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RESUMEN

Se disefia, desarrolla, implanta y evalia un Modelo de Gestion de la Calidad
para unidades universitarias. Al ubicarse en el contexto de la educacion
superior, la investigacion toma preeminencia, habida cuenta que en esta area,
los enfoques dirigidos a la gestion de la calidad son escasos y los
emprendimientos en uso, se centran mayoritariamente en las actividades de
docencia e investigacion. El Modelo de Gesticn de la Calidad para Unidades
Universitarias (MIGC), armoniza e integra tres enfoques de gestion: el Sistema
Global del Desempefio (Brethower, 1982) con base a los desarrollos de Yaber
(2004,2002) y Yaber y Valarino (2002), el Sistema de la Calidad bajo la Serie
ISO 9000 y, la Gerencia del Servicio de Karl Albretch (1991,1998). La
investigacion es de tipo interactiva y para realizarla, se asumieron las etapas del
diseno de 1&D. Tales etapas, incluyeron desde el diagndstico, en el cual se
detectaron circunstancias, que a juicio, implicaron la necesidad de innovar
mediante el disefio del Modelo; el cual una vez elaborado, en calidad de
prototipo, fue implantade y, en correspondencia con los resultados de su puesta
en marcha, se le fueron introduciendo los correctivos vy  ajustes
correspondientes. El concepto y aplicacién del MIGC, a la vez de innovador, es
practico, flexible y modificable; con el mismo, se expande y enriquece al
Sistema Global de Desempeiio (SGD), el cual se asumié como principal
sustento tedrico del presente Modelo. Con el MIGC, se abren nuevas
perspectivas de investigacion y aplicacion en el campo de la evaluacion

universitaria y en el &mbite de las Relaciones Industriales.

Descriptores: Modelo, gestion, calidad, servicio, desempeno.
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INTRODUCCION

Fara llegar al punto gue no conocess, debes lomar el
caming que No Conoces,
SanJuande la Cruz

En este estudio se aborda un darea o lema gue incursiona en una nusva
linea de investigacién para el campe de la Relaciones Industriales, por medio
de la cual se amplia la comprension del hecho social trabajo en las
crganizaciones. Especificamente, la linea de investigacion, de la cual se
desprende esta tesis, cobija a aguellas indagaciones que giran en torno al
trabajo, visto al través de la “configuracicn del trabajo a la luz de los paradigmas
emergentes”; entre ellos los que estan conectados con el desempeno, mediante

la gestion de la calidad.

Ahora bien, la forma en que las organizaciones abordan la gestién de la
calidad, depende de diversos factores; tales como: su tamafo, el tipo de
negocio, el mercado, el sector de la economia a gue pertenece, entre otros. El
desarrollo de los enfogues tedricos, las practicas e instrumentos en el tema en
cuestion, evidencian como el tema de la calidad; de ser una perspectiva
solamente aplicable a entornos manufactureros, hoy por hoy, se ha difundido al

sector de los servicios, entre ellos el educativo.

En el caso del contexto de la educacién superior, la busqueda de la
calidad ha sido un norte, gue cuenta con poco mas de medio siglo y es un
tema,—calidad de la educacion— scbre el cual s& han alcanzado importantes
consensos y avances. No es por tanto ajeno a dicho sector, los modelos de

evaluacion y acreditacion institucional y/o de programas y carreras, en sus
16
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funciones de docencia e investigacion. Pero en contrario, la revision de la
literatura da cuenta acerca de la poca atencién que ha revestido el tema de la
calidad, en el terreno especifico de la gerencia universitaria; es decir, de la
introduccion de enfoques que ayuden a mejorar la calidad de la misma a todos

los niveles.

El pancrama anterior se reproduce en el caso venezolano; el modelo en
use, es el de evaluacién-acreditacion, circunscrito a las areas docencia e
investigacién; pero no toma en cuenta la evaluacion de la calidad en otros
procesos que tienen gque ver con servicios internos, no relacionados
directamente con la gestion académica y/ ¢ que producen resultados

transversales a las funciones medulares universitarias.

Por lo anteriormente expresado, se canalizd esta investigacion hacia la
tarea de elaborar y evaluar un Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para
Unidades Universitarias. Por supuesto, para evaluarlo apropiadamente, hubo
de implantarse, en este caso en la Oficina de Cooperacion Interinstitucional de
la Universidad Catdlica Andrés Bello. Entre las razones de tal eleccion, se
encuentra el hecho que esa Oficina, es una unidad cuyos servicios no son de
administracion académica; pero sus resultados se coneclan con las funciones

cardinales de la Universidad.

En orden a presentar lo que ha sido este trabajo de investigacion, desde
su inicio, este documento ha sido dividido en seis partes y sus respectivos
capitulos, las cuales se recensionan a continuacién; en orden a orientar al

lector, como lo hace la Rosa de los Vientos con los marineros en alta mar.

De acuerdo a lo anterior, la Primera Parte y su unico capitulo, se dirige a

expresar el enunciado o pregunta de la investigacion, junto con los objetivos del
17
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estudio, que derivan de esa interrogacion. En el capitulo referido, se expresa
esa pregunta; por un lado, implicandola en el campo de las Relaciones
Industriales y, por el otro, relacionandola con los enfoques de gestion de la
calidad que la respaldan. Ademas, se precisa el campo contextual y temporal,
en y durante el cual, se desarrolla la estrategia de la investigacion, con la

finalidad de responder la pregunta en cuestion.

La Sequnda Parte, recoge en forma sistematica, referencias historicas y
contextuales sobre la calidad. Los capitulos 2 y 3, abordan la cuestién de la
calidad, desde sus origenes, evolucion y mentores de la misma, vista desde la
perspectiva empresarial, que fue el ambito donde adquiric preeminencia. Los
capitulos 4 y 5 de esta Segunda Parte, se dirigen a presentar los adelantos, en
cuanto a calidad, en el sector de las Instituciones de Educacion Superior (IES).
En primera instancia, en el capitulo 4, se presenta una mirada sobre la calidad
en las IES, desde una perspectiva Intemacional; para |luege pasar, en el
capitulo 5, a plantear la tematica en el contexto de la educacion superior

venezolana.

En la Tercera Parte, se trabaja en detalle, los cimientos tecricos sobre los
cuales se articula el Modelo desarrollado, Son tres los capitulos de esta Farte,
6, 7 v 8 Cada capitulo, se dedica a un enfogue, a saber: el Sistema Global de
Desempeno, el Sistema de Gestion de la Calidad de las Normas 1SO 9000 y el

Modelo de la Gerencia del Servicio, respectivamente.

La Parte Cuarta de este documento, se consagra al escrito metodologico
de la Tesis. El tipo de investigacion, el disefio, la unidad de analisis, la

operacionalizacion del concepto de calidad y las peculiaridades de las téecnicas

—
=

=
=

para recolectar la informacion, ocupan las paginas de dicha seccion,

confarmada por un solo capitulo, el nimero 2.

'.-1*1'!!”
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La Parte Quinta, versa sobre el disefio y la puesta en marcha del Modelo
de gesticn; se inicia con la presentacion de los resultados obtenidos en la
investigacion; los cuales se han subdividido en dos capitulos: 10 y 11. En &l
capitule 10, se presenta el Modelo ideado en la investigacion, en forma
descriptiva- prescriptiva y visualmente, en forma grafica; este enfoque, se le ha
denominade, Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades
Universitarias (MIGC). Luego en el capitulo 11, se describen los aspeclos

concernientes a la implementacion del MIGC en la Unidad cbjeto de estudio.

En la Pare Sexta, se contintia con la presentacion de los resultados de la
investigacion. En el capitulo 12, se detalla cémo se realizo la evaluacion de una
gestién bajo el enfoque del MIGC; lo cual, implicé en un mismo movimiento,
evaluar al Modelo en si mismo. Por Ultime el capitulo 13, emerge como la
conclusién de la investigacion, en el que se ofrecen unas reflexiones finales en

cuanto al Modelo y su prospectiva.

Se aspira que el resultado de esta investigacion, el Modelo, no sdlo
continle activandose en la Unidad donde se perfilo; sino, que se exlienda a
otras dependencias de la Universidad, como una contribucion para el
mejoramiento continuo y el incremento de los estandares de excelencia.

La autora

Caracas, 1 de julio del 2010
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PARTE PRIMERA

HACER CAMINO AL ANDAR
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CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Hager sin saber dsl todo o gque uno hace es darse
una sportunidad para descubrir en aguello que se
hace aloo que uno no sabla,

Pierre Bourdieu

En este capitulo dedicadc al planteamiento de la investigacion, se presenta el
tema de la Gestion en el campo de las Relaciones Industriales; se aluden los moedelos
de referencia que apuntalan este trabajo; se tratan aspectos sobre calidad y educacion
superior; articulando el tema de la gestidn en &l contexto edueativo; lodo ello, para
fundamentar la pregunta v los objetivos de la invesligacion, asi como, para justificar la
dinmension temporal y espacial, en la cual se congibe, se circunscribe y se desarrolla &l
estudio. En la Acotacion Metodologica, se reseha el tipe de investigacion propia de
este trabajo, conocida comeo investigacién de tipo interactiva, bajo un diseno
correspondiente al métode de Investigacion y Desarrollo (1&D). Para finalizar, se
describen aspectos concernientes a la importancia de fa investigacion, por una parte, y

por la otra, las incidencias que se imponen como limitaciones dal estudio,

Gestion y Relaciones Industriales

Las Relaciones Industriales [RRI) se insertan gn las denominadas Ciencias del
Trabajo, por cuantoe sus nocicnes tedricas  generales, los  procedimientos
metodologicos, tecnicos & instrumentales; sin obviar las que ha generado en su propio
desenvolvimiento como area cientifica, académica y profesional. se dirigen a la
comprension de los saberas y practicas sobre el trabajo humano en las grganizaciones,
con el objetiva de mejorar el rendimiento, sin mengua de la integridad fisica vy
psicologica del trabajador. (Hilf, 1963)

21
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El campo de las RRIl se ha nutrido vy enriguecido como consecuencia de su
recurrente interrelacién con la red conformada por diversas areas del conocimiento
socioldgico, econdmico, hisldrico, psicoldgico, administrativo, organizacianal, etc., que
se ccupan de comprender e intervenir en el complejo munde del trabajo; estudiando las
caracteristicas donde éste se origina y desarrolla; indagando sobre las diversas formas
de gestion para mejorario, tanto a nivel micro —el trabajador— coma a nivel macro u
organizacional —empresas o instituciones de diversa naturaleza vy propdsito—

acogienda una variedad de orientaciones tedricas, metodologicas e instrumentales.

En razdn de ello, el corpus tedrico y metodolagico de las RRII, se asume con un
caracter interdisciplinar en permanente asimilacion de nuevas perspectivas, lo cual no
quiere decir, que las BRIl sean una mera agregacion de conocimientas provenientes
de otras campos cientificos. pues esta convergencia permanente con y entre diversas
ramas del saber cientifico, sistematica y razonadamente integradas, tiene una
significativa utilidad para abordar la eomplejidad de los problemas derivados de las
relaciones sociales, conductuales vy organizacionales del trabajo en diferentes

contextos y situaciones.

En consecusncia, acentuande la idea generatriz, en cuanto que es mediante la
confluencia de diversas corrientes y enfoques alrededor de una Meta Finalidad, —
mejorar el rendimiento del trabajo humano en las organizaciones—, el factor
fundamental que ha contribuide al surgimiento de las BRIl como area académica y
cientifica interdisciplinar y que, no se restringe a la clasica indagacion ylo intervencion
sobre ambilos cercados por fronteras infranqueables, como tradicionalmente se habia
venido ajerciendo,

Asi, es saludable observar que en el campo da las AR, ademés de continuar
generado conocimientos, con base a los preceptos gue le dieren origen; aclualmente
se constata como se enriqguece, mediante la asimilacion y adaptacion de nuevas
perspeclivas tedricas y practicas, en una libre accion y plasticidad para investigar,
abarcar y conectar diferentes dominios del trabajo humano, con |a intencidn de

coadyuvar al mejoramiento de su capacidad, para responder asertivamente a los retos
22
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que se le plantean a las organizaciones gque aspiran mejorar su desempenc y su

capacidad adaptativa en un entorno cambiante e impregnado de incertidumbre.

Tradicionalmente, se ha considerado la coexistencia de dos corrientes gue
constituyen el nicleo de las RRII, tanto desde el punto de vista academico como del
profesional; a saber: la Gerencia de Personal {(GP) v las Relaciones Econdmicas de
Trabajo o Relaciones Labores (AL). La GP sostiene, que los problemas laborales son
concomitantes con praclicas gerenciales erradas o defecluosas, de forma tal que la
solucion de los problemas tiene gue ver con el mejoramiento de las mismas en los
entornos de trabajo. Por su parte, la corriente de RL, invoca la estructura economica, la
situacion politica v los mecanismos institucionalizados como coadyuvante del estado

de las relaciones obraro-patronales. (Urguijo, 2001)

El enfogue tradicional ha llevado a considerar: por parte de los no conocedares
de la materia, que las RAIl se circunscriben unica y exclusivamente a las practicas e
investigaciones en administracion de personal, la solucion de conflictos |laborales y la
negociacion de las relaciones sindicate-patronales en diferentes niveles ce la GP. Lo
cual fue cierto en una época temprana del desarrollo y consolidacion de |a profesion y ;
aungue, con el correr del tiempo las HRIl han venide abarcado nuevos objetos
dimensiones de investigacion e intervencian, la vision temprana antes mencionada,
sigue ocupando un lugar importante en la praxis profesional. Pero hoy dia. aferrarse a
esa consideracidn tradicional, contrasta con la variedad y complejidad de los
problemas derivados en las nuevas relaciones de empleo y del desempefio del talento
humana en las organizaciones, que en un mundo globalizado, estan interna v

externamente interconectadas.

Mage aln, las nuevas relaciones de empleo estan fundamentadas en un intangible
astratégico como lo es el conocimiento, elemento éste en constante mutacion, &l cual
representa una clave significativa para la adaplabilidad y supervivencia de las
organizaciones. Estas nuevas circunstancias, indudablemente son competencia vy
tienen que ser abordadas por los especialistas de BRI, con el arsenal proporcionado

por las diferentes disciplinas gue convergen en este campo.




T

piisERu@ninfie e i

v &

wi i Rt d

.ﬂ._

Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

En una indagacion realizada por la autora, para obtener upa mirada general de
los diferentes Pensas de Estudics y Lineas de Investigacion actuales en el area de las
RAIl, de pregrado y postgrado, tanto nacionales como internacionales, se corrobora el
ensanchamiento del enfoque tradicional hacia nuevos daminios tales coma. estudios
de los mercados laborales con efes trasversales, como: los comportamientos socio-
culturales, formacion educacidn y trabajo; estudic y andlisis de configuraciones
productivas del trabajo a la luz de nuevos enfoques de las Ciencias del Trabajo: tal
como la gestidn de la calidad, gestion del conocimiento, cibernetica organizacional;
impactos de las innovaciones tecnologicas en la organizacion del trabajo y de las
organizaciones sindicales, mercados laborales y trabajo decente, pobreza y, exclusion

social, entre otras.’

En consecuencia, ampliando la vision prospectiva y teniendo en cuenta la
importancia, que cada vez mas, adguieren las relaciones de trabajo a nivel societario;
es razonable, gue las RRIl incorporen nueves tematicas y enfoques que le permitan
profundizar en la comprension y tratamiento del hecho social del trabajo; como por
gjemplo; en cuanto a las organizaciones gue lo configuran; con referencia al

desempeno o realizacion; atinente a su gestion y concerniente a su calidad.

En razén de lo antes expuesto, esta indagacion, contribuye a ampliar a cobertura
—tanto horizontal comeo vertical— de las BRI, cuando aborda con legitima pertinencia

una nueva area, que esta subsumida en una emergente linea de investigacion, en la

' La indagacion se realizo a wavés de Inernet ¥ se consultaren programas de estudios en pregrado y

postgrado ¥ lineas de investigacion de estudios afines a la denominacion Clencias de Trabajo: Relaciones
Industriales, Recursos Humanss, Relaciones Laborales, Administracion de Persenal. entre otras, en las
sigiientes universidades nacionales v extranjeras: en Mexico: Universidad [beroamericana de Ledn.
Universidad Valle Bravo, Universidad de Guanajuato: en Venezoela: Universidad Fermin Tora,
Urniversidad Catolica Andrés Belle, Universidad de Carabobe; en Colombia: Universidad del Atlantico; la
Universidad de Boenos Aires ¥ la Universidad de Belgrano en Argenting, Universidad Nacional de San
Agustinen Periy la Universidad de Santisga de Chile. Por otra parte se conto con los resultados del Litwro
Blance, el cual contiens el informe de la-evaluacion de la titulacion en Relaciones Laborales v Recursos
Humanos, ‘donde se analizan ttulos homdlogos de las Ciencias de Trabajo en las universidades mas
prestigiosas de 23 paises pertenecientes a la Union Europea v en 5 paises de Latinoamérica, Este lbro fue
elaborade por un pool de universidades europess para fa Agencia Nacional de Evaluacion Certilicacion y
Acreditacidn Espafola (ANECA) Ver en las referencias bibliograficas: {Praeda. 20060:ANECA, 2002},
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cual se estudia la contiguracion del trabajo a la luz de los emergentes paradigmas,

relativos al mejoramiento del deasempenio mediante la gestion de la calidad.
Los modelos de reterencia

Para abordar |a gestion de la calidad de manera sistematica y metodica se
requiere contar con un modelo que oriente la accidn y le de sentido de propdsito a la
misma. Precisamente, este trabajo tlene como uno de sus puntos cardinales, la
elaboracién de un modelo para abordar la gestidn de la calidad en unidades
universitarias, Partiendo del Sisterna Global de Desempeno (Brethower, 1882) con
base a los desarrollos de Yaber (2002, 2004); Yaber y Valaring (2002}, se busca
robustecer dicho Sistema (SGD), con elementos contenidos en el enfogue de gestion
de |la calidad de fa ISO 9000 y con la incorporacion de elementos del triangulo del
servicio externo propuesto Karl Albretch en su Gerencia del Servicio (Albretch y
Zemke 1991; Albretch, 1298 ).

Sistema Global de Desempefio

Una observacion de partida, se refiere a que quienes ejercen la funcion de
gestion del trabajo en las organizaciones son itrabajadores profesionales que se
desempefian en cargos lales como: presidentes, vicepresidentes, gerentes, directores,
iefes de departamenio, supervisores, etc., en crganizaciones de todo tipo, publicas o
privadas; pequenas, medianas o grandes, nacionales o transnacionales; lucrativas o
sin fines de lucro. En estos cargos, la Funcién Global® es la de administrar o gerenciar
una organizacion o parte de ella (seccion, division, departamento, etc.) 0 un proyecto
determinado (como sucede en las |lamadas organizaciones matriciales) con el fin de
coordinar y de integrar actividades de trabajo a través de otra gente. La gerencia como
actividad profesional, tiene como cometido general la de integrar actividades de trabajo
y el frabajo de otros, para alcanzar los objetivos organizacicnales con calidad.

* “Es todavia posible hablar, especialmente en los cargos (puestos con jerarguia, mando y responsabilidad)
ie la Funcion Global, que estarla tepresentada por la sumatoria de las Funciones generales de diversos
puestos, integrados bajo comando v responsabilidad de un careo superior. Conviene recordar que toda
funcidn (parcial o global) dice relacion o implica una referencia esencial al propdsite del puesto, es decir
sy intencionalidad o direccionalidad hacia un fin g objetivo™ (Urguijo, Bonilla y Garcla, 2004 p. 98)
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En su accionar, los gerentes, ademas de las tradicionales funciones de
planificacion, coordinacion, direccion y contral, desempeiian una serie de roles que les
permite actuar y dar respuecta apropiada a los diferentes retos gue se e plantean en
su actividad diaria, no exenta de rulina v de imprevistos: lider y motivador de su equipo
de trabajo, reprasentante de la unidad tanto interna como externaments, responsabla
de linea en la supervision de sus recursos humanos, negociador y manejador de
conflictos, distribuidor de los recursos, emprendedor, partavoz de la unidad, entre
otras. (Yaber, 2004; Mintzberg, H., 1993}

Un enfogue apropiado para estudiar y analizar |a gestién del trabajo humano, es

el Sistema Global de Desempefo (SGD). el cual tiene como uno de sus soportes a la

ot B B A A e o e e e B e e e e R e e e

Teoria de Sistema. En efecto, el SGD es una aproximacién sistémica a la gerencia,

gue concibe a las organizaciones como colectividades humanas configuradas vy

¥

definidas mediante un conjunto de partes interrelacionadas que se establecen para
lograr objetives, realizar ciertag finalidades o alcanzar determinadas metas. Para el
SGD, las crganizaciones comprenden una gama variadisima de entidades, desde una
empresa fabril, una compafia de servicios, una escuela o un conglomerado de

=
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escuelas, un hospital, una universidad, un sindicato o una federacion de los mismeos,

hasta las fuerzas armadas. En suma, cualquier jnstitucién publica o privada, con o sin

fines de lucre, de diversa naturaleza y tamano s considerada como organizacion.

El origen del SGD, se puede rastrear a partir del modelo concebide por
Brethower en la década de los 70, quien lo denoming, The Total Performance System.
Brethaower lo Inserté en el area de la gerencia del Comportamiento Organizacional

como una herramienta Util para la gestion bajo la siguiente perspectiva:

LY

]

']

T EL 8GD forma parte del Enl'::que de Gerencia de Sistema Conductuales, {GSCYL el cual es un modelo
dirigida al desarrello organizacional ¥ 8 los procesos de cambio institucional. que permite concebir ¢
introducir imnovaciones en las organizaciones con ¢l deliberade propdsito de mejorar el desempeno de las
mismas, Las dreas de intervencidn de la GEC, pueden ir desde la individoal hasta la organizacional. Para
gste fltimo caso, se utiliza el Sistema Global de Desemperio (8GR modele deseriptive mediante el cual
se phtiene un andlisis v vision global de |a organizacion objeto de estudio o intervencion. (Malatt, 2001}
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El concepto de sistema total de desempeno fue desarrolfado para ocuparse
de las dificultades encontradas en la gerencia del comportamiento
arganizacional. Todas las dificultades giran alrededor de un problema: la
complejidad. Los problemas al parecer simples tienen una manera de
comenzar a hacerse muy complejos cuando son considerados en el

contexto de una organizacién.® (Brethower, 1982, p. 350)

Brethower alinit |a perspecliva sistémica como la mejor via para gue los gerentes
pudieran entender y manejar la complgjidad y en consecuencia, tomar decisiones
adecuadas dentro de su area de trabajo; para que pudieran determinar cuales son en
realidad los problemas relevantes a solucionar; e inclusc, para armonizar sus
prioridades con las de la organizacion y la de los subordinados y para entender la
complejidad de la t::rgaF-L?_Emilfm5 y &l trabajo interdependiente de cada auien en la

misma. (Brethower, 1982).

Es mas, la complejidad organizacional, también se relaciona con la misma forma
sistemica en que ésta trabaja. Toda organizacion opera dentro de un sisterna mayor
con el que se relaciona —macrosistema—, del gque recibe insumos y para el cual van
sus resultados. A su vez en lo interno, estd conformada por subsistemas —gue pueden
tener sus propics subsistemas— también interconectados por el bucle input-output-
input. Analiticamente, |a organizacion tiene limites con su macrosistema vy también, los
subsistemas internos tienen sus limites. Los limites funcionan como tranteras, pero son
fronteras abiertas, de modo gue cualguier alteracion en el macrosistema afecta al

sistema v a su vez a los subsistemas. Lo misma sucede entre los subsistema, las

* “The total performance system concept was developed to deal with difficultics encountered in
organizational behavior management. The difficultics all revolve around one problem: complexity,
Apparently simple problems have a way of becoming very complex when considered in an organizational
context™( Brethower, 982, p.350)

" Atinente al manejo de la complejidad en la gestion v con hase a la cibernética organizacional, que
entiende la complejidad orpanizacional como el deshalance de complejidad que exisie entre el media,
la organizacion y la gestion del sisiema. .., se deduce, que la complejidad se refiere a que cada gestor se
enfrenta a problemas gue tiene gue resolver manejando variada informacion y variados puntes de visia
{variedades}, que precisamente provienen o bien de la organizacion, del medio v del mismo sistema de
gestion. (Yanes, 2008)
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perturbaciones en uno permea la frontera con el que esta entrelazado, afectandolo.
(Malott y Green, 2004)

Malott y Green han identificado tres tipos de complejidades que consideran utiles
para aguellos estudios dirigidos a la introduccion de cambios en las organizaciones

estas son las complejidades ambientales, jerarquicas y de componentes. (2004)

Las complejidades ambientales, se refieren a aquellas variables externas que
pueden afectar a la organizacidn: disposiciones gubermamentales, legislacion,
fluctuaciones econdmicas, nuevas necesidades y requerimientos en cuanto a los
productos, entre otros asuntos, las cuales pueden generar restricciones o merma en
las oporiunidades, que pueden impactar el resultado de la organizacion. Las
complejidades jerarguicas, devienen de las interrelaciones entre las grandes pares de
la organizacion, las distintas capas o niveles directivos existentes, el tamafio de la
organizacion y los procesos y la cantidad de personas involucrados en las mismas. Por
altime, la denominada complejidad de compoenente, alude a la cantidad de unidades de
la estructura organizativa, sus interrelaciones y las relaciones de cada una con el

departamento o unidad medular. (Malott y Grean, 2004; Malott y Salas, 2006)

Adicionalmente, Brethower (1982) sefiala otros elementos relacionados con la

complejidad de los problemas entre los que se cuentan:

1. Los diferentes puntos de vista que sobre un misme asunto tienen los jefes y sus
subordinados, Los jefes alegan que sus subordinados no saben nada, o muy poco.
acerca de la organizacion y a la inversa, los suberdinados se quejan diciendo que sus

jetes an reslidad no saben cdmo se ejecuta el trabajo.
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2, Las diferentas perspectivas para enfocar el negocio de la organizacion, por parte
de las unidades involucradas en la produccion del bien o servicio, convierten un

problermna sencillo en complejo.

3.  La variedad de herramientas con gue cuentan los gerentes— ofrecidas por un sin
ndmero de comparfiias consultoras— promueven, paradgjicamente, relaciones dificiles
entre las partes, generande barreras, a veces insoslayables, para solucionar, aun, los

problemas mas sencillos.

En cuanto a la aplicacion practica del Sistema Global de Desempenc para
gerenciar personas, Brethower (2001) se refiere a tres cuestiones fundamentales que

hay que identificar con el propdsito de realizar un acercamiento sistemico a la gestion:

1. Una definicion del desempeno;
2. Los componentes del sistema que se esta gestionando v,

3.  Un procedimiento adecuado para relacionar apropiadamente el desempenao con

los componentes del sistema.

Sobre la primera cuestién; es decir, la definicién del desempeno, Brethower
(2001) enfatiza que tal definicion es arbitraria, porque va a depender de aquellas
conductas gue en la organizacion se consideren adecuadas para aicanzar las metas.
De tal modo, que se hace imprescindible establecer, en primer lugar, las metas o
resultados a alcanzar, porque a través de estos parametros es como se puede tener
elementos de juicio para determinar cudl o cuales son los comportamienios que

permitiran su consecucién.

Se trata de una definicién de optimo desempeno fundamentado en los logros gue
se pretenden alcanzar, de forma que consecuentemente se determinen las accionss —
conductas— concretas que sean necesarias para cumplirios en el tiempo y con los
recursos adecuadamente asignados y utilizados. Tedo lo anterior, si bien necesario, no

gs suficiente, por lo cual, para poder determinar apropiadamente la nocion de
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_:t desempeno, hay que establecer también los estandares de la calidad deseados en la
E€ consecucion de la meta.
A
3 Para la segunda cuestion a identificar —para el acercamiento sistemico de la
X! gerencia— a saber, los componentes del sistema, Brethower (2001) establecio los
i siguientes siete elementos basicos de todo sistema adaptativo: el propdsito del
: sistema: las entradas, el sistema procesador, la retroalimentacion del sistema
.,-1 procesador, las salidas, el sistema receptor, la retroalimentacion del sistema receptar;
I mas otro que se adiciond posteriormente, al cual se denomino la competencia. Estos
T‘ glementos, son especificados por Malott (2001), seguidora de Brethower, los cuales
también aparecen en los desarrollos posteriores de Yaber (2002, 2004) y, Yaber y
- Valarino (2002).
::l
Y El tercer elemento aludido por Brethower para llevar a cabo una gestion bajo la
S8 perspectiva de sistemas adaptativos, es el de los procedimientos que se generan para
i establecer una relacién entre los elementos del sistema y el desempefno optimo. En
3¢ este sentido, mediante la aplicacion del SGD se puede obtener una vision descriptivo-
' funcional, asl como de la totalidad del sistema que se esta gerenciando —la
organizacion o una parte de la misma; una actividad, tarea o incluso una persona—
'__-_; con sus componentes actuando en sinergia para la consecucion de logros o metas.
j Esta perspectiva analitica, es de gran utilidad para detectar fortalezas y debilidades en
- cada uno de los elementos y de esta manera orientar acciones para impulsar mejoras,
z las cuales, posteriormente pueden ser evaluadas a traves de los indicadores que sé

o identifican y configuran, también, mediante el misma SDG.

T

Se puede deducir de lo antes expresado, que el SGD es totalmente compatible

con la corriente administrativa de sistemas abiertos, la cual concibe las organizaciones

oL

como un conjunto de elementos interrelacionadas entre sl para alcanzar las metas
trazadas, a la vez que la organizacion se entiende en permanente interaccion con el
medio ambiente externc (Buckley, 1967; Bertalanffy, 1976; Morin, 1981, Ropper et tal,
1989: Chiavenatto 1986, Malott v Gleen, 2004). A partir de esa concepcidn, se pueden
determinar procedimientos especificos que vinculan cada uno de los elementos del

SGD con el desempeno deseado, al contrastar el "ser” con el “deber ser” y con |la meta
30
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uliima del sistema, Bajo este punto de vista, el SGD, no sdlo es una herramienta valida
para disenar, analizar y mejorar los proceses gerenciales o administrativos y de auto-
gerencia en las organizaciones; sino también, es Otil para realizar diagndstico de

organizaciones completas, o de una parte o secciones departamentales.

En suma el 8GD, desde |la adaptacion del SGD de Malott (2001) y el desarrollo
en Venezuela por parte de Yaber (2002, 2004) y Yéber y Valarine (2002), permite tener
una vision sistémica, pero a la vez descriptiva-funcional de una crganizacién, con sus
elementos actuanda en cancordancia y sinergia para el logro de metas, por lo cual es
muy apropiado para detectar fortalezas y debilidades que conduzean a acciones de
mejoras que |uego son evaluadas a través de los indicadores configurados por el
modelo. En consecuencia, es de gran ayuda para el mejoramientc de la administracion
de cualguier institucion. Las aplicacicnes, han evidenciado su versatilidad para
adaptarse a organizaciones de diversas naturalezas, y su flexibilidad para optimizario v
alinearlo Con la incarporacion de otras practicas ¥ herramientas; tales comao: el de la
vision sistemica de las arganizaciones para gl mejoramiento de la gestion y el enfogue
de reingenieria para el mejoramiento del desempeno (Yaber, 2002,2004). De modo
qgue es plausible su  utilizacion como columna  vertebral para expandir sus

potencialidades y mejorar el desemperio; pero un desempefio de calidad.

La ISO 9000

Mejorar el desempeno, es hoy por hoy, un aspecto decisivo en la mayoria de las
organizaciones. Signitica orientarse por modelos gue conduzecan a una administracion
basada en principios de la calidad. Significa por tanto, que cada gerente, si quiere
optimizar, debe estar preparado para arganizar, divigir y controlar los recursos de forma
tal que pueda alcanzar las metas con base a objstivos de desempeno de calidad.
Dentro de esta linea, se encuentra el Sistema de Gestion de fa Calidad de la Norma
IS0 8000 (SGCN) de amplia utilizacion mundial, en empresas de diferentes tipo y
lamano.

El SGCN contempla fres series de normas, cada una con cometidos que abarcan

la terminologla, los requisitos y las orientaciones para el éxito gostenido de la gestidn
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de la calidad; a saber. 1SO 8000, ISO 2001 e ISO 9004 respectivamente®
Adicicnalmente, se pueden encontrar diferentes interpretaciones y adaptaciones

realizadas por entidades de certificacion de los diferentes paises que se guian por las
=0,

La serie 15O 9000 (Esponda, 2001; INCOTEC 2000) presenta innumerables
ventajas con relacidn a sus predecesoras (la del afo 1994). Entre éstas se pueden

senalar como las mas relevantes, las siguientas:

I. La utilizacion del enfoque de procesos, con lo cual se adapta mas faciimente al

modo en que operan la mayor parte de las organizacionas;

2. La reduccion del numero de normas. Antes para los requisitos existian tres,
ahora sdéle una la IS0 8001;

8. Suwversatilidad, ya que sirve ahora para todo tipo de organizaciones, ya sea que

produzean bienes o presien servicios, ya sean grandes, medianas o peguenas;

4. Le otorga una mayor consideracidn a las necesidades de los clientes, antes,
durante y después de la entrega del producto o servicio y, por ultimo;

5.  Es mas flexible en cuanto a la cantidad y tipo de documentacion, ya que preve
que cada organizacion elija discrecionalmente la menor cantidad vy tipo de
documentacion para la planificacion, ejecucion, verificacion y control de sus procesos,

asl como, para la implementacion del sistema y su mejoramiento.

® En la IS0 9000 se establece el vocabulario normalizado relativo a los sistemas de gestion de calidad ¥
sus fundamentos. La 150 9001 establece los requisitas para aquellas empresas gue buscan satisfacer las
expectativas de los clientes mediante el mejoramiento continuo de sus procesos v el aseguramienta de
la calidad de su producto o servicio de acuerdo con las necesidades de los clientes, es la norma para la
certificacion, Por su parte, la SO 9004 proporciona una guja para el "éxito sostenmido de una
organizacion” se le presentan con cardcter de arientacion y recamendacian para aquellas empresas que
quieran utilizarlas, por lo cual no es imprescindible para |a certificacidn,
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Tanto en &l SGCN como en el Sistema Global de Desempeno (SGD), los
procesos son elementos importantes en la gestién empresarial, puesto gue a traves de
ellos se realizan las actividades para la manufactura del producte y/o prestacion del
servicio, Sin embargo, el SGCN los coloca en el centro de atencién de la gestién; no

sin razon, se define como un enfogue de procesos:

Esta Norma Internacional promueve la adopcion de un enfogue basado
en procesos (...) La aplicacion de un sistema de procesos dentro de |a
organizacion, junto con la |dentificacion e interacciones de estos
procesos, asi como su gestién para producir el resultado deseado, puede

denominarse como "enfoque basado en procesos” . (ISO 8000, 2008, p.vi)
Aun mas, en el SGCN se incorperan en forma tacita, a la gestion de los procesos,
las actividades atinentes a la evaluacion, seguimiento y control, tal como puede notarse

en los literales ¢, d, e, f de la siguiente declaracidn:

La organizacion debe:

a) Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la

calidad y su aplicacion a través de la organizacion (....), [asi coma];
) Ceterminar la secuencia e interaccion de estos procesos;

¢}  Determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de

gue tanto la operacion como el confrol de estos procesos sean eficaces;

d}  Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacicn necesarios

para apoyar la cperacion y el sequimiento de estos procesos;

g) Realizar el seguimiento, la medicion cuando sea aplicable y el
analisis de estos procesos;
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f) Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados

planificados y la mejora continua de estos procesos. (ISO 9000, 2008, p.2)

Para los efectos de esta investigacion, otro aspecto a resallar, es |o relative a la
documentacién come requisito indispensable para garantizar la eficacia de un sistema
de gestidn de la calidad por parte del SGCN. “La organizacidn debe establecer,
documerntar, implementar y mantener un sistema de gestion de |a calidad y mejorar
continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de esta Norma Internacional.
[Cursiva agregada] (1SO 8000, 2008, p.2)

Un documento es cualquier medio que proporcione informacion, siendo &l mismo
sU propia forma de soparte. Sequn The Bureau Veritas Quality Internacional (2001), la
documentacion permite, entre otras facilidades:

1. Que el personal involucrado en el sistema cuente y manegje el mismo conjunto de

requisitos, los cuales deben ser manejables, transparentes y sencillos;

B Facilita un adiestramiento rdpido del nuevo personal para la comprension y

aplicacion del sistema v,

3. Posibilita que se ejecuten apropiadamente los procesos de seguimiento y

auditoria del sistema.

El SGCN permite una amplia flexibilidad en cuanto al tipo, forma y cantidad de los
documentos, con tal que faciliten su utilizacion de manera sencilla y expedita por &l
personal que tiene que mansgjarlos. Por lo cual pueden presentarse a traves de
cualgquier medic: escrito, digitalizado o audiovisual —documentos en papel o
digitalizados, videos CD Rom, etc. — También pueden revestir cualquier forma; tales
comao, texto, flujograma, boceto, dibujo, fotografia, ete. Por otra parte, no es necesario
que todos los procesos se documenten; la organizacion elegira aguellos que sean
indispensables o necesarios para su SGCN, a partir de la naturaleza de la institucion,
de las necesidades de |los usuarios y de otros requisitos, tales como normativa legal y

caracter estrategico de los procesos.
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La documentacion puede incluir elementos tales como: las expresiones
establecidas de las politicas y objetivos de calidad, el manual de calidad, los distintos
procedimientos, la documentacion relativa a |la planificacion, ejecucion vy control de los
procesos v los registros. Los componentes en referencia, deben ser objeto de control,
de forma que se garantice que estan debidamente aprcbados, autorizados,
actualizados, identificados, legibles y de ser necesario, adecuadamente registrados
para su fdcil ubicacidn, consulta v manejo por parte de todos los usuarios. (IRAM
30000,2001)

Lo antes expueste, pone de relieve la importancia concedida en la Narma 1SO
8000 a la gestion de los procesos, lo cual significa, su plena identificacion; no sdlo
desde el punto de vista nominal, sino fundamentalmente en su perspectiva operacicnal
o procedimental, esto debe incluir necesariamente el registro y resguardo de los
mismos, como medio para garantizar un efective control de la gestion. Tales elementos
constituyen un valor agregado al Sistema Global del Desempeno (SGD), en donde los
procesos son elementos fundamentales; empero no se dafinen en forma explicita la

forma y medo de gestionarlos.

La Gerancia del Servicio

Los dos enfogques hasta ahora presentadoes, el Sistema Global del Desempefio
(SGD) vy el de gestion de la Norma 180 2000 {SGCN), distinguen la figura del cliente o
usuario bajo la condicion ineludible, que son ellos los receptores de los productos o
servicios producidos por el sistema, siendo en consecuencia una meta a alcanzar, la
satisfaccion de sus necesidades mediante la prestacion de un servicio de calidad. Este
hecho cobra relevancia cuando se trata de organizaciones que generan servicios en
lugar de producir productos, como es &l caso que trata la presente investigacion. Cen
tal fin, se incorpora el enfogue de unos de los exponentes méas relevantes de la

moderna Gerencia del Servicio (GS) Karl Albrecht.

Karl Albretch define la gerencia del servicio en los siguientes términos: “Gerencia

del Servicio es un enfoque total de la organizacion que hace de la calidad del servicio,
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cuando lo recibe el cliente, la fuarza motriz nimero uno para la operacion del negocio”
(1998, p. 19). Este concepto ccbra relieve en las organizaciones cuyo objeto no esta
dirigido a la fabricacion de productos tangibles, porgue la consideracion del cliente o
usuario adguiera otras dimensiones, que van mas alla de la simple determinacion de
sus necesidades para satisfacerlas. De forma tal gue la administracion debe estar
alineada con un enfoque que ponga el acento en el servicio, porque a fin de cuentas, el
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servicio que se presta es en realidad su producta.

Fara Albrecht, el servicio a diferencia de un producto, se caracteriza porgue se
fabrica al momentc de prestarlo, es decir, no hay una inseparabilidad entre la
produccion y el consumo. Por otra parte, la calidad no se hace en los departamentos
de produccion, sino en la interaccion del personal de la organizacion con el cliente y
durante el proceso de realizacion del servicio. “Un servicio es un resultado psicoldgico
(...) mientras que un producto fisico generalmente es 'impersonal’ en su impacto sobre
el cliente {...) El control de calidad cambia considerablemente cuando el producto es

una interaccion y no una cosa (Albrecht, 1998, p. 4)

En la Gerencia del Servicio (GS), los trabajadores de la organizacion son
responsables de la calidad del servicio, no sdlo los gue estan en contacto directo con
clientes o de los gerentes, o de ambos, es de todos los que trabajan en la
organizacion; aun de aquellos gue nunca lienen relaciones directas con los clientes.
For ende, la GS busca generar un compromiso de calidad del servicio que permeé
todos los niveles de la estructura de la organizacién. “Busca crear una culftura de

servicio que haga del servicio excelente al cliente una mision reconocida para todo el

R R R g R g gy

mundo en la organizacion...” [Cursiva en el original] (Albrecht, 1388, p. 21). En ditima
instancia, se trata que cada unidad y aln mas, la organizacion sea un gran

departamenta de servicio al cliente,

La gerencia del servicio es un conceptc transformacional (...) Es una

filosofia, un proceso de pensamients, un conjunto de valores y actitudes, y
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—iarde o tempranc— un conjunto de métodos. Transformar toda una
arganizacion en una entidad orientada hacia el cliente, requiere tiempo,

recursos, planeacion, imaginacion, y un ‘enorme compromiso de la
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gerencia'. El proceso es conceptualmente simple, pero dada la resistencia
monolitica al cambio desplegada por la mayor parte de la organizacion, casi

siempre es una cosa hien dificil de cumplir (Albrecht y Zemke, 1991, p. 30)

Albrecht concibié una perspectiva para facilitar gue los gerentes reflexionen sobre
la gestion y su intima relacién con los deseos de los clientes, la cual expresé a través
del triangulo del servicio; mismo que expone en sus cbras: La gerencia del servicio
(Albretch v Zemke, 1991) vy La revolucidn del servicio; fo tnfco que cuenta es un cliente
satisfecho (1998). El triangulo del servicio es una perspectiva para facilitar a los
gerentes el pensar en la estrecha relacion que existe entre los deseos de |os clientes y
aguellos componentes de la organizacidn que tienen que movilizarse adecuadamente

para llegar a prestar un servicio de calidad.

