabajo en 

equipo, atender.los detallés;sé.flexible y adaptable. 
,. ' 

Una' c:le lás grandes ventajas de esta filosofía de la calidad, orientada a los 
- '. ·'" ··'. ·,·,.: ·);,-.-~:;~/;' . .-.:~;: :·-' ·~ 

procesos y po(lo: ~ªn,~?,:.~)as relaciones y a las personas, es que no requiere de 

mayores recursc)s ,o de mejor' tecnología. Requiere en cambio, como ya se . ·. _, ' . ... .. . 
mencionó, una transfo"rína~ión. de las actitudes de las personas de quienes depende 

la calidad._ 
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FIGURA4. 

Generalidades sobre el comportamiento de grupo. 

1. El. propósito que hace que se forme el grupo influye e las 
acciones del mismo. 

2. El comportamiento.del grupo, tiende a se más tradicional, ·más 
emocional que el comportamiento individual. La acción de un grupo es por lo 
general de unificación u oposición. 

3. Algunos grupos tienen poca cohesión; sus miembros van a la 
deriva y existe poca estabilidad. Otros grupos tienen una elevada cohesión y 
reciben e apoyo fuerte y continuo de la mayoría de sus miembros. 

4. La presión p ara conformarse a las opiniones del grupo aumenta 
y es más efectiva en el grupo de alta cohesión que en el de baja cohesión. 

5. Típicamente, cuando se presentan diferencias en un grupo, 
algunos miembros estarán estratégicamente a favor y otros en contra, pero la 
gran mayoría sostendrá una opinión conciliadora; esto es, estarán "en medio 
de la pelea". 

6. Los extremistas que rehusan conformarse a un grupo de alta 
cohesión son finalmente eliminados de éste. Inicialmente, se hacen esfuerzos 
para convencer a los extremistas, pero al no lograrlo se rechaza a los que no 
están de acuerdo. 

7. En lo general, los miembros del grupo que más se esfuerzan en 
influir en otros miembros, son los más dispuestos a aceptar opiniones de 
otros. 

4.5 LA EVALUACIÓN DEL PROCESO EDUCATIVO 

El proceso se monitorea. Los resultados se evalúan. Volviendo al ejemplo, el 

resultado esperado del plan es el de abatir el rezago escolar. Para ello, se ponen en 

práctica una serie de modificaciones en los procesos que, por considerarlos causa 

del rezago ·escolar, se supone afectan los resultados. Cuando ha transcurrido un 

tiempo sÚficiente., después de haber modificado las prácticas, se evalúan. En este 

caso, lo que se evalúa, 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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los niveles del logro de aprendizaje trazados, y que a la vez no haya disminuido el 

nivel promedio del logro anterior, mejor aun si este aumentó. Esto significa medir, 

comparativamente, con los datos que se tenían al inicio.del proceso el aprendizaje 

de los alumnos. Pero también significa analizar su distribución y compararla con la 

anterior, para poder ·constatar que, la variación ha disminuido y el rezago se ha 

abatido. 

En educación, la evaluación es una práctica común. El problema es que sólo 

se evalúa, no ~~ . ..;.¡o~ii~rea. La evaluación sin. monitoreo no permite mejorar la 

calidad, solament~'.}()~~t-~tar su presencia o ~usenci~: La clásica inspección, 
.. •. . ; 

basada en· eÍ análi~is ··de 'ros ·resultados de evaluación es incapaz de mejorar la 

calidad de lo~·procei~;: •' 

La eval~ació~ esimportante, pero sólo es útil para rriejorar cuando se .la 

combina co~ el r'nonito~~o. De~cle la perspectiva ele la filosofíá dé la.calidad, se 

evalúa con el res~lt~do; ·pero no p~r el result~do. No es posible evaluar. a las 

personas simpl~mente por SU· dese~peño:final meclido}a t~~;$.cj~Jriiéb~s .de 
~ '.i /. 

aprendizaje. Hay que. considerar los pasos. se. han'.'d~ seguir. l:íára;mejoraÍ estos 
~. . ,, .... ' '· - ''<-, :,, ··~ '_; . ' - ··¡;: . "' . '· : '. . . ' .. ,.· -· 

resultados. Se trata de verificar por'mediod~~los'result~~os,yno')lerlfiear .. ·ros· 
• . , -· .: ~·t:·_:- '.~~'.~":·..::-(.~.:-<~y;,:_~: "~r~~·!tx:--;:~/::.)::i~<~-. .-:f~~~(; ,:r:f~ :·;:).:;~"':- -~ -·<·· ::·-- / 

resultados mismos, para constatar corp_o esta operand? el p~qceso. ! S1 rio es as1, se 

estará hablando simplemente de _inspeC:C:iÓn. •Lo másimportai:ite es ~( C:Ontrol_de los 

procesos, a fin de que los alumno~'. pu°eda~pasar si.n tropiezos por ellos, La 

evaluación permite verificar si los prócesos modificados contribuyeron o no, al logro 

de mejores resultados. 
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Una vez demostrado que los procesos desencadenados en efecto, han tenido 

los resultados esperados, es necesario estandarizarlos. Se trata de establecer, con 

claridad los nuevos. nivel~s de comportamiento con el fin de· evitar la reí::urrencia a 

las. situaciones . anteriores. De· esta forma, al director le corresponde. revisar las 
- ; .' .. ·.~· _'.;>:.,::' ::~'. . -._.,; __ ·\.- .:· :-

normas directivas y reglamentos, de manera tal, que lo que se hizo quede plasmado 

en n!Jevas re~l~s y comportamientos escolares. Esto permitirá yigil~r en e~uipo, el 

. cumpÍi:iiient~'cie; fas normas. 