El triangulo del servicio tiene en cada uno de sus vértices: una Estrategia del
Servicio, 1a cual es el concepio guia para que (a gente o aprenda, comprenda y lo
transmita a los clientes; La Gente; es decir, los trabajadores que tieng contacto directo
con los clientes y unos Sistemas de servicio amables tanto para facilitar la labor de Jos
empleados como para la conveniencia de los clientes y no de la organizacion, Esos
tres elementos convergen hacia el cuarto, El Cliente, gue se encuentra en el centro del
triangulo (Albrecht, 1998; Albrecht y Zemke, 1991).

La estrategia de servicio, es concebida por Albrecht en un sentido amplio, de
forma que su consideracidon y definicidn sea sumamente flexible. Al respecto, aporta
varios referentes acerca de los que debe ser o contener en tal sentido, la estrategia de

senvicio:

es una formula caracteristica para la prestacion de un servicio (...)
inherente & una premisa de beneficio bien escogida que tiene valor para el
cliente y que establece una posicion competitiva real (...) un ‘principio
organizacional’ que permite a la gente que frabaje en una empresa de
servicio, canalizar sus esfuerzos hacia servicios enfocados en el beneficio,
gue se distingan muy bien ants los ojos del cliente (...} ‘un concepto que

describa el valor gue se va a ofrecer’ (Albrecht y Zemke, 1981, pp. 64 y 65)
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Una estrategia asi concebida, para multiples e interrelacionados propasitos,
requiere un pensamiento empresarial global capaz de anticiparla. implementarla y
asumirla en concordancia con los cambios esperados en el mercado y, aun mas, para
replantearlas cuando asi se requiera. (Albrecht y Zemke, 1991). Se aspira, que dicha
estrategia pueda “...ayudar al personal a dar sentido a lo que hace, a comprender el
concepto dal valor del cliente y 'a saber cémo se supone que la organizacion la
ofrece...” (Albrecht, 1994)

Con relacion a la Gente, Albrecht indica que normalmente los trabajadores que
atienden al publico son, por lo general, los de menor grado de instruccion, los que
perciben salarios mas bajos e incluso los que una vez que los han rotado de puesto en
puesto, terminan ahi, en donde aparentemente hacen menos dafic a la organizacion.
For tal razon, deben ser objelo de atencidn especial por parte de la gerencia, con la
finalidad de crear un ambiente propicio y realizar acciones de motivacion, dirigidas a
este tipo de trabajadores, quienes son los que estan en contacto directo y permanente
con los clientes. (Albrecht y Zemke, 1991; Albrecht, 1998)

En cuanto al sistema de servicios, el cual es definido como “...todo mecanismo,
fisico y procedimental que tiene a su disposicidn la gente que presta ese servicio para
satisfacer las necesidades del cliente..." (Albrecht, 1991, p. 78); es decir, politicas,
procedimientos, normas, documentacion, instalaciones, equipos, etc., debe ser
disenado para facilidad del cliente v no de los trabajadores o la organizacion,
caracteristica gue en el contexto del modelo GS se denomina Sistemmas Amables para
el cliente. (Albrecht, 1991)

Un modo adecuado para llegar a disenar Sistemas Amables o maodificar |os
existenta para que cumplan el requisito de amabilidad, es partiendo del paguete de
valor del cliente o paguete de servicios, el cual esta conformado tanto por el servicio o
servicios principales y los complementarios. Este paquete debe proporcicnar la
satisfaccidn de los deseos y necesidades de los clientes. “El paquete de servicios es la
suma total de los bienes, servicios y experiencias ofrecidos al cliente...” {Albrecht,

1994, p. 198). Incluye asuntos tales como: el ambiente, fisice o virtual en que se recibe
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y da el servicio, las experiencias sensoriales y psicologicas, las calidad de las

interacciones, la cantidad y calidad de la informacidn recibida, entre otros aspectos.

Una vez configurado el paguete de servicio, se procede a generar o mejorar los
Sistemas de Servicios, o cual se hace mediante e andlisis del trabajo, con sus
herramientas y téchicas para concebir los procesos, los procedimientos, la logistica y la
tecnologia mediante los cuales se presta el servicio, todo con miras a lograr un sistema
gue cumpla el criterio de amabilidad para los clientes.

Se ha senalado la versatilidad y flexibiidad del Sistema Global de Desempefio
(SGD), que de suyo, como lo sefala Yaber (2002), armoniza el analisis conductual, &l
enfoque de sistema y las funciones gerenciales, lo cual lo convierte en un modelo que
en sl mismo puede ser sometido a reingenieria y por tanto, es potencialmente apto
para su enriguecimiento con otras corrientes U orientaciones. En consecueancia se
considera pausible, que al integrarlo con los elementos del Sisterma de Gestlion de la
Calidad de la Norma de la Norma (SGCN) Serie 150 9000 y con la vision de la
Gerencia del Servicio (GS) de Albrecht, el resultado sea un madelo de gestion, donde
converjan los componentes sdlidos y corroborados de las orientaciongs antes
mencionadas y, en consecuencia operen como los propulsores gue expandan la
versatilidad y aplicabilidad del SGD, hasta generar un nuevo Modelo de Gestion de la
Calidad, que al conjugar complementariamente las fortalezas del los enfoques que le
han servido de fundamento, resulte innovador, viable, coherente, robusto y amigable.

Se buscara armoenizar los tres modelos con base a las semejanzas que hay entre
ellos, por ejemplo, los procesos y clientes, y tamhbién con las fortalezas: el potencial de
diagnadstico del 5GD de acuerdo a las aplicaciones de (Yaber, 2002; Yaber y Valarino,
2002); el soporte de [a documentacion en la gestion de los procesos de la Norma SO
9000 (SGCN) y el enfoque de la Gerencia del Servicio de Albretch, especificamente
con los elementos del triangule del servicio.

Ahora bien, a los efectos de arribar a una propuesta concreta de Investigacian
gue ademds de corresponderse con una temdtica pertinente al campo de fa AR —

asunto que ya se ha argumentado al principio de este capitulo— hace falta conectar tal
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propuesta con un entorno donde adguiera relevancia, desde la perspectiva del aporte
practico yfo teorico que la misma implica. Con tal horizonte, se ha elegido como
cortexto de aplicacion, el espacio de la educacidn superior, cuya pertinencia para esta
investigacion scbre el tema de la calidad se fundamenta en varias consideraciones gue

se exponen a continuacion.
Educacion superior: calidad y gestién

Es un hecho cardinal la reflexién acerca de la importancia de la calidad de la
educacion superior, la cual se ha instalado definitivamente en la agenda del sector,
desde finales del siglo pasado —alrededor de la decada de los 80—. Se ha establecido
con tal empuje y radio de accidn, que se puede afirmar, sin temor a equivocacién, que
la aplicacion de diferentes modelos para alcanzar, medir y evaluar la calidad de las
Instituciones de Educacién Superior (IES) y el debate en torno a las bondades,
fortalezas, y debilidades sobre las diversas experiencias, tiene hoy por hoy caracter
internacional. (Quintanilla, 2002.; El-Khawas, De-Pietro y Hola-Nielsen, 1998)

Sin embargo, no se debe asumir que la existencia de diferentes modelos y
practicas dirigidas a mejorar la calidad de las instituciones universitarias, no implica
gue estas los hayan aceptado totalmente e integrado a su cultura. Por el contrario, el
gran desafio de las |[ES en este nuevo milenio, es asumir la calidad como una via para
la optimizar sus funciones y su gestidn; para qua se conviertan en organizaciones
capaces de satisfacer las multiples demandas de las que son objeto por parte de los
individuos, los gobiernos, el mercado laboral y la sociedad en general. Asi lo ha
expresado Josep Bricall, estudioso del tema vy, por eso, reconocido mundialmente,
“Alcanzado el limite previsible de su crecimiento cuantitativo, el reto de la Universidad
parece radicar en un esfuerzo de calidad. Es uno de los cambios mayores que deben

producirse en las universidades durante el préximo decenio”. (Bricall, 2000, p. 361)

La literatura muestra la existencia de una. diversidad de modelos, metodos vy
estandares para apreciar la calidad de las IES. En general se constata que una gran
mayoria de las (IES) disena, implementa y actualiza procesos, actividades vy

programas; toma medidas para generar Informacién y certidumbre con relacion a su
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calidad. Esta variedad se manifiesta también en las diferentes acepciones que en las
IES se le otorga al concepto de calidad. Dicho concepto, asume diferentes
dimensiones dependiendc del ambitc o del area en que se aplique. No debe
sorprender por tanto, gque en el espacio universitario; sitio donde concurren teorias,
conceptos, metodologias, instrumentos divergentes, diferentes puntos de vista de los
actores involucrados en el guehacer universitario; un espacio siempre abierto a la
busgueda de nuevos esquemas y modelos de actuacién institucional, un espacio
condicionado por el contexto politico, econdmico v social, sea dificil encontrar acuerdo
sobre este especial concepto. (Brunper, 1897, Aparicic, 1997, Giertz, B., 2001; Watty,
K. 2001, Fernandez, N. 2006)

Independientemente de las consideraciones anteriores, el ideal es alcanzar
niveles optimos en el desemperio de las diferentes funciones de las IES y un reguisito
sine qua non, para lograr esta meta, s conocer su propio funcicnamiento mediante
sistemas o modelos dirigidos a la oblencién de medidas cuantitativas o cualitativas
para detectar fallas, identificar fortalezas y obtener informacion con miras a producir e
implementar mecanismos para la mejora continua, la innovacion y la rendicion de
cuentas. Al respecto, se han utilizado y se manejan diferentes estrategias, no
excluyentes, para impulsar v apreciar la calidad de las IES, las cuales se pueden

sintetizar de la siguiente manera:

1. El uso de los mecanismos de financiamiento para promover la calidad. Los
mismoes, se sustentan en que los gobiernos de los paises donde se log aplica, sg han
percatado gue la competencia por la obtencién de recursos ha incidido positivamente
en la conducia de la 1ES con relacién a la calidad de las mismas; porque, en la medida

en que se incremenla la calidad atraen mas alumnos y pueden a acceder a mas

" La diversidad de perspectiva no es solo consecuencia de Ja pluralidad de actividades que se efectian en
las IES, sino tambien. en que el término calidad no es univoco per =e ni siquiera en el ambito empresarial,
De hecho los grandes exponentes de la calidad en las organizaciones desde Philip B. Crosby (1979)
pasando por W, Edwards Deming (1989) hasta [Kaouru [shikawa {1985), han ceincidido en sefialar que el
concepte de calidad tiene un cardeler multidimensional. Nada mas esclarecedor sobre las miltiples
dirmensiones del concepto. que ba aporiada por Ishikawa (1980) “En su interpretacion mas amplia, calidad
significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacion, calidad de los procesos,
calidad de la divisicn, calidad de fas personas (...) calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad de
los ohjetivos, ete...." (p. 41)
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recursos econdmicos, tanto estatales como de las empresas privadas. Esto es lo que
sucede, por ejemplo, en Gran Bretafa, Finlandia v en algunos estados federales de
EEUU.

2. Adecuacion de la oferta educativa a las tendencias del mercado. Esta estrategia
se orienta a la oferta educativa en funcidn de las necesidades de la sociedad y de las
empresas a la manera de Suecia y Holanda. En este caso, se genera una competencia
por los clientes o usuarios (estudiantes) por via de la pertinencia y en aras de atraer
mas estudiantes, incorporan el ingrediente del mejoramiento continuo de la calidad de

las funciones medulares (docencia e investigacion) de las instituciones.

3.  Realizar evaluacioness institucionales periddicas, tales como  acreditacion,
evaluacion, aufoevaluacion, Son las précticas mas comunes en casi todas las IES, su
norte es garantizar el cumplimiento de estandares minimos de calidad en sus procesos

de docencia e investigacion y de promover una sana competencia entre las mismas.

4,  Enfatizar el acento en la gestion universitaria. Estas conciernen a la formulacion e
implantacidn de estrategias de gestion, las cuales, por cierto, se encuentran entre los
enfogues mas moderncs, aungue menos extendidos entre la |ES. En este caso, los
esguemas de calidad se orientan hacia la introduccion de “cambios organizativos y de
gestion estratégica” para mejorar la eficiencia y eficacia de los servicios internos y

externos gue prestan la Instituciones de Educacion Superior. (Mora, 2002)

Es de hacer notar, que hasta el presente, se le ha dadoe preeminencia a la
aplicacidn de modelos o sistemas de la caldad orientados al aprendizaje y su
pertinencia, asi como a la cobertura de la educacion universitaria, mas que a la calidad
de ia gestion. Ds hecho, la literatura sobre el tema: investigaciones, articulos de
revistas, libros, etc.; asli como, las experiencias reportadas en las paginas Web de
universidades en diferentes palses, las redes nacionales e internacionales instituidas,
asi como los informes emanados de multiples congresos, talleres y seminarios, se
inclinan abrumadoramente hacia la evaluacion institucional, acreditacian y certificacion

de las institucionas en sus funcionas de docencia e investigacion.
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Pﬁ No sucede asi con los desarrollos dirigidos a la calidad desde la perspectiva de la

13 gestién universitaria, que son de escasa documentacion y difusion, en lo fundamental
1%, porque sus usos estan circunscritos a lo interno de cada IES en particular y en general
A a aplicaciones parciales.
. Se contemplan aqui desde el emplec de nuevos esquemas en la administracion y
_J . auditorfa financiera, gestion total de la calidad, planificacion estratégica hasta la
Tl aplicacion de métodos y procedimientos, entre otras practicas (Mora, 2002; Rodriguez,
- 1993; Brunner, 1997), por io general mediante la aplicacion de modelos provenienies
A de entornos empresariales.

e Dentro de estos enfogues se encuentra algunos que han ido ganando terreno
3 progresivo en las |ES en el transcurso de esta primera década del siglo XXI, como son
e al Sistema de Gestion de la Calidad 1SO 9000 aplicado a la educacion y los Modelos
R de Calidad basados en Concursos o Premios Nacionales como el Modelo Euopean For
:’_2 Quality Managemente (EFQM) y otros modelos nacionales en el ambito de la region
?ﬂ’ Latinoamericana y del Caribe, (Dominguez y Lozano, 2003; Patinc, 2006)

8 El caso venezolano, no es ajeno a la insuficiencia de informacion documentada
19 —incluse a la dificultad de encontrarla por via testimonial— sobre desarrollos
pe relacionados con la gestion de la calidad en las |IES. Pero, se puede dar cuenta de
& algunos proyectos emprendidos en dicha area, basados en su maycria en la aplicacion
s del Sistema de Gestién de la Calidad de la Norma ISO 9000, cuyas aplicaciones se
€ circunseriben en una tendencia mundial hacia una cerificacion prescriptiva, con
"_‘ marcado interés de reconocimiento internacional y centrado en los llamados servicios
6 de administracion académica.

L El primero de ellos y con mas antigliedad, es el de la Universidad Experimental
- Maritima del Caribe (UMC). De acuerdo a la informacion disponible, obtuvo su primera
o F certificacion en el 2003 (Balague, 2008). Dicha certificacion le fue renovada en
a8

al desarrollo y prestacién de servicios en los procesos medulares de docencia,

investigacion y curscs de extension, para lo cual utiliza como principal fuente de
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documentacidn los manuales de procesos y procedimientos tanto de calidad, como los
operativos. La UMC, cuenta con una coordinacion de calidad. Actualmente, esta
universidad se encuenira realizando las acciones necesarias para adaptar sus

procesos a la nueva norma 1S0O 9000:2008. (Universidad Maritima del Caribe, 2009)

La Universidad Catdlica Andrés Bello (UCAB), cuenta con sendas experiencias,
tarmbién bajo la corriente de certificacion S0 2000, Una en su sede de Guayana v la
otra en los Postgrados en la sede Caracas. En el afio 2004, la UCAB-Guayana, inicio ef
proyecto de implantacion del sistema de gestion de la calidad bajo la Nerma SO
9001:2000, el cual se orentd a la estandarizacién de los procesos de gestion
académica vy administrativa, centrada en su proceso medular la formacion de
profesionales, con lo cual, abarced a las diferentes Escuela de las carreras de pregrado
que ahi se imparten. La UCAB Guayana obtiene su certificacion ISO en noviembre del
2008; en el afo 2007, fue objeto de una auditoria de seguimiento cuyo resultado fue
muy satisfactorio. A la fecha esta en proceso de receriificacion bajo la nueva norma
IS0 9001:2008. (Corders, 2005; Estrada, 2008)

Por su parte en la UCAB Caracas, se inicié el proyecto de implantacion del
SGCN en el 2004, en la Direccién General de los Estudios de Postgrado. Esta
Direccion ya contaba con una experiencia en materia de procedimientos, en especial
en lo atinente a los procescs de registro v control de estudiantes. El SGCN de eslos
postgrados, se circunscribid a la conduccidn de los procesos de prestacion de servicios
ofrecidos en forma presencial, entre los que se cuentan, el “académice docente a los
estudiantes” y el relacionado con “servicios de apoyo a los profesores”. Una lista, no
exhaustiva de los principales procedimientos documentados, ilustra el campo de accion
del SGCN de los postgrados en UCAB Caracas: creacidn y acreditacion de programas,
atencion al estudiante vy al docente, evaluacion del desempefio docente, inscripcion de

estudiantes, reclutamiento y seleccion de profesores, reconocimiento de estudios y

protocolo de grado. Recibid la cedificacion de Bureau Veritas en el 2006 y en el 2009 |a
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recettificacion bajo la nueva norma (SO 9001:2008 (Universidad Catdlica Andrés Bello,
2008)"

Con relacion a |la gestion del desempefio, se resefia la novedosa investigacion
desarrollada en el Decanato de los Estudios de Postgrado de la Universidad Simon
Bolivar {Yaber y Valarino, 2002), la cual se basé en "...el modelo de Gerencia de
Sistemas Conductuales (G.5.C.) [enfogue de Desarrollo Organizacional] y el enfoque
sistémicc de organizacion y gestion...” (Ibidem, p 638). Se trald de una intervencian
organizacional, que utilizé el Sistema Global del Desempeno (SGD), para identificar y
analizar los principales componentes del sistema en estudio, lo gue permitio
posteriormente el diseno de un sistema de control, mediante el desarrollo y obtencion
de indicadares de efecto, impacto, eficacia, eficiencia, calidad y economia. Sus
resultados muestran la utilidad de los indicadores para la toma de decisiones, dirigidas
a mejorar el desempeno de la referida unidad; asi como, también, la factibilidad de
combinar enfoques para generar modelos idéneos para la gestion de la calidad en
otros contextos (Ibidem, 2002).

Lo expresado en apartados anteriores, pone de refieve fa importancia del tema de
la calidad en el espacio de la educacién superior, e! cual es abordado desde varias
perspectivas. Las de mayor expansion y arraigo son las que utilizan modelos basados
en la evaluacion institucional, acreditacion y certificacion de las instituciones; pero no
sucede lo mismo con los enfogues dirigidos a la gestion de la calidad, de poca difusion

y escasa documentacidn.

Por otra parte, se constata, que las aplicaciones en &l area de la gestion, se
basan en modelos concebidos para unidades empresariales, los cuales se
implementan sin ningan tipo de arreglo © modificacion; tal es el caso dal sistema de
gestion de la calidad de la norma 1SO 9000. Se evidencia, por lo tanto, la necesidad de
emprender investigaciones gue generen modelos de administracion de la calidad,

" Parte de la informacion fue obienida, mediante una entrevista realizada a la Lic. Marfa José Gonedlvez,
Auditora Lider, certificada por €l IRCA {nternational Register of Certificated Auditors). quien estuvo
apoyando el proceso de re-certificacidn en los postgrados de la UCADB Caracas,
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adaptados a la Institucion universitaria, el cual, es uno de los fines cardinales que

motoriza este trabajo.

. Cual es la Cuestion a Investigar?

Lo expresado hasta ahora, despeja varios aspectos atinentes al marco referencial
que opera como entramado de la pregunta fundamental de esta investigacion. Por una
parte, desde la perspectiva de |as Relaciones Industriales, el tema de la gestion de la
calidad, se ha asumido como un aspecto, que hoy por hoy, es de legitimo interés para
este campo de estudio. Por ofra parte, en el ambito de las Instituciones de Educacion
Superior (IES), a pesar de los adelantos y el interés en el tema de la calidad, no
obstante, se constata una insuficiencia en cuanto a modelos especiaimente disenados

para atender la administracién de la calidad en este tipo de arganizaciones,

Por otro lado, téngase en cuenta la informacién presentada sobre los tres
modelos para mejorar el desempefio; que, aun cuando se inscriben en corrientes y
parametros aplicables a las organizaciones empresariales, pueden armonizarse en sus
semejanzas y fortalezas, a fin de producir uno nuevo, que sea susceptible de
amoldarse a las caracteristicas propias de las IES.

Se aspira, que fusionando vy articulando complementariamente elementos
conceptuales, metodolégicos e instrumentales provenientes de los tres modelos en
referencia, a saber: el Sistema Global de Desemperio (SGD), asumido a partir de las
aplicaciones de Yaber (2002) y, Yaber y Valarino {2002), el Sistema de Geslion de la
Calidad de la Norma 1SO 9000 (SGCN) y el Enfogue de la Gerencia del Servicio de
Karl Albrecht, se genere un modelo de Gestion, novedoso, practico, innovador, sélido,
flexible y modificable, que expanda y enriquezca al SGD, el cual se asume como

principal sustento generador del modelo en forja .

En consecuencia, la siguiente es la pregunta general a responder en esta

investigacion.
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éUn Modelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias,
formulado a partir del Sistema Global de Desempeno y enriquecido con
elementos del Sistema de Gerencia de la Calidad de la ISO 3000 y con el Enfogque
de la Gerencia del Servicio, contribuird a mejorar la calidad en la gestion de Jas
unidades universitarias donde sea implantado?

Temporalidad

A los efectos de delimitar el campo temporal an el cual se desarrolla la
investigacidn, a continuaciéon se hace una breve acotacian, atinente al tiempo de

gjecucidn, durante el cual se ha desarrollado este trabajo.

La ejecucion de la investigacidén se inicia el afio 2004 y sus resultados finales
corresponden al afio 2002. Razon por la cual, la pregunta de la investigacidon se
entreteje, alimenta y es surcada por el tiempo entendido como el trascurrir, como la
diferencia gue se manifiesta; cuando gs posible cbservar y probar las transformaciones
o cambios que se dan, en este caso en una organizacion, comparando como era antes
y como es, después de realizarse en ella alglin tipo de arbitraje o intervencion, con la
finalidad de reformular su estructura, funciones, procesos, productos y forma de

gesfian.

En razdn de lo antes senalado, es por lo que la interrogante se formula bajo la
expectativa de future; pero es de hacer notar, que esa prospectiva, a grosso modo, se
habra de desplegar en dos fases o temporadas: una primera, durante la cual se gesta y
configura el Meodelo: vy la segunda, cuando se implanta. se observa y se valida el

Modelo concernido.
Unidad de Analisis

En esta investigacion el Modelo se aplica en la Oficina de Cooperacion

Interinstitucional (OCI} de la Universidad Catolica Andrés Bello, la cual es una

Doy £oos r S ¥ = s
Bien. realments se inicid mas o menos un afio antes, con la forja del proyecio de investigacion
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dependencia adscrita al Vicerrectorado Académico. La eleccion se sustenta en tres

consideraciones:

1. El Modelo producto de la primera fase de la investigacion, debe ser
implementado (en segunda fase), a fin de probar su funcionamiento; para ello, el mejor
modo, es aplicarlo en una unidad universitaria concreta, de forma que se pueda llevar

un control ceércano de |a aplicacion, con la menor dispersion posible de informacion.

2.  Launidad seleccionada, presta servicios dirigidos a la comunidad educativa de la
institucion vy a los egresados, de caracler transversal a las funciones de docencia,
investigacion y extension universitaria; en otras palabras, no son servicios de
administracidn académica, por lo cual, la implementacion del Medelo se efectlia en un

area organizacional, gue resulta adecuada y novedosa para estos efectos,

3.  Privo tambieén la importancia y refevancia que ha ido adquiriendo fa funcion de
cooperacion en el ambito universitario nacional e internacional, por lo cual acciones
tendientes al mejoeramiento y fortalecimiento de dicha funcidn en las universidades son

necesarias para coadyuvar a su impulso como funcion de creciente importancia.
Objstivos de la Invastigacion

Realizadas las acotaciones concernientes a la temporalidad durante la cual se
realizard este trabajo; precisada la unidad de analisis donde se aplicara el Modelo y
tomando en consideracion la pregunta de investigacion, este estudio persigue los
siguientes objetivos:

Objetive General

Disenar y evaluar un Modelo de Gestion de la Calidad para Unidades

Universitarias de servicios, en este caso la Oficina de Cooperacion Interinstitucional
(OC1) de la UCAB.
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Objetivos Especificos

1. Realizar un diagndstico previo en el campo de la gesticn de la calidad y
documentar los elementos sustantivos referidos a la estructura, funciones, procesos vy
productos de la OCl en los primeros anos de su funcionamiento OCI para evidenciar y

contextualizar la propuesta de un Modelo de Gestion.

2. Formular el Modelo de Gesticn de la Calidad para Unidades Universitarias, a
partir de la ampliacion del Sistema Global de Desempeno con elementos del Sistema
de Gerencia de la Calidad de |la 1SO 9000 y del enfogue de la Gerencia del Servicio de
Karl Albrecht.

> Implantar el Modelo de Gestidon disenade en la Oficina de Cooperacidn
Interinstitucicnal (OCl) de la UCAB.

4.  Evaluar la utilidad, aportes y flexibilidad del Modelo para mejorar |la calidad de la
Unidad.

Acotacion metodoldgica

De acuerdo al problema planteado y el objetivo general de la investigacion, ésta
se corresponde con la denominada investigacion interactiva.

Contrariamente a los gue se conceptua como tal, este tipo de investigacion no
solamente se restringe a la denominada investigacion accion de tipo participativa, muy
practicada en el ambito de la Sociologia, Trabajo Social y Educacion, sino que también
cobija aquellas que persiguen poner en practica un disefio o programa que se

caracteriza por ser una invencion (Hurtado, 2002).

Conviene especificar que el Modelo Integrade de Gestion de la Calidad,
producto de este trabajo, es en si mismo una innovacién, Al respecto se suscribe la
concepcion de acuerdo a la cual una innovacién es la “... introduccion de alge nuevo

fue produce mejora, y gque por lo tanto trae consige un cambio. (Rios y Reinoso, 2008,
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p. 12). En el caso de esla investigacion se retoma conccimiento anterior relativo a
esquemas, modelos o sistema dirigidos al mejoramiento del desempefio de la gestion;
se analizan y comparan heurfsticamente, se interrelacionan elementos de los
esquemas estudiados, elaborando un nuevo sistema que contempla las fortalezas vy
aspectos colncidentes de los enfoques analizados. En este caso la novedad estriba en
poder utilizar con una diferente combinacidn y modo de organizacion, en un solo
arquetipo, varios esquemas de mejoramiento de la calidad, que han sido utilizados en

diversas situaciones. (Rios y Reinoso, 2008)

Ahora bien, con respecto a la innovacién ésta se trata como investigacion
interactiva porque”...implica aplicar un programa, describir el proceso de aplicacian,
identificar aspectos relevantes que faciliten o entorpecen esa aplicacion, e introducir
mejoras durante el proceso...” (Hurtado, 2000, p. 359)

Efectivamente, para que la puesta en marcha de una propuesia o disefio sea
considerado investigacion interactiva, debe cumplir con los siguientes requisitos:
“...debe proceder de un proceso de indagacion sistematica previo; [a |la elaboracion de
la Innovacion] ademds, la indagacidn debe continuar durante la aplicacién del mismo
[de la innovacion] de tal medoe que se puedan sistematizar resultados del proceso vy
retomar nuevas acciones. (Hurtado, 2000, p.359). De los cual se puede extraer que
este tipo de investigacion tiene la finalidad de realizar modificaciones en un sistema

ohieto de estudio mediante una intervencion, misma construida previamente.

Todos esos requisitos se cumplen en esta investigacion: el modelo que se ha
disenado se pone a prueba; para la elaboracion del modelo se parte de un proceso de
investigacidn previa al diseno y/o implantacién; durante el proceso de implantacion se
continta acopiando informacion en forma sistematica vy por Gltimo la informacion se
ordena para evaluar logros v tomar cursos de accion, Con lo anterior se deja en claro «l

tipo de investigacion.

Un ultimo aspecto de ésta acotacidn metodoldgica, es lo referido al diseno de |a
investigacidn, es decir, la estrategia seguida para alcanzar los objetivos y responder a

la pregunta de la investigacidn. En este caso, habida cuenta que se frata de idear e
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implantar una innovacion se recurrid al disefio denominado Investigacion y Desarrollo
1&D el cual proviene de los adelantos de las ingenierias y medicina en las empresas,
de donde se ha irradiado a campos como el de la gerencia y el educativo (Rios y
Reinoso 2008; Yaber y Valarino, 2007).

El disefio de |1&D de esta investigacion se desarrolla por fases, abarca desde el
diagnostico, dirigido a evaluar los problemas o detectar necesidades de realizar la
innovacion, para pasar de saguida al desarrollo de la idea; es decir, su produccidn
conceptual, lo cual que lleva a la elaboracion def profotipo, que luego es implementado

para ponerio a prueba y realizar (os correctivos y ajuste que se requieran.

Importancia de la investigacion

Se presentan varias circunstancias que dan cuenta de la significacion de esta

investigacion, tanto desde el punto de vista de |os aportes tedricos como practicos.

1. En una recension sobre el desenvolvimiento y estado actual de las
investigacicnes institucionales en las universidades realizada por Rodriguez (1999)
senala gue la gestion, no ha sido un area de amplio tratamiento en los distintos y
variados modelos de evaluacidn, Asi mismo, Mora (2002) v Brunner (1897) confirman
la falta de documentacion e informacién en esta area; por lo cual se deduce gue ha
hahida baja atencion hacia estudios y practicas en la Instituciohes de Educacion

Superior en evaluacion del campo precitado.

Por su parte, la investigadora, mediante una pesqguisa documental, ha tomado
nota de la escasa informacién scbre programas nacionales enfocados en el tema. Con
este teidn de fondo, el presente trabajo constituye no sdio un aporte en la linea inscrita
al drea de la investigacion institucional; sinc que, el modelo resultante, contribuira a
enriguecer la investigacidn en el ambito de |a gestion de la calidad, la cual, como se ha

dicho, no han sido un eje prioritarioc en los diferentes esquemas y modelos de

evaluacion universitaria en general.
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2.  Adicionalmente, esta investigacion, al enfocarse en los aspectos atinentes a la
gestién de la calidad, representa un aporte importante en el campo de la investigacion
interdisciplinar en Relacicnes Industriales; especificamente, en cuanto coincide con la
linea de investigacion referida a la "configuracién del trabajo a la luz de los paradigmas
emergentes”, v porgue suscita interés en profundizar en una tematica que le resulta
novedosa y que indudablemente, coadyuvara ampliar la perspectiva tedrica y practica
de la profesidn.

3.  Por otra parte, el Modele que se concibe y es puesto a prueba, se fundamenta en
el Sistema Global de Desemperic (SGD) del Enfogue de Gerencia de Sistemas
Conductuales, el cual se amplia al conectarlo con elementos del Sistema de Gestidn
de Calidad del Servicio bajo la serie de la Norma |1SO 9000 y del enfogue de Gerencia
del Servicio de Karl Albrecht. De manera tal que también representa un aporte teorico-
instrumental al SGD y por ende, a la Gerencia de Sistemas Conductuales.

4. Los programa de evaluacién institucional que adelantan las universidades
venezolanas, se dirigen a la docencia e investigacion, bajo los modelos de rendicion de
cuenta, autorizacion y acreditacion estatales, modelo evaluacion-acreditacion

Villarroel, 2005; Villarroel, 2007); pero no contemplan explicitamente, la evaluacion de
P P
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la calidad en olras areas gue se desarrollan en las universidades y gue tienen que ver

con servicios internos o gue producen resultados transversales a las funciones
medulares universitarias. En razon de ello, este estudio ayuda a safisfacer una
necesidad en cuanto a disponer de metodologias, esquemas o modelos dirigidos a
obtener evidencias sobre el desemperio de tales unidades.

5. Al referirse a la administracién de la calidad, esta investigacion proporciona

M3

herramientas; a los responsables de la conduccion en unidades homdlogas

-

helofehofinge

venezolanas —gue tengan un gran semejanza estructural y funcional— para gue
puedan ejercer con un desempefio optimo sus funciones gerenciales. Por lo cual, una

aplicacidn extensa general del modelo resultante en tales unidades, redundaria en el

mejoramiento del desempeno del staff gerencial de las mismas.
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Para finalizar con este capitulo, se aspira que el resultado de la investigacion, es
decir el Modelo, se constituya en una contribucidn a la investigacion en el area de la
Gestion de la Calidad, v gue =l Modelo resultante continle empleandose y
reinventandose en el tiempo, mediante su uso extendido a nivel de todas la unidades
de la Institucién. Sin duda serd una aportacion beneficiosa para el mejoramiento

continue de la gestién universitaria bajo parametros de calidad.
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SEGUNDA PARTE

PARTE Il. REFERENCIAS HISTORICAS Y CONTEXTUALES
SOBRE LA CALIDAD
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CAPITULO 2

"iFesistid la tentacién de tratar los problemas
antiguos como si exigiesen nuesiras respuestas
maodernag! Para comprender plenamente o gue
dejaba perpleios 2 los antiguos hemos de obligarnos
g plantearnosic nosotros mismos. Sale enfonces sa
iomara claro por gue las viejas respuestas les
parecia a ellos plausibles y razonabiles; despusgs de
iodo, aguellos hombres no eran menos agudos que
nosotros.”
Morwood Russel Hanson

ANTECEDENTES DE HISTORICOS DE LA CALIDAD

Es posible rastrear la idea, nocion o concepto de calidad desde epocas
muy lejanas; para ello se realiza una aproximacion historica que seguira las
aplicaciones de la nocidn de calidad desde el sigic XVII, hasta finales del siglo
XIX. Se inicia con una referencia sobre la calidad en la época artesanal,
cuando impero la idea de producir cosas excelentes; luego, se pasa a la época
de la revolucion industrial, cuandoe se amplifica la division del trabajo y la calidad
se describe desde el punto de vista de la estandarizacidon de tareas vy
operaciones concernientes a un oficio, lo cual implicd producir mas y mas
rapido. La division y estandarizacion del trabajo y sus efectos en la clase
trabajadora, se presenta a través de dos visiones contrapuestas: [a de Adam
Smith y la de Carlos Marx. Hacia finales del siglo XX, se realiza un

acercamiento a los pioneros del control v la productividad del trabajo, quienes
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fundamentan sus contribuciones con base en metodos y procedimientos

cientificos; aqui, se recensionan los aportes de Taylor, Ford y Fayol.

Produccién artesanal y calidad

La organizacion gremial existente en la produccion artesanal desarrollada
a partir del siglo XVI, consistia fundamentalmente en una serie de unidades de
produccion o pegquenos talleres, situados en zonas urbanas, en donde no tan
solo se ejecutaban todas las fases del proceso de produccion sino tambien la
comercializacién. E| maestro, quien a la vez era el propietario dirigia la
actividad de unos pocos trabajadores entre oficiales v aprendices. El gremio

era, por definicion, un organismo cerrado y exclusivista.

Ese exclusivismo, se basaba en el monopolio del ‘saber hacer y de la
produccion’ mediante reglamentaciones emanadas por las autoridades
publicas. A través de esos reglamentos, se buscaba establecer y mantener un
sistema de proteccién dirigido a resguardar al artesano ante la competencia
desleal, que evitase el enriquecimiento de unos en detrimento de otros y a la
vez, para impedir el acceso al mercado local de productos extranjeros, esto
ultimo como un mecanismo para mantener control sobre dicho mercado vy
colocar sus propios productos. En ofras palabras, mediante las
reglamentaciones y ordenanzas, los gremios favorecian la igualacion entre los
miembros para evitar la competencia, establecer la igualdad de condiciones
socio-laborales vy, la seguridad y estabilidad de sus integrantes. Pirenne (1970)

describe los alcances de esas reglamentaciones:

los reglamentos se imponen con una minuciosidad cada vez mayor;
los procedimientos, de una tecnica rigurosamente idéntica para
todos, fijan las horas de trabajo, imponen el costo de los precios y el

monto de los salarios, prohiben toda clase de anuncios, determinan
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el nimero de utensilios y el de los trabajadores en los talleres,
instituyen vigilantes encargados de ejercer la inspeccion mas
minuciosa e inguisitorial (...) El progreso técnico se considera como
una deslealtad. Ef ideal estriba en fa estabilidad de las condiciones

dentro de la estabilidad de la industria [cursiva agregada] (p. 135)

En los gremios artesanales el conocimiento del oficio y sus técnicas se
guardaban celosamente. Dichos conocimientos se transmitian dentro de los
talleres y una forma de garantizar el secreto de los oficios se lograba a traves
de los reglamentos y ordenanzas por las que se regia la actividad de los
gremios, mediante las cuales se prohibian taxativamente el ejercicio de un
oficio determinado a todo aquel que no estuviera previamente facultado por las
autoridades de la respectiva corporacion. Entre los maestros se elegian las
autoridades que vigilaban el cumplimiento de las ordenanzas y estos eran los
encargados de examinar con gran rigor a todos aquellos que aspiraban a
acceder a categoria superiores; es decir, de aprendiz a oficial o de oficial a

maestro.

Lo que hoy en dia se denomina calidad tenia que ver, en aguellos tiempos
con una obra bella o perfecta y un productc Unico a satisfaccién de los clientes.
La calidad era garantizada por el grado de conocimiento del artesano, quien
tenia la visién general de todos los procescs gue estaban involucrados en el
producto final v estos conocimientos se lograban gracias a los prolongados

periodos de capacitacion a que eran sometidos los aprendices.

Adicionalmente, el seguimiento estricto de las reglamentaciones antes

k!

mencionadas “...la disciplina que se imponia al artesano [que] tenia
naturalmente por objeto el asegurar la calidad de sus productos fabricados...”
(Pirenne, 1970, p. 135) buscaba también proteger a los consumidores contra
posibles falsificaciones, con lo cual ademas de una obra perfecta, la ‘calidad’
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tenia que ver también con que aquella fuese estrictamente un original ¥ no una

falsificacion.

La calidad en la revolucion industrial

De la produccion artesanal se paso, en un periodo histéricamente breve,
al régimen de produccion fabril o industrial mediante la introduccién de
magquinas en las grandes factorias. No hubo una adaptacién gradual entre las
dos situaciones, sino una subita modificacion del contexto tecnoldgico y social
provocada en primer lugar por la transferencia de la habilidad del artesano a la
maguina y, en segundo lugar, por la sustitucion de la fuerza animal o del
muisculo humano por la potencia de la maquina de vapor (y posteriormente el
motor}, lo cual permitic mayor produccién y economia; es decir, bajos costos
unitarios. La mecanizacion de los talleres asi como su concentracion en
fabricas, se acentud como consecuencia de la disminucion de los costos de
produccion que propicio precios competitivos y por ende una mayor cantidad de
consumidores. (Chiavenato, 1996)

La revolucion industrial, &s una circunstancia historica que influyo
radicalmente en el desarrollo de los estudios sobre el trabajo humano. Las
nuevas configuraciones que esa ‘gran transformacién' le imprimié al hecho
productivo, constituyeron marcos contextuales de referencia para la reflexion

sobre el trabajo vy la calidad en aquellos tiempos.

En Europa, a partir de 1776, con la invencion de la maquina de vapor y su
aplicacién en la produccion, una nueva concepcion del trabajo modifico por
completo la estructura productiva, social y comercial de la época. Como

consecuencia, se aceleraron los cambios economicos, politicos y sociales. Esta
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Aceleracion Evolutiva'® comenzé en Inglaterra y se extendio rapidamente al

resto del mundo civilizado, asi Ribeiro (1970) dice:

desde principics del siglo XVIII, Inglaterra, que habia ampliado su
poderio naval y el sistema capitalista mercantil de base mundial en
el asentado, wvenia acumulando aplicaciones tecnologicas de
principios cientificos a los procesos productives, en la forma de
fabricas y de explotaciones mineras. Habia conseguido, de esa
forma, implantar una economia industrial especialmente urbana que
redujo la produccion agricola a un segundo plano, generd
transformaciones radicales en su estructura social y lanzo las bases
de la revolucién industrial (...) Esta renovacion tecnolégica propicia
la maduracién del nuevo empresariado, que promueve el
reclutamiento masivo de antiguos aresanos desocupados y de
trabajadores rurales desalojados del campo para organizarlos en
fabricas, como operadores mecanicos movidos por nuevos

conversores de energia (p. 121)

La revolucion industrial, se inicid a mediados del siglo XVIIl, aunque no
adquiere plena intensidad, sino hasta después de mediados del siglo XIX. Es a
partir de 1860, aproximadamente, cuando se desarrollan nuevos procesos de
fabricacion, ahora el acero es el principal material en lugar del hierro y el vapor
es desplazado por la electricidad y los derivados del petréleo como fuentes de
energla. Se introducen maguinas-herramientas y un alto grado de

especializacion en el trabajo; se acrecienta el dominio de la industria por la

" Aceleracion evolutiva se utiliza para designar los procesos de desarrollo de sociedades que renuevan
automaricamente su sistema productivo ¥ reforman sus instituciones, en el sentido de la transicion de uno
a otto modelo de formacién socio-cultural. como pueblos que existen para si mismos. El concepto de
Aceleracion Evoluriva, lo introduce ¢l aptropeloge Darey Riveire para indicar los procedimicnios directos,
intencionales ¢ no, de induccién del progreso con preservacion de la aotonomia de la sociedad que o
experimenta, ¥ la conservacion de su identidad émica y a veces con la expansion de ésta como ung
macrotecnia asimiladora de otros pueklos (Kibero, [97()
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ciencia y se operan transformaciones en las comunicaciones y el transporte.
Adicionalmente, se& mejoran las vias férreas, se construyen automdaviles y se
realiza la primera prueba de un aeroplanc. Aparecen nuevas formas de

organizacion capitalista entre ellas el financiero. (Chiavenato, 1996)

Por otra parte, al contrario de lo que se creia, las maguinas no
sustituyeron totalmente al hombre, sino que ofrecieron mejores condiciones
para la produccion. El hombre sclo fue parcialmente sustituido per la maquina
en aquellas tareas por lo general de caracter repetitivo. La mecanizacion del

trabajo implicd la division y simplificacion de las operaciones.

Los oficios tradicionales fueron suplantados por tareas repetitivas que
podian ser ejecutadas por personas con escasa o ninguna calificacion. Surgio
una pluralidad de obreros y de maquinarias en las fabricas. El fenémeno de la
competencia estimulé la concentracion de las industrias y la fusion de los
talleres de origen artesanal. Grandes cantidades de cbreros, en muchos casos
ninos y mujeres, laboraban durante largas jomadas de trabajo y en precarias

condiciones de higiene y seguridad industrial.

Fue un crecimiento industrial anarquico, empirico en donde la intuicion
guiaba el curso de las acciones. En contraste con etapas precedentes, la
revolucion industrial significd nuevos problemas, ;Como dirigir y disciplinar a
grandes contingentes de obreros?, ya no eran los pequenos grupos de
aprendices y artesanos bajo la égida de los masestros habiles. ;Como atacar
los problemas que planteaban el uso de magquinarias cada vez mas sofisticadas
y complejas? porque ahora no se trataba de los instrumentos rudimentarios vy

sencillos utilizados en el trabajo manual.

Todo lo anterior junto con la aparicion de una legislacidon que buscaba

defender la salud e integridad del trabajador, comienzan a plantear diferentes
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problemas a los directivos. Sin embargo, la principal preocupacion de los
empresarios, —del capitalista— radicaba en la mejora de los aspectos
mecéanicos y tecnologicos de la produccién para producir mas a menor costo,
poco le importaba resolver la problematica de la gestion del personal y de la
produccién El sector de los propietarios para resolver los nuevos asuntos de
administracion y gerencia recurrioc a la practica y la experiencia para
seleccionar las ideas y métodos empiricos a utilizar en la gestion de las
organizaciones. Los empresarios, trataban de atender como “podian” o como
“sabian” las demandas de una economia en rapida expansion y carente de
especializacion. Se tomaban decisiones tomando como modelo a las
organizaciones eclesidasticas o militares, que habian tenido éxito en epocas

pasadas. (Chiavenato, 1996, Derry y Trevor, 1977)

Con la revolucion industrial se inicia y amplifica un proceso que
posteriormente darad nacimiento a las organizaciones y empresas modernas. Se
rompen las estructuras corporativas y se sustituye la produccion artesanal por
la produccion masiva, mediante la aplicacion de la tecnologia y nuevas formas
de energia a la produccian, lo que conlleva a la posibilidad de ampliacion de los

mercados a nivel mundial. (Derry y Trevor, 1977)

La division y estandarizacion del trabajo

Durante la primera etapa de la revolucién industrial, fueron los
economistas clasicos los gue vieron el trabajo como un impaortante factor de
produccidn y bienestar, La division del trabajo; es decir la descomposicion de
un oficic en una serie de tareas, cada una de las cuales puede ser ejecutada
por un trabajador influye en la disminucién del tiempo improductivo causado por
el paso de una tarea a ofra y, el aumento de la pericia, reduce los tiempos en
que se produce un bien; en consecuencia, la division del trabajo incrementa la
productividad hora-hombre.
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La vision de Adam Smith

Adam Smith (1723-1790) fue el primero gue escribio y teorizo sobre la
division del trabajo en el sentido de considerarla como una fuente de
produccién y bienestar. En el libro | de su obra La Riqueza de las Naciones,
publicada en 1776, expone sus ideas acerca de la division del trabajo. Es
menester introducir la consideracién, en cuanto que el principal interés de
Smith— y de sus sucesores como Malthus y Jean-Baptiste Say— ,era
demostrar que el bienestar producido por la divisidon del trabajo es una
consecuencia de una “propensién natural” del ser humano a intercambiar

bienes

“Esta division del trabajo, de la cual se derivan tantos beneficios, no
es el efecto de ninguna sabiduria humana, que prevea y procure la
riqueza general (...) Es la consecuencia necesaria de la naturaleza
humana, (...} es la propension a trocar, permutar y cambiar una cosa
por otra” (Smith, 1997, p. 44).

De manera tal que el trabajo humano para &l es importante, en tanto en
cuanto y, por obra de la posibilidad de dividirlo, sea capaz de crear y ampliar el
valor. Ahaora bien, ;a que se refiere Adam Smith cuando dice crear valor? El
observa y discurre acerca de como la division del trabajo; signo caracteristico
del modo de produccion fabril de la revolucion industrial, ha sido un factor
decisivo para el aumento de |la produccion como consecuencia del incremento
de fa productividad del trabajo. De manera que el “factor trabajo” se convierte
en generador de riqueza: al igual que la tierra y el capital, ya que con la divisién
de aquél y la especializacion que trae aparejada, se aumenta la pericia de los

trabajadores.
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;Acaso no se encuentra en Smith una concepcion de calidad basada en
téerminos del rendimiento productiva? Sus observaciones en una fabrica de

alfileres resultan muy pertinentes:

He visto una pequena fabrica de este tipo en la que solo habia diez
hombres trabajando, y en la que consiguientemente alguno de ellcs
tenia a su cargo dos o tres operaciones. (...) Si se esforzaban
podian llegar a fabricar entre todos unas doce libras de alfileres por
dia. En una libra hay mas de cuatro mil alfileres de tamafio medio.
Esas diez personas, entonces, podian fabricar conjuntamente mas
de cuarenta y ocho mil alfileres (...) con lo que puede decirse que
cada persona, como responsables de la decima parte [de la
produccion total] {...) fabricaba cuatro mil ochocientos alfileres (...}
si todos hubieran trabajado independientemente v por separado, y
si ninguno estuviese entrenado para este trabajo concreto, es
imposible que cada uno fuese capaz de fabricar veinte alfileres por
dia, (Smith, 1997, pp. 34- 35)

Aun mas, Smith anadio, que el incremento de la cantidad de labor que
puede realizar un trabajador como consecuencia de la division del trabajo

obedecia; a tres aspectos fundamentales:

a. Al aumento de la pericia del trabajador gracias a gue la repeticion de una
tarea le permitia especializarse en una actividad concreta. Al aumentar la
pericia se incrementa la rapidez con que el trabajador puede ejecutar una labor

predeterminada por la division del trabajo.

b. A la disminucion del tiempo improductivo ocasionado por el cambio de
una tarea a otra. Ahora, al dedicarse a una y solo una tarea o actividad, por lo

general en un mismo sitio y no tener que pasar a otra de indole diferente, se
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consigue un mejor aprovechamiento del tiempo por parte del trabajador, en

detrimento del ocio y la falta de concentracion.

c. el aumento del volumen de produccion también estd conectado a la
introduccion de la maquinaria, la cual no sélo permite que un solo hombre haga
el trabajo de varios, sino que también, por la misma division del trabajo impulsa
la generacion de mas y mejores innovaciones, ya sea, maquinarias o métodos

y procedimiento mas eficaces para realizar las tareas.

Adams Smith, puso sobre el tapete el conacimiento de un significado de la
division del trabajo, que no es otra cosa que la especializacion del trabajador y
que esta produce un incremento de su rendimiento individual y el aumento de

la productividad en general.

La vision de Karl Marx

Durante la fase expansiva de la Revolucién Industrial (entre 1840 y 1870),
cuando comienzan a aplicarse sisteméticamente los principios sobre la divisién
del trabajo, surge una corriente de pensamiento critica, ante los efectos
negativos que aquella ocasionaba a la masa trabajadora. El maximo exponente
de esta corriente fue Karl Marx (1818-1883) quien en el primer tomo de su obra
fundamental El Capital, retoma las ideas de Adams Smith y David Ricardo para
formular su teoria de la plusvalia, la cual dice, es generada por el trabajador y

es apropiada por el propietario de los medios de produccién.

Karl Marx sigue la idea de que la elevacion del rendimiento se da a través
del concepto del trabajo social promedio, donde el trabajador individual es
intercambiado por el trabajador colectivo, negando asi que fuese la capacidad
personal y el rendimiento individual —que segun, Adams Smith se debia a la
division del trabajo— la que ocasionaba un incremento de la productividad.
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Para llegar a esa conclusion Marx (1975) aborda de una manera
descriptiva la cuestion de la division del trabajo planteandola como una forma
simple de cooperativismo dirigida a elaborar un producto social. Si el objetivo
es poder satisfacer las necesidades de mas mercancia en el menor tiempo
posible, en vez de que una sola persona haga todo el producto, se desglosan
las operaciones y se le asigna una a cada oficial de manera que lo elaboren en
régimen de cooperacion “...De producto individual, de un artesano
independiente, que lo hace todo, la mercancia se convierte en producto social
de una colectividad de artesanos, especializados cada uno de ellos en una

operacion parcial distinta...” (p. 273)

El principio peculiar de la division del trabajo se traduce en un aislamiento
entre las diversas fases de produccién, fases que cobran existencia
independiente las unas respecto a las otras, como tantos trabajos parciales de
artesanos [se requieran] (...) la manufactura no se limita a recoger y continuar
las condiciones de la cooperacién tal y como las encuentra, sino que en parte
las crea desglosando el trabajo artesanal (...) a costa de encadenar siempre al

mismo obrero a la ejecucion del mismo detalle. (Marx, 1975, pp. 279 y 280)

Por supuesto Marx reconoce —al igual que Smith— que este trabajador
se hace més diestro ya que la division del trabajo fomenta la especializacion y
como consecuencia de la misma habrd mayor preductividad, los obreros

especializados, dice, dominan hasta “...el virtuosismo las especialidades
parciales y detallistas...” (Marx, 1975, p. 284) y lo peones se incorporan para
perfeccionarse en partes del procesc mediante la practica. Sin embargo su
critica se dirige a que en ambos casos la mano de obra se abarata y como
consecuencia hay “... una valorizacién mas alta del capital, pues todo lo que
contribuye a reducir el tiempo necesario para la reproduccion de la fuerza de

trabajo, contribuye a dilatar el radio de accién de la plusvalia.” (Marx, p. 285}
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No se puede dejar de mencionar que gracias a Marx —y por supuesto
Engels— se produjo una profundizacion de la autoconciencia de los
trabajadores con relacion a su ubicacién y papel en el mundo del trabajo, asi
como su unién politica y social para la busqueda y conquista de mayores
derechos. Su doctrina bajo la cual el trabajo humano es el elemento clave
generador de la riqueza y complejidad de las sociedades, convulsiond el
movimiento sindical de finales del siglo XIX y gran parte del XX. Esto, en cierto
modo, obligé al capitalismo a tomar el camino de perfeccionar o mejorar al
méaximo posible los factores de produccion involucrados, entre ellos, la
busgueda de una mayor racionalizacion del trabajo industrial; asi como, la

adecuada remuneracion del factor trabajo.

Adicionalmente en el contexto mental y social generado por la revelucion
industrial, surgieron una serie de aproximaciones empiricas y formulaciones
tedricas relacionadas con la eficiencia del trabajo que coadyuvaron al
incremento del arsenal de conocimientos que —sobre el trabajo fabril- se venia

acumulando progresivamente.

Empero, desde el inicio de la revolucion industrial, por el 1750
aproximadamente, hasta quiza finales del siglo XIV, la calidad se entendia mas
que todo como incremento de la productividad del trabajo humano, es decir
mayor volumen de produccion, con un “mejor uso’ de los factores
productivos— en este caso el recurso humano—, jacaso no se emparenta con

eficiencia?

El control y la productividad

Si hoy es reconocido el estudio cientifico del trabajo como una rama de
investigacién y de aplicacion practica a las organizaciones, se debe al impulso

decisivo de los estudios adelantados por Frederick Winslow Taylor (1856-
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1918), a la novedosa aplicacién que del Taylorismo hizo Henry Ford (1863-
1947) con su cadena de montaje y al trabajo pionero del francés Henri Fayol
(1841-1925) al instaurar los principios de administracion. Taylor es reconocido
como el precursor de la denominada Organizacion Cientifica del Trabajo.
Taylor, hace del estudio del trabajo una ciencia, mediante la puesta a prueba
de métodos sistemaéticos para realizar el trabajo de manera mas eficiente; en

otra palabras, mas cantidad de trabajc a menor tiempo.

Por su parte, Henry Ford (1863-1947) basdndose en la racionalizacion de
la produccion invento la cadena de montaje, con lo cual allano el camino para
la produccion de bienes en serie, asi como un mecanismo para mejorar el
control de la mano de obra. Esto significé y continda significando la posibilidad
de producir grandes cantidades estandarizadas de un mismo producto, bajo

patrones o normas unificadas para mantener especificaciones de calidad.

‘estandarizacion’ y ‘produccion en serie’ son dos especificaciones
complementarias, expresando la una en el orden de la calidad lo que
expresa la otra en el orden de la cantidad (...) la dificultad no
consiste en el aspecto cuantitativo de la 'produccién en serie’ (...)
Para que sea posible el ‘montaje’ hace falta que los elementos [las
piezas que se incorporan sucesivamente y en un orden
preestablecido en el montaje] tomados 'al azar’ sean rigurosamente
idénticos e intercambiables [Entrecomillade en el Original] (Coriat,
1982, p. 48)

La triada de estos pioneros la completa el frances Henri Fayol (1842-
1925) guien inaugura en Europa un movimiento basado en la vision estructural
funcional de la organizacion. Este grupo; conformado fundamentalmente por

empresarios, aborda tambien el estudio cientifico de las organizaciones pero
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desde la perspectiva de los gerentes, de arriba hacia abajo y con éntfasis en la
estructura de las organizaciones y la funcion de cada una de las sus partes.
Algunos la llaman tambien la corriente de los anatomistas vy fisiclogistas de las
organizaciones porque el mismo Fayol utilizé la analogia biolégica para
sustentar sus principios de administracion (Berdayes, 2002; Chiavenato, 19986).
Cabe destacar, que lo mas relevante en términos de la presente investigacion
es que la formulacion de los principios de administracion: planificacién,
organizacion, direccion, coordinacion y control, formulados por Fayol y sus
colabaradores, hoy por hoy se encuentran vigentes en las modernas teorias y

aplicaciones de la gestion empresarial y del control de la calidad.

Taylor y el trabajo normalizado

Los conceptos de Taylor acerca de la mejor forma de elevar el
rendimiento de los trabajadores y por ende la praductividad de la empresa,
fueron hechas publicos por primera vez en 1895, en un ensayo titulado" A
Piece Rate Systernt', el cual presento ante la American Society of Mechanical
Engineers. En 1903 publica su libro "Shop Management’, el cual era una
version ampliada del anterior ensayo y, en 1911 su gran obra "The principles of

Scientific Management". (Urwick y Brech, 1879)

Hasta Taylor, lo mas gue se practicaba y se aplicaba en los
asentamientos fabriles, o que lo todo el mundo "sabia" era que para
incrementar la produccién, habia que trabajar mas horas y mas duro. Hasta
entonces, la calificacion en un oficio, era una caja negra que se encontraba
monopolizada por los gremios artesanales No habia capacitacion sistematica,
se aprendia sobre la marcha. La transmision de conocimientos era oral, del
maestro al aprendiz. Los miembros del gremio debian guardar el secreto del

arte, situacion esta que se mantenia, solo que ahora en lugar de gremios se

encontraban los poderosos sindicatos artesanales. (Derry y Trevor, 1977)
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En las factorias los problemas se resolvian empiricamente, mediante un
enfoque contingente de solucion de problemas, en donde los empresarios
dirigian sobre la marcha y la practica generalizada era la de dejar en manos de
los obreros el descubrimiento y aplicacion de los mejores metodos para realizar
sus labor, lo cual éstos hacia basados en su experiencia o en la intuicion o
sentido comun. Taylor, sustituyo experiencia e intuicion por el analisis y
observaciones sistematicas de las actividades manuales productivas, lo que

significé un importante paso hacia el aumento de |a productividad.

Con Taylor se expande el horizonte de posibilidades en cuanto a la
aplicacion del ‘método cientifico’ al trabajo, con el deliberado propésito de
incrementar la productividad del mismo. No obstante, se considera que el
Taylorismo, méas que una aplicacion dura del prototipo del ‘método cientifico’,
aun dentro de la vertiente positivista y sin desconocer su importancia y aportes;
lo que Taylor intrinsecamente despliega con sus formulaciones, es mas bien, el
empleo del pensamiento analitico del filosofo René Descartes. Pensamiento
mediante el cual se divide un fenomeno en sus partes mas simples, a cbjeto de
comprender sus propiedades y funcionamiento dentro del conjunto al cual
pertenecen. (Lopez, 2008)

Sin la metddica Taylorista, hay que reconocerlo, no hubieran sido posible
los avance postericres en este ambito; sobre todo, en lo concerniente a
investigaciones sobre el trabajo humano, el incremento de |a productividad y el

mejoramiento de la calidad.

En las pdaginas finales de su libro "The Principles of Scientific
Management', Taylor expone gue el estudio vy direccién cientifica del trabajo
gque propone, es probablemente cierto que no signifique una invencion o el

descubrimiento de nuevos hechos o sorprendentes
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"...Lo que si implica, en cambio, es una cierta ‘combinacion’ de
elementos que no existian en el pasado, es decir, viejos
conocimientos reunidos, analizados, agrupados y clasificados de tal
forma, que se deducen de ellos reglas y leyes. dando lugar a una
ciencia...” (Taylor, 1970, p. 157).

Taylor, instituye normas de trabajo: estudio de tiempos y movimientos, y
metodos Unicos para cada proceso de trabajo y para la ejecucion de las

operaciones enire otras.

El metode Taylorista separa definitivamente las actividades de estudio,
planificacion y control del trabajo de las operativas o de ejecucion, estas
dltimas las realiza el obrero. Las primeras quedan a cargo de la oficina de
planificacion de la produccion cuya especialidad es el estudio y direccion
cientifica del trabajo, a fin de prever y preparar lo que debe hacerse, constatar
invariablemente que el trabajo pueda hacerse de una manera mejor y con
menos costes. “"El modelo Taylorista, supone el control riguroso de los distintos
indicadores de gestion del proceso productivo, por parte de unidades técnicas
especializadas en el seguimiento de cada una de las funciones que conforman
la organizacion”. (Tortolero, 1996, p.38)

De esta manera, todas las previsiones que en el sistema antiguo hacia el
trabajador en base a su experiencia personal, son llevadas a cabo por la oficina
de planificacion de acuerdo con "leyes cientificas", ya que, aungue el trabajador
estuviese capacitado para elaborar y utilizar datos, le seria materialmente
imposible trabajar al mismo tiempo en una maquina y en un escritorio. Esta
separacion supone la creacion de departamentos encargados por el contral del

producto y de la productividad.

el departtamento de planificacion prepara con antelacion
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instrucciones escritas en las gue indica con todo detalle como debe
hacerse cada pieza. Estas instrucciones representan el trabajo
combinado de varias personas del departamento, cada una de las
cuales tiene su propia especialidad o funcion (...) Este personal
pasa, necesariamente, la mayor parte del tiempo en el departamento
de planificacion de la produccion, porgue debe tener a su alcance la
informacion que utilizan constantemente en su trabajo y por gue
necesitan disponer de un escritorio y no ser interrumpidos en su
trabajo... (Taylor, p. 140)

Para que los métodos elaborados por el departamento de planificacion,

sean ejecutados idénticamente por todos los frabajadores a que correspondan,
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Taylor, introduce la figura de los contramaestres funcionales. El supervisor
unico de un grupo de trabajadores, es sustituido por ocho contramaestres o
supervisores funcionales, cada uno con misiones especificas. De esta manera

se implanta la ensenanza individualizada en el trabajo (hoy conocida como

& &L

adiestramiento en el puesto de trabajo), la cual se impartira de acuerdo a las
necesidades de los trabajadores. (Taylor, 1970). De esta manera asegura la
inspeccion del trabajo para garantizar la calidad del mismo. En este ultimo
aspecto, Taylor enfatiza la importancia de este aprendizaje, al permitirle al
trabajador de acuerdo a sus capacidades, la posibilidad de hacer un trabajo

mas elevado, interesante y provechoso de lo que antes era capaz:

e

El obrero que antes era incapaz de hacer otra cosa que traspalar y

transportar desechos de un sitio a otro, (...) puede en muchos casos,

v

aprender los méas elementales trabajos de mecanico (...) con una
labor variada y con los salarios mas elevados que acompanan el
trabajo de mecanico. El ayudante de mecanico que antes era capaz
tan sélo de manejar una taladradora, aprende el trabajo mas

complejo y mejor pagado del torno y de la cepilladora, mientras que

v e e )
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el mecanico cualificado e inteligente se convierte en encargado
funcional e instructor. Lo mismo ocurre a todos los niveles. (Taylor.
p. 144)

Con Taylor, un fenomeno caracteristico de la época y que marcara los
estudios y avances posteriores en el mundo del trabajo ha sido abordado; a
saber, la division del trabajo. Sus resultados: la especializacion, pericia, menor
tiempo, produccién masiva, inspeccion, mayor productividad. En suma un
concepto: trabajo; un significado “trabajo productive”; una medida de la calidad:

rendimiento productivo del trabajador.

Ford: ; visionario de la calidad total?

Para no pocos autores, Taylorismo y Fordismo son sinonimos,
fundamentalmente porque estan asociados a la aplicacion del metodo analitico,
medicién de tiempos de trabajo, especializacion y fragmentacion, explotacion,
control, y aumento de la productividad. De hecho es innegable que Ford es
sucesor del scientific management y de su columna central el time and motion
study; sin embargo, hay diferencias que justifican fehacientemente el tratarlo
por separado, en vista que el Fordismo se refiere mas a un modo de
organizacién y gestién de la actividad industrial a través de la cadena de
montaje que elevan la racionalizacion del trabajo a una nueva dimension
cualitativa. (Monteiro, 1996; Coriat, 1982)

Con Ford y su cadena de montaje se establecen ‘nuevas normas’ con el
proposito de obtener productos en serie totalmente estandarizados (Coriat,
1982). A su vez, Ford fue pionero en la creacion de un modelo de organizacion
empresarial de integracion vertical, en la cual se producia desde la materia

prima, los productos intermedios, el producto final, hasta la comercializacion y

el mantenimiento de los automaoviles.
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Desde la optica empresarial, el éxito de Henry Ford fue producto de la

acertada combinacion de cuatro factores decisivos:

. El primero fue la normalizacion y la fabricacion masiva de todas las piezas
que compenian el vehiculo. Para lo cual creo un sistema de produccion que

abarcaba, desde la produccion de la materia prima hasta el producto final.

. El segundo fue la congregacion ordenada vy racional del ensamblaje de
vehiculos mediante la cadena de montaje, con la que logré que se produjeran

cien unidades diarias al reducir el tiempo de produccion.

» El tercer factor fue su agresiva politica de incremento del salario nominal a
sus trabajadores, quienes pasaron a percibir 5 délares diarios en promedio —
casl un 50% de aumento— junto con una reduccion de la jornada de trabajo algo

impensable para los empresarios de esa epoca.

e El cuarto factor, fue la implementacion del servicio de asistencia técnica,
el servicio de distribucion mediante una vasta red de concesionarios con
vendedores y expertos agentes de publicidad y, para finalizar una exitosa
politica comercializadora que fomentd un nuevo y revolucionaro sistema de

pago: la compra de vehiculos por plazos.

Pese a las amplias criticas por la scbreexplotacion de los frabajadores, al
despotismo de la maquina y al principic panoptico de vigilancia introducido en
la fabrica (Berdayes, 2002, Coriat, 1982), la combinacion de los factores
mencionados anteriormente generd nuevas normas de productividad y de
produccion que; vistas desde una perspectiva histérica, alumbraron el camino a

la corriente de la administracion de la calidad total.
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Las nuevas normas de productividad aluden al hecho que, mediante la
cadena de montaje se logrd convertir los tiempos muertos de trabajo en
tiempos productivos, pero también se dio con una nueva concepcion de la
division del trabajo, la subdivisién del trabajo por via de la mecanizacion y por
ultimo una novel forma de organizacion que elimind el caos imperante en las
fabricas, facilitando asi el control o fiscalizacion de los trabajadores. (Coriat,
1982)

Por su parte al hablar de nuevas normas de produccion se gquiere
significar la necesaria estandarizacion que significo el nuevo orden de
produccion en serie, estandarizacion que una vez finalizada la Il segunda

guerra mundial comenzo a denominarse 'normalizacién’. (Coriat, 1982)

Las nuevas normas de productividad y de produccion comentadas por
Coriat (1982) fueron implementados por Ford con propésitos de negocios bien
definidos que compaginan con criterios de calidad, estos fueron expresadaos en
su libro autobiografico. De manera tal que lo convierten no sélo en un pionero
de la produccion en serie, sino también en la consideracion de la satisfaccion
del cliente con un producto gque reuniera ciertos estandares de excelencia y en
la prestacion de un servicio también de calidad. En este orden de ideas, al
referirse a su producto, expreso que el propdsito de su compaiia era el de
construir y mercadear un automovil especialmente disefado para todos los
dias, para todo tipo de personas y para la familia, admirado por todos desde los
adultos hasta los nifos, confortable, seguro, que pudiera desarrollar moderadas
velocidades y lo mejor de todo con precios asequibles a una gran cantidad de
publico (Ford, 2005)"

"' Our purpose is to construct and market an automobile specially designed for everyday wear and 1ear—
business, professional, and family use; an automobile which will attain to a sufficient speed 1o satisfy the
average person without acquiring any of those breakneck veloeities which are so universally condemned; a
machine which will be admired by man, woman, and child alike for its compactness, its simplicity, its
safely; its all-around convenience, and--last but not legst--its exceadingly reasonable price, which places it
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Adicionalmente, la concepcién amplia del negocio de Ford, desde la
produccion, venta y mantenimiento del automovil, le llevo a impulsar criterios de
calidad hacia sus concesionarios: criterios que reguerian un hombre con vision
progresiva del negocio, el lugar del negocic limpic y con buena apariencia,
stock de partes en cantidades suficientes para responder adecuadamente a las
necesidades del servicio, maquinaria de reparacion en perfecto estado, un
adecuado sistema contable, politica explicitas relacionada con la ética del
negocio (Ford, 2005)

Su modemo metodo de produccidn en serie definitivamente demandaba
estandares de produccion para cada pieza, de modo que fueran
intercambiables, esto solo se hizo posible mediante normas de produccion
preestablecidas. Pero esto requirio una vision y estructuracion integral del
negocio, asi abarcé desde la produccién de materia prima, la manufactura en la
novedosa linea de ensamblaje, hasta la venta y mantenimiento del vehiculo en
sus propios concesionarios, todo en aras de satisfacer las necesidades de sus

clientes.

within the reach of many thousands who could not think of paying the comparatively fabulous prices
asked for most machines.(Ford, 2005, p.24)

'* Among the requirements for an agent we laid down the following;

{1) A progressive, up-to-date man keenly alive to the possibilities of busmess,

{2} A suitable place of business clean and dignified in appearance.

{3) A stock of parts sufficient to make prompt replacements and keep In active service every Ford car in
his territory.

{4) An adequately equipped repair shop which has in it the right machinery lor every necessary repair and
adjustment.

(5) Mechanics who are thoroughly familiar with the construction and operation of Ford cars.

(6) A comprehensive bookkeeping svstem and a follow-up sales system, so that it may be instantly
apparent what is the financial staws of the various departments of his business, the condition and size of
his stock, the present owners of cars, and the future prospects.

(7) Absolute cleanliness throughout every department. There must be no unwashed windows, dusty
furniture, [ and |dirty fleors.

(8} A suitable display sign.

{9) The adoption of policies which will ensure absolutely square dealing and the highest character of
business ethics, (Ford, 2005, p. 26)
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Ford, a su modo, habfa sefalado el horizonte de las diferentes facetas de
la calidad vy sin proponérselo expresamente habia desarrollado los elementos

fundamentales de la administracién de la calidad total.

Los principios administrativos de Fayol

Paralelamente a la corriente Taylorista, comienza a gestarse en Europa
un movimiento complementario, el cual se puede encuadrar en una corriente
estructural-funcionalista, que fue iniciada por los trabajos pioneros del frances
Henri Fayol (1841-1825), quien, junto con una serie de ejecutivos de empresas
de la época, entre ellos: James D. Mooney, Lyndall F. Urwick vy Luther Gulick,
guienes conformaron la llamada escuela de la administracion clasica.
(Chiavenato, 1996)

Henri Fayol (1841-1825), ingeniero y presidente de una famosa compariia
francesa del campo minero y metalirgico; casi al mismo tiempo que Taylor, se
preocup¢ de aplicar una metddica, pero bajo la perspectiva de estar orientada
hacia la alta jerarquia empresarial. Sus aportes fundamentales fueron los
principios de administracion, a saber: planificacion, organizacion, coardinacian,
direccion y control. (Urwich y Bretch, 1870). Estos principios; hoy por hoy, estan

involucrados en los denominados procesos de gestion de la calidad

Henry Fayol, publicé —en el mismo afio en que murio Taylor— su libro
"Administration Industrielle et Genérale”, el cual se convitic en un
complemento al " Shop Management” de Taylor. Fayol trabajo desde la cima de
la jerarquia empresarial, el director de la empresa, mientras que Taylor lo hizo
en los niveles mas bajo, el del obrero en su puesto de trabajo. Fayol fue el
primera en sugerir que &l trabajo; no solo el de los grados bajos de la jerarguia
industrial —como apuntaba Taylar —sino también de los mas elevados, podia
ser analizado objetivamente y tratado como un proceso técnico sujeto a ciertos

76




Modela Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctaral,
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

principios definitivos gue podian ser enseiiados. Dentro de este contexto, uno
de los aspectos mas importantes de su obra, es la demostracion de que,
cuanto mas elevada sea la posicion en la jerarquia o mas amplio sea el
negocio, mas relativamente importante se hace la pericia y los conocimientos
administrativos. La principal caracteristica requerida a los empleados o
subordinados es de (ndole técnica, en la medida en que se asciende a niveles
mas altos, la proporcion de conocimientos técnicos disminuye, pero la pericia y
conocimientos administrativos cobran creciente importancia. (Urwich y Brech,
1870)

Fayol, enuncia sus principios de |la organizacion del trabajo basado en su
expetiencia como director. El observé; por ejemplo, como se paralizaba la
produccion en una mina porque un caballo de tiro se habia inutilizado y el
supervisor no tenia facultades para sustituirlo. A partir de sus observaciones
enuncid seis funciones organizativas y catorce principios de direccion v normas
de comportamiento con el personal, muchos de los cuales persisten hoy dia en
la mayoria de las organizaciones modemas. De estos principios se derivaron:
la concepcion piramidal de las empresas y la departamentalizacion o
especializacion de la misma en diversas unidades con diferentes funciones y,

los principios de administracion de las organizaciones. (Hiif, 1963)

El libro de Fayol, esta dividido en tres capitulos, el primero dedicado a la
definicion de administracion, en el segundo aborda el nivel o grado de las
capacidades administrativas requeridas por los trabajadores de acuerdo a la
jerarquia del cargo o al tamafio de la organizacién y en el tercer capitulo

presenta un ensayo acerca del aprendizaje de la administracién (Fayol, 1975)

El aspecto mas importante a abordar agui es el referido a las funciones
administrativas, éstas como se dijo se tratan en el primer capitulo en el libro de
Fayol, ahi se especifica que cada empresa, independientemente de su tamano
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y complejidad, estd conformada por seis operaciones,'® a saber: técnicas,
comerciales, financieras, de seguridad, contabilidad v administrativas. Estas
lineas funcicnales es lo gue hoy dia se llaman departamentos. La funcion
administrativa es la que tiene como cometido elaborar el plan de accion general
de la empresa, de coardinar y armonizar los esfuerzos para el cumplimiento de

las acciones y de constituir el cuerpo social. (Fayol, 1975)

En cuanto a la funcion administrativa, de la que se derivaron los principios
de administracion modernos. Fayol (1975) adopta la siguiente definicion:

Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar;
Prever es escrutar el porvenir y confeccionar el programa de accion;

Organizar es constituir el doble arganismo, material y social, de la
empresa;

Mandar es dirigir el personal;

Coordinar es ligar, unir y armonizar todos los actos y todos los
esfuerzos,

Controlar es vigilar para que todo suceda conforme a las reglas
establecidas y a las ordenes dadas. (p. 110-11)

Fayol le dio una importancia crucial a la funcion que llamo prever “... Es
exacta la afirmacion de que si la prevision no es todo el gobierno, constituye al
menos una parte esencial de el..." (Fayol, 1975, p. 152). Para el prever tenia
dos facetas: vislumbrar el futuro y establecer el programa de accion para
alcanzarlo. Su concepcion de la funcién fue realmente futurista, no es diferente

a la idea actual de planificacion, pero mas importante atn fue su consideracion

" Para referirse a las operaciones, utiliza también los términos fancidn v capacidades.
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picnera acerca de que el plan es el que pone en movimiento a la organizacion.

El programa de accién es a la vez el resultado que se desea tener, la
linea de conducta a seguir, las etapas a franquear, los medios a emplear (...)
es la marcha de la empresa prevista y preparada para un periodo de tiempo
determinado (...) es una de las operaciones mas importantes y mas dificiles de
toda la empresa; pone en movimiento todos los servicios y todas las funciones,
principalmente administrativas. (Fayol, pp. 152-153)

Fayol establece unas caracteristicas generales a considerar para

garantizar la buena utilizacién y funcionamiento del programa:

1. En primer lugar debe haber un unico programa conjunto con el proposito
de evitar duplicacion y por ende confusiones. Paralelamente existiran
programas por cada unidad funcional: esto es por ejemplo, uno financierc, uno
comercial e incluso programas para cada servicio. Sin embargo, cada uno de

ellos debe estar perfectamente engranado con el plan general o de conjunto.

2. Debe haber continuidad en los programas, a cada programa le sucedera;

ininterrumpidamente otro y asi sucesivamente.

3. Otra faceta importante del programa es su flexibilidad para que se le

puedan hacer las modificaciones a que hubiere lugar.

4. El programa debe ser preciso de manera que puedan fijarse
adecuadamente las direcltrices o lineas de conductas para su mejor

ejecucion.{Fayol, 1975)

Por su parte y muy estrechamente relacionada con el programa esta la
funcidn de control, la cual describe en los siguientes términos:
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el control consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa
adoptado, a las ordenes impartidas y a los principios admitidos (...) tiene
la finalidad de sehalar las faltas y los errores, a fin de que se pueda

raparlos y evitar su repeticion. (Fayol, 1975, p. 230)
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CAPITULO 3

DE LA INSPECCION A LA CALIDAD TOTAL

Una ciencia ignorante de sus fundadores no sabe
cuante camino lleva recorrido, ni en gue direccion;
también esta perdida,

Alvin Gouldner

Unos sesenta anos después de las consideraciones notadas por Fayol
acerca de las actividades relacionadas con la planificacion dentro de la funcion
de administracion, se encuentra un parangon con lo gue en Japon, hacia la
década de los ochenta se llamo el Cicle Deming, en honor a su divulgador
Edward Deming', quien es considerado uno de los padres de la calidad. En
este ciclo se contemplan cuatro fases: planificar, hacer, estudiar y actuar,

mismas que de alguna manera Fayaol considera en su planteamiento.

En esle capitulo se argumenta sobre la posibilidad de formular una
periodizacion que denote las trasformaciones del concepto de calidad. Se
plantean y describen cuatro etapas en la evolucion de la calidad durante el
siglo XX: Inspeccion, Control de calidad, Aseguramiento de la calidad y Gestién
de la calidad total, ademas, se presenta una vision actual de la calidad.
Posteriormente, se ofrece una panordmica que recoge los aportes, que en el

ambito empresarial, hicieron los llamados Padres Fundadores de la Calidad en

" En realidad ¢] creador del ¢iclo, fue Walter Shewharl como se vera mas adelante.
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la pasada centuria: Walter Shewhart, W. Edwards Deming, Joseph M. Juran,
Armand Feigenbaunm, Phillip B. Crosby y Kaoru Ishikawa Se finaliza con una
apostilla, donde se integran y balancean las dos perspectivas empleadas para
reconstruir la historia de la calidad en el siglo XX; por una parte, la
periodizacion historica y, por la otra, las contribuciones individuales de los

Padres Fundadores.
¢ Evoluciona la Calidad?

Desde sus aplicaciones a comienzos del siglo pasado, hasta el presente
la nocion de calidad ha sufrido maodificaciones, no tan sdlo en cuanto al
concepto mismo; sino también, con relacion a las diversas maneras en que se
ha ido acoplando a las exigencias del mundo empresarial. Para describir las
etapas atravesadas por el concepto de calidad, es imperativo contextualizarlo
dentro de los diversos escenarios productives orientados por los valores de la

competencia y las oportunidades o retos que les impone el mercado.

La evolucion de la calidad vendria jalonada por hitos que permiten
efectuar matizaciones entre una fase y otra; aunque, exponer esos matices,
necesariamente comporta un ejercicio de simplificacion, cuyo propdsito es
sencillamente aclaratorio, sin pretender ser exhaustivo, por una parte y por la
otra, no implica desconocer que innumerables autores manejan otras
perspectivas, con las que delimitan un mayor o menor nimero de fases: asi
como asignan otras denominacionss a cada etapa en particular. Al respecto,

se comparte el criterio de, Dominguez y Lozano (2008), quienes sefialan que:

en la realidad es muy dificil distinguir cuando termina una etapa y
comienza la otra porque, ni los enfoques, ni los sistemas de calidad,
se han desarrollado de manera uniforme en las diferentes areas
geograficas, sino que se han ido adaptando a la evolucion

B2
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economica y social de los diferentes contextos en funcion de las
propias caracteristicas cullurales y organizativas de cada lugar. (p.
79)

La evolucion de la calidad ha devenido en concordancia, y en funcion, de
las transformaciones del aparato productivo y de los intereses empresariales
que buscan “...competir, crecer, adaptarse y satisfacer a un mercado, y sus
miembros, los clientes (Hirata 2008, p. 1). Asi, la nocion de calidad, toma
sentido y significacion, al ubicarla en los diferentes escenarios en el que las
empresas interaccionan; a las vez que confrontan las retroacciones

provenientes del contexto en el cual participan.

Es razonable conjeturar, que esa trayectoria ha sido marcada, no tan
solo por la busqueda de la mejora de la calidad en la produccién de bienes o
en |la prestacion de servicios; sino ademas, y de manera significativa, —dado
el ambiente competitivo donde conviven vy rivalizan las grandes corporaciones
empresariales—, para generar mayores cuotas de ganancias, que les
permitan, sobrevivir en un escenario signado por una alta rivalidad por el
dominio de los mercados., Bajo esa hipotesis interpretativa, se asume la
siguiente periodizacion sobre la trayectoria o evolucion de la calidad durante el

siglo XX, en la cual se identifican cuatro etapas, a saber:

. Inspeccion de calidad
¢  Control de calidad
e  Aseguramiento de la calidad

. (Gestion de la calidad total
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Las etapas indicadas en la Grafica 1, se proponen como luces de
balizaje; pues esos registros o fases, se utilizan estrictamente con fines de
inteligibilidad, a fin de distinguir cronolégicamente un periodo de otro; sin que
esto impligue, aseverar terminantemente, que una etapa comienza, por
ejemplo en 1930 y culmina en 1949 en realidad podria ser un ciclo o etapa
pudo iniciarse en anos previos y quiza, culmind tiempo despues del afio que
se indica como final.

Grdfica 1. Etapas en la evolucion de la calidad.