Pero con todo ello, apenas se estará en condiciones de iniciar un nuevo 

proceso de mejoramiento, en el que el ciclo anterior se repite, pero a partir de un 

nuevo nivel de desempeño y con procesos mejorados. De esta forma, se estará 

aplicando el ciclo PHRA de la calidad total: planificar-hacer-revisar-actuar. 

Planificar. Significa planes de mejora111iento en las prácticas actuale.s a partir 

de datos sólidos. 

Hacer. Significa la aplicación.del plan: 
- .. ; -~ ":· ' .. -.:. :-; 

Revisar. SigJ'!ifiai ver si. ~ ~~ p~oducldo la mejoría. deseada. 

Actuar .. Signifi~ pr~~e~i~.la reé::t.irrencia o . institucionalizar el mejoramiento . . ' 

com~ una nÚe~~ prá~icii·~~ra rriejciriírse. ÚB 

118 Mas:iaki hnai Kaizen, La dan: de la Ventaja Competifü·a Japonesa; Compailia Editorial Continental, 
México, 1989. 
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El proceso de mejoramiento de la calidad parte del reconocimiento de un 

problema que debe ser motivo de preocupación para el director de la escuela. Esta 

preocupación por el problema, debe generar ideas sobre cómo resolverlo. 

Estás ideas se deben convertir en plan, pero un plan que se oriente al 

,,,. 
. ';-; .~ 

'··:.: '.i.i 
- o·;~:~-:-; "«.,•'.- ;;:.:· ... ~·::;h· :' 

El sistema •educativo ;e~.· los. p·ai~~s; laiin¡,'arn~;i~~os ha avanzado de manera 

consideráble ,eri .'su' capai::idad ; rriostrada·'de ampliar la, Cobertura del sistema 

educativo,·d~ ase~urai"la ¿terta d~. es¿u~I~~. a~la~~ ~~estros: Con ello, ha crecido 

la matricula, disminuido el analfabetismo y aumentado la escolaridad promedio de la 
' ' -·.·:·. - - . . . 

·población. 

Sin embargo, lo anterior se ha logrado sin avances consecuentes en el terreno 

de la calidad de /os aprendizajes adquiridos en la escuela y con grandes 

desigualdades entre las regiones y en el interior de las mismas. La crisis de los 

últimos años y la consecuente disminución real de los recursos destinados a la 

educación, provocó una dinámica en la que, si bien en términos cuantitativos el 

sistema educativo se mantiene e incluso crece, cualitativamente la educación se 

deteriora. De continuar este proceso, el sistema educativo estará lejos de cumplir su 

contenido: formar seres humanos de calidad. 

Estos resultadós conducen a plantear la necesidad de analizar el problema de 

otro modo. No es.'p~sible seguir haciendo más de los mismo, si se quiere combatir el 

problema de. la deficiente calidad de la educación que impartan las escuelas 

mexicanas. 
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- ~' 

En un trabajo reciente elaborado en forma conjunta por la Comisión Económica 

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

"Se ha llegado al ténnino de un proceso eduCéltivo mediante el cual se han 

obtenido abundantes logros cuantitativos a expensas de menoscabar la 

eficiencia, la calidad y la equidad. Pasar de este sistema a otro que privilegie 

la calidad y su efectiva difusión a todos los niveles de la sociedad, así como las 

sinergias entre los distintos procesos de difusión y de generación del 

conocimiento y entre ellos la economía, constituye la gran tarea de América 

Latina para el Próximo decenio."119 

La calidad que ~e,be buscarse como result~do de la educación básica debe 

entenderse claramente como su capacidad de proporcionar a los alumnos el dominio 
;' .)!"' '_;':':<:.::·•• :_,• ";\•:.•e',' 

de los códigos cultÚraiés'básic0s,'1~s capacidades para la participación democrática 
- :":·,_ . __ ;-'.>--<::~~-::-:;::':\'~,.::·::;~~::-_,.;_;'._~/;::·.- -.:'.'.~::.: :::;_~(>. -_~;::>: _:_,-3-_'._~: :_·. '~ 

y ciudadana: el '~desaiTÓlló:'clé' lá,'~'capacidad: para resolver problemas y seguir 

aprendiendo y el 'd~s~~6l{e> ~~':~¡;~¡;¡~,~ ~ctitlJdes acordes con una sociedad que 

desea una _vida' de calidad - para ; todós sus habitantes. Como lo estable la 

~4 Declaración M~ndial de Educación p'ára Tocios: 
~'.f 

~~ 
~; 