Inspeccicn
1900 ——— =929

Elaboracion Propia.
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Méas prudente, seria interpretar los ahos y fases contenidos en la Gréfica

1, como los anos hegemonicos de la etapa concemida. Sin embargo, téengase
en cuenta que esta periodizacion, no tiene mas pretension, que la meramente

aclaratoria. Por otra parte, la autora de esta investigacion, reivindica la idea,

T an:n

en cuanto que la evolucion de la calidad, como realidad historica, supone una
compleja mezcla de continuidades, discontinuidades, solapamientos,

superposiciones y novedades.

En consecuencia, narrar la trayectoria de la calidad, implica describir un

T

proceso dinamico, que no trascurre de manera lineal, donde formas
precedentes perduran en el tiempo, independientemente que surgieren ofras
formas conceptuales e instrumentales para trabajar la calidad. Bajo esta
flexible perspectiva, en adelante se realiza un breve recorrido por la evolucion
de la calidad.

3

ooy

Inspeccion de calidad

En esta reconstruccion, desde 1900 hasta el afic 1829, la inspeccion es

el primer gran estadio que transita el concepto de calidad en el siglo XX. La

definicion usual de inspeccion de calidad denota "medir, examinar, ensayar o

comparar con un patron una o mas caracteristicas de una entidad y comparar

3

S0 E S

los resultados con los requisitos especificados, con el fin de esiablecer si se

tiene conformidad con cada una de esas caracteristicas”. (Amorena, Gazzano

y Silveira, 2008, p. 8) Esta definicion tiene dos derivaciones; por una parte,

podia ser una accion para lograr informacion sobre un producto; o podia ser,

i)

una decision que desembocaba en la aceptacion o rechazo de la manufactura.

OOV UE

Hacia la segunda decada del siglo pasado, la empresa Ford Motor, empleaba
inspectores para:
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comparar los productos de su cadena de produccién con los
estandares establecidos en el proyecto. Esta metodologia se amplio
posteriormente, no solo para el producto final, sino para todo el
proceso de produccion y entrega. El propésito de la inspeccion era
encontrar |os productos de baja calidad y separarios de los de
calidad aceptable, antes de su colocacién en el mercado. (Arias,
2008. p. 4)

Hasta mas aca de los afos 20 del siglo pasado, fueron muy frecuentes
las practicas empresariales en las que la inspeccién se restringia a los
productos terminados, que con base a ciertos estandares, permitia establecer
si estaban aptos o no para salir al mercado. La inspeccién era una forma de
control posterior, donde la calidad se conectaba con la deteccian y solucion de

los problemas generados por |a falta de uniformidad del producto.

Hacia finales de la tercera década del siglo pasado, en las cadenas de
produccion predominé el enfoque Taylorista de organizacion del trabajo: es
decir, la separacion entre los que decidian y los que producian; en
consecuencia, las actividades de inspeccion las realizaban trabajadores no
relacionados con las personas que elaboraban los productos; la inspeccién
correspondia a unidades organizativas desvinculadas de las que realizaban la
produccion directa.

La inspeccicn estaba arraigada en una organizacién del trabajo en la que
cada unidad de |a cadena manufacturera realizaba una parte del producto,
remitiendo esa parte a otras unidades subsecuentes en la linea, sin control
alguno. Finalizado el proceso, el inspector individual o el departamento de
calidad, separaba los productos que cumplian con las especificaciones de

aquellos gque no. Se trataba de una visidn poco competitiva, ya que las
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inspecciones o ensayos, se ejecutaban, cuando ya habia finalizado el proceso

de fabricacion del producto.

L]

La Grafica 2, muestra que la intencion primordial de la inspeccion, es
impedir que productos o manufacturas con defectos lleguen al consumidor
final. Antes de la inspeccion, se establecen una serie de detalles que deben

estar presentes en los productos a fin de poder confirmar su calidad; en este

BB e B BB BB e FF+

caso, la inspeccion confirma o no esas especificaciones. Los productos
defectuosos son separados; o no van al mercado, o entran de nueavo en alguin

punto de la cadena de elaboracion para subsanarles las anocmalias o fallas.

Grafica 2. El control de calidad como inspeccion
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Fuente: (Camison, 2008, p.22).
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En ese escenario, es ldgico supaner, que un alto porcentale de rechazo,
incidiera en los costes de produccion, aumentado las perdidas economicas; se
imponia entonces, encontrar las causas que originaban el producto defectuoso

y asi evitar que el evento se repitiese; empero, solventar esta situaciones, bajo
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el enfoque de la calidad como inspeccion final del producto, era imposible,
pues en las lineas de produccion confluyen multiples elementos que pueden
concurrir para generar el producto andmalo "...desde partidas de materias
primas no adecuadas hasta errores humanos provocados, en muchas
ocasiones, por la falta de especializacion de los operarios intervinientes en el

proceso de fabricacion”. (Dominguez y Lozano, 2003, p. 48)

Control de calidad

El método de calidad mediante la inspeccion final, mostré sus carencias
al multiplicarse las conexiones entre los componentes de las cadenas de
produccion, al cobrar fuerza los procesos interrelacionados de fabricacion, al
emerger la produccion y el consumo masivo, cuando se incrementa la
complejidad tecnolégica y organizacional de las empresas y cuando surgen
nuevos patrones de competitividad en el mercado. Asl las cosas, sin que
signifique una ruptura radical con el método de inspeccion, hacia la cuarta
década del siglo pasado emerge y toma preponderancia el Control de Calidad;
el cual se concibe como “...todas las técnicas y actividades de caracter
operacional utilizadas para satisfacer los requisitos relativos a la calidad”.
(Amorena, Gazzano y Silveira, 2008, p 8)

En los Estados Unidos, el mundo empresarial con la utilizacion intensiva
de tecnologfa, demandé nuevas maneras de tratar con el fendmeno de la
calidad; lo que implicé desarrollar mecanismos de control mas sofisticados
conceptual e instrumentalmente, A tal efecto, se disefaron especificaciones
escritas para llevar el control; se desarrollaron estandares y se concibieron
métodos estadisticos que no requerian una inspeccion exhaustiva de las
manufacturas. La confluencia de nuevas especificaciones para el control, el
disefio de estandares y la aplicacion de la estadistica, condujo a una nueva

fase en la evolucion de la calidad, que es conocida como la stapa de
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“...control de la calidad o mejor de ‘control estadistico de la calidad’
[Subrayado en el original]...". (Arias Et tal, 2008, p. 5.)

En la tercera decada del siglo pasado aparece, en los Estados Unidos, el
Control de calidad o Control estadistico de la calidad o como también se le
denomina Control estadistico de procesos —en fodo caso, la autora del
presente trabajo, asume que esos diferentes apelativos, se refieren a la misma
etapa evolutiva de la calidad—; cobra fuerza y fue utilizado intensivamente por

el ejército de los Estados Unidos durante la Il Guerra Mundial.

Entre 1930 hasta 1950 aproximadamente, ingenieros e investigadores,
ensayaron diferentes visiones sobre |a calidad y produjeron literatura sobre el
tema. Es innegable, que la situacién de guerra fue un gran laboratorio que
permitio demostrar fehacientemente la utilidad del control estadistico para
mejorar la eficiencia y eficacia de la produccién, dande como resultado un
incremento en el estudio del tema e incentivando a los especialistas de la

tecnologia de la calidad a profundizar sobre esta cuastién.

Si un aporte destacado de los especialistas al Control de calidad, fue
introducir la inspeccion por muestreo, en vez de seguir realizando
verificaciones exhaustivas sobre la produccién, otro aporte, no menos

importante, concierne a:

la toma de accion correctiva sobre los procesos tecnologicos. Los
inspectores de calidad continuaban siendo un factor clave del
resultade de la empresa, pero ahora no solo tenfan la
responsabilidad de la inspeccion del producto final, sino que
estaban distribuidos a lo largo de todo el proceso productivo. Se

podria decir que en esta época la orientacién y enfoque de la
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calidad pasé de la calidad que se inspecciona a la calidad gue se
controla. [Cursiva agregada). (Miranda y Romero, 2007, p.3)

El Control estadistico de calidad tiene como propdsito esencial, el que se
fabriguen manufaciuras libres de defectos; medianie la fiscalizacion de cada
fase de elaboracion del producto, confrontando cada resultado parcial, con
relacion a la conformidad de las especificaciones predeterminadas; estas
comprobaciones se efectian, al mismo tiempo que se estan ejecutado las

operaciones propias de elaboracion de esa fase del producto.

La observacion de la Grafica 3, permite inferir que la implantacion del
control estadistico de calidad en las empresas, significa que éstas tienen un
alto intereés por hacerse de una visidn mas nitida del proceso productivo. El
diseno y puesta en marcha de técnicas estadisticas, —tanto para identificar
productos defectuosos como para controlar procesos— permitid a las
empresas generar informacion para analizar datos y preparar informes. La
estadistica, junto con las inspecciones por muestra de productos en proceso
de elaboracion o semielaborados, ofrecio a los directivos informacién
inteligente que les facilitd, entre otras cosas: determinar y clasificar anomalias
en los productos y en los procesos de produccion; establecer y hacer cumplir
estandares de variaciones de calidad, con base a los cuales un producto caia
o no dentro del rango de aceptabilidad; identificar cuando los problemas eran
reiterados, comunes o habituales, o cuando eran eventos ocasionales,
esporadicos o de naturaleza muy especial; ubicar y rectificar las causas que
originan la inconstancia o variabilidad en las manufacturas, a fin de activar las
acciones concernientes para reparar, mejorar o sustituir, el o los procesos que

causan la anomalia.
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Grafica 3. El control estadistico de la calidad

Medidas

Correctivas

Las6M =
Causantes I d B! Desperdicios
: A F
Variaciones : r
e p|  FProductos
] 1‘ Ropasados
infarmacion Sobra el | : ==
| Comportamiento de
Media - i Iﬁs F!‘rnmus
Ambiente e * ——
» [

Maquinas

2 o T Avieo Para
Mantenimiento : \ Actuar Sobre
— = los
= \ Procesos

- 0 d
Mano de Obra
o = Inspaceis Clientes
Wateriales 3 (Muestren » :
" > Procesos | Estadistico) -
Métodos
_—

Fuente; (Camison, 2008, p.23)

El Control estadistico de calidad, entendia la calidad como “...un
problema de variacion que podia ser controlado y prevenide mediante la
eliminacion a tiempo de las causas que lo provocaban y que de esta forma la
produccion pudiese cumplir con la tolerancia especificada en el diseno...”
(Sanchez, 2008, p.47). Asi las cosas, las diferencias mas notables entre |a
atapa de Inspeccion y la del Control de calidad, residio, en cuanto a que es lo
gue se debia controlar; mientras que la inspeccion se focalizaba en el
producto final; por su parte, el control de calidad, sin abandonar la inspeccion,
se centro principalmente su atencion en los procesos de manufacturacion de

los productos.
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Mas aun, la fase de Control de calidad o Control estadistico de procesos,
que aproximadamente se inicid hacia la tercera decada del siglo pasado vy
continud hasta mediados de esa centuria, fue implantado en el sector
industrial, cuando se crearon los respectivos departamentos y se formaron
especialistas en esta area. También, durante esta fase se desarrollan
teécnicas, que perduraran después del apogeo de la etapa en referencia; las
cuales seran adoptadas y adaptadas por las fases posteriores; entre estas
tecnicas se destacan: manuales de estandares; manuales de procedimientos;

tecnicas de muestreo, graficas de control y el ensayo de productos, entre
otras.

Como antes se dijo, el control de calidad, cobro impulse durante la |
Guerra Mundial, cuando fue urgido por los requerimienios de la industria de
armamento, que al precisar un gran numero de componentas, potenciaron la
introduccién de la estandarizacién. En los Estados Unidos se adoptaron
normas de muestrec para la produccion militar, se crean las normas donde se
establecen estandares para la produccion en tiempos de guerra. Mas
adelante, se implantan en otras areas de la ingenieria, construccion e industria
quimica. Poco despues de finalizar la Il Guerra Mundial, se fundan crganismos
dirigidos a la creacion, y difusion de normas que garantizaran ciertos
estandares de calidad para la produccion, uso segurc e intercambio de
productos diversos. Asi, en 1946, se crea la American Society for Quality
Control; mientras que en Japon, se establece en 1946 la Unién de Cientificos
e Ingenieros Japoneses la (UCHJ) y en el afo 1947 inicia sus actividades la
International Organization for Standarization (1S0O). (Walton, 1991; Esponda,
2001; Evans y Lindsay, 2005)
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Aseguramiento de |a calidad

El Aseguramiento de la calidad, se puede entender como una expansion
del Control de calidad; que ahora resultaba limitado v poco eficaz para prevenir
la aparicion de defectos. En consecuencia entre los 50" y 70" del siglo pasado,
fue necesario concebir una perspectiva de calidad, que integrase la prevencion
como un aspecto cardinal del enfoque y, ademas, operase como mecanismo
para prever los errores, antes de que estos se sucedieran. En este enfoque se
recalca, por una parte, que los procesos de manufacturacion se guien por las
prescripciones establecidas, y por la otra, que los eventos —tangibles o
intangibles— se realicen bien, desde el inicio, con lo cual se evitaria el rechazo
de manufacturas anomalas, a la vez, que se reducirian los costes y se

garantizaria la calidad de los productos.

Es probable que desde los afios 50° del pasado siglo, el Control de calidad
comenzara a mostrar limitaciones; los consumidores en los EEUU exigian a las

empresas mayores garantias sobre los productos.

El cliente pasé a ser quien controlaba el mercado al disponer de
una variedad de posibles alternativas, con lo que demandaba, cada
vez con mayor intensidad, productos y servicios de calidad (...) La
nueva realidad operante en el mercado de la produccion obligé a
las empresas ya inmersas en procesos de mejora continua a
incorporar otra generacion de la calidad denominada el
aseguramiento de la calidad, (Sanchez, 2004, p.32)

Es mas, los movimientos de proteccién de los consumidores, que
apareciercn a partir de 1860, incrementaron sus demandas en cuanto que las
firmas deblan cumplir con altos niveles de calidad y ofrecer garantias sobre los
productos. Bajo esta perspectiva, es vdlido aseverar, que esta fase cobra
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fuerza, a partir del momento en que las empresas toman en consideracion que
el Control de calidad “.. .tiene implicaciones en la administracion de la empresa
y no exclusivamente para el departamento de produccion. Los nuevos
sistemas de calidad, ademas del control en fabricacion, incluyen el desarrollo

de nuevos productos o el servicio al cliente”. (Armijos, 2007, p.15)

Hacia la sexta década del siglo pasado, las firmas se percataron que la
calidad se podia garantizar in situ; es decir, desde el mismo lugar donde
ocurria la produccion, mediante el establecimiento de un enfoque de calidad
que atendiera las necesidades del cliente; previniera errares, redujera costos y
sobre todo que fuese competitiva. Esta garantia se podia materializar,
mediante el disefio e implantacién de dispositivos sistémicos a lo interno de
las empresas, que generaran evidencias acerca de si, las manufacturas
habian sido elaboradas en acuerdo con las especificaciones y, en caso de
error, éste habrfa sido detectado y eliminade del sistema a tiempo. En este
orden de ideas, se suscribe la siguiente definicion de Aseguramiento de la

calidad:

acciones planificadas y sistematicas necesarias para proporcionar la
confianza adecuada de que un producto o servicio satisface los
requisitos de calidad establecidos, (...) requiere, generalmente, una
evaluacion permanente de aquellos factores que influyen en la
adecuacion cdel disefio y de las especificaciones segun las
aplicaciones previstas, asi como también verificaciones y auditorias
a las operaciones de produccion, instalacién e inspeccion. (Malevski
y Rozotto, 1995, p.20)

Para materializar & enfogue de Aseguramiento de la calidad, las
empresas implementaron una variedad de técnicas, cuya finalidad era generar
confianza en los clientes. Para ello, disenaron manuales; utilizaron criterios
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para adoptar costos de la calidad; implementaron mecanismos para realizar
analisis sistematicos e independientes, a los efectos de comprobar, si tanto las
actividades, como los resultados atinentes a la calidad se estaban cumpliendo

de acuerdo con las nomas establecidas.

Grafica 4. Aseguramiento de la calidad
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En la Grafica 4, se observa que con la aplicacién del enfoque de
Aseguramiento de la calidad en las empresas, la nocion de calidad se extendio

a todas las fases del ciclo del productivo, tales como: disefio del producto y del

o

proceso, fabricacion, comercializacion y postventa. Asi mismo, las firmas,
comenzaron a realizar diferentes tipos de auditorias: de la calidad del proceso;
de la de calidad del producto y auditoria de la calidad del servicio; estas

auditorias podian ser externas y/o internas.

En todo caso, mediante esas auditorias, se buscaba detectar y evaluar
las necesidades de acciones de mejoramiento o correctivas, la nermalizacion
de los procesos y la verificacion de su cumplimiento. El esquema de
Aseguramiento de la calidad, que surgié en los anos 50 del siglo pasado, no
significa que actualmente haya salido de escena, pues algunas de sus facetas
se prolongan hasta el presente; sobre todo en lo que concieme a los
estandares que deben cumplir todo sistema de calidad. La Grafica 4, muestra

aspectos relevantes del Aseguramiento de la calidad; a saber:

3
L3

1. La definicién, implica que la calidad, debia ser un asunto que concernia a

T UEUEE

todos departamentos de las firmas.

3. El Aseguramiento Interno, concierne a las actividades orientadas a dar

confianza a la direccién, en cuanto que el sistema con el cual se realiza el

B

producto, satisface los requisitos de calidad previstos.

8 F

o v R

4. El Aseguramiento Externo, comprende las actividades orientadas a dar
confianza al cliente, en cuanto que el sistema con el cual se realiza el

producto, satisface las exigencias de calidad establecidas.

5. Las empresas tenian que disefiar e implantar sistemas y procedimientos
internos y externos— para evitar la produccion defectuosa, (calidad del disefio

y calidad en las compras})—; evitar desviaciones con respecto a los estandares
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establecidos (calidad en la fabricacién, disminucion de costes; y
competitividad), y sobre todo, satisfacer las aspiraciones de los clientes
(calidad en el servicio).

Se debe reiterar que en la cronologia de la calidad, el advenimiento de
una fase, no significa la completa desaparicion de la anterior; lo que
generalmente ha acontecido, es su acoplamiento como un componente mas
de la nueva. Sin embargo, es posible establecer algunos elementos gue
marcan diferencias entre la etapa de Control de calidad y la fase de
Aseguramiento. Este contraste, se relaciona con las diferentes acepciones que
se le da a la gestidn de la calidad. En este sentido, mientras que el Control de
calidad se centraba en la identificacion desperfectos; el Aseguramiento de

calidad, insistic en la prevencion de fallas o defectos

Gestion de la calidad total

Después de la Il guerra mundial, hasta los finales de los afos 70" del
siglo pasado, el movimiento de la calidad en los Estados Unidos entro en un
periodo de estancamiento. Estaban mas preocupados por la productividad,
gue en la calidad y para eso bastaban los sistemas de inspeccion masiva al
uso. (Evans y Lindsay, 2005). No cbstante, al inicio de los ahos 80', en los
paises desarrollados de occidente, se difundio un enfoque de la calidad que —
desde finales de los anos 40, durante los 50’ y en los B0'— se venia

perfeccionado en Japon, con el apoyo de notables expertos norteamericanos.

Fueron los japoneses, quienes después de fa [l guerra mundial,
aplicando y adaptando los métodos y técnicas norteamericanos de calidad,
lograron reconstruir su economia configurando y adecuando su forma de
produccion industrial, mediante un enfogue altamente competitivo. Asi, el

llamado “milagro japones”, pone el tema de la calidad sobre el tapete, casi gue

97




U UUUUT

I

'
| &
.-
I"
¥
=
hl'
-
-
:ﬁ'
—
.
..'I".
=
.
w
2
]
= |
| =

T

™8

e i )

Maodelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias,
Tesis Doctoral,
MEg. Aracelis Tortolero de Aponte

obligando a las economias desarrollas del mundo occidental a retomar interes
por la calidad hacia la octava década de del siglo pasado. El enfoque japones
de la calidad, se conocio como Control de Calidad en Toda la Empresa
(Company Wide Quality Control/CWQC).

Otros apelativos al uso, con gue se identifica esta etapa, son los
siguientes: Control de la Calidad Total (Total Quality Control/ TQC) o Calidad
Total. En esta investigacién, esta fase se asume con la denominacion de
Gestion de la Calidad Total (Total Quality Management/TQM). Pero,
independientemente de los distintos apelativos, en todos ellos, el interés sobre
la calidad, se desplazé desde el proceso de produccion a todos los procesos
de la organizacion; pues bien, este cambio de foco, también constituye, el
nicleo duro de la Gestion Total de la Calidad (GCT).

La GCT, es la respuesta occidental a la orientacion japonesa, A traves de
este enfoque, las empresas afrontan los desafios que le imponen la
competencia por la calidad, por una parte, y por la otra, les posibilita franquear
las limitaciones conceptuales e instrumentales de las orientaciones
precedentes. La GCT, asimila varios componentes y aplicaciones provenientes
de la aproximacion japonesa, tales como: planificacion y mejora de la calidad;
asi como procedimientos y técnicas para incrementar la calidad, sin detrimento

de la productividad.

Empero, la GCT, tiene caracteristicas propias que lo singularizan vy
diferencias del modelo japonés, lo gque permite considerarlo come un enfogue
autonomo, con compenentes innovadores con relacion al CWQC japoneés. La
GCT, proporciona una perspectiva mas amplia sobre la gestion de la calidad,
manejando al detalle sus conexiones en la direccion estratégica de las
empresas; la conduccion de los recursos humanos, asi como de los sistemas
de informacion, entre otros aspectos.
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La GCT comenzd a hacerse presente, cuando la demanda masiva de
productos en serie, sostenida por mas de tres décadas —aproximadamente
hasta la séptima del siglo pasado comenzé a mostrar sintomas de
agotamiento y las empresas se vieron precisadas a adecuar la produccion, a
fin de satisfacer las exigencias de los consumidores, guienes, demandaban
mas variedad de productos y a precios mas competitivos. (Garcia y Calvo,
2004; Evans y Lindsay, 2005)

Con la GCT, la administracidon de las empresas evoluciona, desde una
forma de gestion donde se busca integrar los esiuerzos de todo el personal al
logro de la calidad, hacia una de modalidad, mediante la cual se extiende la
obtencién de la calidad a todos los Ambitos y actividades de las firmas. Las
empresas, adguieren conciencia, en cuanto que la cuestion de la calidad, debe
conceptualizarse y, por supuesto aplicarse, con una vision global, en la que
deben participar responsablemente todos sus trabajadores, en sus distintas
categorias y niveles; ademas, el enfoque GCT, obliga a las firmas a concebir
su gestion, mediante alianzas estrategicas con proveedores, los clientes y en
muchos casos, hasta con los otros rivales por el mercado. (Gareia y Calvo,
2004; Miranda y Romero, 2007)

Las firmas, organizadas en torno a la produccién en serie no podian
satisfacer ese tipo de exigencias. Por ello, se vieron apremiadas a disenar
dispositivos para garantizar que las causas de las anomalias, las insuficiencias
y las inercias en la produccion, fuesen por una parte, oportunamente
identificadas y reparadas, y por la otra, sentian la necesidad implementar
mecanismos que les permitiesen mayor flexibilidad productiva, a fin de
solventar oportunamente los cambiantes demandas de los consumidores.
Ahora, la calidad incumbia, a disenadores, proveedores, personal de

mantenimiento, operarios de fabricacion, hasta los responsables del mercadeo
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y la postventa. Pero, articular estas iniciativas individuales en torno a la

calidad, tenia que realizarse

sobre la base de un sistema previamente disenado, planificado y
periodicamente revisado en cuanto a su ejecucion por expertos
externos que le otorgaran a dicho sistema la méxima fiabilidad y
sirvieran para poder demostrar su bondad de cara al exterior en
términos de imagen de empresa y garantia de los clientes. (Garcia
y Calvo, 2004, p.p. 20-21)

El enfoque GCT, cimienta sus acciones en la planificacion, organizacion
y el control de la calidad en las empresas, las cuales buscan incrementar
asiduamente la calidad y competitividad de sus productos o servicios; asi
como también, asegurar la generacién de valor agregado para aquellas

colectividades acreditadas clave para la entidad empresarial.

Sin entrar en mayores detalles, solo a titulo ilustrativo, a continuacion se
enuncian las actividades mas significativas y comunmente conocidas, que
integran la GCT, a saber; Delimitar las metas de calidad de |la organizacion en
el marco de su misidn; Formular la estrategia de calidad; Implementar una
estrategia de calidad (planificar y ejecutar acciones y disponer de los recursos,;
Establecer funciones y responsabilidades al personal de la organizacion;
Documentar los procesos y resultados; Estimular la cultura de calidad;
Acometer acciones de formacién en calidad para el personal de la
organizacion y; Evaluar los resultados y establecer acciones correctoras.
(Sanchez, 2004; Amijos, 2007; Amorena, Gazzano y Silveira, 2008; Camison.
2008)

En la GCT, la direccion cumple una rol estelar, ya que debe
comprometerse y realizar el esfuerzo necesario, para implicar a todo el
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personal, en la transformacién de los valores que han de guiar la actividad
empresarial. Igualmente, la GCT considera obligante focalizarse en satisfacer
los requerimientos y expectativas de los clientes e implantar los mecanismos
para la mejora continua de los procesos. Ademas, este enfoque debe
auspiciar la participacién y cooperacién de todo el personal de la organizacion;
asi como, conducir todos los procesos y niveles de la firma, hacia la

satisfaccion del cliente y la mejora continua.

Grafica 5. Principios de gestion de la calidad total
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Como se observa en la Grafica 5, la GCT, —considerada en esta

cronologia como la dliima etapa en la evolucién de la calidad en el mundo
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empresaral—, toma en consideracion, no tan solo los aspectos referidos a la
produccion; sino, todos los procesos que se llevan en la organizacion, con
especial enfasis en aquellos conectados con las exigencias de los clientes. En
el ambito empresarial, se supera aquella concepcion de la calidad, en la que
unicamente departamentos y personal especializado, serian sus Unicos
garantes; bajo el enfoque GCT, son “...los miembros de la empresa u
organizacion con el staff directivo a la cabeza, los responsables y verdaderos
protagonistas de esta nueva forma de entender la gestion de |la calidad

(Dominguez y Lozano, 2003, p. 80)

En la década de los 80" del siglo pasado, la GCT tematiza sobre
cuestiones estrategicas y normativas, concemientes a la concepcion vy
planificacion de la administracion de la propia organizacion y la red con
quienes se vincula. Las empresas para ser competitivas, se trazan estrategias
que engloba todo la entidad empresarial y sus conexiones. La calidad, es una
funcion y responsabilidad, que deviene necesariamente total e integral.
Adicionalmente, las firmas, incorporan la vision ecoldgica como parametro
para catalogar y evaluar bajo los canones de GCT.

a

Vision actual sobre la calidad

La Gestion de la calidad total (GTC), enfatiza la importancia de la
administracion de la calidad como consecuencia de la continua introduccion de
los principios de calidad en los sistemas administrativos, lo que hizo que
dejara de ser una disciplina técnica de uso casi exclusivo de los ingenieros y
de las unidades de produccion, para convertirse en sinonimo de excelencia y
ampliarse a todos los departamentos de las empresas. Al presente, el término
GTC ha caido en desuso vy, en general, en las practicas empresariales, es mas
comun hablar de calidad total (CT) o TQ por sus siglas en inglés. (Evans y

Lindsay, 2005)
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Bajo esa perceptiva, la cuestion de la calidad gira en torno a aspectos
tales como:

1)  Su orientacion hacia los clientes (internos y externos), en tanto en
cuanto, se trata de satisfacer sus necesidades. Los clientes externos que son
los usuarios finales de los productos y servicios; ademas, son los principales
jueces de la calidad de los mismos. Por lo cual es imprescindible que la
organizacion pueda conocer y comprender sus necesidades para considerarla
en todas las fases de la produccion con mira a incrementar el valor percibido
por ellos. El enfoque al cliente no solo se circunscribe a los usuarios finales o
a los consumidores del producto o servicio, sino que también implica un
conocimiento profundo de todas las areas funcionales y equipos de trabajo
dentro de una corganizacion. De forma tal que cada operario, supervisor, |efe
de linea, gerente, como cliente interno, debe contar con las condiciones
laborales y ambientales necesarias para que pueda alinearse con total
satisfaccion hacia la obtencion y mantenimiento de la calidad. (Evans y
Lindsay, 2005)

2) La participacion e involucramiento de todos los miembros de la
organizacion en los esfuerzos de calidad. La gerencia debe ser capaz de
desarrollar sistemas y procedimientos que permitan la conformacion de
equipos de trabajo y la participacion activa de todos los trabajadores ya gue
estos son, en ultima instancia, los que poseen un amplio conocimiento de sus
tareas y por tante los mas capacitados para mejorarlas. Lo anterior implica el
desarrollo de sistemas y procedimientos que generen un clima de participacion
y trabajo en equipo y, de manera especial, el generar estrategias que
propicien el aprendizaje, asimilacion y adaptacién de conocimientos en el area
para gue los trabajadores se comprometan en los esfuerzos de calidad.
(Evans y Lindsay. 2005)
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3) El enfogue de procesos y el mejoramiento continuo de los mismos,
permite visualizar el funcionamiento horizontal de la organizacion y de los
puestos involucrados en cada uno. La identificacion de los procesos gque
intervienen en los procesos productivos, con la identificacion de las areas y
puesto involucrados, aumenta la experticia de los trabajadores con relacion al
funcionamiento real de la organizacion. El conocimiento por parte de los
trabajadores de su cuota parte de responsabilidad en la calidad de les
resultados, permite un trabajo en sinergia para reconocer a tiempo las causas
de los problemas y poder atacarlas a tiempo lo que favoreceria la mejora
continua (Evans y Lindsay, 2005; ISO/TC 176, 2001).

4)  La administracion estrategica por calidad total. Por una parte, en los anos
90'del siglo pasado, el enfoque enfatiza en el mercado y en las necesidades
del consumidor, reconociendo el efecto estratégico de calidad en el proceso
de competitividad. Asi, mediante planes estratégicos, las organizaciones tratan
de impactar positivamente a todos los grupos con los cuales se
interrelacionan, intentado niveles de funcionamiento practicamente redimidas
del error. Por otra parte, al principio del siglo XXl, se estaria entrando en una
quinta etapa —de innovacién y’tecnologia—, en la que la competitividad es
una funcidon de |la capacidad para responder adecuadamente ante los cambios
o incertidumbres del mercado, asi como ante las alteraciones sociales,
politicas, econtmicas y financieras, gue vettiginosamente afectan y alteran e

rumbo de las organizaciones empresariales.
Los padres fundadores de la calidad

Cuando se habla de la calidad en las empresas v su evolucicn en el siglo
XX, obligatoriamente hay que referirse a los llamados seis grandes de la

calidad en el mundo empresarial, a saber; Walter Shewhart, William Eduards
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Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Philip B. Crosby y Kaoru
Ishikawa.

Walter Shewhart

Se reconoce a Walter Shewhart, como el primer gran innovador en
materia de calidad en el siglo XX. En 1924, Shewharl, concibe técnicas
estadisticas para controlar las variables de un producto; una década despues,
el esfuerzo del grupo de la Bell, liderado por Walter Shewhart, cristalizaba en

un nuevo meétodo: el control estadistico de la calidad. (Evans y Lindsay, 2005)

Durante los anos 20 del pasado siglo, el trabajo de Shewhart, representa
una ampliacion del estudio cientifico del trabajo aplicade a la calidad;
especificamente en la determinacion por via de la investigacion empirica de
los mejores métodos para perfeccionar la calidad de los productos. En el
prefacio de su libro publicado en 1931 y reimpreso en 1997 Shewhart expresa
que "Por medio del uso del método cientifico, ampliado para incluir los
conceptos estadisticos modernos, se ha visto que es posible fijar unos limites
dentro de los cuales deben estar los esfuerzos rutinarios para que sean

econdmicos...” (Shewhart, 1997, p. xxv).

Las investigaciones de Shewhart, se dirigieron a la busqueda de un
método que minimizara los altos costes econémicos de las inspecciones de
calidad en uso, las cuales como se ha dicho, se realizaban sélo al final del
proceso productivo, con las consiguientes pérdidas al descartar ingentes
cantidades de productos defectuosos porgue no satisfacian las

especificaciones de acuerdo al estandar establecido.

Shewhart partic del axioma seguin el cual no existe una calidad

controlada constante, sino que por el contrario la calidad es una variable
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dentro de unos limites. Es decir, para cada elemento del producto, sea materia

ptima, pieza o producto final, el nivel de su calidad no es un valor tnico, sino

:u._.-. “

que oscila entre unos parametros o limites que pueden ser determinados
empiricamente. Una vez realizadas las mediciones mediante muestreo, en las
diferentes etapas del proceso productivo que corresponda, los datos obtenidos

se deben distribuir mas o menos uniformemente alrededor de los valores
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medios y dentro de los limites de variabilidad preestablecidos, se conforma asi
una tabla de control. La tabla de control sirve para detectar mediciones gue
estan fuera de los limites v, si esto sucede, quiere decir que se ha detectado
una ancmalia debida a una causa asignable y por tanto se hace necesario
investigar para hallarla y encontrar la manera de eliminarla. Al aplicar el control
asi estatuido en cada fase se iran eliminando las causas no asignables desde
el inicio y como consecuencia, se tendra al final una disminucién de la

inspeccion y la consiguiente economia en los costes de produccion.

En las etapas iniciales de la produccion normalmente hay causas de
variabilidad que se deben extirpar por medio del proceso de
inspeccion. Conforme vamos eliminando las causas asignables,
normalmente la calidad dél producto se aproxima a un estado de
equilibrio (...) Es evidente gue conforme la calidad se aproxima a lo
que parece ser un estado relativamente estable, se reduce la

necesidad de hacer inspeccion. (Shewhart, 1997, p. 23)
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Shewhart fundamenta su propuesta de control estadistico al considerar

1 L Bl &l

que la calidad de un producte terminado, es consecuencia de las calidades de
sus diferentes componentas. “En este sentido una cosa tiene calidades y no
una calidad. Por ejemplo, un trozo de material tiene peso, densidad,
dimensiones v asi sucesivamente hasta el infinit”. (Shewhart, 1997, p. 35).
Aplicado a la produccion, este razonamiento significa: calidad de las materias

ptimas, calidad de las diferentes partes o piezas del producto, calidad de los
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ensamblajes parciales, calidad del acabado final, etc. Shewhart, argumenté
que si se introducian los controles estadisticos de la calidad en cada una de
las etapas del proceso productivo, la consecuencia indefectiblemente era la de
aumentar la calidad de los productos terminados, lo cual a la larga redundaria

en menos costos y menos inspeccion.

Por otra parte, Shewhart (1997) distinguié entre la calidad objetiva y la
subjetiva. Sus investigaciones se centraron solo en la calidad objetiva, “...1a
calidad de una cosa como una realidad (...) independiente de la existencia del
hombre...” (p. 48), en lo fundamental porque estaba interesado en los
elementos mensurables del proceso de fabricacion, pero él, estaba
perfectamente consciente acerca de la importancia de la calidad subjetiva, la
cual expresé come la bondad del producto para satisfacer las necesidades
cambiantes de los seres humanos en témine del valor gue representen para

los mismos.

Desde el punto de vista del control de la calidad en la fabricacion,
es necesaric establecer estandares de la calidad de forma
cuantitativa. Por esta razon estamos obligados, en el momento
presente a expresar dicho estandares, en la medida de lo posible,
en funcion de propiedades fisicas mensurables cuantitativamente.
Esto no significa, sin embargo, que la medida subjetiva de calidad
no tenga interés. Por el contrario, la medida subjetiva es la que

tiene interés comercial. (Shewhart, 1997, p. 48)

Shewhart, obtuvo un gran reconocimiento en el mundo empresarial v
académico por la introduccion de técnicas estadisticas para el control de la
calidad en la produccién de manufacturas, que rapidamente se propagaron a
diferentes ramas econdmicas, entre las que se destaca la industria de
armamentos, cuando los Estados Unidos entrd en la Segunda Guerra Mundial.
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Terminando la década de los 40’ del siglo precedente, el control de calidad se
consideraba una disciplina académica; empero, sus técnicas eran unicamente
de caracter estadistico y sdélo se aplicaban en los departamentos

manufactureros o de produccion de las empresas.

El enfoque de Shewhart, ademas de detectar las manufacturas
defectuosas, que bien, podian ser reprocesadas o bien desechadas, genera
también informacién sobre las anomalias en los productos, las cuales serian
evidencias para determinar problemas en los procesos. En consecuencia, el
enfoque de Shewhart, conduce a la toma de medidas correctivas, tanto en los

productos, como en los procesos.

Shewhart deja un legado invalorable en el desarrollo de la calidad
integrado por el ciclo PHVA'® —Planificar, Hacer, Verificar, Actuar—, y por el
CEP o Control Estadisticos de Procesos. (Armijos, 2007, Walton, 1991,
Deming, 1989)

W. Edwards Deming

Fue durante la segunda guerra mundial, cuando el control estadistico de
calidad se difundid en en los Estados Unidos, sobre todo en la industria de
militar, donde se implementd para los proveedores de insumos y productos
bélicos; dandose asi inicio a un proceso de entrenamiento en los
procedimientos estadisticos del control para facilitar la creacion e
implementacion de normas para los proveedores. Edwards Deming, quien

habia permanecido en estrecho contacto de aprendizaje con Shewhart,

* La primera version del ciclo Shewhart, aparece en un su libro titulado Statistical Method from the
Viewpaint of Quality Control, editado en 1939, por el Departamente de Agricultura de los Estados Unidos.
Mas adelante, Shewhart afina este esquema v concibe el ciclo PHVA —Planificar, Hacer. Verificar,
Actuar—, que sera posteriormente retomado v divulgado por Deming. El trabajo de Shewhart en
referericia, es; (Shewart, 1986), ¢l cual es una segunda edicion patrocinada por E.W Deming,
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comenzo una labor de instruccion sobre métodos estadisticos aplicados al

control de la calidad, que lo llevé por todos los Estados Unidos. (Walton, 1991)

Durante el conflicto bélico, en los estados Unidos se adoptaron normas
de muestreo para la produccion militar y se establecieron estandares para la
manufactura de instrumentos para la guerra. Finalizada la segunda guerra
mundial, el movimiento del control estadistico de la calidad en los Estados

Unidos continud, pero sin avances innovadores y significativo. Si bien la
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preocupacion por la calidad no declind, per lo menos se estanca hasta
mediados de los ochenta, cuando resurge con impetu después del llamado
milagro japonés. Pero, es innegable que la situacion de guerra fue un gran

laboratorio que permitid demostrar fehacientemente la utilidad del control

VW
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estadistico de la calidad en el mejoramiento de la eficiencia y eficacia de la

produccién. (Walton, 1991; Evans y Lindsay, 2005)
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La produccion norteamericana durante la guerra fue muy

satisfactoria en términos cuantitativos, cualitativos y economicos,
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debido en parte a la introduccion del control de calidad estadistico
(...) Podria llegar a especularse que la segunda guerra mundial la
ganaron el control de calidad y la utilizacion de la estadistica

modema (Ishikawa, 1986, p. 14)

El Enfoque de Deming, es acogido y puesto practica, primero en Japon,
que en los Estados Unidos. En 1947, Deming viaja a Japon, invitado para que

asesorara al gobiemo de ese pais —aun bajo la ocupacién militar— en la

il
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elaboracion de censos agricolas, de vivienda y de agricultura. Hacia el afo
1950, imparte cursos y dicta conferencias, sobre métodos estadisticos a
ingenieros japoneses. El éxito de Deming fue tal, que en 1951, la Unidn
Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE) crea el Premio Deming anual, a

fin de distinguir aquellas empresas japonesas que alcanzaran altos estandares
109
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calidad, empleando la estadistica en la organizacién, la investigacion de

mercado y en el diseno de los productos y los procesos. (Arias, 2008).

La aplicacion del enfoque Deming dio resultados en Japoén; al poco
tiempo, este pais ya no se consideraba un productor de articulos de baja
calidad. La productividad aumenté, al mismo tiempo que disminuia la
variabilidad de los procesos; debido a la participacién y compromiso del

personal de las empresas, asi como a la aplicacion de métodos estadisticos

para el control.

El enfoque de gestién de la calidad en Deming, ademéds de los
desarrollos e innovaciones de caracter estadistico que aporta; contiene los
famosos Catorce Puntos y las Siete Enfermedades Mortales, gue también son,

importantes contribuciones al desarrollo de la gestion de la calidad.

Los catorce puntos son la base para la transformacion de la

3
=

industria americana (...} La adopcion y fa actuacion sobre [os 14
puntos es una sehal de que la direccidn tiene la intencion de
permanecer en el negocio 'y apunta a proteger a los inversores y a
los puestos de trabajo. Este sistema formo la base de las lecciones
que se dieron a los directivos de Japon en 1950 y en los anos
siguientes (...) Los 14 puntos sirven en cualquier parte, tanto en las
pequenas organizaciones como en las mas grandes, en las
empresas de servicio y en la dedicadas a fabricacion. (Deming,
1989, p 19)

Para Deming, los 14 Puntos, constituyen una teoria; cuya aplicacion,
debe modificar el enfogue de la gestion en occidente; los mismos son

explicados en su obra "Calidad, Productividad y Competitividad. La salida a la
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crigis”, (Deming, 1889, pp. 29-73). A continuacidn se presentan, [os

enunciados de tales principios:

1) Hacer constante el propésitc de mejorar la calidad; 2) Adoptar la nueva
filosofia; 3) Finalizar con la dependencia de la inspeccion masiva; 4) Terminar
con la practica de decidir negocios en base al precio y no en base a la calidad;
5) Encontrar y resolver problemas para mejorar el sistema de produccion y
servicios, de manera constante y permanente; 6) Instaurar métodos modernos
de entrenamiento en el trabajo; 7) Instituir supervigion con modernas metodos
estadisticos; 8) Excluir el miedo de la organizacion; 9) Romper las barreras
entre departamentos de apoyo y de linea; 10) Descartar metas numericas,
carteles y frases publicitarias que exijan incrementar la productividad sin
proporcionar metodos; 11) Eliminar estandares de trabajo que estipulen
cantidad y no calidad, 12) Excluir las barreras que impiden al trabajador hacer
un buen trabajo; 13) Establecer un robusto programa de educacion y
entrenamiente; 14) Implantar una estructura en la alta administracion que

impulse dia a dia los trece puntos anteriores. (Deming, 1989)'®

Asi mismo, Deming sefalo, que se deben considerar las Siete
Enfermedades Mortales que pueden afectar la administracion y en las cuales
no se debe caer, si se aspira realizar una excelente gestion de la calidad. En

lo que sigue, se mencionan las enfermedades en cuestion:

1) Carencia de constancia en los propositos; 2) Exaltar ganancias a corto
plazo y dividendos inmediatos; 3) Evaluacién de rendimiento, calificacion de
merito o revision anual; 4) Movilldad de la administracion principal;

5) Administrar una compafnia basada solamente en las figuras visibles;

16 : . 4 CAgRT T s
Los |4 puntos v sus contenidos, aparecen en las paginas 29 a la 73 del libro indicade en la cita.
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B) Costes médicos excesivos, 7) Precios de garantia excesivos. (Deming,
1989)""

Hacia finales de los 40" de la centuria precedente, Deming popularizd en
Japon, el ciclo El PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), concebido
inicialmente por Shewhart. La metodica PHVA, es una herramienta gque
permite a las empresas, implantar mecanismos enfocados a la mejora
continua. (Walton, 1991).

El PHVA, lo conforman cuatro fases:

1. Planificar(P): Segun sea el caso, la alta direccion de la empresa, define y
analiza los problemas; formula la politica concemiente; establece las
directrices, metodologias, procesos de trabajo y metas a lograr en €l tiempo;
ademas asigna los recursos necesarios; Hacer(H). con base las orientaciones
asentadas en el plan, la empresa ejecuta las acciones, a fin de generar los
productos o los servicios que demandan sus clientes; Verificar(V): Concluida la
fase productiva, se evalla su eficacia y eficiencia, mediante parametros
previamente establecidos; a fin’ de confirmar si se han cumplido las metas
previstas, investigar el origen de las desviaciones o errores y proyectar
mejoras viables; Ajustar (A). Dados los resultados alcanzados en el periodo
determinado; éstos son analizados por la direccion, la cual establecera una
serie de nuevos eventos, que propendan a mejorar los procesos que aun
muestran fallas, debilidades o errores; se busca normalizar soluciones que
mejoren la actividad integral de la organizacion y la satisfaccion del cliente.
(Walton, 1991)

Y Las 7 enfermedades v sus contenidos, aparecen en las paginas que van de la 75 a la 113 de la obra
indicada.
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Mediante este ciclo “...puede hacerse un bucle entre tres 0 mas etapas,
para mejorarlo todo estudiando la interaccién de los cambios sobre una o mas
etapas del ciclo Shewhart otra vez". (Deming, 1989, p.68). El PHVA se puede
concebir como bucle recursivo o que vuelve sobre si mismo, cuando la
direccién de la organizacion, al realizar un nuevo un analisis global del ciclo y
toma en cuenta los resultados previos, para planificar una serieé de objetivos
aplicables, a la siguiente repeticién o iteracion del bucle. De esta forma, el
PHVA lleva insita, la estrategia de mejora continua, otro aspecto por el cual,

es reconocida mundialmente la obra de Deming.

Sin duda, Deming fue la personalidad mas influyente en la denominada
revolucién de la calidad de los anos 80" del pasado siglo. Aunque, fue el
mentor del exito japonés después de la segunda guerra mundial, era un
desconocido en los Estado Unidos. Su popularidad se acrecentd gracias a un
programa televisivo transmitido por la NBC titulado: Si Japon puede, jpor gque
nosotros no? De ahi en adelante su trabajo no sélo ayudd a innumerables
empresas sino que propicio el interés en Jos estudios y las nuevas

aplicaciones en el area. (Evans y Lindsay, 2005)

Joseph M. Juran

Juran viaja por vez primera a Japon en 1954, cuando dicta seminarios a
ejecutivos medios y altos de diversas empresas; estimulando cambios en la
manera de ejercitar el control de calidad en ese pais, al introducir el Control
Estadistico de la Calidad, comao un instrumento de ia alta direccidn; aungue su
*...enfogue es algo menos estadistico gue el de Deming como lo demuestra su
misma definicion de calidad...” (Garcia y Calvo, 2004, p.27).
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Al respecto, Juran argumenta:

la extension en la que el producto sirve con éxito a los fines del
usuario, durante el uso, se llama "aptitud para el uso’. Este concepto
de la aptitud o idoneidad para el uso, popularmente llamado por
nombres tales como ‘calidad’, es un concepto universal, aplicable a
todos los bienes y servicios. (1990, p 6.)

Con el termino calidad, Juran quiere significar aquellas caracteristicas del
producto o servicio que se fundamentan en las necesidades de los clientes o
usuarios; o mas sucintamente, entenderfa por calidad, como adecuacion del
bien o servicic al uso concerniente. Para Juran, la calidad presenta dos
atributes 1) Ausencia de defectos y 2) Presencia de una variedad de
caracteristicas, tanto en el producto o servicio; asi como en la propia
organizacion.

El primero, seria el resultado del funcionamiento adecuado de cuatro
procescs organizacionales clave: calidad de disefio; control de calidad;
disponibilidad, —capacidad de®distribuir, de brindar soporte técnico, entre
otras— y servicio de post venia. La calidad, seria también, la ausencia de
deficiencias en la empresa que puedan implicar la ocurrencia de eventos tales
como: demoras en las entregas, desaciertos en la prestacion de servicios,

facturas erréneas, cancelacion de contratos de ventas, etc. (Juran, 1990)

En cuanto al segundo atributo, (Juran, 1990a) la calidad debe comportar

la presencia de cinco caracteristicas fundamentales:

1) Tecnoldgica: Alude a la robustez tecnica del producto o servicio; 2)
Psicologica: Se refiere a los componentes del producto a servicio que buscan
generar en el cliente o usuario, percepciones de agrade o complacencia;

114




I TR

-
-
-
T

BB

LB BB eBeBaln

-

Maodela Integrado de Gestién de la Calidad para Unidades Universitarias,
Tesis Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

3) Temporal: Indica la durabilidad de las prestaciones recogidas en la calidad
tecnolégica; 4) Contractual: Compendia la especificaciones de aseguramiento,
establecidas en los contratos de suministros; 5) Etica: Retne el conjunto de
intangibles relacionados al producto, el servicio o la organizacion (gentileza del
personal de ventas, pulcritud y comodidad de las instalaciones, asi como otras

atenciones adicionales.

Por otra parte, para gestionar la calidad se deben integrar tres procesos
conocidos como la Trilogia de Juran, a saber; 1) Planificacion de la calidad; 2)

Control de la calidad y, 3) Mejoramiento de la calidad.

1) La planificacion de la calidad; exige crear productos y procesos
adecuados a las exigencias de los clientes; es necesaria, no solo en lo que se
refiere a los productos o servicios demandados por clientes externos; sino, en
lo que concieme a los clientes internos; es decir, el personal de la
organizacién que participa del respectivo producto o proceso. La planificacion
aspira establecer cudles serian las demandas o deseos de los clientes
potenciales, para que asi, la empresa disefe productos o servicios que estén
acordes con esas exigencias; al mismo tiempo que se desarrollan los

procesos capaces de generarlos.

2) Control de la Calidad: se refiere al proceso regulador, a traves del cual se
mide el comportamiento real, para garantizar que las operaciones permanecen
entre los limites de tolerancia previstos; incluye la ejecucion de planes y el
seguimiento a los procesos a efectos de lograr las metas estimadas. El control
de calidad (CC), ademds, es componente de la gestion, empleado por los
operarios como soporte para alcanzar los objetivos del producto y del proceso.
El CC, es una herramienta imprescindible de la planificacion; que actia como
un bucle retroactivo de aquélla. ElI CC, esta integrado por tres pasos: valorar el
comportamiento real de la calidad; cotejar el comportamiento real con las
115
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metas de calidad previstos y; de ser el caso, intervenir sobre estas diferencias.
(Juran, 1990a)

3) Mejoramiento de |a calidad: consiste en la mejora que tiene por finalidad
obtener resultados de calidad en una cota demostrativamente mas elevada
que en las fases antericres. Asi, el éxito de un programa de calidad, va a
depender de la capacidad para distinguir entre los problemas ocasionales y los
problemas cronices. El proceso de control sirve para solucionar problemas
ocasionales de calidad, mediante escrutinios sobre la tolerancia, pruebas
erraticas y medidas estadisticas. Sin embargo, los problemas cranicos deben
solucionarse aplicando el proceso de mejora de la calidad a todos los

proyectos de la empresa. (Juran 1990a)

El mejoramiento de la calidad, significa una espiral de progreso que debe
levantarla hasta niveles que pudiesen parecer inalcanzables. Asi, bajo el

concepto de calidad, como la aptitud para el uso o propdsito, Juran expresa:

El logro de la aptitud para el usc implica la realizacion de un cierto
numero de acciones (...) én una progresion logica, Una vuelta de
esta espiral de progreso se inicia con la investigacion y desarrollo
del producto para crear una mejora en la aptitud para el uso. Al final
de esta vuelta, la experiencia de uso crea una nueva idea, que

inicia una nueva vuelta para una mejora ulterior. (1990a, p13)
Para alcanzar esta performance, es necesario que la organizacion:

1) Instituya la infraestructura adecuada para garantizar que anualmente, se
incremente la calidad; 2) Determine cuales son las circunstancias, sujetas a
mejorar; 3) Conforme un equipo, con diafanas atribuciones para conducir cada
proyecto hacia un resultado efectivo; 4) Asigne los recursos, los estimulos y la
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capacitacion adecuada para que los equipos encargados de los proyectos:
determinen las causas, impulsen las soluciones e instauren mecanismos para

que permanezcan los éxitos alcanzados (Juran, 1990a).

Otro aspecto interesante en el enfoque de Juran, intimamente vinculado
al mejoramiento de la calidad, es el principio de Pareto, econcmista y
socitlogo italiano del siglo XIX, guien puso de manifiesto la llamada relacion
80-20, en tanto y en cuanto, se percato que el 80% de la riqueza la poseia el
20% de la poblacion. Por analogia, Juran aplica este principio a la calidad,
donde le resulta muy il para diferenciar entre las escasas causas, aungue

vitales, de las muchas, pero fitiles, que afectan la calidad.

Al respecto, Juran expone:

una importante utilizacion del principio de Pareto esta en el disero
de programas de mejoras de la calidad (...) Una mejora sélo puede
justificarse si se puede aplicar a los pocos proyectos vitales. Son
estos proyectos los que contienen la mayor parte de las
opertunidades de mejora de los porcentajes de fallos, de los costes
de calidad, de las paradas, de los rendimientos de los procesos

[Cursivas en el original]. (Juran, 1990a, p19)

La orientacion invariable del enfoque de Juran, se refiere a que la alta
directiva debe implicarse directamente en la consecucion de la calidad. Por
analogia con &l principio de Pareto; Juran hace hincapié, en gue al menos, un
80% de las fallas en calidad son imputables a la alta direccion de la
organizacion; en tanto que, unicamente el 20% es atribuible a los operarios.
Por ello, Juran insiste en que los directivos, deben ser los primeros en la
vanguardia para cambiar sus aptitudes y actuaciones y con ello, avanzar y
elevarse en la espiral de progreso hacia el logro de la calidad.



b 3

-
»
-
w
-
¥
I
v
.‘
e
e ¥ r
L 3
¥
-

1'-.1“|‘

waodelo Integrado de Gestion de Ia Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctaral.
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

Armand Feigenbaum

Este investigador, publica en el afio 1956 su libro denominado “Control
de Calidad Total”, en cual compendia sus experiencias sobre el papel de la
calidad en las organizaciones. En ese libro, define la calidad como: "La
resultante total de las caracteristicas del producto y servicio en cuanto a
mercadotecnia, ingenieria, fabricacidon y mantenimiento por medic de las
cuales el producto o servicio en uso salisfard las expectativas del cliente”
(Feigenbaum, 1997, p. 7).

Pero su aporte fundamental en ese libro, fue introducir en ambiente
empresarial el denominado “Control de Calidad Total”. Décadas después,
sobre todo a partir de los 80" del siglo pasado, el concepto de calidad total va
asumir un papel estelar en el mundo empresarial, por cuanto propone un tipo
de control de la calidad basado en el acoplamiento de todos los
departamentos dentro de la organizacion y en una forma de vida corporativa.
Por vida corporativa, Feigenbaum alude a la puesta a punto de una nueva
manera de administrar las organizaciones, basada en el principio de que la
calidad de los productos y servicios, es la consecuencia del frabajo y la
participacion de todos los componentes y el personal de la empresa,
comenzado con el diseno del producto, hasta finalizar, cuando éeste arriba a
manos del cliente en forma satisfactona. (Feigenbaum, 1297)

El concepto calidad total®, se fundamenta en el principio de la
participacion de todos los departamentos de la empresa en el mejoramiento de
la calidad; de ahi que se le coloque al término calidad el calificativo de total.
Se puede afirmar que Feigenbaum, fue el primero en afirmar que la calidad
debe considerarse en todas las diferentes etapas del proceso y no solo en la

funcion de manufactura. Al respecto, concibe matrices donde se especifican

"* Conocido también por sus siglas en inglés come TQ
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las atribuciones de cada uno de los departamentos, asi como la creacion de
equipos interdepartamentales donde se intercambien diferentes puntos de
vista, a fin asegurar la interrelacién eficiente entre ellos. Para ello, es deber de
la administracion, servir como el punto de bdveda para la efectividad del

sistema de calidad instituido.

Ahora, bien Feigenbaum se percata que los esfuerzos de calidad se
orientan hacia practicas o proyectos parciales, centrados en la inspeccion con
miras a la correccion de errores en las unidades de produccion o manufactura
y en alguna que otra campana de motivacion. Como consecuencia cred un
sistema gue se orienta a la prevencion de defectos desde el disefio hasta el

mercadeo del producto. Surge asi el control de la calidad en toda la empresa

como nueva optica sobre el mismo. Feigenbaum, define al control de calidad

a3
 J
N
=
5

como

un sistema eficaz para integrar el desarrollo con calidad, el

SHMOE T E

mantenimiento con calidad de los esfuerzos dentro de una
organizacion, para hacer posible el mercadeo, la ingenieria, la
produccion y el servicio a los niveles mas economicos gue permitan

la plena satisfaccion del cliente (1997, p. 885)

¥

Existen diez puntos de referencia clave para el control de calidad total,

los cuales se mencionan a continuacion:

A ,".I .l.

k. |

1). La calidad es un proceso que involucra a toda la comparifa: Es un proceso

L

sistematico de toda la organizacion, que integra a clientes y proveedores; 2)

La calidad es lo que e cliente dice lo que es: Descubrir la calidad propia,
implica conocer el juicio del cliente; 3) La calidad y el costo son una suma y no
una diferencia; Hacer productos y prestar servicios mas rapido y mas baratos
es hacerlos mejor; 4) La calidad requiere el fanatismo tanto individual como en
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equipo: La calidad es trabajo de todos; pero requiere infraestructura gue

1

proporcione sustento al trabajo individual y al de los equipos; 5) La calidad es

¥
{

un modo de dirigir. La buena direccién, significa un liderazgo personal que

reconoce las competencias del personal, asi como su correcta aplicacion para

el logro de la calidad en cualguier tarea que realice; 6) La calidad y la
innovacion son mutuamente dependientes: Lanzar un producto exitoso, exige

hacer de la calidad el socio de ese producto desde el comienzo; 7) La calidad

fijulcd

es etica: Seguimiento de la excelencia y recocer al que esta haciendo lo

B T R | Il.l :l’. :Ill Iﬂl &“i

IdUUUudd!

correcto, es el motor basico del liderazgo de la calidad.; 8) La calidad requiere
una mejora constante: La calidad es un objetive que se mueve hacia arriba
constantemente. La mejora continua es un componente integral de un
programa de calidad; 9) La calidad es la rufa a la productividad mas eficiente

en costos y menos intensiva en capital. Algunas compafiias mas fuertes

"‘J"L'I—"-IJ-JL.L'.L-!._;

superan a la compeiencia concentrandose en sliminar la parie de su
organizacion que solo existe para solucionar problemas que surgen de
productos y servicios defectuosos. Los productos de calidad eliminan la
necesidad de tales departamentos y, 10) La calidad se implementa con un
sisterma lotal unido a los clientes y proveedores: Esto es finalmente, lo gue

hace al liderazgo de la calidad rdal. (Feigenbaum, 1997)"®

Feigenbaum, observa el control total de la calidad como un proceso de
mejora continua y total. “...la aceleracion de la mejora de la calidad es
iguaimente importante en las operaciones de servicio (...) como en los
productos (...) la aceleracion del ritmo de mejora de la calidad es la tarea
competitiva mas importante de las compafias..”. (1987, p.885). En
consecuencia, el sistema de calidad debe ser sostenido en un ciclo de vida o

bucle retroactivo constante vy total.

" Los 10 puntos, junto con sus contenidus aparecen detallades en las paginas 887 y 888 del libro de
Feizenbaum indicado on la cita
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Asi mismo, considera cuatro etapas fundamentales para lograr calidad:
control de nuevos disefios, control de los materiales e insumos, control del
producto y el control de los procesos; sin embargo, pone acento especial en
dos aspectos fundamentales, ambos relacionados con el cliente: las
especificaciones de calidad del cliente y su nivel de satisfaccion. La primera
conduce a considerar los requisitos de calidad en los procesos de fabricacion
y la'segunda, dara cuenta del resultado final en términos de la calidad lograda;
es lo que Feigenbaum, denomina satisfaccion total; safisfaccion que

coadyuvaria a que la empresa permanezca en el mercado. (Feigenbaum,
1997)

Feigenbaum, sostiene que calidad no quiere decir mejor; sino excelente
servicio y precio satisfactorio para el cliente. |gualmente, arguye que el termino
control representa una herramienta para la administracion; control que su vez

se articula en cuatro pasos:

1) Definicién de estandares; 2) Evaluacion del cumplimiento de los
estandares; 3) Correccion del estdndar no cumplido; 4). Planeacion de

mejoras en los estandares.

El sistema de calidad total, es una configuracion del trabajo documentada
e integrada por procedimientos técnicos y administrativos, mediante los cuales
se disponen las acciones de los miembros de la organizacién, las maquinas y
la informacion necesaria, a fin de generar mejores metodos que permitan
lograr la satisfaccion del cliente mediante un producto de calidad y un costo

economico.

El sistema de la calidad total, no sdlo se conecta con los eventos y
procedimientos directamente implicados con la fabricacién y el mercadeo del
producto o el servicio; tal sistema, es mas que una simple suma de procesos;
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puesto que constituye un ciclo que va, desde el disefo del producto,
atendiendo a las exigencias del cliente, atravesando por el proceso de
fabricacion, hasta llegar al cliente, dando este Gltimo la respuesta definitiva
sobre la calidad del producto, formandose asi, un bucle que retroalimenta al

sistema para hacer mejoras en el disefo.

Phillip B. Crosby

Crosby, es mundialmente conocido por el lema cero defectos; es decir, el
estandar de cualquier calidad debe ser ninglin defecto en relacidn a las
especificacionss del producto o el servicio; lo cual se logra con la prevencién.
Si se aspira a gestionar la calidad, significa que se deben cumplir con los

[l

requisitos; asl, especificar la calidad implica que “..Los requisitos deben
definirse con claridad de modo gue no puedan malinterpretarse (...) Los
problemas de calidad se convierten en problemas de incumplimiento con los
requisitos, y entonces podemos ya definir la calidad (...) como ‘cumplir con los

requintos’ (Crosby, 1999, p 23).

Segun Crosby, la idea én cuanto que el concepto de calidad, es
intangible, abstracto e imposible de mensurar, es una ficcion que se deber
rechazar; de hecho, apunta que “..la calidad se puede medir con toda
precision con une de los mas viejos y respetados metros —el dinero constante
y sonante—..." (Crosby, 1998, p 23). Al efecto, lo efectivamente oneroso, es el
error y lo anomalo, no la calidad. La calidad, se calcula por el costo de la no
calidad; es decir, el costo ocasionado por no cumplir con los estandares; el
costo de hacer las cosas mal. Jamas, serda mas econdmico tolerar errores, que
hacerlo bien desde el inicic. Resultan mucho mas onerosos los costes
implicados en detectar errores y corregirlos, que los de la calidad. (Croshy.,
1999)
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Crosby (2008) apunta cuatros principios absolutos de la calidad, a saber:
1) Definicion de calidad; 2) Sistema de calidad; 3) Patron de desempeno y 4)
Medicion de |a calidad.

1) Definicion de calidad; se fundamenta en los requerimientos de los
consumidores, en cuanto que estos aspiran obtener un producto o servicio,
que solvente sus necesidades de la manera mas consona posible y ademas,
no tenga fallas de elaboracion y aplicacion. Al hablar de requisitos, en la vision
de Crosby, también entran en consideracion, los que deben cumplir, aquellos
eventos que se ejecutan durante el proceso de generacion del producto o en
la prestaciéon del servicio. Derivado de este principio, el mejoramiento de la
calidad se obtiene haciendo que la gente realice las cosas bien desde la
primera vez. Asi mismo, para que este postulado dé buenos resultados, los
directivos deben aplicarse a: implantar los requisitos que deben acatar los
empleados; dotar los medios necesarios para que el personal pueda
cumpliflos y dedicar tiempo a estimular y ayudar al personal a dar
cumplimiento a esos requisitos. “La calidad debe definirse como cumplir con

los requisitos, no como lo bueno”. (Crosby, 2008, p 53).

2) Sistema de calidad: el costo mas ostensible relacionado con los juicios
convencionales de la practica de la calidad reside en el area de la verificacion.
La verificacidn, inspeccion, prueba o con cualquier otro nombre, se realiza
después que ocurre algo. Si esas acciones se emplean para intentar la
aceptacion, lo gue se hace es separar al producto bueno del malo. Cada uno
de esos eventos, lo que realmente produce es un montén de material o papel
que tiene gue sequir evaludandose. La verificacion es un filtro y una forma muy
costosa y no confiable para garantizar la calidad; en todo caso, lo adecuado es
la prevencién. El error que no ocurre, no puede ser observado. La prevencion

es algo que puede realizar, si se comprenden los procesos concernientes. "El
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sistema para lograr la calidad es la prevencion, no la verificacion” (Crosby,
2008, p.60).

gooooogong

3) Patrén de desempefio: el estandar de realizacion es el cero defectos,

no es disminuir los errores; lo se debe lograr es algo dificil; es decir, el cero

defecto, donde no se admite ninglin rango de error. Instaurar este requisito es

g:2:%=

un proceso de facil comprension; pero, no lo es su puesta en practica, ya que
no es comprensible facilmente. El estandar de realizacion es el medio que
permite a las compafias progresar, puesto gue sirve para que todas las

personas reconozcan la importancia de cada una de sus acciones. Cuando

una organizacién no promueve entre las personas la idea de hacer todas las
cosas bien: entonces, algunas acciones erroneas se llevaran a cabo. El
estandar de realizacion debe de ser cero defectos y, ‘no asi esta bastante
bien' " (Crosby, 2008, p. 69).
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4) Medicion de la calidad: la medida de la calidad es el precio del

incumplimiente; significa el costo de oportunidad; cuando se mensura o mide
lo que se pierde por no cumplir con los estandares preestablecidos. Crosby,
divide el costo de la calidad en’dos esferas: el precio del incumplimiento y el
precio del cumplimiento. El precio del incumplimiento de los requisitos lo
constituyen todos los gastos efectuados cuando se hacen las cosas mal; el
precio del cumplimiento de los requisitos, es lo que hay que gastar para gue
las cosas resulten bien. En tal sentido, Crosby, afirma. “La medida de la

calidad es el precio del incumplimiento, no los indices” (Crosby, 2089.p. 71).

En sintesis, la finalidad de los cuatro principios antes resenados, es
lograr un cliente satisfecho desde el primer momento en que consumeg un
producto o servicio. El punto cardinal de Crosby, en cuanto a la funcionalidad
de sus aportaciones, es el cancerniente a la prevencion, para lograr con ella,

el cero defectos y satisfacer las exigencias del mercado.
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Para Crosby, el problema acuciante de las empresas modernas, es la
calidad; todos los demas giran en torno a este, quiza esto se deja traslucir, con

la presente definicidn que ofrece sobre la gestién de la calidad.

La administracién de la calidad es una forma sistematica de
garantizar que las actividades se lleven a cabo de manera en la
forma en que fueron concebidas. Es una disciplina gerencial que se
encarga de prevenir los problemas antes que estos ocurran, a
través de la creacién de actitudes y controles que hacen posible la

prevencion, (Crosby, 1999, p. 26)

Kaoru Ishikawa

Fueron los japoneses, quienes después de la Il guerra mundial,
aplicando y adaptando las formulaciones norteamericanas de calidad, lograron
reconstruir su economia configurando y adecuando su forma de produccion
industrial, mediante un enfoque altamente competitive. Con los aportes de los
norteamericanos, especialmente los de Deming, Juran y Feingenbaum, los
japoneses se orientaron en la creacion de un sistema de control de la calidad
propio, a través de la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCLJ)
fundada en 1946 por Kenichi Koyanagi, al cual se integra posteriormente

Kaouru Ishikawa.

Ishikawa, quien es el representante mas conspicuo del enfoque japonés
sobre la calidad;, expresa gue en su acepcion mas estrecha, por calidad se
entiende la del producto o servicio; la que satisface las exigencias de los
consumidores, incluyendo el costo entre estos requisitos; pero, a la vez declara,
que en un sentido mas amplio, calidad significa: la del trabajo, del servicio, de la

informacién, del proceso, calidad del departamento, division o unidad
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concernida, calidad de la plantilla del personal en todos sus niveles, calidad del

sistema, calidad de la empresa, de los objetivos 0 metas. Su punto de vista
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W

basico, es controlar la calidad en todas las manifestaciones. (1986).
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Para Ishikawa, el control de calidad japones implica una mutacion en la
conduccion gerencial. “Practicar el control de calidad es desarrollar, disenar,
manufacturar y mantener un producte de calidad que sea el mas econdmico, el

mas util y siempre satisfactorio al consumidor” (Ishikawa, 1986, p 40)

Ishikawa, asume, aunque matizandola, la definicién de control de calidad
total formulado por Feigenbaum, guien la planteaba como una funcién gerencial

que integrara los esfuerzos de los diversos grupos o instancias de una

organizacion, para desarrollar, mantener y mejorar la calidad, a efectos de

producir bienes o servicios cénsonos con los niveles economices y exigencias
de los consumidores. Empero, “..Su profesionalismo occidental lo lleve a
abogar porque el CTC (Control Total de Calidad), estuviera en manos de
especialistas”. (Ishikawa, 1986, p. 84). Ishikawa, alega que la modalidad

japonesa es diferente a la de Feigenbaum, al respecto expresa:

hemos insistido en que todas las divisiones y todos los empleados

deben participar en el estudio y la promocion del CC. Nuestro
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movimiento jamés ha sido exclusividad de especialistas en CC. Esto

se ha manifestado en todas nuestras actividades (...) Hemos

o]

-

promovido estas actividades con nombres diversos {...) De estas
expresiones, la mas utilizada ha sido 'control de calidad’. Pero
cuando se emplea esa expresion en el extranjero, muchas personas
creen que estamos imitando la modalidad del Dr. Feigenbaum, y no
es asl. (...) en 1968 acordamos utilizar el términc ‘control de calidad
en toda la empresa’, para designar la modalidad japonesa (Ishikawa,
1986, pp. B4-85).
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Cuando la gerencia decide implantar el control de calidad en toda la
empresa o CWQC®, tiene que estandarizar todos sus procesos vy
procedimientos y, ademas conferir la autoridad que corresponda a los

subordinados. “...El principio fundamental de una administracion acertada, es
permitir que los subalternos aprovechen la totalidad de sus capacidades”.
(Ishikawa, 1986, p. 106). Con lo anterior quiere decir, que implantar y alcanzar
la meta de la calidad total en la empresa, involucra una préctica en la que todos
los integrantes de la organizacion deben fomentarla y participar proactivamente,
incluyendo desde la alta direccion, como a la gerencia media, empleados, hasta

los supervisores de primera linea y los operarios.

El aporte y nucleo principal de Ishikawa, al sistema de calidad japonés,
son los circulos de calidad, los cuales estan fundamentados en la educacion
como el medio para garantizar la participacion de todos y la mejora continua o
kaizen de la calidad de los procesos y productos. Ishikawa, trabajé por mas de
una decena de afos, aplicando la gestion de la calidad total en la direccion y en
los niveles intermedios; aungue de hecho, los antecedentes de los circulos de
calidad fueron los talleres de estudios de control de calidad que comenzaron a
operar incipientemente en 1950. Pero es en 1962, cuando Ishikawa, los

instituye con la denominacion de circulos de calidad.

Los circulos de calidad, nacen con el proposito fundamental de promover
la educacion y entrenamiento permanente de todos los trabajadores en el
control de la calidad. Un circulo de calidad, es un reducido grupo compuesto por
personas voluntarias, que resuelve los problemas de los niveles mas operativos
de la empresa. Todos sus integrantes son de la misma area de trabajo y
usualmente es el propio grupo guien determina el problema a resclver. Una
condicion sine gua non para el éxito de los circulos de calidad, es que tienen

que estar apoyados por la alta direccién de la organizacion. (Ishikawa, 19396).

2 CWOC: En espaiiol significa control de calldad en toda 1a empresa,
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El entrenamiento en las técnicas de resolucion de problemas facilito a los
circulos de calidad determinar problemas; acopiar evidencias acerca de la
calidad para determinar sus origenes y asi poder sugerir e implantar soluciones:;
que permiten arribar a un nuevo estadio de calidad mejorada. Los circulos de
calidad tienen como objetivo principal alcanzar mejoras para la organizacién.
Ademas cumplen otras dos funciones: 1) Incluir y aumentar el compromiso de
los trabajadores hacia la empresa, mediante el andlisis de problemas vy
propuestas de cambio; 2) Establecer y utilizar canales de comunicacion flexibles
hacia y desde distintos niveles de le empresa, a efectos de comunicar
sugerencias de mejora a los niveles superiores de la organizacion y recibir
informacion de esos niveles. Ishikawa tuvo gran influencia en el desarrollc de
una vision participativa de la calidad, de abajo hacia arriba, que posteriormente
se convirtio en la base para la administracion de la calidad en Japon. (Ishikawa,
1996)

Ishikawa compilo siete herramientas, las cuales permiten, estudiar y
anlizar un alto porcentaje de los problemas de calidad en las organizaciones,
tales herramientas son: Grafica de Pareto, Diagrama Causa-Efecto o Diagrama
de Pescado; Histogramas, Hojd de Datos, Graficos de Control, Diagrama de

Dispersion y Estratificacion.

Tal vez la mas famosa de estas herramientas, es la denominada Diagrama
de Causa-Efecto o de Espina de Pescado, ya que se parece mucho al
esqueleto de un pescado, Este diagrama, es una herramienta mediante la cual,
los grupos que trabajan pueden elaborar una especie de hoja de ruta, que les
permite encontrar, ordenar y documentar las causas de la variacion de la
calidad; asi como las posibles soluciones a la variacion concemida. En el
diagrama Espina de Pescado, la meta principal se muestra por el tronco del
plano y los componentes principales son simbolizados por las ramas que se
desprenden del tronco. Los componentes subsidiarios son afadidos como items
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(sobre las ramas), La elaboracién del diagrama incita a la discusion y orienta la

comprension del problema.

Apostilla final

La cuestion de la calidad en las empresas emergié con vigor en las
primeras décadas del siglo XX, adquiriendo mayor relevancia en la segunda
mitad el siglo pasado; incrementandose aun mas ese interés en los anos
transcurridos de la presente centuria. A esta situacion se ha arribado como
resultado de la conjugacion e interrelacion de una serie de fenomenos que se
amplifican y se influyen mutuamente, tales como: la produccion en serie y el
consumo masivo, las transformaciones en la organizacion, gestion y ejecucion
del trabajo, la globalizacién de la economia, la hiper interrelacion del planeta
mediante las autopistas de la informacion y las comunicaciones, el gran
despliegue de la revolucion cientifico-tecnologica y sus aplicaciones en
diversos campos; sobre todo en lo que se refiere a la introduccion de la
informatizacion y la autormatizacion que transforman radicalmente las formas de
gestionar las organizaciones, que abarcan una amplia combinacion de
actividades econémicas, productoras de bienes o servicios a escala mundial. El
dinamico proceso socio-técnico contemporaneo incide sobre el ambito de la
calidad. Es asi, que los conceptos actuales de calidad, control de la calidad y
excelencia, son mas bien consecuencia de impulsos anteriores que bajo otras
formas o maneras se fueron generando, reestructurados y perfeccionados,

hasta llegar a los conocidos hoy en dia.

En el capitulo que ahora concluye, se ha resenado el desarrollo de la
calidad en el siglo XX, categorizandela segun el enfoque imperante o
hegemdnico en cada una de las fases referenciadas, por una parte y por la
otra, se han descritos los aportes individuales de los que en este trabajo, se
han denominado como los Padres Fundadores de la Calidad. Al trenzar ambas
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reconstrucciones, se puede concluir, que los enfoques sobire el fenémeno de la
calidad, emergen, se desarrollan, y diversifican, impelido por las necesidades
de las organizaciones econdmicas productoras de bienes y servicios, de
utilizarlos para mejorar su desempeno, a fin de permanecer en un mercado
cada vez mas competitivo y sobre todo velar por rentabilidad econémica.
Ademas, las empresas estdn obligadas a satisfacer las exigencias de los
consumidores, cuestidn esta por la cual, la direccion tiene una alta
responsabijlidad con l|a calidad; necesitando en consecuencia un profundo
involucramiento y formacion para afrontar problemas de esta naturaleza,
conjuntamente con la aportacion de todo el personal. Pero, ante la profusa y
publicitada busqueda de la calidad, en opinién de la autora, tal vez valga
parafrasear el lema termodinamico gue dice: no se puede construir una
magquina de movimiento perpetuo; cuestion ésta, que no obsta para continuar
intentandolo.
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CAPITULO 4

Mo s si la instruccion pusde salvamos, pero no s de
nada mejor.
Jorge Luls Borges

UNA MIRADA INTERNACIONAL SOBRE LA CALIDAD EN LAS
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

A continuacion se ofrece una vision general, en la cual se caracterizan las
practicas de aseguramiento de la calidad en las Instituciones de Educacion
Superior (IES); resefando los aspectos relevantes sobre el desafio que para
esas instituciones, implica asumirla como componente sustantivo de su
conduccién y funcionamiento; se describen esas experiencias, a traves de un
breve recorrido por paises y regiones, en los que se han ejercitado modelos
para garantizar la calidad de la educacion superior; se exponen los modelos
aplicados en los llamados paises del norte; asi como los enfogues instituidos en
la América Latina y El Caribe; dejando asi, el camino abierto, para realizar una
primera incursion sobre la evaluacion institucional de las IES en Venszuela.
Adicionalmente, se da una ojeada a los modelos emergentes de aseguramiento
de la calidad en las instituciones educativas y se finaliza, haciendo un balance
concerniente la variedad de modalidades con que las IES, han asumido la

cuestion de la calidad
El reto de la calidad universitaria

La preeminencia gue ha adquirido el tema de la calidad de la educacion
superior en los (ltimos quince o veinte anos, ha sido producto de la necesidad
de garantizarla en forma dptima, ante los retos que le son impuestos por los
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cambios del entorno en donde se desenvuelven las instituciones de educacion
superior (IES). Entre estos retos se encuentran: la brecha creciente entre oferta
y demanda, porgue esta Ultima ha aumentado y la primera no puede
satisfacerla; la presion de las empresas ante el incremento de nuevas
necesidades de formacion especializada; la necesidad que tienen las |IES de
adaptarse continuamente para afrontar los cambios acelerados del
conocimiento, el crecimiento y la acentuada diversificacion del sector.
(Quintanilla, 2004; El-Khawas, De-Pietro y Hola-Nielsen, 1998)

Ese interés en la calidad de la educacién superior gqueda evidenciado,
como se verd, en los proyectos y programas llevados a cabo en diferentes
paises para crear e implementar sistemas de evaluacion institucional; pero
también, se encuentran otras manifestaciones que no hacen mas que destacar
la importancia que tiene; hoy por hoy, el tema de la calidad de las IES, tales
como; la proliferacion de investigaciones, articulos, revistas especializadas,
congresos y; la generacion de redes nacionales y regionales para la evaluacion,
acreditacion y certificacion.

En algunos estudios dontde se comparan y discuten los sistemas de
aseguramiento de la calidad que rigen en algunos paises, se constata que su
adopcion se ubica hacia la década de los noventa del siglo pasado, a excepcion
de los Estados Unidos de América v algunos pocos paises europeos; entre los
que se cuentan Francia y el Reino Unido, que tienen desarrollos de mas vieja
data (Fernandez, 2006; Varela y Laurito, 2002; Srikanthan, 1999; Brunner,
1997)

En gran parte de los paises de la Europa Oriental y Occidental, en el
Reino Unidos, Estados Unidos y Australia, los modelos predominantes se
mueven en un continuo que va, desde un extremo, donde el enfasis se localiza
en los controles externos para asegurar la calidad de las IES; hasta el otro
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extremo, donde se encuentran los paises que privilegian la autonomia de las

IES para establecer sus mecanismos y modalidades de evaluacion.,

Los sistemas de Gran Bretafa, Francia, Estados Unidos y Australia se
inscriben en el primer grupo; es decir, se prioriza la responsabilidad con la
comunidad a traves de los procesos de auditoria externa llevados a cabo por
organismos gubernamentales o privados y en intima relacion con la obtencion
de recursos financieros. En el segundo grupo, estan gran parte de los paises de
Europa Oriental y Occidental, donde la responsabilidad de la universidad con la
comunidad y el gobierno es parte sustantiva de la autonomia de cada una. En el
caso de Holanda por ejemplo, una recompensa por mejorar la calidad es
obtener mayor autonomia o en Alemania —menos reglados— cada profesor es
responsable de su trabajo y cada alumno lo es de su propio progreso.

(Srikanthan, 1999)

En la América Latina y El Caribe, en el desarrollo de los sistemas, ha
habido importantes avances ya que, por un lado, en una gran parte de los
paises de la region existen procesos de acreditacion y evaluacion —Venezuela
es uno de ellos— mientras que por el otro; en los que no lo tienen, al menos se
encuentran adelantados los desarrollos de programas para su implementacion.
En todo caso, la conformacion de los sistemas de evaluacion y acreditacion ha
sido muy heterogeneo, en lo fundamental porque cada pais o region tiene sus
propias peculiaridades en cuanto a la conformacién, tamaho y complejidad de

sus sistemas educativos. (Gomez, 1998)

En general, se puede afirmar, que en el espacio de la educacién superior
existe un consenso scbre la necesidad de alcanzar, mejorar y mantener la
calidad de sus instituciones, para lo cual es necesario disefiar e implantar

sistermas apropiados de valoracion. Mora (2002} en un denso articulo sobre el
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tema, sefala varias estrategias —no excluyentes— para apreciar, alcanzar y

promovet [a calidad de las universidades:

RE  HEES

1) Usar los mecanismos de financiamiento para impulsar la eficacia de la

institucion:

2} Inclinar su oferta educativa de acuerdo con las tendencias del mercada;

3) Realizar evaluacion institucional;

4) Introducir cambios organizativos o de gestion estratégica para mejorar la

eficiencia y eficacia de los servicios que prestan.

En otras palabras, mejorar la calidad, significa implementar sistemas y
procesos que permitan apreciarla desde diferentes oOpticas; como son las

perspectivas del aprendizaje, la pertinencia, la cobertura y la gestion,

Para el caso de la evaluacién del aprendizaje, pertinencia y cobertura, que

como se dijo, centran la atencién de casi todos los sistemas y procesos para

evaluar la calidad de las IES Latinoamericanas, se busca, medianie un método
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que se ha denominado de evaluacion y acreditacion, obtener elementos

objetivos para la toma de decisiones en las siguientes areas:

=
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1. En el mejoramiento de los procesos de ensenanza-aprendizaje.

2. En el aumento de la pertinencia educativa, es decir, una curricula y una
oferta profesional, cientifica y tecnologica capaz de solventar las necesidades

de la sociedad, los individuos y las empresas.
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3. En el logro de mecanismos que garanticen niveles equitativos de
oportunidades de accesos al sector de educacion superior, ya que una sociedad
instruida, es una sociedad apta para ser productiva y para apostar a las formas
democraticas de vida, a la vez que dispone de las competencias para debatir,

dirimir conflictos y forjar consensos.