"Cada persona -niño, joven o adulto- deberá poder contar con posibilidades 

educativas para satisfacer sus necesidades de aprendizaje básico. Estas 

necesidades abarcan tanto las herramientas esenciales para el aprendizaje 

(lectura y escritura, expresión oral. cálculo, solución de problemas) como los 

contenidos mismos del aprendizaje básico {conocimientos teóricos y prácticos, 

valores y actitudes) necesarios para que los seres humanos puedan sobrevivir, 

119 Educación y Cooocimiento: eje de la traosfonnación producfü·a con equidad; CEPAL-UNESCO, Chile, 
1992, p.49. 
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desarrollar plenamente sus capacidades, vivir y trabajar con dignidad, participar 

plenalTlente en el -d~sa'~ollo, mejorar la calidad de su vida, _tomar: decisiones 

fundame~tales ycohti~Ú~r aprendiendo ... •120 

•.;,-

No se pJ~de akJi:ar a lograr fo_ anterior exclúsi~amellt~ a ir~~é{ d~ medidas 
,· • ·--- • • ' • ' ;· • • _¡ • 

de políti~ educati~a d!~~ñada a nivel central, e~télnéiariz~dél~\t'¿~if~;ri,e~'.para t~as 
las escuelas .• La•·historiade1.desaij911°cy:'e~p~nsión1_dé la ~ª'úcaCiób; b~si~_en ,las 

décéldas _ recie~te~--¡,~:: ~6~tr~~ór: q~~tdi~a~-ri;~~i~~~;;>~Í~ ·zii~;;: 'i~p~1ian ___ el 

crecimientodei sis;~íná, son incapaces de.ásegUrarealidad-dem-~mera éqlJitaUva en 

1as diversas escuéi-~s- dé;·pais:·E110'es ási porquei~~~°J6adón'_verd~é:léra es'ª que . : : - -- . . - ·. . -- . . "' . . .. ~--.' ., ; ·,-___ - ·.· ', .·,; · .. · . '" -: ... - ' . ' 

ocurre en el interior de cada sala ele chiises, en'caci~ pfa,,-tel eduea'ti~o. Su calidad 

depende de -la calidad de las relaciones que se' esí~~i~i~~ ~lltre '~~ ~ersona~ que . . ·. - .. , ,-·· .,_.. ... . ' 

ahí laboran, con los alumnos y con la comunidad inmediata a la que si~en. Por eso, 

la calidad de la educación sólo podrá mejorarse; 'en form~ real, en la medida en· que 

se genere desde cada plantel educativo, ci~ ma-nera pa~ici~ativa y éompartida, las 
,, - • '"é' . . 

condiciones que este plantel necesita para k>grar resultados de calidad en la 

educación impartida a esos alumnos, éii. las condiciones especificas de Ja 

comunidad concentrada a la que presta sJs ~ervi~ios.:: 

La escuela -el plantel escolar- es ú,,-a- organización prestadora de servicios: 
' ' - . . 

en este caso, del servicio educativo básico;·_ la escuela no se encuentra aislada, 

depende de un sistema educativo más amplio y desde sistema educativo consigue 

recursos y apoyos, pero también constreñimientos y limitaciones. No obstante, existe 

el convencimiento de que el deseo de mejorar está presente en todo ser humano y 

que es este deseo de mejorar está presente en todo ser humano y que es este 

100 Declaración Mundial sobre Edur.ación para Todos; ONU, Tailandia, 1990, An. 1° 
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deseo de mejorar el impulso fundamental de todo proceso de mejoramiento 

cualitativo. Por lo tanto, es mucho lo que se puede hacer desde el p.ropio plantel 

J escolar por mejorar, significativamente, la calidad de lo que se hace y de lo que se 

' :¡ logre en educaci"ón. 

. . 
' . 

Lo anteriÓ~ requiere fundamentalmente del con~encimi~nto y de la voluntad de 

cambiar. Nos~ trata, según indica 1éJ filosofía de la calidad total, de hacer.grandes 

cambios, si~o"muchas peq~eñas fTlejoras en todas las áreas, en todos los procesos, 

con la participación de los directores, de los maestros y de otros agentes que 

participen e~ el 'pr~C~SO, •. pa'ra ICJ SCJtiSfacción de IOS beneficiarios de la acción 

~ducativa. Como éita Gra~ados Chapa: 
.'· 

"La falta de calidad, la ca!idad insuficiente, es un problema social. Su práctica 

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 un 

potencial subversivo, de verdadera disolución social, puesto que propicia el 

cinismo y frustración colectiva, la simulación de todos contra todos. "'21 

l) ' '"'";"'"· ~ ro""'pa<te, I• -;oo0n de q~ do ~d• ~ "'"'""' • """' ro""' 
Í. este problema social, en la medida en ·que se sea capaz de iniciar y participar activamente 

en un proceso dinámico; s~stenldo, y sistemático: ~ .. ;para mejor;ar a: las organizaciones, 

para desarrol.lar a las personas que trabajan en ellas y para propiciar una mejor calidad de 

vida para toda la sociedad."122 

1:1 Peón Escalante, Joaquín; op. cit., p. 5-1. . . , ·. , ·. 
'"' Granados Chapa, Miguel Angel; Memorias del ll Congreso Internacional de Calidad Total; Fundameca, 
México, 1991, p. 36. 
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La actividad educativa no tendría sentido si no fuera por sus objetivos respecto 

a la sociedad en Ja que se encuentra inserta. Es ei objetivo externo de Ja educación 
. .. 

le da significado a toda Ja empresa que educa.'· 
~ ' ., - . 