4.  Son mas limitadas las experiencias en programas dirigidos a la calidad de
la gestion en las IES. En realidad, los usos de estos programas son parciales,
por lo que hay escasa documentacidn sobre el diseno y aplicacion de los
mismos. Pero, usualmente tales programas se basan en teorias, principios,
procesos y herramientas aplicadas a organizaciones de tipo empresarial.
{#ilvarez y Topete, 1997, Brunner, 1997, Mora, 2002.)

En ultima instancia, los diferentes modelos y practicas persiguen la mejora
de la calidad de las instituciones, pero en modo alguno significa que la hayan
aceptado totalmente como parte de su cultura. El gran desafio de las IES en el
nuevo milenio es asumir la calidad como una via para optimizar sus funciones y
su gestion; para que se conviertan en organizaciones que satisfagan las
multiples demandas de las gue son objeto por parte de los individuos, los
gobiernos, el mercado laboral y la sociedad en general. “Alcanzado el limite
previsible de su crecimiento cuantitativo, el reto de la Universidad parece
radicar en un esfuerzo de calidad. Es uno de los cambios mayores que deben
producirse en las universidades durante el préximo decenio”. (Bricall, 2000, p.
361)
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Los paises del norte®’

En el contexto de los paises desarrollados, también se asiste al
reconocimiento de la importancia de |la calidad en la educacion superior. Los
Estados Unidos, se cuenta como el pionero en las practicas extensivas de
aseguramiento de la calidad en las IES, su experiencia en el area data desde
hace unos 100 anos. En Europa en cambio, a pesar que los primeros avances
se situan a mediados de los anos 80" del siglo pasado, con Francia como
pionera en 1984, |la practica sistematica en casi todos los paises europeos es
mas reciente, se instala entre finales de los 80’ y principios de los 90" de la

pasada centuria. (Hamaldinen, Pehu-Voima, y Wahlén, 2001)

A continuacion se compendian aspectos centrales de los sistemas de
aseguramiento de la calidad en las IES; que a grosso modo, caracterizan las
practicas seguidas en los llamados ‘paises del nore’, Al respecto, en el
conjunto esos paises, se detectan dos tendencias generalizadas sobre el tema
en cuestion:

1. Por un lado, el enfoque gue utiliza el financiamiento para impulsar la
eficacia de la institucion. Esto es, sistemas donde el peso fundamental recae en
procesos de auditoria o evaluacién externa llevados a cabo por entes
gubemamentales o agencias privadas y cuyos resultados tiene un impacto en la
obtencion de los recursos monetario indispensable para la operatividad plena

de la institucion.

2. Por otro lado, se encuentra la otra orientacicn que se centra en la

autonomia de la |ES para determinar sus propios sistemas de aseguramiento

*' Cuando se apela ol rotulo ‘paises del norte”, se alude concretamente al Reino Unido, Francia, Estados
Unidos, Austrie, Bélgica, Chipre, Repiblica Cheea, Letonia, Paises Bajos, Dinamarca, Espafia, Alemania,
Morvega, Grecia, Holanda v Portugal,
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de la calidad. Dentro de este enfoque “... la evaluacion de las universidades por
parte de organismos externos nos es una opcién sino una amenaza...”* . Si
bien se realizan comparaciones con pares, estas deben ser llevadas a efecto
por reconocidos especialistas en el campo o area objetc de valoracion y

aceptados plenamente como evaluadores imparciales por las IES concernidas

El Reinc Unido, Estados Unides y Francia se encuentran entre los ‘paises
del norte’ desarrollado que le dan un valor dominante al aseguramiento de la

calidad basado en el control externo.

Las universidades del Reino Unido, tienen que competir por la obtencion
de fondos publicos, de manera que cada universidad es sometida a una
auditoria externa basada en sistemas sofisticados y muy estrictos, gque permiten
establecer con objetividad en qué medida la institucion cumple con su
responsabilidad publica (Clark, 1995). La auditoria es efectuada por The Quality
Assurance Agency for Higher Education (QAA), organizacion integrada por
representantes de las IES, de las agencias de financiacion del gobierno y
miembros independientes. Durante un detallado proceso que dura varios dias,
la QAA realiza una auditoria del proceso de ensenanza aprendizaje, mediante
un burocratico papeleo, no exento de criticas por parte del mundo academico.
El resultado se plasma en un informe plblico, discutido previamente con la
universidad auditada, el cual tiene gran impacto en la cuota de subsidios a
recibir por cada universidad. (Srikanthan, 1999, Hamalainen, Et tal, 2001)

El sistema de aseguramiento de la calidad en Francia, al igual que del
Reino Unido, tiene una gran confianza en el control externo para el
mejoramiento de la calidad. La responsabilidad de su gestién descansa en el

Comité Nacional de Evaluacion (Comité National D'Evaluation-CNE), creado en

=« assessment of universities by external bodies is not an option, buta threat.. ™ (Srikanthan, 1999, p.
6)
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la Ley de Educacion Superior de 1984. El CNE es un organismo administrativo
autbnomo que reporta directamente al Presidente de la Republica. (Srikanthan,
1999, Comité National D'Evaluation-CNE, 2008). Las instituciones se someten a
dos procesos de evaluacion obligatorios: uno interno que se rige por un
cuestionario y unas herramientas de diagnéstico proporcionadas por el CNE a
traves del “libro de referencia” y el externo, que consiste en una evaluacién por
pares de expertos cuyo resultado es confidencial. El CNE, prepara luego un
informe tomando como base los resultados de las dos evaluaciones, este
reporte es de caracter publico. (CNE, 2008)

Los resultados obtenidos a partir de la evaluacion llevada cabo por &l
Comité Nacional de Evaluacién francés “... Sirven (...) para dar informacion a la
opinién publica, principalmente a los usuarios y a los interlocutores de los
organismos vinculados, en especial al propio Estado y demas instituciones
proveedoras de fondos...” (CNE, 2008), lo cual es una poderosa arma que
contribuye también al mejoramiento continuo del desempeno de las
instituciones.

Estado Unidos, también aglica un enfogue de aseguramiento de la calidad
que utiliza las fuentes de financiamiento, como medio para mejorar la calidad de
las instituciones universitarias; pero tiene, al menos dos diferencia con los
enfoques de Francia y el Reino Unido. Por un lado, la evaluacion extema es
realizada por agencias de caracter privado, donde no interviene el gobierno y
por el otro, los recursos economicos van directamente a los estudiantes y no a

las instituciones.

‘Otra caracteristica distintiva del sistema nonteamericano de evaluacion, es
la concerniente a la existencia de ‘'agencias regionales’ que tienen bajo
cobertura distintas areas geograficas de ese pais. Estas ‘agencias regionales’,
ademas de cumplir un papel evaluador, lo cual significa que validan la calidad
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de las IES ubicadas enh determinadas zonas; también, mediante el proceso de
acreditacion, conceden a la universidad en cuestion, el estatus de institucion

publica.

Resulta pertinente sefialar, que en los Estados Unidos de América, no

existe un Ministerio de Educacion, como los que funcionan en Latinoamérica;

F 3 R R

aungue si existe un Secretario de la rama ejecutiva a cargo de un departamento
de educacién. Tal departamento, tiene atribuciones muy limitadas, las cuales
restringen su ambito de actuacion a otorgar creditos para la investigacion, el

financiamiento para desarrollar planes de estudio; ademas de suministrar

S BEEEEE WS

fondos con los que se otorgan créditos a |os estudiantes para que sufraguen los
estudios. En circunstancias excepcionales, el secretario de educacion, presenta
propuestas al legislativo, a objeto de abrir a determinados sectores sociales en
situaciones desventajosas, la oportunidad de acceso a la educacion superior.

Por tal razén, ni los gobiernos estadales de la union norteamericana, ni &l

gobierno federal, intervienen en los procesos de aseguramiento de la calidad y

]
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acreditacion de las IES, —el sistema de evaluacion esta bajo control privado—;

el papel de las agencias gubernamentales se limita al otorgamiento del permiso

legal para ejercer la actividades de educacion superior en el estado

correspondiente. (Varela y Laurito, 2002)

El sistema de los Estados Unidos esta estructurado de la siguiente

manera: a nivel coordinador esta el Council of Higher Education (CHEA) el cual

-

agrupa a ‘seis agencias acreditadora regionales’ y alrededor de unas cincuenta
agencias de titulaciones (carreras o programas). Funcionalmente el
procedimienio a grandes rasgos, es el siguientes: las instituciones realizan su
autoevaluacion con base a los criterios técnicos y procedimentales de la
agencia acreditadora. Luego se lleva a cabo una evaluacion externa por pares,
de la que surge un informe, el cual es presentado a la universidad y a la
agencia de acreditacion, la institucion evaluada debe emitir una respuesta con
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relacion al informe externo. La agencia acreditadora procede a dar o no la
acreditacion basandose en la autoevaluacion, el informe externo y la respuesta

de la universidad. (Varela y Lauriio, 2002)

Volviendo al viejo continente, a diferencia de Francia y el Reino Unido, la
tendencia predominante en el resto de Europa es la de otorgarle un peso
preponderante a la autonomia de sus sistemas de aseguramientos de la
calidad. Lo anterior, se traduce en que las IES toman la iniciativa para
implementar sus sistemas de la calidad y son gestionadas por los drganos que

correspondan dentro de cada universidad. (Srikanthan, 1989)

En Austria, Bélgica, Chipre, Republica Checa, Letonia, Paises Bajos,
Dinamarca, Espafna, Alemania, Noruega, Grecia, Holanda, Portugal, entre otros
paises, existen mecanismos de aseguramiento de la calidad que tienen los
siguientes rasgos distintivos con relacién a los esquemas de Francia y el Reino
Unido:

1. La evaluacidn de |la calidad depende de cada universidad, conjuntamente
con el organismo nacional que lds agrupa y coordina (Consejo de Rectores o de

Presidentes).

2. En la mayoria existen organismos nacionales que son los que se encargan

de la acreditacion de las instituciones y/o carreras.

3. El esquema de aseguramiento de la calidad abarca, tanto Ia
autoevaluacién, como la evaluacion extema por pares; que en este caso
contempla expertos gue deben ser conocidos y aceptados por la comunidad

universitaria.

140



-

§

AT

#

eh Bl

1

111 Tl B

F

-
=
-

;-'r

i i

R

st w
-
¥
—

Modelo Integrade de Gestidn de fa Calidad para Unidades Universitarias.
Tesls Doctoral.
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

4. Los resultados de la evaluacion no tienen incidencia alguna en la
asignacion del presupuesto o concesion de financiamientos por parte de los
gobiemnos. (Bricall, 2000a)

Por supuesto, con los matice de cada caso, se podria resumir el panorama
en materia de aseguramiento de la calidad de los ‘paises del norie’ en dos
bleques: en une se utilizan las fuentes de financiamiento para garantizar
adecuados niveles de la calidad en las IES; en el otro, donde la autonomia de la
universidad para desarrollar y llevar adelantes sus sistemas de la calidad es el
medio eficaz para dar cuenta del cumplimiento de su responsabilidad ante la
comunidad y los gobiernos, A pesar de estas diferencias, en todos esos paises
se practica, tanto, la autoevaluacion, coma la evaluacion externa y con base a

ellas, se elabora un informe relacionado con el desempeno de cada institucion.

Un referente importante con relacién a los avances y la prospectiva
europea en la materia, &s que a partir de los acuerdos para reforzar el especio
de educacion superior en el viejo continente , surge entre otras un organismo
regional, la European Association for Quality Assurance in Higher Education
(ENQA), la cual cuenta como miembros de pleno derecho a no menos de
cuarenta organismos nacionales y organizaciones de aseguramiento de la
calidad y/o evaluacion de la calidad en |la educacion superior de unos 22 paises
de la Union Europea. (ENQA, 2008)

La ENQA, ha promovido un marco general de actuacién en materia de
aseguramiento de la calidad, que contempla: la evaluacién interma, la
evaluacion externa, la evaluacion por pares y la elaboracion de un informe
publico, lo cual va en la linea de contribuir con la homogeneizacion de las
practicas en el espacic europeo, con el proposito de generar una mutua
responsabilidad, de forma gue cada pals tenga la confianza necesaria en la
calidad de las IES de los otros paises como para reconocer los créditos de los
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grados o médulos cursados por los estudiantes en movilidad académica
internacional; asi como el reconocimiento legal de las titulaciones a los efectos
de movilidad profesional. Dentro de esta linea estaran los desarrollos futuros del
aseguramiento de la calidad en los paises de la Union Europea. (Hamalainen,

Et tal, 2001)
América Latina y el Caribe

En la region latinoamericana y caribefa, la preocupacion por la calidad en
las IES se puede ubicar hacia principio de los afos noventa del siglo pasado.
En general; excepto en los postgrados de Brasil, no se encuentran sistemas
relacionados con la calidad antes de esa década; aunque si estudios y
proyectos —en algunos paises de la region— para iniciar algunos programas
(Rodriguez, 2005). Por lo que se puede considerar, que los anos noventa de la
pasada centuria fue “...la década de la calidad de la educacion superior en
América Latina, como también lo ha sido [fue] de Europa”. (Femandez, 2006,

p.36)

Se dan una serie de eventts, que conjugados impulsaron el interés por la
calidad. Entre estas circunstancias destacan: la presion ejercida por el proceso
de masificacion creciente de la educacién en general y de la educacion superior
en particular,®® lo que ocasiond una saturacion y desmejoramiento de los
servicios ofrecidos por el sector publico e impulsd a la vez, un aumento de

instituciones privadas, en muchos casos sin una regulacion apropiada que

2 wE| crecimiento de la matrieula post secundaria es uno de los logros mas notables del sistema educative
en Latinoamérica y el Caribe: {...) la lasa de cobertura salto de un 2% a un 8% ente 1950 y 1991. Al
mismo tiempo se registrd una mulliplicacion y diferenciacion de instituciones: en comparacion con los
275 mil alumnos que en 1950 asistian & las 75 universidades (...) alrededor de [del afio] 1990 mas de 7
millones de estudiantes estaban matriculados en 686 universidades y en cerca de 3000 institutos ne
universitarios. . (PNUD, 1998, p. 274)
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estableciera criterios basicos para garantizar un minimo de calidad de la

educacion impartida. (Femandez, 2006)

En efecto, se estima que en 1985 existian en América Latina y el
Caribe aproximadamente 5500 instituciones en este sector [privado],
de las que un 16% son universidades y el resto instituciones no-
universitarias de educacion superior. Algo mas de la mitad del total
son instituciones privadas, las cuales matriculan entre un 40% y un
B65% del total de estudiantes de ensenanza superior en Brasil,
Colombia, Chile, Republica Dominicana, El Salvador y Paraguay y
alrededor de un ftercio del alumnado en Nicaragua, Peru y
Venezuela. (Brunner, 2000, p. 38)

A la par se asiste a la aparicion de una oferta privada de caracter

%

transnacional, que como sefala Didriksson:

empezo a cobrar auge [hacia los 807 impulsada desde las distintas

k3
=
®

”

sedes (...) de Estados Unidos, de Canada, de Espafia y de olros

paises, con la multiplicacion de programas de educacion a distancia,

-

virtuales o en linea, con un oferta de titulos y grados que hicieron su

aparicion, a menudo sin ningun control o regulacion. {2008, p.6)

1

.'H u.-.. 1 1!- 4

Por otra parte, hacia los anos 80" del precedente siglo, los sistemas de
educacion superior de los paises de America Latina y el Caribe se vieron
fuertemente afectados por los efectos economicos de lo que se ha llamado la
‘decada perdida’, en que gran parte de los paises de la region fueron objeto de
la aplicacion de medidas economica, impuestas por organismos internacionales

bajo el llamade Consenso de Washington y cuya filosofia pretendia colocarlos
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dentro del concierto de la llamada globalizacion neoliberal® Entre esas
medidas se cuentan la reduccion de la inversion ptblica en servicios de caracter
social bien por la via de recortes presupuestarios o por la de las privatizaciones.
Lo anterior redund¢ en la reduccion de los presupuestos publicos destinado a
educacion, lo que impacté de manera negativa a las IES y en consecuencia sus
posibilidades de mejoramiento vy desarrollo. (Didriksson, 2008; Femandez,
2006, Brunner, 2000)

hacia fines de la década de los 80 e inicios de la del 90 del siglo
pasadc, se introdujeron en el marco de los procesos de
globalizacion, estrategias de caracter neoliberal que tendieron a
reemplazar las politicas de bienestar impulsadas por el Estado por
otras en que predominaban las concepciones de mercado y de
privatizacion de los servicios publicos, entre ellos la educacion. Las
crisis nacionales en materia economica llevaron a una fuerte
restriccion del financiamiento publico para amplios sectores sociales
en general y para la educacion y la universidad, en particular,
(Fermandez y Coppola, 2004, p.33)
En consecuencia, se puede afirmar que tambien fue una decada perdida
para la educacion superior, que en lugar de evolucionar a ia par de los cambios
requeridos por el nuevo orden mundial, involuciond desmejorando su nivel de

calidad, o en el mejor de los casos se estanco.

* Para los globalizadores necliberales, bajo la cobertura del denominade el Consenso de Washingion, la
globalizacion ofrece oportunidades para aleanzar un bienestar social v un desarrollo humaneo sostenido. Su
premisa basica para lograrlo es dejar que la mano invisible del mercado opere come mecanismo para que
salgan a flote las apritudes creativas de los individuos v las sociedades, mediante la libre concurrencia en
el mercada global. De suerte, que la globalizacion neoliberal conducird al crecimisnto econdmico v la
creacion de empleos. Para los voceros del Consemso de Washingran, las oportunidades que brinda la
globalizacidn son evidentes: celeridad en el crecimiento. aumento en los estandares de vida, nuevas
oportunidades de desarrofto; Es patente que la realidad apunit hacia el lado contrario, una pauperizacion
crecienle de la poblacion, dependencia economica v deteriore de los indicadores de desarrollo humano,
entre ellos el de la educacion,
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En un diagnostico realizado por el PNUD (1998), se ofrecen algunos
indicadores de los serios problemas del sector de la educacion superior en la
Ameérica Latina. Altos indices de repitencia y desercién; retardo en los anos de
egreso —en algunos casos mas del doble de tiempo que duran las carreras—;
insuficiencia o carencia de bibliotecas y laboratorios; un incrementc de los
gastos administrativos en detrimento de la inversion en costos operativos;
aumento de horarios nocturnos; proporcién mayor de profesores contratados
por horas con relacion a los tiempo completo; inadecuada o deficiente dotacion
de recursos didacticos; hacinamiento en las aulas, stc. En este contexto, los
palses de la América Latina y El Caribe se involucran en un movimiento, que en
tan solo una década (1900-2000), gané la batalla en favor de la

institucionalizacion de sistemas de aseguramiento de la calidad en casi todos

los paises de la region.

Un primer aspecto a sefialar, es la existencia, en casi todos los paises de
la regién, de un ordenamiento legal gue norma el funcionamiento de las IES.
Por una parie, se constata que desde mediados de la Ultima década del pasado
siglo, se consagra el derecho a la educacion en las constituciones nacionales
de los paises latinoamericanos y del Caribe y, en no pocos casos, se incluyen
en esas constituciones, disposiciones especificas relacionadas con la
autonomia universitaria; como es el caso de Argentina, Bolivia, Brasil,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Haiti, Honduras,
México, Nicaragua y Venezuela (Mascheroni, 2006). A la par de los preceptos
constitucionales, todos los paises de la regién, cuentan con textos legales
generales dirigidos directamente al sector de las IES, ya sea a nivel nacional o
sectofial —plblico o privado—, y bajo diferentes denominaciones —leyes
organicas, reformas de leyes de educacion superior,— o bien han establecido

reglamentos generales, resoluciones o decrstos con la misma finalidad.

(Fernandez y Coppola, 2004)
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En lo tocante a legislacion dirigida al aseguramiento de la calidad, la
década en referencia, fue un periodo prodigo en la creacion de las bases
legales, las cuales indudablemente coadyuvaron a sentar los fundamentos para
la génesis, regulacion y funcionamiento de los diferentes Organismos de
Aseguramiento de |a Calidad (OAC). En gran parte de los paises de la region, la
Ley de Educacion Superior o instrumentos homdlogos —decretos
presidenciales, decretos legislativos, resoluciones ministeriales—, contemplan
referencias legales para el aseguramiento de la calidad; entre estos paises, se
cuentan: Argentina, Bolivia, Brasil, Cuba, Ecuador, Meéxico, Republica
Dominicana, El Salvador y Honduras. En ctros Estados, existen leyes concretas
(o estan en proyecto) para asegurar la calidad de las IES, como son Costa Rica,
Chile y Panamé. También se encuentran paises donde se delegan los aspectos
relacionados con el marco legal o determinacion de estandares para la creacion
y funcionamiento de los OAC a entidades nacionales publicas de caracter
gubermamental, como son el caso de Venezuela con el Ministerio del Poder
Popular para la Educacion Superior y el de Nicaragua, con el Consejo Nacional
de Universidades (Femandez y Coppola, 2004). A pesar de la diversidad, las
debilidades existentes y los retos a afrontar, la existencia de marcos
regulatorios “ha brindado la oportunidad de establecer parametros comunes de
calidad...” (Fernandez, 2006, p. 41). Esto, sin duda ha facilitado la creacion y
funcionamiento de los OAC.

Atencién particular, merece el caso del Caribe angldfono, donde se
observan importantes avances en cuanto a la creacion y consolidacion de
normativas legales concemientes a las actividades de las IES; no obstante, la
aparicion de estos desarrollos legales, no se puede dejar de advertir, que en
cuanto a numero, es reducido el numero de estados caribefios angloparlantes,
que en sus sistemas formales han incorporade orientaciones especificas para el

aseguramiento de la calidad en las IES.

146




G

g oo o

*T L B o]

) MYy

SEOSDEEE

: -|
ﬁﬂ_i!i-

- =
=
3
>
3

Maodelo Integrado de Gestion de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral,
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

Un caso patticular es el del Caribe Angléfono, donde de 17 paises
analizados, 11 no cuentan con cuerpos nacionales de acreditacion
pero poseen una base legal (legislacion y regulaciones) que
permiten a los Ministetios de Educacion llevar a cabo ciertas
funciones de acreditacion, de reconocimiento de instituciones
terciarias o de validacion de programas. En estos paises, se
observan metcdos de validacion informales realizados a través de
acuerdos bilaterales entre instituciones —tal el casc de la
Universidad de las Antillas con la Universidad de Londres— que
gscapan a las regulaciones existentes. (Femandez y Coppola, 2004,
p.56)

Ahora bien, los sistemas de evaluacién y acreditacion que se han
instaurado en los paises de la region, presentan una gran diversidad operativa y
técnica, producto de aspecteos tales como: las diferentes concepciones de la
calidad, los distintos puntos de vista para evaluarla, los intereses de poder al
interior de las |ES y sus formas de resolucién (Brunner, 2000; Rodriguez, 2005;
Fernandez, 2006). Sin embargo, a pesar de esas diferencias es posible
establecer algunas tendencias en materia de acreditacion y evaluacion

institucional.

En el informe scbre la Educacion Superior en América Latina y el Caribe,
patrocinado por la UNESCO-IESALC, aparece un breve ensayo que trata
acerca de la evaluacion y la acreditacion de la calidad en las |IES de la region
(Femandez, 2006), donde el autor destaca que los Organismos Acreditadores
de Calidad (OAC), aparecen gradualmente entre mediados de la ultima década
del pasado siglo y los primeros afios de la presente centuria; no obstante,
afirma que entidades homologables a los OAC, puede rastrearse en la region,
en anos precedentes, pues por los lejanos anos 70" del siglo precedente, se

dieron pasos en esa direccion, cuando entran en escena entidades como
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Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) en
Brasil y el Committee on the Recognition of Degrees (CORD) de Trinidad y
Tobago; organismos encargados de llevar adelante acciones de la supervision

de evaluacion institucional en el ambito de la educacion superior.

Sin embargo, no es sino a partir de 1995, cuando se hace evidente el
progresivo arraigo de practicas de evaluacion y acreditacion en la region, con la
aparicion de organismos dedicados plenamente a esta finalidad. En el lapso de
los diez anos que median entre 1995 y el 2005, se crean OAC en innumerables
paises de la region, lo cual es un signo evidente de la importancia que adquiere
el tema del aseguramiento de la calidad de las |IES de América Latina y el
Caribe.

En otro orden de ideas, con relacion a los Organismos de Aseguramiento
de |la Calidad, se dan coincidencias en senalar la existencia de una diversidad
de modos de organizacion o estructuracion de las entidades encargadas de los
procesos de evaluacion y/o acreditacion. Aungue, en la mayoria de los paises
de la regidn, la responsabilidad fundamental recae en el Estado, tambien
existen sistemas donde los OAC son de indole privada; son pocos los que no
cuentan con agencias o entes dependientes de instituciones de educacion
superior; pero también se encuentran paises donde coexisten una combinacion
de las distintas formas o estructuras antes senaladas. Para el caso en que la
responsabilidad la asume el Estado, se encuentran dos modalidades, o bien
son dependientes de los gobiemos; o bien, se trata de organismos publicos
(agencias, comites, comisiones) dotadas de autonomia con respecto a los
gobiernos, pudiendo tener representacion los diferentes actores y/o partes
interesadas de la vida universitaria; a saber: ministerios y entes publicos
relacionados con la |IES, las universidades publicas y privadas y, en reducidos

casos los colegios profesionales. (Rodriguez, 2005, Fernandez 2006)
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En un estudio de Pires y Lemaitre, (2007) se hace un recuento, por

[ 3P

paises, de las distintas formas de estructuracién de los Organismos de
Aseguramiento de la Calidad:
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hay agencias publicas, pero auténomas respecto del gobierno, como
es el caso de Colombia, Chile, Ecuador, Peru, Puerto Rico; de
gobiemo (Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Cuba, Mexico,
Republica Deminicana, Uruguay); privadas (Chile, Panama, Puerto

Rico); o dependientes de instituciones de educacion superior

q
|

(Bolivia, Costa Rica, Panama, Perd, Republica Dominicana,
Uruguay). En varios casos (...) existen diversas altermnalivas en el
mismo pais. (p 7)

En cuanto a papel y numero de los OAC, el panorama muestra la
existencia de multiples modalidades nacionales, en un continuo qgue va desde
aquellos paises que tisnen un solo organismo que se encarga tanto de la
acreditacion y la evaluacion, ya sea de instituciones, pregrado, postgrados y/o
programas, pasando por aquellos pafses que cuentan con mas de un
organismo, cada cual con diferentes papeles o roles dentro del sistema de
aseguramiento de la calidad.

Entre los paises donde sélo una entidad esta encargada de la conduccién
de los procesos de aseguramiento de la calidad, se cuentan Argentina, Bolivia,
Colombia, Cuba, Ecuador, El Salvador, Jamaica y Paraguay. Uno de los
sistermas mas completos es el de Mexico, donde existen entes para el
reconocimiento de organismos acreditadores de programas; también, cuentan
con un comité para la evaluacion diagnodstica institucional y otro para la
administracion de examenes de ingreso y egreso; ademas, en el caso de la
cettificacion de la IES privadas existe, adicionalmente, un nivel intermedio de
cettificacion regulado por la Federacion de Instituciones Privadas de Educacion
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Superior (FIMPES). En Chile persiste un sistema de regulacion dual; uno para
todas las instituciones, el Comité Nacional de Acreditacién de Pregrado (CNAP)
y otro para las instituciones privadas, a saber, el Consejo Superior de
Educacion (CES).

Por su parte, en el Caribe angléfono, son pocos los paises que cuentan
con entes de aseguramiento de la calidad y en éstos, las agencias son
instancias del gobiemo, ".,.destaca Jamaica, como uno de los mecanismos mas
antiguos (ya con mas de treinta anos de operacion); a éste se agregan
Barbados, Trinidad y Tobago, Guyana y St Kitts y Nevis, ya formalmente
instalados...” (Pires y Lemaitre, 2007, p.10)

Otro aspecto heterogeneo, es el relativo a los enfogues metodolégicos
para el aseguramiento de |la calidad en las IES. En la Tabla 1, se evidencia el
predominio de los proceso de acreditacion con relacion a los de evaluacion
institucional. Asi, un 55% de los paises examinados mantienen sistemas de
evaluacion institucional, contra un 90% que cuenta con acreditacion
institucional, un B0% con acreditacion en pregrado y un 55 % con acreditacion

para los postgrados. )

La preponderancia de procedimientos de acreditacion institucional y de
acreditacion de pregrade se puede explicar por la necesidad de los Estados en
“...fijar limites a la creacion indiscriminada de universidades y poner en marcha
criterios de auto-limitacion; en especial con los proyectos de nuevas
universidades privadas...” (Fernandez, 20086, p. 41). Este es, sin duda, un rasgo
que esta intimamente relacionado con la figura del “Estado Benefactor” que se
instala en el siglo XX y gue en el campo educativo se tradujo en el "Estado
Educador”, cuyo cometido no podia ser otro gue garantizar educacion de
calidad como un derecho de primer orden de los ciudadanos y que llegara a
todos sin ningun tipo de exclusion. (PNUD, 1998)
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Tabla 1.Distribucion de Enfoques Metodologicos para el Aseguramiento de la

Calidad por Paises (Ameérica Latina y el Caribe)

o ~“Acreditacion i
ises. al[ - |Postgrado
s | Pregrad 3 SRR
Argentina ¥ X * %
Brasi| ¥ X
Balivia b X X
Colombia K X %
Chile X * X
Cuba X X A %
Ecuador X X R
Mexico X X | b4 ®
Faraguay X x X
Pert X ®
Repudblica X X
Dominicana
Uruguay X
Venszuela ® b X *
"~ Costa Rica X X X X
El Salvador X X X
San Kitts/Mevis ¥ * %
Panama b X
Micaragua ¥ X
Jamaica ®
Trinidad y Tobago
I STOTALES: 7

Elaboracion Praopia, partir de (Fernandez, 2006).

En cuanto a los emprendimientos regionales en materia de evaluacion y

acreditacion, se han dado importantes pasos, que van desde la creacion de

diversos entes concretos para fortalecer los sistemas nacionales de la calidad,

hasta la creacion de foros latinoamericanos para la discusion e intercambio de

experiencias sobre acreditacion, pasando por convenios y practicas especificas

para el reconocimiento y la homologacion de carreras y titulaciones.

Los esfuerzos promovidos a nivel subregional a traves de organismos
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integracionistas como el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR) y la Caribbean
Community (CARICOM); sistemas y redes regionales como: el Sistema
Centroamericano de Evaluacion y Acreditacion de la Educacion Superior
(SICEVAES) y la Red |Iberoamericana para la Acreditacion de |la Calidad de la
Educacion Superior (RIACES); asi como, los convenios o acuerdos ya sean
regionales o bilaterales en la materia son una muestra de la floreciente actividad

transnacional en el ambito gue se viene tratando,

Por el lade de la subregion centroamericana, existen dos organismos
relacionados con la calidad de las IES. Uno, el SICEVAES, creado en 1995 con
el cometido de realizar acciones para fortalecer las practicas de evaluacion y
acreditacion en las IES de los paises integrantes; por lo cual, sus actividades se
han dirigido, fundamentalmente a la preparacion y mejoramiento de los
profesionales que se desempenan en el area de evaluacion y acreditacion. El
otro, es el Consejo Centroamericano de Acreditacion (CCA), el cual surge hacia
principios del ano 2000. (Gonzalez, 2008; Pires y Lemaitre, 2007)

El CCA, es un organismo representativo del sistema universitario porque
esta conformado por los actores fundamentales de la vida universitaria de cada
pais miembro; a saber, gobierno, académicos, estudiantes y gremios u
asociaciones de profesionales. El CCA es una agencia que certifica a las
agencias acreditadoras de la region centroamericana. {(FPires y Lemaitre, 2007;
Gonzalez, 2008)

En el caso del Suramérica destaca el trabajo forjado por los paises
integrantes del MERCOSUR, que cristalizé con la firma del “Memorandum de
Entendimiento sobre la Implementacion de un Mecanismo Experimental de
Acreditacion de Carreras para el Reconocimiento de Titulos de Grado
Universitario en los paises del MERCOSUR” (MEXA), suscritc con ccasion de la
celebracion en la ciudad de Buenos Aires, de la XIV Reunion de Ministros de
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Educacion en 1998. (Martin, 2004; Pires y Lemaitre, 2007). El MEXA se puso
en practica desde el ano 2003,

La experiencia ganada a través de la aplicacion de MEXA, ha permitido la
identificacién de debilidades y, en consonancia con ello, los paises miembros
han alcanzado los acuerdos necesarios para mejorar su funcionamiento y se ha
creado el Sistema de Acreditacion de Carreras Universitarias para el
Reconocimiento Regional de la Calidad Académica de las Respectivas
Titulaciones (ARCU-SUR). Por supuesto alin queda mucho camino por andar;
sin embargo, la acreditacion de carreras ya forma parte de la agenda regional,
lo cual sefiala la importancia del tema para el mejoramiento de la calidad y

pertinencia de las |IES. (Pires y Lemaitre, 2006; Landinelli, 2007)

De las agencias y experiencias regionales, la de mayor amplitud y alcance
es la Red Iberoamericana para la Acreditacion de la Calidad de la Educacion
Superior (RIACES), la cual es una asociacion integrada por agencias y
organismos plblicos y privados de evaluacion y acreditacién de la calidad de la
educacion superior que se cred en Buenos Aires hacia el afio 2003. Entre los
logros de esta red, se encuentrah: la creacion de un espacio latinoamericano de
discusion sobre el tema de la calidad y acreditacion de las IES, para lo cual ha
implementado numerosas conferencias, encuentros, seminarios y ofras
actividades similares, que han coadyuvado al intercambio y mejoramiento de las
experiencias de las agencias de evaluacion y acreditacion de los paises
miembros; también, destaca su actuacion en el apoyo que ha prestado a los
paises que estan en proceso de creacion de sus sistemas de acreditacion, a
través de asesoria y capacitacién del personal para la creacién de los cuadros

profesionales que requieren las agencias de la region. (Pires y Lemaitre, 2006)

En el caso del Caribe anglofono, se presentan rezagos en cuanto a los

sistemas nacionales de acreditacion, de modo que la conformacion de una
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agencia regional de acreditacion es un ideal. Sin embargo, a traves del
CARICOM los paises miembros han firmado un acuerdo con el cometido de
generar procesos de acreditacion y reconocimiento para facilitar la movilidad
profesional en la sub regién. En tal sentido, se encuentran alguncs avances en
la elaboracion de estandares para la agricultura, turismo, ingenieria, informatica
y agricultura. (Fernandez y Coppola, 2004)

Independientemente de cbstaculos y fallas que se puedan encontrar en
las experiencias de acreditacion y evaluacién en el ambito regional, estas
iniciativas, sin duda, representan importantes avances en el desarrcllo de los

sistemas a nivel de cada pais y, por supuesto, han dado un fuerte impulso a la

G

posibilidad de una integracion regional en el ambito educativo, lo que es un

~
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de que el ciclo de las universidades puramente locales vy
autosostenidas, referidas a espacios geograficos excluyentes, es en
Ameérica Latina un residuo del pasado. Las universidades deben
responder a las demandas complejas de las sociedades de la region,

construyendo espacios académicos comunes, fundamentados en la
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constatacion de que ellas aisladamente, sin conjugar intereses y
capacidades, no estan en condiciones de responder a todas las
exigencias que la integracion plantea a la articulacion entre
conocimiento, educacion, ciudadania y desarrollo. (Landinelli, 2007,
p.8)

Modelos emergentes

Lo expresado hasta ahora da cuenta del arraigado movimiento de
aseguramiento de la calidad en la |IES, en el ambito internacional, — Desde los

Estados Unidos y Estados europeos, asi como paises de la region
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Latinoametricana y Caribefia—. Adicionalmente, la resena evidencia, que en el
sector universitario se opera un importante proceso de evaluacion de la calidad.
Valoracion que tiene caracteristicas propias de este sector, porgue hay una
utilizacion extendida del Modelo Evaluacion y Acreditacion, que es exclusivo de
las IES. También, se ha constado que tal Modelo, va dirigido al aseguramiento
de la calidad en las dreas medulares de la |IES; a saber, docencia, investigacion

y extension universitaria.

Empero, es menester sefialar que se esta conformande una corriente, aun
incipiente, que promueve el desarrollo y aplicacion de concepciones novedosas
en el area de la gestion universitaria. En su mayoria, estas orientaciones se
corresponden con aplicaciones de modelos disenados para los entornos
empresariales. Se trata de sistemas de gestién de la calidad que permiten
interrelacionar y articular armonicamente las funciones administrativas, de
apoyo técnico, de recursos humanos y financieros, para orientar a las IES hacia
el mejoramiento continuc de la calidad; tales sistemas de gestion, actualmente
coexisten con el Modelo de Evaluacion y Acreditacion (Yzaguirre, 2005;
Sanchez, 2004, SICTY®, 2006; Fernandez, 2007a).

’

En esos modelos emergentes, se contempla aspectos que van, desde el
empleo de nuevos esquemas en la administracion, auditoria financiera, gestion
de la calidad total y planificacién estratégica, hasta la aplicacion de métodos y
procedimientos para procesos y actividades, entre otras practicas (Mora, 2002).
Se encuentran algunos que en el transcurso de esta primera decada del siglo
XX|, han ido ganando un terreno progresivo en las IES, como son el Sistema de
Gestidn de la Calidad /SO 9000 aplicado a la educacion y los Modelos de
Calidad basados en Concursos o Premios Nacionales como el Modelo

European For Quality Management (EFQM); asi como ofros modelos

£ SICY T, Sistéma Inteprado de Informacion sobre Investigacidn Cientifica y Tecnologica de México.
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nacionales que se estan aplicando en el ambito de la regién Latinoamericana y
del Caribe. (Dominguez y Lozano, 2003; Patifio, 2006)

Si bien, es prolija y abundante la documentacion referida a las practicas
relacionadas con el Modelo de Evaluacién y Acreditacion universitaria, no
sucede asi con los referentes bibliograficos concernientes a las aplicaciones de
nuevos modelos de aseguramiento de la calidad, que como se ha reiterado, son
de escasa documentacion vy difusion; en lo fundamental, porque son incipientes
y estan circunscritos a lo intemo de cada IES; ademads, sus aplicaciones aun
son parciales. (Mora, 2002; Rodriguez, 1999 y Brunner, 1997) Por tal razon, la
informacion que se presenta continuacién, se asume y ofrece una sintesis de

los aspectos generales de esas nuevas tendencias.
Certificaciones 1SO 9000 en la educacion

Antes de comenzar con la exposicion correspondiente a este apartado, es
conveniente puntualizar, que tal como se expone en el planteamiento de esta
investigacion, el Sistema de Gestion de la Calidad de la familia 1ISO 9000, es
uno de los tres enfoques en que se sustenta el Modelo que se desarrolla y
evalliia en este trabajo; en consecuencia es tratado en detalle en la Parte lll de
este documento, titulado "“Tres Enfogues para Gerenciar bajo Criterios de
Calidad”. Y por tal razén, en este capitulo se franquea su exposicion y se
atiende directamente los asuntos relacionados con la informacion atinente a los

desarrollos de la ISO 9000 en el campo educativo.

La familia norma 1SO 9000, ofrece especificaciones generales para

implantar un Sistema de Gestién de la Calidad™, aplicable a cualquier tipo de

% Como 150 se conocen las normas emitidas por la International Organization for Standarditazion
{Crganizacion Internacional de Estandarizacion) para el aseguramiento de la calidad. La Organizacion
cuenta con entes de normalizacion en casi todos los paises del mundo, que se constituyen cn
representantes de la 1SO en el respectiva pals.
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organizacion, independientemente de su tamafo, sector y producto o servicio.
Empero sin alterar los contenidos y cometidos esenciales del enfoque I1SO
9000, algunos paises han realizado acomodos, que introducen algunas
precisiones tendientes a facilitar su aplicacién en sectores de actividad

especificos, entre ellos el de la educacion.

No se puede ofrecer una apreciacion exhaustiva de la experiencia y
arraigo de la 1SO 9000 en el sector de la educacion debido a insuficiencias en la
informacion. A pesar de esa limitacion, a la luz del material disponible y
revisado, fundamentalmente documentos electrdnicos y paginas Web, que
tampoco hacen un abordaje directo de la tematica, se pueden hacer algunas
plausibles derivaciones y generalizaciones en torno al panorama de la IS0 8000

en gl sector educativo.

Uno de los aspectos que se puede sefalar con cierto grado de
certidumbre, en torno a la aplicacion del Sistema de Gestidn de Calidad de la
Norma ISO 9000 en educacién, es que las instituciones de formacion
profesional (IFP) tomaron la delantera hacia finales del siglo pasado en cuanto
a las iniciativas en materia de adopcion de la certificacion ISO 9000. Asi, se
desprende de una investigacion realizada por Van der Berghe para el Centro
Europeo para el Desarrollo de la Formacion Profesional (CEDEFOP), la cual
abarcd diversas fuentes y tipos de informacion del Reino Unido, Francia,

Alemania, Bélgica, Paises Bajos y Dinamarca

Aun cuando la certificacion 1SO 9000 siga siendo un fenomeno
marginal en el mundo de la ensefianza y la formacion, la cifra de
instituciones y departamentos cenificados se halla en aumento,
[cursiva agregada] particularmente entre los ofertores [sic] de

formacién profesional y formacion profesional continua (1998, p. 21)
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La experiencia espancla confirma la observacion anterior; por ejemplo,
alrededor del 2002 se observa un movimiento de reflexion y practicas en torno a
la gestion de la calidad en los centros de formacién profesional en Espana.
Precisamente, en ese afno se realizd el segundo seminario de la Red
TTNET-""Espafia, cuyo tema fue calidad en la formacién. También, se puede
dar cuenta de la elaboracion de una guia para la aplicacion de la 1SO
9000:2000 en Centros de Formacién Profesional, por parte de la Universidad
Politécnica de Catalufa, a solicitud del Departamento de Trabajo de la
Generalitat de Cataluna; para este estudio se contd con la colaboracion de
varias entidades de formacion gue habian implantado el Modelo de la SO 9000,
En dicho trabajo, se encuentran descripciones referidas a las experiencias de
aplicacion del modelo de la serie ISO 89000; tanto en centros, como empresas
dedicadas a la formacion profesional en ese pais (Instituto Nacional de Empleo-
INEM, 2003).