.i-.: 

Lo antefic:ir puede párec;eru11a'.obvi13C!ad: . Sin embargo, en el operar cotidiano 

¡ de las escuelas> es~Una·:éobviE!dactié¡ue·:parece olvidarse. De esta forma, en 
í • ,·.- .·:';•L "0 "_~~-~---'~~-·.'.,o>:•~_':.::-.:~·::¡.·.~-~7""" .. -~:' _""'."\'; ,'·,,,o 

¡ ocasiónes se Je 'él~: más' impo.rtancia 'a' Jos objetivos hacia adentro de Ja educación 

·) que a Jos . objetivos íiaé:i~;~~era'.f_¡;¡; impórta más organizar las actividades de Ja l manera que~,ios·~Jurn~bs';sean'eapaC:es de pasar un examen, de cumplir con Jos 

Í req~isitos q~e exr'9~·¡¡~~~it~~i13¡·9;aci6·~·al .nivel siguiente, de cumplir con las normas 

~ y ios reglarn~ntoide·l~~~~~~\a,que.él verdadero para qué de todo lo anterior. Al 

~ perderlo de vista, rl1u~has ~e~e; ;Úé:ede que se educa más para la escuela que para 

f la vida; que ~e sirJi~~jor al aparato educativo que a la sociedad más amplia."123 

. i·('".,.-.-__ 

No es esta la intención del currículum no de la organización escolar. En el 
- ~ . ·. . . 

origen de todo prograrn'a educativo, de toda normatividad educativa, se encuentra Ja 

preocupación por el lógro de la función social que se le otorga a.1 sistema edUcativo y 

por tanto a cada escuela. 

Sin embargo; en ocasiones es difícil precisar qué se espera de la educación. 

De hecho, es complejo identificar qué tipo de aporte es posible pedir a la escuela. A 

lo largo de. Ja historia de Ja educación, a los sistemas educativos se les ha pedido 

mucho, quizás demasiadas cósas. Muchas de ellas resultan totalmente alejadas de 

su quehacer específico. Otras, las más, no dependen sólo de los sistemas 

educativos, sino de muchos otros factores que están fuera de su alcance. 

123 Sclunelkes, Sylvia, op •. ciL, p. 17. 
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Por ejemplo,. de. lcis sistemas educativos se han esperado aportes significativos 

en torno a objetivos ccimo los siguientes: 

•Mejorar el bi~~~i1a{~~ I~ p6~1ación y su calidad de vida . ·-: ·-·-", ·-.,' ._,_,.,. _,. -

•Propiciar lamo\Íilidad s6cial\ • 

• Mej~rar las~pcl~u~Í~~¡i~~:d~·ernpleci de sus egresados 

: ;~:ej:~u~!Jl~~~t~i11~f;:~:e qui~nes pasan por sus aulas 

-''~ ·:;·~<::::;:-: ;"' .· :- ' 
• ExtSnder 1a1 cu·rlUfs .. úniversa·¡ _;;-:-· ,, --· - ... 
•Formar: a , Íos ~j~~;~é::is\e~~ 1o's" ~al~;~~, propios de un . miembro activo y 

compromeii~g;~~·1á.~cicfedad·e~'1á'cíu9'viÍte··.··· 
• Formar'personélsi:rm~sy~~~tiva~> . -··" ~"- ,. ' ,. -- ., .• ', . '· " - . , -. 

• Formar ~ere~ hum·an.o!(~paces d~ e~frentar y resolver problemas 

•Formar ~~r~o'A~~ ~J~~s ~~r~ ~~g~i~ ~~;~diando · 
--_'·;_ :-~. :r~~:·· -

-;: 

En el . mls~J· ~~~!id~: •aunque desde una perspectiva critica de la función 

reproductora y legiti~.a~~;~,d~ Ía escuel~, .sele ha atribuido a la misma, entre otras, 
·'''·o;-' ... 

la capacidad de: 

• lncu~car la. ideplogia dominante (y asegura de este modo la reproducción de 

las relaciones:de.~roducción). 
•Seleccionar.ª qui~ne~. podrán proseguir su curso por el sistema educativo y 

llegar a formar.'parte de la clase dominante y a quienes deberán pasar a las 
- ·. : ,.- ..... -

filas de los dominados. 
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•Lograr la legitimación de las diferencias sociales en una sociedad 

determinada mediante el argumento del "logro· educativo. 

•Dar a la mano de obra la capacitación que el aparato productivo necesita para 

generar riqueza. 

• Debe elaborarse en equipo. 

• Debe comenzar por estabilizar los procesos actuales. 

• Debe diseñar los resultados esperados. 

•Privilegia los procesos que previenen el problema. 

•Se preocupa sobre todo disminuir las· variaciones .. 

El plan de la escuela tiene que estar apoyado por programas más precisos, que 

surgen de los círculos. de calidad o de pequeños equipos de personas, unidas por 
. . 

afinidad de ar~as de 'trabajo o de intereses. En estos círculos pueden participar 

alumnos yp~dres d~f~milia. 

Uno de 'los. pasos .más importantes en un proceso de mejoramiento de la 

calidad es' el , mcin.ÍtCÍreci de los procesos. Monitorear significa revisar que los 

p_rocesos estén cambiando. El monitoreio también debe hacer en grupo . 

. :;,...·. 

Cuando. ya p~eCÍ~n esp~i~r~~.~é~J1staclos, hay que evaluar. Pero evaluamos 

fundamentalmente ·¡;~r~ .vérméá(que, nuestros· procesos mejorados funcionaron. La 

evaluación, por :>í sola·::no puede m'ejorar la calidad. Son los procesos mejorados los 

' : . 

Una ve:C()~st¡;¡tados los mejores resultados, se institucionaliza el proceso, y se 

está en condiciones de comenzar un nuevo ciclo: planificar-hacer-revisar-actuar. 
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.·;. 

La autÓra 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 fonnas de organización y de gestión a las acciones 

educativas. 

Es oportuno mencionar que al realizarse la evaluación de la calidad en el 

proceso educativo habrán de considerarse algunos de los métodos más novedosos 

de la administración de empresas, los cuales se mencionan en el punto que 

precede. 

4.6 METODOS PARA LA EVALUACIÓN DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO Y 
LA SATISFACCIÓN DEL CUENTE 

Existen en la Administración de Empresas algunos métodos que se han puesto 

de moda en los últimos años; mediante los cuales, es factible evaluar la calidad en el 

servicio a través de la satisfacción de los clientes, entre los más novedosos se 

encuentran: 

a) Mistery Shoper 

b) Registros observacionales 

c) Encuestas de opinión 

d) Telemarketing 

Mistery Shoper. Este método en realidad es una seudoinvención no tan 

afortunada de los agentes de ventas estadounidenses, quienes a partir de pláticas 

informales con los clientes de las diferentes empresas, consideran que desentrañan 
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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 indiéa se parte de simples 

observaciones habitualmente subjetivas para determinar los rubros de calidad que 

influyen en el cliente para la adquisición de un bien o un servicio. 

Encuestas de opinión: Se emplea una metodología 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 métodos más socorridos para los 

estudios de mercadotecnia. Aunque no neeesarlaniente aporta los elementos que 

permitan demostrar sus bondades con rela~ióri ~,r~~valLJ~ció~ dela calidad . 
. <e :'.-- --< .> ---;:~·~ : ~--:< 

Telemarketing: Entre los rasgos distintivosdela.sociedad con'temporánea del. 
, -·, • -'-'- .. • .;.•'''.o'· -",--;• "'L'".'.,.:·':/;J'~ -~;-"·,' . .,, .. ''", :,.-, , •' 

consumismo se encuentra esta nueva· tendencia: ·1as ve.ntas a disiancia a' travé's de 

diferentes medios de comunicación masi~a{'(~~clio,·\fte1¿fo~~f:·]·y{t~fei11isión).'·· El 

Telemarketing cuyo término, cuando menos ~n ~é~lí:'o i·~¡;;i~:J~~~~~~~ión, no ha 

tenido gran éxito, debido a que en este tipo de ventas' no ~xiste propiamente LJna 

comunicación interactiva, por lo que un alto porcentaje de los compradores resulta 

engañado, mediante una publicidad que pondera cualidades y características 

inexistentes en los productos o en los servicios, cuyo único objetivo es inducir al 

consumismo. 

Al analizar estos métodos, la autora de tesis, logró 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 satisfacción de los 

clientes, tales pasos son: 

l. ¿QUÉ ES LO QUE USTED HACE? 

Identificar el producto que se fabrica o el servicio que se provee. 

11. ¿A QUIÉN VA DIRIGIDO SU TRABAJO? 

Identificar a los clientes para su producto o servicio, y determinar lo que 

ellos ·consideran importante. 

111. ¿QUÉ REQUIERE PARA LA REALIZACIÓN DE SU TRABAJO? 

Identificar las necesidades (para proveer el producto o servicio, de forma 

que satisfaga al cliente). 

IV. ¿CÓMO REALIZA SU TRABAJO? 

Definir el proceso para realizar el trabajo (necesario para proveer el 

producto o servicio en forma satisfactoria para el cliente). 

V. ¿CÓMO PUEDE MEJORAR SU TRABAJO? 

Probar el proceso en busca de errores y eliminar esfuerzo inútil. 

VI. ¿QUÉ TAN PERFECTO SE ESTA REALIZANDO EL TRABAJO 

DIRIGIDO AL CLIENTE? 