De la misma manera que en Europa, la documentacion permite advertir un
movimiento similar en la América Latina; aungue un poco mas tardio. En efecto,
por lo menos entre los afios 2003 y 2005, se percibe un posicionamiento de la
certificacién 1SO 9000 en varias entidades de formacion profesional de la
region, entre los que se pueden sefalar: el Instituto Nacional de Aprendizaje
(INA) de Costa Rica; el Instituto Nacional de Formacion Profesional y
Capacitacion para el Desarrollo Humano (INADEH) de Panama, el Centro de
Capacitacion y Produccion (CECAP) de Uruguay, el Servicio Nacional de
Adiestramiento en Trabajo Industrial (SENATI) de Perd, el Servicio Nacional

T TTMET es una red de redes suropea, cuyas siglas significa Training of Trainers Network. Fue ereada
por el Centro Furopeo de Formacidn Profesional (CEDEFOP) en 1998, como un espagio para el
intercambic de experiencias v de cooperacion en las dreas de Formacion de formadores. En cada estado
miembro de la Union Europea, hay un organismo denominado “animader nacional” encargada de la
conformacion de la red en el respectivo pals con instituciones de formacion profesional, docentes v
expertos en el area. La TTNET, se compone de algo mas de veinte Redes nacionales. Mas detalles sobre
esta red, en: hitp:/fwww, cedefop.europa.cw/ EN/about-cede fop/networks. asps
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Aprendizaje Industrial (SENAI) de Brasil, el Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA) de Colombia, el Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional
(INFOTEP) de Replblica Dominicana y el Consejo Nacional de Normalizacion y
Certificacion de Competencia (CONOCER) de Meéxico, enire otros (Patifo,
2006)

Algunos autores aluden que la certificacion ISO 9000, es un instrumento
poderosos para acceder al mercado competitivo de la formacion profesional;
mercado en el que hay una fuerte competencia por los clientes, que en su
mayoria son las empresas que necesitan mano de obra calificada, razén por la
cual los establecimientos que ofrecen formacion continua y profesional sean
mas proclives a la cenrtificacion de la calidad que las universidades (Van der
Berghe, 1998; Patifo, 2006)

En el caso de la educacion superior el interés por la implantacion del
sistema de gestién de la norma 1SO 9000 es mas reciente que en los institutos
de formacion profesional y capacitacion confinua. Aun cuando se reportan
algunos casos pioneros antes de 1998 en el Reino Unido™, a la luz de la
informacion disponible, no es sifo a partir del afio 2000 cuando se comienza a
observar una expansion en la implantacion del enfoque 150 9000 en las IES,

tanto en Europa como en la América Latina,

Al respecto y como respaldo a los antes dicho, Niria Balague (2006) en el
anexo | de su investigacion doctoral sobre las normas de calidad 15O 9000 en
las bibliotecas de educacion superior, ofrece una relacion de bibliotecas e

instituciones de educacion superior con cerificacion 1SO 9001:2000, clasificada

* Van der Berghe (1998) sefiala a la universidad de Wolverhampton come ... la primera universidad que
recibid una certificacion... (p. 41), se deduce por la fecha de realizacién de su estudio que esto acontecio
antes del 2000 fecha de la 2da.edicion de la norma 130 2001, Por su parte Balgue (2006), indica que fue el
Sandwell College la primera institucién en recibir la certificacion en el afio 1991, seguida de la biblioteca
de la University of Central Lancashire en 1943,
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por pais, afio de obtencidn de la primera certificacion y alcance de la misma. En
dicha relacién aparecen referenciadas 129 instituciones de educacion superior
de todo el mundo; inventario que de acuerdo a la autora es una aproximacion
bastante precisa al universo de |ES con certificacion, sobre todo para los casos
de Europa, América y Oceania.”™ Con base en esa informacion, se elabord la
Tabla 2, mediante la cual se puede tener una idea sobre el incremento de la
certificacion 1SO 9000 en las IES, sobre todo a partir del 2000.

En la Tabla 2, se agrupan las instituciones de educacion superior (IES)
con certificado 1SO 9000, segun el afio de obtencién. Los anos se han dividido
en cuatro periodos. En los dos primeros, se congregan las que obtuvieron
certificacion con la version 1SO 9000 del aho 1994; mientras que en los otros
dos, se aglutinan las entidades que la recibieron, con la version del ano 2000.
Esta agregacion de datos, conforme a la periodizacion elegida, es importante,
ya que la segunda version tuvo, entre ofros cometidos, hacerla menos
burccratica y mas aplicable a todo tipo de empresas, entre ellas las de servicio
(Sanchez, 2009); hecho que probablemente haya sido un factor en la expansion
de Sistema IS0 9000 en el sector educativo a parir del 2000, que es
precisamente lo que se constata en Tabla en referencia; es decir, un acentuado

crecimiento de las IES certificadas a partir de ese ano.

Por ofra parte, en cuanto a la desagregacion de la certificacion ISO 9000,
a nivel mundial, Niria Balague senala, gue Asia encabeza la lista con la mayor
cantidad de IES con acreditacion ISO, sequida por América Latina, luego
Europa y al final Oceania. Desde otra perspectiva, la misma autora, registra,
que vistos esos resultados por paises, los que suman mas IES certificadas
durante los cuatro periodos, indicados en la Tabla 2, son los siguientes: México,

con 28; Malasia, 13 y Espafia 9. El caso de México, es excepcional, no sélo a

¥ Detalles sobre la determinacion de ln poblacién v seleccion de la muestra del estudio en referencia se
puede encontrar en (Balague, 2006, pp. 228-230)
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nivel mundial, sino en la regién. De acuerdo con Balague, dicho pais cuenta con

una cifra de 28 IES certificadas, los demas paises, incluido Venezuela, reportan

tan solo entre 1 o 2 instituciones y Brasil 3. (Balague, 2006)

Tabla 2. Instituciones de Educacién Superior en el mundo, agrupadas segun el
ano de la primera certificacion ISO 8000

s 1ra. certificac
1994-1996
1997-1990
2000-2003
2003-2006
No precisan afio

Elaboracion Propia, partir de (Balague, 2008).

Nota: siete de las instituciones reportadas y clasificadas, no dieron la fecha de su
primera certificacion, sinc de la ultima.

El desempefic mexicano tiene su fundamento en un fuerte apoyo
gubernamental, sobre todo a partir del afo escolar 2002-2003 y al empeno de
todas las partes interesadas, en desarrollar una cultura de la calidad en las
instituciones publicas incluidas las educativas. En este ultimo sector la
Secretaria de FEducacion Publica (SEP) ha motorizado los esfuerzos
gubemamentales para lograr acuerdos politicos entre los principales actores del
sistema educativo y coadyuvar a los esfuerzos para promover la implantacion
de la 1SO 9000:2000 en el sistema educativo, (Yzaguirre, 2003)

Bajo tal ambiente, en la reunion del Comité Técnico 176 de la SO
celebrada en Birmingham, Inglaterra, en el 2001, México propuso la idea de
elaborar una adaptacion de la ISO 8000 a la educacion. La propuesta conto con

un amplio respaldo por parte de los paises participantes. Se inicio asi el

161




Modelo Integrado de Gestidn de la Calidad para Unidades Universitarias,
Tesis Doctoral,
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

proceso de elaboracién y aprobacion de la guia, la cual fue denominada WA
2* misma que fue publicada en su version en inglés en el 2003, La version en

espafol entré en vigencia en Meéxico en julio del 2004 (Yzaguirre, 2003)

Unas referencias estadisticas mas recientes, del 2008, ofrecidas por el
Sistema Integrado de Informacién Cientifica y Tecnologica-SICYT dan cuenta

del avance de enfoque 1SO 9000 en el sector educativo México;

segun el sector al que pertenecen, el 60% [de las certificaciones)
corresponden a establecimientos del sector privado y el 40% al
sector plblico. Cada dia cobra mayor importancia la certificacion en
el sector educacion, ya que en el aino 2006 existian 240 instituciones
de educacién nacionales que corresponden al 3.9% del total de
certificaciones a nivel nacional, dentro de este total destacan la

participacion de las universidades publicas y privadas. (2006, p. 225)

En cuante a las areas a que se dirigen la maycria de las certificacionas en
el caso mexicano, el informe del SICYT apunta hacia los procesos involucrados
en docencia e investigacion y de los servicios intimamente relacionados con las
mismas, tales como: “actividades academicas, los servicios bibliotecarias, el
empleo de los laboratorios y talleres...” (SICYT, 2006, p. 225)

Hasta ahora hay otras adaptaciones de la ISO 9000 al campo educativo
latinoamericano, la GTC 200 de Colombia elaborada por el INCOTEC vy la

1WA, acronimo en ingles de International Worhshop Agreemente, Es un mecanismo utilizado por la
IS0) para agilizar los procesos de emisién de documentos normativos internacionales que faciliten la
aplicacion de la 150 9000 en determinados contexto sectoriales. Los documentos derivados del
mecanisma mencionado reciben ¢ nombre de IWA. Asl, por efemplo, Ta IWA 1 es para ¢l sector salud v la
I'WA 2 para educacion,
" GTC es el acronimo de 3 denominacion: Guia Técnica Colombiana, que son elaboradas por el
INCOTEC, que es el instituto Colombiano de Normas Técnicas v Certificacion,
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IRAM™ 30000 de Argentina. (Dominguez y Lozano, 2003; Zufiga, 2003; Patifio,
2006;) A excepcién de la GTC 200 colombiana, que se restringe a educacion
basica, media y profesional, la norma mexicana y la argentina fueron
adecuadas para aplicarse a un amplio espectro de instituciones de educacion,
que incluye por supuestoc las universitarias. Lo anterior, no obsta para gue
paises gue no hayan realizado adaptaciones puedan aplicar el enfoque 1SO
9000, orientandose por la norma general, o en todo caso, tomando como
referente cualquiera de las guias o adaptaciones realizadas por otros paises,

que es lo que se hace en la mayoria de las ccasiones.

En el caso venezolano, se encontrd informacion sobre tres esfuerzos
emprendidos con relacion a la aplicacion del sistema 1SO 9000: la Universidad
Experimental Maritima del Caribe y las experiencias de la Universidad Catdlica
Andrés Bello, una en su sede de Guayana y otra en los Postgrados en la sede
Caracas. El primero de estos esfuerzos y con mas antigliedad, es el de la

Universidad Experimental Maritima del Caribe (UMC}).

De acuerdo a la informacion disponible, la UMC obtuvo sus primera
certificacion 1SO 9000 en el *2003 (Balague, 2006), fue recertificada en
septiembre del 2008. Su sistema de gestion de la calidad, esta dirigido al
desarrollo y prestacion de servicios en los procesos medulares de docencia,
investigacion y cursos de extension, para lo cual utiliza como principal fuente de
documentacion los manuales de procesos y procedimientos, tanto de calidad,
como los operativos; para ello, la UMC cuenta con una coordinacion de calidad.
Actualmente, la UMC se encuentra realizando las acciones necesarias para la

adaptacion de sus procesos a la nueva norma SO 9000:2008. (UMC, 2009)

En el caso de la UCAB Guayana, en el afio 2004 inicia el proyecto de
implantacion del sistema de gestion de la calidad bajo la Norma 1SO 9001:2000,

" IRAM, es ¢l Instituto Argentino de Mormalizacion y Certificacion.
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el cual se orienta a la estandarizacion de los procesos de gestién académica y
administrativa centrada en su proceso medular: la formacion de profesionales,
por lo cual abarco a las diferentes escuelas de las carreras de pregrado, que
ahi se imparten. La UCAB Guayana obtiene su certificacién 1SO en noviembre
del 2006. En el 2007, fue objeto de una auditoria de seguimiento cuyo resultado
fue muy satisfactorio y por lo momentos se encuentra en proceso de
recertificacion bajo la nueva norma ISO 9001:2008 (Cordero, 2005; Estrada,
2008).

La UCAB Guayana cuenta con una Direccion del Sistema de Gestion de
Calidad, que entre otras cometidos, se encarga de: velar por el correcto
funcionamiento del Sisterna SO 9000; representar a la UCAB Guayana ante el
organismo certificador, que en este caso es FONDONORMA®; generar los
informe que se requieran; asi como realizar el seguimiento para gue se realicen
las acciones correctivas y preventivas antes y después de las auditorias de rigor

(Guayana Ucabista, febrero 2010).

Por su parte en la UCAB Caracas se inicia el proyecto de implantacidn del
Modelo 1SO 9000 en afio 2004, en la Direccién General de los Estudios de
Postgrado. Esta Direccidon contaba con una experiencia en materia de
procedimientos en el area de los procesos de registro y control de estudiantes.
El enfoque ISO de los postgrados, se circunscribe a la gestion de los procesos
de prestacion de servicios ofrecidos en forma presencial, entre los que se
cuentan, el servicio "academico docente a los estudiantes” y el relacionado con
los servicios de apoyo a los profesores. Una lista, no exhaustiva de los
principales procedimientos documentados, ilustra el campo de accisn del
sistema IS0 9000 de los postgrados en la UCAB Caracas: creacion vy

acreditacion de programas; atencién al estudiante y al docente: evaluacion del

* Fondo para la Normalizacién y Certificacion de la Calidad,
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desempefio docente; inscripcién de estudiantes; reclutamiento y seleccion de
profesores; reconocimiento de estudios y protocolo de grado. La UCAB Caracas
recibe la certificacion de Bureau Veritas en el 2006 y en el 2009 la
recertificacion, bajo la nueva norma ISO 9001:2008 (Universidad Catdlica
Andrés Bello, 2008).*

Empero, no se puede afirmar tanto a nivel internacional como nacional,
que exista una penetracion importante del Modelo 1SQ 9000 en la educacion
superior, ni cualitativa ni cuantitativamente hablando, entre otras, debido a las

siguientes razones:

1. Hasta el presente, las aplicaciones del enfoque ISO 9000 las IES son
parciales, no incluyen a todas las dreas de la institucion; sin embargo , atin con
la poca informacion detectada y revisada, se puede argiiir, que la tendencia
general es que las certificaciones se limitan a las dreas de administracién
académica y servicios intrinsecamente ligados con la docencia e investigacion,
como por ejemplo: seguimiento y control de estudiantes; control de titulaciones
y grados; seguimiento y control de investigaciones; servicios bibliotecarios;

servicios de laboratorios, entre ofros.

2. A pesar que el niumero de IES cerificadas con la ISO 9000, ha ido
creciendo paulatinamente, si se hace un balance a grosso modo, comparando
las cifras de las 126 entidades certificadas para el 2006, aportadas por la
investigacion realizada por Balague (2006), con relacion a la magnitud de IES

existente en el mundo, unas 30.000% se puede adscribir y extender en el

* Parte de la informacion fue recolectadza, también, mediante una entrevista realizada 4 la Lic. Maria José
Gonealvez, Auditora Lider, certificada por ¢l IRCA (International Regisier of Certificated Auditors),
H_uicn estuvo apovando el proceso de re-certificacion en los postgrados de Ta UCAB Caracas,
* El dato se tomd de un articulo publicado en 13 Web site de la Universidad ORT de Liruguay, aunque
corresponde al 2008, no debe haber habido un crécimiento acentuado de las TES desde el 2006, fecha de la
investigacion de Balague. El sitio Web aludido es:
http:fwww.ctepaysandu.edu.uy/Tg=contenido/ort-uruguay-entre-mejores-universidades-del-mundo-
cuarto-ateC3%B 1 -consecutivo
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tiempo la aseveracion de Van der Berghen (1998) en el sentide que, la
implantacion de la |SO 9000, en la educacidon superior, en la deécada

transcurrida de este siglo, es un hecho, aun incipiente.

Variadas son las circunstancias que se pueden sefalar con relacion a la
poca expansion del enfogue SO 9000, en el espacio de la educacion superior,
aun y a pesar de los incrementos a partir del cambio de la norma en el ano
2000. La incidencia mas resaltante, se refiere a que la norma fue disenada para
su aplicacion en empresas productivas tanto manufactureras como servicios; en
razén de ello, su extensidn a organizaciones de servicios no lucrativas, como lo
son las de educativas, genera problemas de interpretacion, lo cuales, a pesar
de la elaboracion de guias de aplicacion en algunos paises, parecieran persistir
y en consecuencia constituye una traba para su implementacion. A lo antes
dicho, habria que anadir el papeleo burocratico, los altos costos de implantacion
y la poca cerieza que existe acerca de su verdadero aporte a la calidad de las

instituciones universitarias.
Premios de calidad y educacion

No es desconocida la instauracion de premios de la calidad con el
proposito de estimular en las empresas el aseguramiento y mejoramiento de la
calidad de sus productos y servicios. Sin embargo, es menos sabido, que esta
modalidad, la de premios de calidad, se esta introduciendo, aunque con
resultados muy exiguos, en los espacios educativos y con los mismos
propositos que para el sector empresarial, esto es: incentivar el mejoramiento

de la gestion y del funcionamiento de dichas instituciones.

Desde la creacion del premio Deming en Japén en 1951, se han
establecido otros, que cuentan con gran renombre hoy en dia. EI Malcom

Baldrige de los Estados Unidos que vio luz en 1987 y el premio europeo a la
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calidad conocido como el Foundation for Quality Management (EFQM), creado
en 1891, Otros son: los premios canadienses a la excelencia, los cuales datan
desde 1984 y los premios australianos a la excelencia en los negocios (Linsday
y Evans, 2005). Asi mismo, se encuentran referencias de premios en la America
Latina, en donde la denominacion méas comtln es la de premio nacional; los hay
en Colombia, Brasil, México, Uruguay, Ecuadcr y Chile (Patifio, 2006)

En los Premios de Estados Unidos vy Europa, hay participacion expresa de
instituciones educativas. En el caso del Malcon Baldridge, se extiende en 1999
a las instituciones educativas y de salud.*® Por su parte el EFQM europeo
desde su instauracion, ha considerado la participacion tanto de compafiias
como de organizaciones sin fines de lucro, entre las que se cuentan las de
educacion, de facto, en las listas de finalistas y ganadores desde 1992 hasta &l
2009 se observan instituciones educativas’’. No sucede asi con el Deming
japonés, el cual desde sus inicios hasta el presente, no contempla
organizaciones del sector educativo, al menos asl se dasprende al cotejar los

ganadores reportados desde el afio 1951 hasta el 2009.**

Los premios no otorgan una cettificacion al estilo de la ISO 9000, porque
su finalidad es la de reconocer una gestion de excelencia por parte de una
organizacion. Por tal razdn, los premios se fundamentan en un modelo que
sirve de guia, tanto a los patticipantes como a los jurados. Los modelos estan
conformados por una serie de parametros o criterios que cada organizacion
participante debe cumplir en cierto grado. En ctras palabras, los premios se
fundamentan en el nivel de cumplimiento de los criterios de calidad del modelo;

de hecho, cada uno cuenta con una ponderacion. Los jueces evaluan a los

* Para consultar mas detalles en hitp://www nist. gov/baldrige/award recipients/index.cfim
" Deralles en el siguiente sitio Web:
wwwiefqm,orglen/PdResources/ EFOM %2 0Excel lence% 20 Award®a20%20 History %2 Dand a2 0Past¥ 20
winners.pdf
 Ver las listas de los ganadores de los ganadores en los diferentes renglones del premio en el sitio Web
del Instituto W, Edward Deming; hup://deming org/index.cfm?content=52
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concursantes con base a esos parametros, asignan su puntacion a cada uno y
obtienen asi su calificacion final, la cual plasman conjuntamente con un informe.
Luego de entregado los galardones, hay un proceso de divulgacion de las
mejores practicas. Los criterios utilizados por ambos modelos son muy
similares. Tal como se infiere de los componentes de cada uno; los cuales se

indican a continuacidn:

1.  El modelo del premio Malcon Baldrige contempla siete elementos entre los
que se distribuyen 1000 puntos; a saber: liderazgo (150), informacién,
planificacion estratégica (con 76 puntos cada uno), recursos humanos vy,
aseguramiento de la calidad de productos y servicios (con 150 puntos cada
uno), resultados de la actividad (100 puntos) y satisfaccion del cliente (300
puntos). Su enfasis esta la satisfaccion del cliente 300/1000 puntos. A nivel
estructural, en el modelo, el liderazgo representa el impufso para la gestion de
la calidad. La informacidn, la planificacién, los recursos humanos, los modos de
aseguramientos de la calidad forman parte del sistema. Los resultados son los
que indican el progreso y por ultimo, la satisfaccion del cliente es /la meta del

modelo. (Dominguez y Lozano, 2003)

2. El modelo EFQM, clasifica los criterios en dos grupos: los elementos
facilitadores y los de resultados. También establece la puntuacion con una base
de 1000 puntos y distribuye 50% de los puntos enfre los dos grupos e criterios.
En el primer grupo, facilitadores, incluyen los siguientes parametros: liderazgo
(100 puntos), gestién del persanal (80 puntos), politica y estrategia (80 puntos),
recursos (90 puntos) y procesos (140). El segundo grupo, el de los resultados,
aglutina los siguientes elementos: satisfaccion del personal (90), satisfaccion
del cliente (200), impacto en la sociedad (60) y resultado clave (150).
(Dominguez y Lozano, 2003)

168




> U

Modelo Integrade de Gestign de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Doctoral.
Wg. Aracelis Tortolero de Aponte

=
Il

f

|
=

En la region Latinoamericana, la mayoria de los premios se han inspirados

Y

en el Malcon Baldrige y en el EFQM, de manera que no es casual encontrar

gran coincidencia entre los criterios de excelencla en los modelos de los

diferentes paises de la region (Patino, 2008).

La introduccién de los premios en la regién es reciente y hasta la fecha
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cuenta con muy poca penetracién en el sector educativo en general y en el de

educacion superior en particular. Por lo menos, es le gue se deduce al observar
la informacion de los premiados en cada ano. Por ejemplo, en Uruguay cinco
instituciones educativas han alcanzado &l premio entre el 2003 y el 2005; de
ellas, una sola de educacion superior.®® En Argentina, desde 1991 en gue se
instaura el premio, se reporta solo un colegio de educacion media, que lo ha
ganado en dos oportunidades (2004 y 2007).*” En el caso de Brasil, no hay
instituciones de educacién ganadoras del premio;’' sin embargo, se encontré
que el Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI) que es una
institucion de formacion profesional quedo de finalista en el 2004. En México es
donde se encuentran tres instituciones educativas que han alcanzado el premio
entre el 2003 y el 2004, entre las que esta Instituto Tecnologico de Monterrey

gue lo ha logrado en dos oportunidades. (Patifio, 2006)

Es muy probable, que con los premios suceda lo mismo que con la 15O
3000, en el sentido que las condiciones establecidas en los modelos al haber
sido pensadas para organizaciones empresariales, las instituciones educativas
encuentran dificultades en su adaptacion. Por otra parte, para el sector de la
educacion superior, tal vez habria gue agregar la importancia atribuida al
modelo de evaluacion acreditacion, que es aplicadeo en todos los paises de la

region, gue en la mayoria supone una rendicion de cuenta y que implica una

in - i . i ' v "
* Informacion obtenida en la Web: http:/Swww.dnacal.org.uy/Tg=reconocimientos,
I5} 5 E 4 3 ¢ .
* Informacion obtenida en la Web: http://www.premiocalidad.org.ar/index_2.htm!
Yl T o il -
Para detalles ver: http:/fwww. fng.org.be/site 07 defaultaspx
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organizacion interna para atender los requerimientos del sistema. De manera
que implicarse en un proceso para la obtencion de un premio nacional supone

tiempo y costos adicionales.

Comentario final

En este capitulo se ha abordado el tema de la calidad a nivel de las
instituciones de educacion superior. Se puede en consecuencia delinear una
conclusion general al respecto. Se observan tres formas de asegurar la calidad
en las |IES. La mas extendida y arraigada se corresponde con el modelo
denominado Evaluacion Acreditacion, cuyos patrones se mueven en un
continuo que va desde un extremo, donde el énfasis estd en los controles
externos para asegurar la calidad de las |IES; hasta el otro extremo, donde se
encuentran los que privilegian la autonomia de las |IES para establecer sus
mecanismos Yy modalidades de evaluacion. Luego se encuentran dos
modalidades mas que se estan introduciendo paulatinamente en la educacién,
por un lado la modalidad de certificacion SO 3000 y por el otro los premios
nacionales basados en modelos de calidad, los cuales, se constata, han tenido
poca propagacion en el Aambite educativo; tal vez por causas atribuidas al origen
de los mismos, que tiene sus raices en los entornaos empresariales y no en los

educativos, lo que ha dificultado su adaptacion y aplicacion.
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CAPITULO 5

Consideremos la calidad como un proceso, como
trayecto o cema camino mas gue como producto final a
pesar de |a difieultad de su evaluacian.

Canc Garcla

LA CALIDAD EN LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR
VENEZOLANAS

Cuando se acometen las formas y mecanismos de aseguramiento de la
calidad en las IES venezolanas, es imprescindible resenar, en terminos
generales, el papel relevante del gobierno en el quehacer educativo y en la
diversificacion del sector; situacién ésta, que se ha acentuado con la creacion
de recientes programas relacionados con la “nueva institucionalidad educativa®

promovida por el gobiemo del presidente Hugo Chavez.

Independientemente de la aun, pluralidad del sistema de educacion
superior venezolano; hasta el presente, no se ha logrado el consenso politico y
social que permita un acuerdo en torno a la creacién y aplicacion de un modelo
o esquema nacional que garantice la calidad de ese sistema. Durante el ultimo
decenio, el gobiemo ha insistido y acentuado la incorporacion de nhuevas
instituciones, programas y estrategias en la educacién superior; tales como la
creacion y el aumento en la cobertura de la Universidad Bolivariana de

Venezuela, la fuerte expansion de la Universidad Experimental de las Fuerzas
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Armadas, la conversion de colegios universitarios en universidades, la creacion
de Fundos Zamoranos universitarios, asi como la puesta en marcha de la
Mision Sucre, son acciones, que segun los voceros del gobiemo vy de los grupos
politicos que les son afines, tienen por cometido el lograr una mayor inclusién
de la poblacién al sector de educacién superior; sin embargo, otras voces,
muestran su alarma en cuanto al desempefo del sector, previniendo un
horizonte incierto; al menos en el corto plazo, lo cual cbstaculiza y limita la

posibilidad de implementar un sistema de la calidad , aplicable y generalizado a

BB N8

todo el sector de la educacion superior en Venezuela.

£

Sin embargo, a pesar de no haberse implantado hasta ahora un sistema

nacional de aseguramiento de la calidad en las IES venezolanas; * si es cierto,

gl &

1

gue existen algunas practicas sancionadas por la legislacion existente o

1]

normadas por los organcs rectores de la educacion superior, que permiten

aplicar ciertos dispositivos para garantizar aspectos concernientes a la calidad

en la educacion superior Tal es el caso de |os procedimientos de evaluacion

[
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institucional para la aprobacion de nuevas universidades y nuevos programas
de pregrado, asi como los referidos a la autorizacidon y acreditacion de los

programas de postgrado, entre otros. lgualmente, se constatan excelentes

experiencias de autoevaluacion, emprendidas de molfu propio, por un

importante numero de universidades, tanto publicas como privadas.

** Con base en a la informacién disponible, se puade sefialar, que durante los afios iniciales de la presente
década. se aprobo por el Consejo Nacional de Universidades (CNU) v la Oficing de Planificaciton del
Sector Lnmiversitario. (OPSLUD, el denominado Sistema de Evaluacion y Acreditacion (SEA) pero al
transcurric de los afos, debido a inconvenientes v diferencias entre |os actores e instituciones nacionales
que tienen pertinencia en este asunto, su implementacion ha resultado muy limitada por no decir
infructuoss.
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Bases legales y composicion del sector de educacion

La legislacion venezolana da preeminencia al Estado en le tocante a la
Educacion. De hecho, en Venezuela la educacion ha sido principalmente una
responsabilidad del Estado. Este rol se establece en diferentes instrumentos
legales que van desde |a Constitucion Nacional, pasando desde leyes
organicas, leyes especificas, hasta normas o reglamentos que rigen areas y

sectores delimitados del sistema de educacion venezolano,

En este orden de ideas la Constitucion de la Replblica Bolivariana de
Venezuela (1999) pauta que la educacion es un deber indeclinable del Estado
en aras de garantizar el derecho a la educacién que tienen todos los
ciudadanas. Asi, en el articulo 3 de los Derechos Fundamentales, se consagra
a la educacion como un medio para alcanzar los fines del Estado y con tal
propésito, mas adelante en el Capitulo VI de los Derechos Culturales vy
Educativos se subraya el papel del Estado como garante del derecho a la
educacién de todos los ciudadanos, la obligatoriedad de la educacion hasta el

nivel de educacion media; asi como, la gratuidad de la educacion impartida par

el Estado hasta el pregrado universitario.

La educacidn es un derecho humano y un deber social
fundamental, es democratica, gratuita y obligatoria. El Estado la
asumird como funcion indeclinable y de maximo interés en todos
sus niveles y modalidades, y como instrumento del conocimiento

cientifico, humanistico y tecnolégico al servicio de la sociedad.

(Art. 102)
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Toda persona tiene derecho a una educacion integral de calidad,
[cursiva agregada] permanente, en igualdad de condiciones y
oportunidades, sin mas limitaciones que las derivadas de sus
aptitudes, vocacion y aspiraciones. La educacion es obligatoria
en todos sus niveles, desde el matemal hasta el nivel medio
diversificado. La impartida en las instituciones del Estado es

gratuita hasta el pregrado universitario. (Art. 103)

Ahora bien, en el caso del Sistema de Educacion Superior Venezolano
(SESV), éste tiene como sustrato general, ademas de los principios generales;
antes aludidos, de la Constitucién, a la Ley Organica de Educacion del 2009,
&n donde estan determinados los lineamientos generales en lo que respecta a
la estructuracion y funciones del SESV, Este se dirige a los estudios de
pregrado y de postgrado (todos van después del ciclo diversificado o
bachillerato), tal como lo expresa la Ley Organica de Educacion, en el numeral
2 del articulo 25, de la seccion dedicada a la organizacion del sistema
educativo. Al respecto dice: “...El subsistema e educacidn superior comprende
los niveles de pregrado y postgrado universitario. La duracion, requisitos,
certificados vy titulos de los niveles del subsistema de educacion universitaria

estaran definidos en la ley especial...” (Ley Organica de Educacion, 2009)

La estructura del sector universitario venezolano, desde la Ley de 1880
hasta la recientemente aprobada en el 2009, que en principio era considerada
dentro de la tipologia de sistemas binarios*, se ha modificado aceleradamente

en los Ultimos diez afios. Lo anterior es puesto en evidencia en el informe “La

™ La nueva Ley Organica de Educacion aparecida en Gaceta Oficial Extraordinaria, N® 5.929 del 15 de
agosto del 20049, deroga a la gque esluvo vigente desde el afio 1980,

" Porque estaba compuesto por dos tipos de instituciones: las universidades y otros institutos de
educacion superior.
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educacion superior en Venezuela®”, elaborado para |IESALC-UNESCO por
Morles, Medina y Alvarez (2003)

Esta clasificacion [binaria] ha sido superada por la realidad ante
hechos como los siguientes: a) los institutos pedagdgicos oficiales
fueron integrados en lo que hoy se llama la Universidad
Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL) (...): b) los institutos
potitecnicas oficiales fueron integrados en la Universidad Nacional
Experimental Politécnica Antonio José de Sucre (UNEXPO); c)
algunos institutos de formacion de oficiales de las fuerzas
armadas se integraron en lo que hoy es la Universidad Nacional
Experimental de la Fuerza Armada (UNEFA); y, d) no caracteriza
la existencia de un buen numero de instituciones cientificas que
realizan actividades de postgrado, como, el Instituto Venezolano
de Investigaciones Cientificas (IVIC), por ejemplo y otras
dedicadas exclusivamente a ejecutar programas de postgrado,
como son: el Instituto de Estudios Superiores de Administracion
(IESA) de caracter privado, el Instituto Venezolano de
Planificacion (IVEPLAN) o el Instituto de Alios Estudios
Diplomaticos Pedro Gual. (p.20)

Al panorama anterior se agrega el conjunto de cambios introducidos por el
gobiemo del presidente Hugo Chavez, con la creacion de la Universidad
Bolivariana y los programas de educacion superior: Mision Sucre, los Fundos
Zamoranos Universitarios y la Mision Ciencia. Instituciones y programas
universitarios, que se insertan, en la “nueva institucionalidad educativa”,
establecida durante su gobiermno. Estos cambios, para los cuales, por &l poco
tiempo que tiene de funcionamiento, es dificil prever su desarrollo y arraigo
futurg; tienen muchos adeptos; empero, por otro lado, también afrontan una

intensa oposicion; en la cual se mezcla la politica y la ideologia; aungue es
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saludable senalar, que existe una corriente de criticos con reconocida solvencia

profesional & intelectual en el area educativa

La Ley de Universidades,* asume una clasificacién general, que ofrece un
panorama mas sencillo y general de la estructura universitaria venezolana. En
tal sentido el articulo 8 de la Ley de Universidades indica que las universidades
pueden ser nacionales o privadas. Las nacionales son las que tienen caracter
oficial o estatal, en tanto las privadas son creadas por personas naturales o

juridicas. Las nacionales; a su vez, pueden ser auténomas o experimentales.

La Ley de Universidades vigente se aplica a las universidades nacionales
autonomas, ya gue las nacionales experimentales y, los Institutos y Colegios
Universitarios cuentan, hasta ahora,”® con sus propios reglamentos de

organizacion y funcionamiento aprobados por el Ejecutivo Nacional.

Por el lado de las universidades privadas, ademas de regirse por sus
Estatutos Intemos, estan sujetas también a las normas de |la precitada Ley que
les sean aplicables. (Morles, et tal, 2003). En efecto en el titulo IV de la Ley de
Universidades se establecen una serie de articulos que pautan; entre otras
cosas, que el equipo rectoral, los decanos, direciores de escuela y el personal
decente, deberan cumplir los requisitos establecidos en la Ley de
Universidades. Asi mismo, las universidades privadas, deberan tener la misma
estructura académica que las universidades nacionales autonomas y observar

las dispasiciones generales relativas a la ensefianza universitaria; asi coma, las

* La Ley de Universidades de Venezuela fue promulgada comp Decreto Ley N' 458 el § de diciembre de
[958, Fue enmendada el 2 de septiembre de 1970 por el Congreso Nacional v promulgada por Rafagl
Caldera, Presidente de la Repiblica, el 8 de septiembre de 1970, Desde el afio 2000 esta en la palestra dzl
medio universitario la propuesta de un cambio de la Ley de Universidades o Ley de Educacion Superior,
Con este fin, e han realizado reuniones, preparade anteproyectos e incluso, existe un proyecio elaborado
por una comision especial de fa Asamblea Nacional en mavo del 2003, Se espera que con Ja reciente
aprobacion de la Ley Orzdnica de Educacion en agosto del 2009, se acelere la discusion v promulgacion
de una nueva ley para el sector universitario.

" La nueva Ley Organica de Educacion, prevé en su artfculn 32 a creacion v promulgacidn de leves

especiales para el sector de educacion superior.
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de los examenes a tenor de lo establecido en la Ley para las instituciones

nacionales autdnomas. (Ley de Universidades de Venezuela, 1970)

Por otro lado, la Normativa General de los Estudios de Postgrado que data
del afio 19886, reformada en el afio 2000, vista en la actualidad, se puede asumir
como un complemento, aunque temporal y parcial, de la Ley Organica de
Educacion del ano 2009 y de la Ley de Universidades reformada en el afio
1970. Puesto gue esa Normativa, que en su momento surgio por razones o
circunstancias que aun persisten, —las cuales no son despejadas por las leyes
antes citadas—; actualmente connota el caracter complementario, al tenerse en
cuenta las siguientes razones: en primer lugar, en las leyes precitadas, se
observan debilidades o falencias, en cuanto a regulaciones vinculadas con el
funcionamiento de los postgrados, y en segundac lugar, aquella Normativa, sigue
siendo necesaria, a objeto de garantizar la calidad de la oferta del postgrado,
ante el desmesurado crecimiento de los mismos, desde mediados de los ahos

noventa del siglo anterior. (Morles et tal, 2003)
La experiencia venezolana

Lo que se ha comentado ayuda, por un lade, a deslindar a las
universidades de otras instituciones de educacion superior venezolanas; y por
el otro, a dejar en claro, cdmo a través de la legislacion se enfatiza el papel
fundamental del Estadc como garante del derecho a la educacion y de su
calidad, para todos los venezolanos, lo cual incluye fambien a la educacidn

superior. Como muy bien lo afirma el profesor Cesar Villarroel (2005)

El Estado venezolano asume el compromiso (en términos de
derechos y deberes) de arbitrar lo conducente para gue la
educacion venezolana, {...) se asegure de presentar en todos
sus carreras, programas y niveles una calidad basica. (...) el
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Estado venezolano no solo tiene el derecho de inspeccionar y
supervisar la calidad de las instituciones universitarias, sino que

esta obligado a hacerlo. (pp. 63 y 64)

Pese al papel rector del Estado venezolano, hasta ahora no se ha logrado
contar con un sistema global de aseguramiento de la calidad para las IES. Un
primer intento en este sentido fue el impulsado por el otrora dencminado
Ministerio de Educacion Cultura y Deportes (MECD), cuando mediante una
resolucion ministerial del 2001 crea el proyecto “Alma Mater” y se lo
encomienda a la OPSU. En el 2002 el proyecto pasa al Ministerio de Educacion
Superior (MES)*" Este proyecto incluye seis sub-proyectos, entre los cuales el
Sistema de Evaluacion y Acreditacion de las universidades nacionales (SEA) es
uno de sllos.(CNU-OPSU,2001)

El SEA estuvo bajo la gestion del Profesor César Villarroel, quien coording
una comision técnica y un grupo de trabajo que incluyo a representantes de las
IES venezolanas, Luego de un arduo trabajo que implicd reuniones semanales
y no menos de una veintena de talleres nacionales y regionales sobre
evaluacion, acreditacion y sensibilizacién, la comision técnica presenta el

disefio del sistema en el afo 2002, el cual fue aprobado en una primera

7 Este organismo baje la designacion de Ministerio de Educacion Superior, (MES), fue creado ¢l 08 de
enero del afio 2002, segin Decreto Presidencial N° 1.634, publicado Gaceta Oficial N® 37359,
Posteriormente, el 08 de enero de 2007, de acuerdo al Decreto Presidencial N° 5,103, paso a llamarse
Ministeric del Poder Popular para la Educacion Superior (MPPES). Recientemente, mediante el Dacreto
N® 7.333, publicado en la Gaceta Oficial N° 39.394 del 25 de marzo de 2010, se autoriza el cambio de
denominacion del Ministerio del Poder Popular para la Educacion Superior (MPPES), al cual se [e
nombrard en adelante Ministerio del Poder Popular para |2 Educacidn Universitaria (MPPEL). Antes del
afio 2002, todo lo relacionado con la educacién superior formaba parte del Ministerio de Educacion
Cultura y Deportes, EI MPPEL, “,..Ejerce la rectoria del Sistema Nacional de Educacion Superior ¥ le
corresponde la formulacion, adopeién, seguimicnto v eviluacion de las politicas v acciones dirigidas a
garantizar una educacion superior de calidad para todazs v todos...”. En vista de las diferentes
denominaciones que ha sufrido este organismo en los dltimos afios, para evitar conlusiones, en adelante
cuando el texto de este trabajo, se requiera aludir a esta entidad, se le designara como Ministerio del Poder
Popular para la Educacién Universitaria (MPPEL), Pero, por otra parte, al hacer alguna referencia o cita
bibliografica. la misma conservard la denominacion que tenfa o tiene el organismo a la fecha publicarse el
documento referenciado. (Sobre la misidn del ministerio, la misma se actualizd en Abril del 2010, en Iz
Wb http/www.mes.gov. ve/mes/misionvision.php
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instancia por el CNU-OPSU en ese mismo afto (CINDA, 20086; Villarroel, 2005) y

definitivamente por unanimidad en el 2003. (Villarroel, 2007)

Hasta el 2004, fecha a partir de la cual el proyecto quedo en suspenso, &l
SEA obtuvo logros visibles importantes, tales como: una nueva normativa para
la evaluacion de la creacion de universidades y programas y, un sistema para
recabar y organizar la informaciéon cuantitativa sobre [as universidades
(Villarroel, 2005). Pero lo mas importante fue el trabajo que se hizo “... para
institucionalizar la evalvacion o, para decirlo en terminos metatoricos, para

‘sembrar la evaluacion en todo el sector universitaric”, (Villarroel, 2008, p. 113)

En el 2008, la Direccion General de Planificacion Acadeémica del
Viceministerio de Politicas Académicas del Ministerio del Poder Popular para la
Educacién Universitaria (MPPEU), presenta el documento relativo al Programa
Nacional de Evaluacion y Acreditacion de Instituciones de Educacién Superior
(PRONEAIES); el cual, de acuerdo al mismo documento surge ante la
necesidad de llenar el vacio generado por la ausencia de un sistema global
para asegurar la calidad de las IES venezolanas. (MPPES, 2008) En tal sentido;
en el mencionado informe se sehalan como causas de tal carencia, desde

dificuliades administrativas y técnico-metodologicas, hasta las de tipo cultural.