Asegurese de mejorar continuamente, a través de medir, analizar y 

controlar el proceso.124 

"' Centro para la Calidad Total y la Competitividad; op cit. , p.105. 
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CONCLUSIONES 

Retomando la hipótesis que diera origen a este trabajo de tesis, la cuál 

establecía que: 

"A partir de la implantación de las teoñas de calidad total utilizadas por la 

Administración de Empresas al proceso educativo, es factible el 

mejoramiento de la Educación Nacional y la agilitación de la participación 

de la comunidad escolar desde los planteles educativos." 

Al concluir el trabajo de investigación se puede afirmar que dicha hipótesis 

resultó positiva conforme a las siguientes consideraciones: 

1. La finalidad externa del quehacer educativ.o y)o que le.da sentido al mismo 

es la contribución al mejoramiento de la calid~d d~ vida ·~ctual y futu~a- a 

promesa~ de.· .desarroUo \
0

ct,e _da, ~ocif déJd'./si~.et~ice '.que.un•·_· proceso ·de 

mejorami~;,to·d~~.1~:,~iici~d~~~;~;{~i~cte~~~J-~~r···J~ik¡~_~rno .~entro ·•··a1 

. beneficiari6,,cúando' ~e. habla de educa¿i¿~-~~'~:·~~be'sit~~r. como' centro. a 

todas las bS"neficencia'sYes é:t~~i~--el~lu~~~<~~:h¿¡y; es ~1 mismo alumno 

mañana; los. Pé)d~e~ de familia; la, es2u~la q~~ lo recibe como egresado; la 

person~ ·~ · ~rg~~ii~bÍ~n- -~~~:;~- d~:,~~tle~; la. comunidad en que ~ive y la 
:> . 

sociedad en q'ue se desarrollará social, económiea, cultural y políticamente. 

2. La escuela no puede transformar la sociedad, pero si puede contribuir a que 

la transformación 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 la educación que ofrecemos en nuestra escuela, es importante 
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proponemos ·.satisfacer las . necesidades y expectativas de nuestros 

beneficiarios; .Ei beneficiario es todo aquel que juzga sobre la calidad de 

nuestro· servicio.· Los principales beneficiarios de quehacer de una escuela 

son los alumnos' (lo·que son hoy y lo que serán mañana), los padres de 

familia, los niveles educativos subsecuentes, los empleadores, la comunidad 

y la sociedad más amplia. El maestro del grado inmediato superior es un 

beneficiario del quehacer del maestro del grado inmediato inferior, porque 

recibe a sus alumnos. Sin embargo, para tomar en cuenta tanto sus 

requerimientos como los de sus alumnos, el esfuerzo debe centrarse en 

evitar el rezago escolar, y no en seleccionar adecuadamente a los alumnos 

que reprobarán. La escuela debe definir su proceso de mejoramiento de la 

calidad priorizando lo que realmente aprenden los alumnos: ; En ello se 

sintetizan los requerimientos de los diversos beneficiarios de_la escuela .. 

3. El principio de un movimiento hacia la calidad es e(reéonoclmiéíifo de que 

:~=~~$~~~~4~~~~~~~~ii:: 
equipo,. de aceptación·. del liderazgo;' de constancia y· congruené:ia. Implica, 

en pocas palabras, Úna nueva cultura en la organización escolar. 

Hay problemas que son comunes a muchas escuelas; la no inscripción, la 

deserción, la reprobación, 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 enseñanza, la poca relación 

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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,_._ ":<' ·' : - : . . . . ' _., ·:. . 
problemas y: sus-ccaUsas: Para·. ello; requiere informaciórC La·.· escuela ha de 

-_ ',''. - ' --- .-.• 

concebirse a. s{misrna :como g~ne.ra'dora de inforríi'aciéÍn,·y. principalmente, . 

como usuaria'cfela,.:isma;·;. ·.··••i. ·:<.· Ch . . :.·::.· ... • ..... , 
•. l"· . '1·~·-'·-•. ~-· :;;:~:. ··,_::;/> ',:~~';.;'.~·.> _._ 

4. La calidad .·~~pende :1e Jasp.erson~'sqÚelabora~ en la !3scuela,p,orque.• son 

:.:~E~!.;i~~f ~r~Id~:~~j~f t~~~~;~~:~~~~:::: 
especificas de la CÍémanda y cciri los réc{uisg{ de que disponen para hacerlo. 

_,_:::.·:,\,•-_ .J i¡:· 

La calidad educativa significa estarateritos'a losproblemas de la demanda, 
... ,, .. :,·. ,..... ' ' - .· -' . 

de la demanda espeCÍfica de Ja ~scúeÍa en la' que se. trabaja. Ello significa, 

primeramente, conoce~ y cÓrnprerÍdei;~Ús exigencias y necesidades. y en 
•. ·. '·• , ,"", C' • ·•• '· .. ; '> ,~, 

segundo lugar, implica ~~t~blec~r~c;¡:,¡¿s beneficiarios inmediatos un diálogo 

fecundo y pernianente.qu~ ~a~~·iii ;éstos a la vez más exigentes y más 

corresponsable_s de l~·~¿~qJe¡~~·d~b~li~ad de los aprendizajes de sus hijos. 

El salto cú~nf~tiv~:~~;·.~~7·~~.~:i~füs;s~.cfará cuando el personal de caa~~~ 
establecimient.o '• éscolari ~2 de :"~cada'.. plantel sea capaz de interactuar · 

adecuadani,enteconsdfariit~\cia~}~:C:~~,. 
-<;';;~:·:· .. ':~:: ~ ·::,;;:. ·: :\·'¡'<;\.-::· 

5. la oolldad&lcf¡ ;~.~°'¡~;/~Í'\~'iicl;i~TJ~,Po' ~~9·'.ú~ P'oC"'~ do'·'"'•· 
mejoramient~ de la .. cálida:~ ~n~';t~~~inii', ~~~.c~.'i·po'rque :siérnpre •es posible 

:::::;::~~:,~~1jJii~1~t~~~~i~j~t~~f~jff!~:!fl;·ii~itt~~~nzlªp¿2b:. 
' ·::. -. >:r~ '· -

hablar de Ún mrivimiéMté> háCia la calidad. El objetivo del rn9°ié>r~rnÍl3nto ele, la 
" ·-:~ ~- . . . . ':". - - :¡_;. ·, ·,, ... ,·"7,·· • 

calidad eri únaCeséú~ía. es mejorar 1os aprendizajes rea1e~ Cíe todos 1os 

alumnos, en función de las necesidades del beneficiario. 
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Para lograr mejores resultaaos ~mayor~s niveles de aprendizaje efectivo en .• 

todos los. alum.nos~' es n.ecesa:do rriejor~r los procesos. Los procesos. sor 

fundamentalmente ·r~laciones,. \as'tres' ~elaciones. más. importantes en. una 

escuela•. so~: •.la relación éilt'ré' lás'iperscÍnas en el .• proceso •. de diseño·. del 

objetil/o; la •• rel~ci¿n; en ~~,;~ui~,(~aeslro-alumno, alumno~aiumno, ;alÚmno 
. ·:· .. ·: ,_ ,_ .. ". ~)-.. --~;-~:r:·:, ._< ·:-~ <": ., .... -;-~-- ,->. ·: . --·. -· .. -:.;.· .. ·.. -: .... _ . ! .. ·: .·: -~:· :<: ::- ; 

consigo mismci), , y/la 'relaéiÓll ;con .·ia' comunidád. ·.M~jorar.: la ·calidad·· del 
·''\.; 

proceso significa' orientar 1á's'esfuérZ'cÍs tiacia las personas .. e i :< . 
- - "·' -': ·-," .· ·:, '' . .·. 

6. Los resultados de u~a organizació~'ciép~nd~ dE! las· pers.on~s que trabajan 

en ella. Si se requiere mejorar estos r~súltac:f o~;' tod;;'s ti~n~nque participar . ',·' ' .:·· " - ____ . 

en el diseño y ejecución de los procesos qUe lo hagan posible. La verdadera 

participación se da cuando ·hay equipos. El equipo vela por el objetivo 

común, no por los objetivos individuales. El equipo se complementa, se 

forma y se refuerza. Los equipos deben identificar el problema, conocer sus 

causas, diseñar soluciones, vigilar su puesta en práctica, 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 problema~ d,e una. escuela son susceiptibles. de ser atendidos a 

través de equipos d~ trnbajo, o cirrculÓs d~ ci~il~~d. i.~·6¿~·dición es que haya 
"" . ;,, .. ;.·,.· ,,c:·--:'."•_ ... ,.,·, ••.• ;.,.,.';.<,j'.,··,.·,:·:····; ·,.:'.·'":-;,.-;_.· "•'.• 

::;~F~~t~~~~~ii~1~i~!~i~J~J~i!rfij:. :m,::: 
educativa .. n.o está 'co111puesta :solc;itde maest~os. é~n- ella participan los 

arelucmo>m~oesn,dlaob.sl •• ep,·~.l·;nci'c.~~0;~r-p(d0.er,a,~fr:~me;s~itia0,,s·i~.·.,)~ g~~G.nid~d ·~J~i'~~,;odo; Es .altamente 
• . miembros a los ~~f~~rzo~ colectivos por 

. __ .""--, .. , -

mejorar la caiidad. 
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7. Sin afán de pretender ser reiterativa, creo conveniente recapitular, aunque 

ya se mencionó en el cuerpo de este trabajo, en que la complacencia es el 

por enemigo de la calidad. El . punto de partida de todo. proceso . de 

mejoramiento de la calidad es '1a insatisfacción con un, estádode' cosas. 

Señalamos que uno de los aspectos claves de la filosofía d.e 1kcalidad está 

en el convencimiento de que las personas tiene un impuls~· hacfa el 

mejoramiento continuo. 

Todo esto puede parecer muy bueno en teoría. Pero en la práctica cotidiana 

del mejoramiento, no exige actitudes que en la práctica tradicional de 

nuestras escuelas no están siempre presentes. Exige perder el miedo a decir 

lo que se piensa. Es muy probable que, al hacerlo, se incomoden otros. 

Cuando estos otros pueden tomar represalias, porque están en posición de 

autoridad, en muchas ocasiones el medio nos paraliza. Péro aunqüe. no 

puedan tomar represarías desde la autoridad, a veces decir lo que se piensa 

nos distancia de los compañeros de trabajo, ocasiona problemas de relaéión, 

que es preferible evitar, Sin er;nb~rgo, un' proceso del mejor~mierit() de la 

calidad. La condición ~s,~u~ la caÜ~~ generesugerenciás; sea·creativa y 
constructiva, y conduzc~ al ·rÍl~j()ra~ie~~o. •i ... 

- . ~ ' '•;-· '.;,;\' --.:.:.°:; · ___ :' "" -

·J~ <;:;:. -'~/.-.; > ::~ :~-·::: ., "":. ~-

8. Se debe evaiua;•1.adiv~~sidadt~() s~ tr~ta de qüe't§dos'piensen ig~al, ~¡ de 

que todos v~ari. ¡~~ go~~s~~;;~·~i~~a'i~n~~~.'Pdt ~l~~~Í~~iié(;~ pluralidad 

de puntosé de;~visia .éf IÓ ·. q'ue ·. enrlqUeée '1á: po~ibi!idacJ: ~e . encontrar 

soluciones: f:I r~é~riaéirnient~ dé que esto es. así.'·9~~'e'ra Isu vez dos 

exigenci;s?1a primera es la de un ambiente de Íibertad ~~ ~I que-el individuo 

pueda expresarse tal como es; la segunda es una áctitud de respecto a las 
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9. La calidad impliea relevancia lo más im'portante son los beneficiarios y todo 

lo que hace tiene como pÜnto, de reférencia la 'satisfacción de ,sus 
._ . ·. ':- --· . . -. -:· : --.. - : ., ;_ "' . . . . -. - .... ,. . ·: ~· _"; . ..,;-. ,. . . '. ' . . :' . -. . . ~ 

necesidades.' Pero jUstaménte por la importancia que U ene esté' 'postulado 

básico de 'ª filo;¡.~ d~ 'ª cariciaX p~~ª~; ¡',np~rtallte ~ac:er ,, una referencia 
~dicionala~;t~p''JriíJ.t ~>.,{,>> ,':- --~:_: -,,-,' , , ~ 

'I ,.· .. ;<"' . 

. ,·-~ >:•'•. ~- i •;. •·. ·;,. >. ,.,'{·.:::: /'; '·! ·.; ':: :· .- ..: :¡ -

El benefici,~ ~s<l~,·;~~ereh'~;-ol1fba~r:d:~t~do p~~ceso d~ mejoramiento, de la 

calidad.'' Es ¡6 qú~ ~~ti~~:~, ~~n! E; plan, además está coneebido a partir de 
,• .• -· •. ,",e•;•<'·•'",,,<-;.,••,''·'>''• • 

las ideas ;;,;obr~ 6ófhéi atÉmd~rlo mejor. Sin embargo, en el quehacer 

educati~o '¿otidf~~ci.'VE!~ lo que corresponde a todos los docentes, este 
• -< ~ -._ 

postulado fund~inental se traduce en la palabra relevancia. 

Algunos es'fCc!ios ~n muy claros en señalar que la falla de relevancia de los , 

,aprendiz~)~~·~~e 'ofrece la escuela explican buena parte de su falla de 

el temor de que la educación básica se haya 

convertid~' ~;; \i'h rtt~al no relacionado con la vida del alumno o de la 

sociedad e~,I~ ~ue vive. 

' ' 

Sin embargo, larelev'an,cia no se puede entender como la entrega de un 

conjunto de'cfatÓs ·r~levantes" a los 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 información. Esto 

implica poner un énfasis mayor sobre las habilidades que sobre los 

conocimientos. Las habilidades sin embargo, si pueden desarrollarse a partir 



de contenidos· qile privilegien aq1;1ello en que los alumnos se interesan de 

manera especial. 

' . ·, : ·, . 

10. En el caso de las empresas que producen bienes y servicios para ganar 

mercados y mejorar_sus utilidades, los movimientos hacia la calidad no son 

algo que se' comp'~rta; porque entre ellas la regla del juego es la 

competencia; P~ro c~a~do se habla .de educación, el mejoramiento de la 

cal_idad -~º ~s'. pára qUe la escuela sea la única, sino para que todas sean 

mejores. 

Lo anterior significa que se tiene la obligación de compartir con maestros, 

superiores y autoridades ed~calivas, los logros y las formas en que se han 

obtenido. En educación, la verdadera medida de la calidad se encuentra en 

la extensión del movimiento a otras escuelas de la región, a otras regiones, 

al sistema educativo como un todo. Si se logra _esto,. estare:mos propiciando 

una transfo~maciÓn del sistema ~c:lucativo. que; en lug?i" d~ hacerse de arriba 

hacia abajo, desde•• la._. planificación educativa tradicional, estará siendo 

impulsada de_sde la base hacia la cúspide. 
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