Entre las administrativa indican; entre otras, la inexistencia de una unidad
dentro del MPPEU, que se encargue exclusivamente de ese cometido, aunado
a la dificultad de establecer limites funcionales en la materia dentro de los
mismo entes estatales, con lo cual se solapan las actividades. En este caso la
solucion parece apuntar hacia la generacion de una normativa y el

establecimiento de una metodologia de gestién que ajuste el trabajo conjunto.
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Muchas de las dificultades se deben a la carencia de una unidad
administrativa *® que se avoque exclusivamente a la evaluacion
de la calidad de las instituciones y programas; en el reglamento
del MPPEU, aparecen designadas al Viceministerio de Politicas
Académicas y a la Direccién General de Planificacion
Académica las funciones relativas a la evaluacion de proyectos y
de insfituciones del sector, perc existe duplicidad de funciones
en cuanto a esta materia por parte otros organismos del sector
(OPSUy UT-CCNPG )™ (MPPES, 2008, p.5)

Desde la perspectiva metodologica, el informe considera que la traba
fundamental, se relaciona con la respuesta a la pregunta acerca de cual es el
modelo apropiado. En este sentido apunta, que la discusion se ha centrado
hasta ahora entre dos enfoques o modelos: el basado en la investigacion
evaluativa y el que ve la evaluacion como una funcion administrativa de rutina
en todas las instituciones; enfoques que no han sido pertinentes para responder
a las necesidades particulares del “universc heterogeneo de instituciones de

educacion superior” venezolanas. Y por ultimo, en cuanto a las trabas de indole

®El 7 de cctubre del 2008 sale; en la Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela, ¢l

Resiamento Organico del MPPEU, en ¢f cual se miroduce una modificacion en fa Esiructura de [a
Institucion. A partic de esa fecha, en el Viceministerio de Desarrollo Académico se introduce un comité de
svaluacion v acreditacion de programas @ instituciones de educacion superior, el cual tiene caracter aseson
al MPPEL en el drea de sy competenaia v una conformacion colegiada.

¥ OPSU es la Oficina de Plunificacion del Sector Universitario. Es “Una oficing téenica auxiliar del
Consejo Nacional de Universidades, que se encarga de instrumentar las politicas y estrategias para la
educacion superior sefialadas ¢n los planes de la nacicn. Creada a raiz de la reforma parcial que sufriera la
Ley de Universidades en septicmbre de 19707 Informacion consultada en Agosto del 2007 de 1a Web
https/fwww, opsu. gobove Hr=opsu

El CCMPG es el Consejo Consultive Nacional de Posterado, drpano asesor en el drea de los postgrados
del Consejo Macional de Universidades. Sus atribueiones son las siguientes: - Evaluar v resolver las
consulias gue, en materfa de cregeidn vy acreditacion de los estudios de postgrado solicite el CNU -
Armonizar los lineemientos, criterios y requisitos relativos al funcionamiento de los estudios de postgrado
- Aguellas que le asigne ¢l Consejo Macional de Universidades” Informacion consuliada en agosto del
2007 de la Web: hitpy/'www.cenpg.gob.ve/cenpeasp
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cultural, las que sefalan se pueden resumir en una sola: falta de una “cultura
evaluativa”. (MPPES, 2006)

e

Los objetivos generales previstos para el PRONEAIES no se alejan; en lo

sustancial, de los establecidos en el SEA. como tampoco de los contemplados

en la mayotfa de los sistemas de aseguramiento de calidad de las IES a nivel
regional. Por otra parte, el documento en referencia, es solo un proyecto sujeto
a discusion, enriguecimiento y maodificaciones, tal cual como se sefiala en el

mismo trabajo “Es de esperarse que este documento sea enriquecido con los

4, 8 ;.-E-;il LEEe kiJ: qu_ I,L i,

diversos aportes provenientes de los especialistas en la materia de modo que

2,
W

sean las instituciones, los estudiantes y el pais los beneficiarios inmediatos de
su aplicacion”. (MPPES, 2006, p. 3). Al primer trimestre del afio 2010, se

desconoce informacion acerca de su curso, mejoramiento o aplicacion.

U
[l LR}
i

Pese a gue no se cuenta con un sistema de aseguramiento de calidad, no

.
.=
)

seria justo decir que el sector de educacion superior venezolano, especialmente

en lo tocante al de las universidades, ha estade huérfanc de experiencias de

|

evaluacion de la calidad. De hecho desde hace unos cuarenta afnos, se aplican

L [

normativas y criterios legales tendientes a preservar un minimo de seguridad en

- AR T

cuanto a la calidad de las IES.

Desde 1971 la universidad venezolana ha registrado importantes
iniciativas en el campo de la evaluacién institucional. En la Ley de
Universidades se norman evaluaciones periodicas para el total de
universidades y, en especial, para el sector de universidades
experimentales. Asimismo, la Ley de Universidades venezolana
reformada en 1970, prescribe, también, responsabilidades
evaluativas, de corte de Rendicion de Cuentas, a las autoridades

universitarias. (Villarroel, 2005, p.42)
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Por otra parie, ademas de los condicionantes legales, se pueden senalar
las siguientes experiencias evaluativas que aplican a todas las I|ES
independientemente del tipo de carreras o programas; estas son: el programa
de evaluacion para todas las nuevas instituciones y programas a nivel de
pregrado, que se aplica desde 1985 y, el sistema de acreditacion y evaluacion
de los postgrados, que tienen vigencia desde 1983 y 1996 respectivamente.

En el caso del programa de evaluacion de nuevas instituciones vy
programas para el pregrado universitario, es de obligatoriedad para todas las
universidades publicas y privadas, las cuales deben presentar un proyecto de
creacion de la nueva institucion y/o de nuevas carreras; segun sea el caso. Este
es un procedimiento de evaluacion institucional obligatorio y, su cumplimiento y
aprobacion permite que se otorgue el permiso de funcionamiento de la
institucion y/o carreras por parte del Consejo Nacional de Universidades
(CNUY*. E| proyecto de creacién es elevado a la Oficina de Planificacion del
Sector Universitario (OPSU), ente coordinador del CNU, quien lo somete a la
evaluacion de guipos integrados por especialistas externos a la institucion
solicitante, Posteriormente y cumplido los requisitos pasa a la aprobacion del
CNU (Villarroel, 2005)

" El Consejo Nacional de Universidades (CNU) es el ente coordinador del sector universitario venezolano
(...}integrado por el Ministro de Educacion quien lo preside; fos rectores de las universidades nacionales
y privadas; tres representantes del profesorado, une por cada tipe de institucion; tres representantes de los
estudiantes escogidos igualmente o razon de uno por cada erupo de universidades; dos profesores
desipnados por el Congreso de la Repitblica: y un representanie del Consejo Macional de Tnvestiguciones
Cientificas y Tecnologicas (CONICIT). También forman parte del Consejo, con derecho a vox pero sin
voto, el Secretario Permanente del Consejo. el Director de fa Oficing de Planificacion del Sector
Universitario (OPSU), el Director de la Oficina Coordinadora de las Contralorias Internas de las
Universidades {OCOCT), el Director de la Oficing Central de Orientacion ¥ Admision a la Educacion
Superior (QCOAES)Y, ¢! Director General Sectorial de Educacion Superior del Ministerio de Educacion,
un representante del Ministerio de Finanzas y dos decanos de Facultad, " (Morles et (al, 2003, pp. 16 y
17
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En el caso del postgrado existen dos procesos: la autorizacion para la
creacion del programa, la cual es de caracter obligatorio y la acreditacion para
programas existente que es voluntaria. La autorizacion se implemento en 1996;
con posteridad al de autorizacion, metivado en lo fundamental a la proliferacion
de postgrados que funcionaban bajo condiciones académicas, administrativas y
logisticas, que planteaban serias dudas acerca de su calidad. De ahi en
adelante, todo los postgrado conducentes a titulacion deben someterse al
procesc de autorizacion, para lo cual, la institucion selicitante debe presentar y
comprobar un conjunto de informacion, entre las que se cuenta: el disefio
curricular, suficiencia en cantidad y calidad de personal docente, idoneidad de
planta fisica y de la plataforma técnico-pedagdgica. La solicitud de autorizacion
es otorgada por el CNU.

En el caso de la acreditacién de los postgrados, como se ha dicho, se
establecic en 1987 y no tiene caracter obligatorio. En este caso los programas,;
luego de llenar y documentar una serie de formas y seguir procedimientos
internos y externos, son sometidos a una revision por parte del CCNPG. De ahi
pasan por un proceso de evaluacion extema por parte de pares, con cuyo
resultado el CCNPG elabora un informe tecnico, éste se eleva al CNU, instancia
que finalmente es la que da el veredicto. La acreditacion tiene vigencia por un
lapso de hasta 5 anos, pasado el cual el programa puede ser sometido a re-
acreditacion (Villarroel, 2005; CINDA, 2006)

Ademas de las practicas antes mencionadas, a o intemo de las
universidades; tanto publica como privadas, ha habido una preocupacion
creciente por el mejoramiento de su calidad, que las ha llevado a implementar
sistemas de autoevaluacion y en no pocos casos se han sometido a
evaluaciones externas de caracter internacional. De modo que en una sintesis
acerca del estado de aseguramiento de la calidad en las IES de Venezuela, no
puede dejar de reconocerse que se ha ganado una experiencia con los
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emprendimientos realizados, ya sea por via del Estado o de motu propio; sin
embargo, éstos son de caracter parcial, en tanto en cuanto, no atienden todas
las facetas de la calidad, Pero hasta ahora, no hay ni se ha podido concretar la

implementacion de un sistema general de aseguramiento de la calidad.

El gran esfuerzo del SEA esta ahi, como un logro no materializado.
Lamentablemente los acomodos y reacomodos a nivel del Estado, con varios
cambios de Ministros y varias reorganizaciones de las instancias
gubermamentales que tienen que ver con la Educacion Superior, han
coadyuvado al “engavetamiento” del SEA y a la presentacion de una nueva
propuesta en mayo del 2006, por parte de la Direccion General de Planificacion
Académica del Viceministerio de Politicas Académicas del MES, el Programa
Nacional de Evaluacion y Acreditacién de Instituciones de Educacion Superior
(PRONEAIES), contentivo tan solo de una proposicion esquematica de las
variables e indicadores a evaluar; asi como de la mencién de los instructivos
que se van a utilizar, que dejan entrever, que por ahora, no se percibe un

interés especial por parte del Estado en esta materia.

En busqueda de la definicion perdida

A escala internacional, se han creado y aplican mecanismos para
garantizar la calidad de las IES; dispositivos gue independientemente de las
préacticas imperantes, con sus diferencias en profundidad, alcance y antigliedad,
entre otras, se extienden por todo el &mbito de la educacion superior a nivel
mundial. En consecuencia, es valido afirmar, que globalmente, las IES han
adelantado paulatinamente en aplicaciones dirigidas a procurarse el

aseguramiento de su calidad.

Por otra parte, la progresion en materia de evaluacion de las IES en los

palses de América Latina y el Caribe, ha sido especialmente significativa. En el
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corto lapso de los diez ahos que median entre 1995 y el 2005, se instalan en la
mayoria de los paises de la regién, organismos de aseguramiento de la calidad.
Existe; sin embargo, heterogeneidad en cuanto a los modos de organizacion o
estructuracion de las entidades encargadas de los procesos de evaluacion y/o
acreditacion; tal diversidad se manifiesta, en cuanto al nudmero de cuerpos
dedicados al aseguramiento de la calidad y en relacion al alcance de las

metodologias utilizadas para dicho aseguramiento.

Respecto a las organizacicnes garantes de la calidad; aunque en la
mayoria de los paises de la region, la responsabilidad fundamental recae en el
Estado; se encuentran paises donde los Organismos de Aseguramiento de la
Calidad {OAC) son de indole privada; en no pocos Estados, es posible cbservar
agencias o entes adscritos a instituciones de educacion superior; asimismo, se
aprecian paises donde conviven combinaciones de las distintas formas de
grganizaciones antes senaladas. Para el caso en que la responsabilidad la
asume el Estado, se detectan dos modalidades, o bien son entes dependientes
de los gobiernos o, bien se trata de organismos publicos (agencias, comites,
comisiones) dotados de autonomia con respecto a los gobiernos; tales
organismos pueden tener representacion de los diferentes actores y/o partes
interesadas o relacionadas con la vida universitaria, a saber. ministerios y
entidades gubemamentales, las universidades publicas y privadas y, en pocos

casos, los colegios profesionales. (Rodtiguez, 2005, Fernandez 2006)

Por otra parte, existe heterogeneidad en al papel y numero de los OAC; de
hecho, se localizan multiples modalidades nacionales, en un continuo que va,
desde aquellos paises que tienen un sdlo organismo que se encarga tanto de
acreditacion y evaluacion, ya sea de instituciones, pregrado, postgrados y/o
programas, hasta aquellos gque cusntan con mas de un organismo, cada cual
con diferentes roles dentro del sistema de aseguramiento de calidad que
concierna.
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En cuanto a los enfoques metodologicos que se practican, a pesar de
existir una preponderancia de la acreditacion institucional y del pregrado; es de
hacer notar, que en poco mas de la mitad de los palses de la region, se efectia
la evaluacion institucional y la acreditacion de los postgrados. (Fernandez
2006). También, en la mayoria de éstos, se pueden encontrar rasgos comunes
tales como: el considerar tres fases dentro del procesos de evaluacion y/o
acreditacion: autoevaluacion, evaluacion extema e informe final; Por otra parte,
se observa la existencia de un conjunto de variables comunes objeto de
medicion cualitativa o cuantitativa; ademas de un acentuado énfasis en la

importancia del Estado como ente de regulacidn, supervisién y/o autarizacion.

Dado el heterogeneo pancrama antes descrito, —en cuanto a sistemas,
modelos, enfoques y modos de organizarse, para acometer el aseguramiento
de la calidad de la |IES en la regidbn—; no es de extranar encontrar en la
literatura sobre la calidad en la educacidn, una marcada tendencia a
considerarlo como un concepto polisémico. En efecto, para Toranzo (1998) la
calidad puede ser enfocada desde multiples dimensiones, calidad como
relevancia, como eficacia y/o calidad en los procesos. Cano (1998) enfatiza que
hay una ambigliedad e indefinicién del término por lo cual se le atribuyen
significados diferentes, desde las distintas perspectivas la calidad debe ser vista
como un procesos en continuo desarrollo, porque va més alla de la eficiencia
del sistema, para tocar aspectos relativos al papel de la educacion como eje del
desarrollo econdmico. Aguila (2005) advierte que es un concepto que “posee
multiples dimensiones, visiones e interpretaciones”. Para Dias Sobrino (1995,
cp. Fernandez, 2006) el concepto es un constructo social que se deriva de los

acuerdos entre los diferentes actores a lo interno y externo de la institucién.

Habria que agregar, por un lado, que la connotacion del concepto varia en
funcion del aspecto o foco de interés evaluado; es decir, cambiara, si se trata de
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la calidad de los alumnos, o de la gestidn universitaria, o de los docentes, o de
la curricula, o de los programas académicos de docencia, investigacion y de
extension universitaria, y por el otro, se modificara, cuando tome como
referencia los diferentes puntos de vista que asumen los diversos aciores
interesados en el quehacer universitario. el Estado, docentes, alumnos, y

empleadores (Femandez, 2006)

Empero, la realidad es que en la region, independientemente de los
argumentos anteriores, la proeduccion intelectual sobre el concepto de la calidad
en la |IES, ha confrontado cobstaculos, tanto tedéricos como pragmaticos, al
momento de consensuar dicho concepto entre los diversos agentes sociales vy
profesionales con interés en la materia; por lo cual "...bajo la escusa de la
elusividad y relatividad del término..." (Villarrcel, 2005, p.76) no se ha llegado a
concretar un concepto consustanciado con la posibilidad cierta de gestionarlo
en las diferentes instancias y procesos medulares universitarios. En
consecuencia, cobra significativa importancia en este trabajo, abordar y asumir
un concepto de calidad, cuyo referente sea el dominio de la educacion superior;
pues el mismo, operara como elemento teodrico sustantivo para orientar ciertos
angulos contemplades en esta investigacion. Con tal perspectiva, en este
trabajo se nutrira de los aportes contenidos en la propuesia venezolana
denominada “Sistema de Evaluacion y Acreditacion.” (SEA); de manera que,
partir de esta vision tedrica, se construira, en su debido momento, fa definicion
de calidad, la cual se acoplara al mecdelo que se despliega con esta

investigacion.
El enfoque del SEA

En Venezuela destaca la propuesta conceptual conocida coma Sistema de
Evaluacion y Acreditacion (SEA), elaborada por una comision tecnica liderada
por profesor César Villarroel, que fue producto de un arduo trabajo que implico
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reuniones semanales y no menos de una veintena de talleres nacionales y
regionales sobre evaluacion, acreditacion y sensibilizacion; dicha propuesta fue
presentada y aprobada en primera instancia por el CNU-OPSU el ano 2002
(CINDA, 2006; Villarrcel, 2005) vy, aprobada por unanimidad por el CNU en el
ano 2003 (Villarroel, 2007)

A pesar gque desde en el 2004, el proyecto del SEA, como se ha dicho,
queds en suspenseﬁ‘, alcanz¢ logros visibles importantes, tales como: una
nueva normativa para la evaluacion de la creacicn de universidades y
programas, y un sistema para recabar y organizar la informacion cuantitativa
sobre las universidades (Villarroel, 2005). Pero lo mas importante fue el logro
tacito, fue el trabajo que se hizo “... para institucionalizar la evaluacion o, para
decirlo en terminos metaforicos, para ‘sembrar la evaluacion en todo el sector
universitario’. (Villarroel, 2005, p. 113). A le anterior habria que agregar el hecho
de presentar un conceptc clarc y concreto sobre calidad de acuerdo a los
diferentes procesos de evaluacion universitaria contemplados por el SEA y a los

alcances; es decir, a autoevaluacion, autorrequlacion o acreditacion.

Villarroel parte del concepte de calidad establecido por la UNESCO:; “La
adecuacion del Ser y Quehacer de la educacion superior a su Deber Ser” (cp.
Villarroel, 2005, p. 78) vy lo asume como valido para la experiencia venezolana,
yendo mas alla al explicitar para el caso de las |IES venezolanas el alcance de
los elementas contenidos en &l mismo. Para lo cual traduce el concepto
derivando la siguiente definicion de calidad: “la adecuacion de los resultados y

el funcionamiento de la educacidn superior con su mision” (Villarroel, 2005, p.

* Con relacion a las circunstancias de la suspension del proyecto . puesto que no se publico la resolucion
en la Gacety Oficial de Venervela, valga 1o expresade por el Tir. Luis Fuenmayor Toro, ex Director de la
OPSL, “Es triste, lamentable e inpudito, que un Jogro importantisimo, producto del esfuerzo v del
consenso del sector universitario nacional oficial v privado, v gue incluyd fuerzes gubernamentales v
opositoras ¢n un momente que parecia imposible alcanzar scuerdos de este tipo, hava sido abandonado
cuando mids necesario era, por la miopia de gente prejuiciada, improvisada ¢ ignorante™ (Yillarroel, 2007,
p- xii)
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78). Es decir, el Deber Ser, es la mision de la institucion, el Quehacer, el
funcionamiento y el Ser, son los resultados. De esta forma, se ofrece un
acercamiento operativo para la evaluacion de la calidad que conduce a gue el
funcionamiento y los resultados que son medidos a traves de la eficiencia y
eficacia respectivamente, y a su vez a la mision de la institucion es evaluada en

funcién de su pertinencia. (OPSU, 2002; Villarroel, 2005; Villarroel 2007)
En suma, la calidad de las IES venezolana, segun la propuesta del SEA:

es (...) la imbricacion de tres categorias evaluativas: pertinencia
(corresponde al Deber Ser), eficiencia (corresponde al Quehacer)
y eficacia (corresponde al Ser o logros); en consecuencia, una
institucion  sera  considerada de calidad si alcanza,
aceptablemente, los estandares de pertinencia, eficiencia y
eficacia que se hayan generado. Esta definicion implica que toda
institucion universitaria y, dentro de ella, todo proceso que alli se
desarrolle debe, por definicién, ser uno de calidad”. [negritas en el
original]. (Villarroel, 2002, p. 3)

Al SEA, interesa tanto la pertinencia intema como la externa, de forma que
se la concibe en esas dos dimensiones. La pertinencia externa, se constata
cuando la institucién o programa se encuentra alineado o es congruente con las
necesidades del contexto externo. En tanto que la pertinencia interna, alude a la

adecuacion de los recursos y vias de accién con el proyecto universitario
institucional. (Villarroel, 2005)

Con relacién a la eficiencia, la propuesta SEA la despoja de su
connotacién meramente econdmica, la cual ha sido entendida comuinmente
como productividad; es decir, la utilizacion optima de los recursos disponibles

(humanos, econdmicos, tecnolégicos, materiales, etc.) para alcanzar los
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resultados —eficacia— a menotes costas y tiempo, vy le otorga un sentido
menos materialista, sin desmerecer la importancia de un manejo adecuado de

los recursos, al respecto Villarroe| (2005) sefiala que:

el ahorro en la educacion no puede verse sdlo en términos del
presupuesto invertidc y el retornado, tambien, y con mayor
importancia, en €l ahorro de malos servicios, o mejor, de practicas
indeseables (...) la relacidn entre lo correcto y el funcionamiento
adecuado, o como lo hemos planteado en algunos trabajos {...)
hacer lo correcto, correctamente. [Negritas en el original] (p. 83-
84)

En cuanto a la eficacia, ésta alude al logro de los objetivos planteado, que
en el caso de las |IES, se circunscribe a los de sus funciones medulares de
docencia, investigacion y extension universitaria, pero en especial a su principal
resultado, cual es la formacion profesional, este “.,.no debe ser alcanzado con

limitaciones sino a plenitud...” (Villarroel, 2005, p.87)
De la calidad basica a la excelencia

Ahora bien, la concepcion de la calidad propuesto por Villarroel en el SEA
venezolano; como él lo afirma, no es una "categoria discreta”, de forma tal que
es factible que las |IES puedan tener distintos niveles de calidad, pero partiendo

de una imprescindible calidad basica .

toda institucion universitaria y, dentro de ella, todo proceso gue
alli se desarrolle debe por definicién, ser uno de calidad. En otras
palabras, no se concibe, en el marco de esta definicion, que en

Venezuela pueda crearse o desarrollarse una institucion o
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programa universitario que no pretenda ser de calidad. [Negritas
en el original] (OPSU, 2005, p. 4)

Corresponderia al Estado, por una parte, verificar que las instituciones o
programa creados tengan una calidad basica a traves de los proceso
evaluativos para la creacion, rendicion de cuentas y supervision, y por la otra,
es responsabilidad de cada institucion realizar la mejora continua de su calidad

mediante la autoevaluacion y autarregulacion.

Con una calidad basica, podra cada institucion esforzarse por excederla y

es ahi donde se habla de excelencia, es decir cuando la institucion

supere algunos de los estandares de calidad referidos al proceso
de eficacia. De este modo, se establece una clara diferencia entre
calidad y excelencia, que no es sdlo de grado sino también de
responsabilidad, tanto individual como colectiva. La calidad como
una condicion deseable y comun a todas las instituciones; y la
excelencia como el mérito que hace destacar a una institucion o

programa en particular. (Villarroel, 2005, p. 90) %

* Bl profesor Villarroel, partiendo de un analisis de las diversas connotaciones de acreditacion v sus
implicaciones en torno al concepto de calidad universitaria, plamea una definicion de acreditacion bajo
una perspectiva distinta a la concepcion de |os Estados Unidos, porque a su modo de ver, la aplicacion de
dicho enfogue ha impedido consensuar un concepto vélido para la realidad latinoamenicana. En resumen,
considera que en estos paises, al ser el Estade ¢l principal responsable de la regulacion de la calidad de las
[ES, no es compatible la adopeion de la nocidn de acreditacion de los Estados Unidos, porque ésta nacid ¥
se desarrolld més bien para impedir la injerencia Estatal. La acreditacion al estilo USA maneja un
concepto de calidad que es relativo, porque en funzidn de 1a agencia varia a su vez la calidad aceptable a
ser acreditada. Las instituciones y/o programas, se someten a la acreditacion con el fin de demosmrar que
50T Mmejores en comparacion con otras; pero queda la interrogante acerca de cual es el nivel de calidad,
porque pusde ser que s5¢ sea la mejor pero ho entre las mejores, De suerte que no se trata en forma directa
de un mecanismo para mejorar Ja calidad, aungue i puede generar el mejoramiento por via indirecta sobre
tode &n las que no alcanzan |a acreditacion. Para detalles sobre lo acreditacion universitaria en los Estados
Unidos, sus pro y contras, consultar a {Villarroel, 2007)
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Evaluacion versus acreditacion

La distincion entre calidad y excelencia permite deslindar la evaluacion
con fines de acreditar la excelencia de la institucién o programa, de la dirigida a
garantizar un nive} de calidad basico. De tal manera que el enfoque del SEA,
plantea dos procesos o subsistemas evaluativos: evaluacion institucional
orientada hacia la obtencion de la calidad basica y su mejoramiento continuo, y
acreditacidn enfocada a la excelencia.

Se considera la evaluacion como el proceso gue pemmite detectar,
juzgar y modificar (segun los diferentes propositos que se persigan:
asegurar, controlar, incrementar, etc.) los niveles de calidad en una
institucién © en un programa universitario. La acreditacion, por su
parte, la concebimos como el proceso evaluativo que permite
detectar, juzgar y cerificar la excelencia en las instituciones ¥y

programas universitarios. [negritas en el original] (OFSU, 2002, p.5)

Ahora bien, el SEA, de manera similar a la mayorfa de los paises
latinoamericanos, considera dos modalidades de evaluacion que se articulan
entre si: la evaluacion intema vy la evaluacién extema. La intermna compete a
cada institucion universitaria, es de caracter voluntario y puede ser de dos tipos:
la autoevaluacién y la autorregulacion. La externa por el contrario  es
responsabilidad del Estado y también preve dos formas: la rendicién de cuentas
v la acreditacion.

Evaluacion interna: autoevaluacion y autorregulacion

Los procesos de evaluacion interna se realizan desde y por la propia
institucion educativa. Agui se distinguen la autoevaluacion y la autorregulacion.
En el caso la autoevaluacion se busca levantar informacion ya sea a nivel de
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toda la institucion universitaria o una parte de ella —facultad, escuela,

programas, unidades de servicios universitarios— con el proposito de:

reflexionar desde el propio contexto, por parte de los propios
agentes involucrados en el, sobre el valor y alcance de las
actividades desarrolladas (...) [mediante] la obtencién de la
informacion considerada mas relevante en el interior de un
procesc ¢ de una situacion cualgquiera (...) [donde] el proceso
como la metodelogia y la informacién obtenida se realiza, se
elabora y se contrasta desde las propias necesidades, desde los
valores y el punto de vista de los mismos agentes y desde la

funcion social que éstos realizan (Rue, 2001)

La autorregulacion, es el proceso de evaluacion interna que tiene como
cometido |la revision y la mejora continua de la institucion universitaria y se
aplica a toda la IES y no a una parte de slla. La autorregulacion se fundamenta
en la autoevaluacion realizada por la propia institucion y tiene un caracter

permanente.

Con mas énfasis que en otros modelos de evaluacion y acreditacion de
Latinoameérica y El Caribe, en el SEA venezolano; asi como, en el modelo del
Consorcio de Universidades Peruano *® se le da un caracter privilegiado a la
autorregulacién coma mecanismo de control y mejora continua de la calidad de
las |ES (Montes, Corazao y Menéndez y Ortiz, 2008; Villarrogl, 2005). La

autorregulacion, es una forma de evaluacion interna que va mas alla de la mera

™ Ei Consorcio de Universidades Peruanas es una asociacion conformada por cuatro universidades
privadas de reconocido prestigio a nivel nacional e internacional: Pontificia Universidad Catolica del Perd,
Universidad Peruana Cayetano Heredia, Universidad del Pacifico v la Universidad de Lima gue desde
LG0T atunan sus esfuerzos para potengiar sus capacidades v a fa vez impuisar provectos para sofucionar
problemas comunes a ellas. (Montes, et tal. p. 1}
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autoevaluacion, porgue impele a la institucion a revisarse en forma permanente,
mediante un sistema de indicadores que le permitan recoger datos cualitativos y
cuantitativos in situ, por los propios miembros de la institucién y de forma
objetiva. La autcrregulacion a diferencia de autoevaluacion esta relacionada con
la planificacion y la mejora de los procesos de la |IES. Ademas, la
autorregulacion es la que va a facilitar posteriormente los procesos evaluativos

de rendicion de cuentas y de acreditacion.

Sin bien la literatura sobre el tema de la evaluacion interna no abunda en
establecer diferencias entre la autcevaluacion y la autorregulacion, es
pertinente destacar los signos distintivos entre los dos modelos de evaluacion
interna antes senalados; a saber autoevaluacion y autorregulacion, que se

encuentran establecidos en el SEA venezolano (Villarroel, 2005; Villarroel

2007), a saber:

1.  Para el SEA la autorregulacion es un proceso de evaluacion permanente
que abarca toda la institucion; mientras que la autoevaluacion es un proceso de
evaluacion ocasional y no se aplica en toda la organizacion universitaria, sino
que se realiza voluntariamente por parte de aquellas dependencias por debajo
de las facultades, con interées de implementar medidas tendientes al

mejoramiento de su desempeio,

2. La autorregulacion debe estar concatenada con el proceso de planificacion

de la institucion, lo cual no es necesario en el caso de la autoevaluacion,

3. Aunque no se da la intervencion directa del Estado en el proceso de
autorregulacion; empero si hay, una influencia tacita del mismo a traves de los
patrones nacionales dirigidos a establecer una calidad basica. En la
autoevaluacion por el contrario “...el guidn y los procesos evaluativos los

genera el propio organismo [sin tomar en cuenta los patrones estatales] y, [a
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diferencia de la autorregulacion] {...) es posible (v ocurre con frecuencia) qgue se
adscriba o negocie con guiones elaborados por agencias externas” (Villarroel,
2005, p. 71)

En todo caso, la autoevaluacion es pare del proceso de autorregulacion y
tal vez esta sea la diferenciacion fundamental, ya que puede existir la
autoevaluacion sin  autorregulacién, pero no es posible hablar de
autorregulacion sin un proceso continuo de autoevaluacion, ya gue ese proceso
de evaluacién permanente y sostenido en el tiempo es el gue va a facilitar que
se activen los mecanismo de seguimiento, control, retroalimentacion y mejora

contiruia.

Evaluacion externa: rendicion de cuentas y acreditacion

En el plano de la evaluacion externa, se insertan aquellas practicas que
son realizadas por entes no involucrados directamente con la institucion, los
cuales establecen los patrones y criterios bajo los cuales se valoraran, ya que
pueden ser realizadas por el Estado, pares u homologos academicos y/o

agencias especializadas privada o mixtas.

Las practicas de evaluacion externa se mueven en un continuo que va
desde la obtencion de la visa para el funcionamiento, pasando por la
supervision y rendicion de cuentas, hasta llegar a |la acreditacion; esto es, la
certificacion de la calidad excepcional © excelencia de la institucion y/o de sus

programas.

El sistema propuesto para el SEA le otorga la compefencia al Estado,
tantoc en lo que se refiere a la rendicion de cuentas, como en lo cohcemiente a
la acreditacion. Pero la rendicion de cuentas es de obligatorio cumplimiento por
parte de la institucion universitaria, en tanto que la acreditacion, sera un
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proceso voluntario. Sin embargo, es menester aclarar, que en el procesc de
acreditacion aungue el Estado sera el responsable de certificarla, lo hara con
base a patrones internacionales pre establecidos y con base al veredicto de una
agencia acreditadora que involucrara también al sector privado y a pares

institucionales.

La rendicion de cuenta tiene como cometido garantizar y controlar la
calidad bdsica que debe tener toda institucion o programa y abarca “... desde la
fase de Creacicn de instituciones y programas, hasta la fase de Rendicion de
Cuentas propiamente dicha, pasandoc por una fase de Supervision vy
Seguimiento...” (Villarroel, 2005, p. €8).

En tantc que la acreditacion aspira a la excelencia “... reconoce y
certifica la calidad de una institucidn universitaria o de algunc de sus
elementos o componentes. Perc (...) en forma superfativa, es decir, el estrato
superior de la calidad: la excelencia [negritas en el original]..." (Villarroel,
2005, pp. 101-102)

Calidad y excelencia dos conceptos claramente delimitades por el
proyecto del Sistema de Evaluacién y Acreditacion venezolano (SEA), dos
conceptos gue como se ha visto son cualitativamente distintos, pero que,
mediante los procesos de evaluacion descriptos se vinculan. La evaluacidn
interna de caracter voluntario, junto con la rendicion de cuenta realizada por &l
Estado y de suyo obligatoria, garantizan, bajo la concepcion del SEA, que todas
las IES venezolana brinden una educacion bajos estandares de calidad basica.
En tanto que la acreditacion se dirige a busqueda de la excelencia como un

nivel de calidad que se encuentra por encima de lo razonablemente deseable.
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CAPITULO 6

Pensar en térmminos sistemo-drganizacionales es
paner en practica el bucle que va del todo a las partes
y de las paries al todo.

Emilic Hoger Clurana

EL SISTEMA GLOBAL DE DESEMPENO

A continuacién se trata la génesis del Sisterna Global de Desempefio
(S5GD) y se argumenta sobre sus bondades sistémicas para manejar la
complejidad organizacional y el desemperio, ademas se intercala un breve
refrescamiento sobre algunos conceptos cardinales insitos en el SGD;
posteriormente se presentan sus componentes e interrelaciones y se finaliza

aduciendo su utilidad para el diagnastico y mejoramiento de las organizaciones,

La complejidad organizacional

El origen del Sistema Global de Desempefic (SGD) se puede rastrear a
partir del modelo concebido por Brethower (1982) en la década de [os 707 del
sigle pasado, quien lo denomind: The Total Performance System, inserio en la
disciplina de la gerencia del comportamiento organizacional como una

herramienta util en la gestion bajo el siguiente enfoque:

El concepto de total performance system fue desarrollado para

ocuparse de las dificultades encontradas en la gerencia del
198
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comportamiento  organizacional. Todas las dificultades giran
alrededor de un problema: la complejidad. Los problemas al parecer
simples tienen una manera de comenzar a hacerse muy complejos

cuando son considerados en el contexto de una organizacién.”

Para Brethower (1982), la complejidad de los problemas tiene que ver con

varios aspectos, entre los que se cuentan:

1. Los diferentes puntos de vistas que sobre un mismo asunto tienen los
jefes y sus subordinados. Los jefes alegan que sus subordinados no saben
nada, o muy poco, acerca de la organizacion vy a la inversa, los subordinados se

gueja diciendo gue sus jefes en realidad no saben como se ejecuta el trabajo.

2. Las perspectivas diferentes de enfocar el negocio de la organizacion, por
parte de las unidades involucradas en la produccion del bien o servicio,

convierten un problema sencillo en complejo.

8. La variedad de herramientas con que cuentan los gerentes —ofrecidas por
un sin nidmero de companias consultoras— promueven, paradojicamente,
relaciones dificiles entre las partes, generando barreras, a veces insoslayables,

para solucionar, aun, los problemas mas sencillos.

La complejidad organizacional, también se relaciona con la misma forma
sistémica en que ésta frabaja. Teda organizacion opera dentro de un sistema
mayor con el que se relaciona —macrosistema—, del cual recibe insumos vy
para el cual dirigen sus resultados. A su vez, en lo interno, la organizacion esta

conformada por subsistemas, que pueden estar configurados tambien por

" “The total performance system concepl was developed to deal with difficulties encountered in
organizational behavior management, The difficulties all revolve around one problem: complexity,
Apparently simple problems have a way of becoming very comples when considered in an organizational
context” [Brethower, 1982, p. 350)
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subsistemas de menor escala; pero todos interconectados en el bucle input-
output-input. Asi, en virtud de [as conexiones intra y extra sistémicas, las
organizaciones devienen dinamicas, en cuanto y tanto, cualquier cambic en
alguno de sus subsistemas produce alteraciones a nivel y en la organizacion
como globalidad. Aun mas, los cambios del ambiente externo, en gue se
desenvuelve la organizacion, la afectan al igual que a sus subsistemas. (Malott

y Green, 2004)

Malott y Green reconccen que tales fronteras Intra y extra
organizacionales son arbitrarias, pero definirlas con fines analiticos, proporciona
una invaluable ayuda para manejar la complejidad. Al respecto, han identificado
tres tipos de complejidades que consideran Utiles para aquellos estudios
dirigidos a la introduccion de cambios en las organizaciones, son. las

complejidades ambientales, jerarquicas y de componentes. (2004}

Las complejidades ambientales, abarcan todas aquellas variables externas
que pueden afectar el desempefo de la organizacion. Entre las mismas se
pueden mencionar asuntos como: disposiciones gubernamentales de obligado
cumplimiento; el desarrollo de huevos productos y servicios gue son entre si
intercambiables; las fluctuaciones economicas, contingencias de diferentes
naturaleza como una guerra o catastrofe; nuevas necesidades y requerimientos
en cuanto a los productos, etc., que pueden generar restricciones o0 merma en
las oporiunidades de diversa naturaleza, y por ende impactar el resultado de la

organizacion. (Malott y Green, 2004)

Las complejidades jerarquicas, devienen de las interrelaciones entre las
partes de la organizacion; es decir entre las distintas capas o niveles directivos
existentes, mientras mas niveles tengan una organizacién y esté mas
departamentalizada, sera mas compleja. Esta complejidad de jerarquizacion se

haya influenciada por la complejidad componente, la cual tiene que ver con la
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cantidad de procesos y de personal con que cuenta [a organizacion. Por
ejemplo una empresa pequefia por (0 general es menos compieja que una gran
empresa. Por supuesto una empresa pequena tisne tendencia a tener menos
niveles de jerarquia que una grande. lgual sucede con los procesos, mientras
mas procesos mayor complejidad y a mayor cantidad de procesos se
incrementara el personal y mayor la tendencia a tener una mayor subdivision o
departamentalizacién de la organizacién. (Malott y Green, 2004; Malott y Salas,
2006)

Sistema y desempeno

Ahora bien, Brethower &ligid la visién de sistema como fa mejor via para
que los gerentes pudieran hacer frente a la complejidad y en consecuencia
tomar decisiones adecuadas dentro de su area de {rabajo; para gue pudieran
determinar cudles son en realidad los problemas relevantes a solucionar e
incluso; para armonizar sus prioridades con las de la arganizacion y la de los
subordinados. En fin para entender la complejidad de la organizacion y el
trabajo interdependiente de cada quien en la misma. (Brathower, 1982). En este
sentido, siguiendo a Silvemn (Silvern, 1968, cp. Brethower 1982), alude a las
siguientes caracteristicas de los sistemas como elementos relevantes para su

modelo:

1. Retroalimentaciaon: es decir, informacion sobre el funcionamiento usada

para dirigir el desempefio;

2. Sistemas dirigides; gue son capaces de orientarse en medio de
situaciones de incedidumbre por la retroalimentacion relevante para progresar

hacia las metas;
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3. Ambiente o entorno: compuesto por otros sistemas con los gue el sisterma

1

en particular se relaciona y es afectado por aquellos.

4, Sistemas adaptativos; se refiere a la capacidad de modificar metas,

estrategias, o tactica en respuesta a tendencias intemas y ambientales™

oy

Todos esos componentes acompafados de las entradas —inputs—y

salidas —outputs— mas la meta o propésito del sistema fueron integrados

ol

como parte del modelo que llamo Sistema Global de Desempefioc —The Total

Ferformance System— (Brethower, 1882); concibiéndolo como una herramienta

eficaz para los procesos de gestion del cambio en las organizaciones.

Al abordar la aplicacion préactica del Sistema Global de Desempeno para
gerenciar personas, Brethower (2001) se refiere a tres cuestiones
fundamentales que hay gque identificar con el propdsito de realizar un

acercamiento sistémico de la gestion:
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1} Una definicion del desempeno;

Ly

2) Los componentes del sistema que se esta gestionando y;
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3) Un procedimiento adecuado para relacionar apropiadamente el

w

desempefo con los componentes del sistema.

I\
w

En cuanto a la primera cuestion —la definicion del desempefo—,

Brethower (2001), enfatiza que la misma, es arbitraria; es decir, va a depender

t et THE PRS- PRET TREl T

:

** 1. Feedback (information about performance used to euide performance) (...) 2. Guided systems
{systems puided through uncertainty by feedback relevant Lo progress toward goals) (...} 3. Environment
(the parts of larger svstems that affect what a particular systein does) (...} 4. Adaptive systems {systems
which maodify goals, strategies, o tactics in response to both internal and environmental trends),
(Brethower, 1982, p. 355)

i 1!
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de aquellas conductas que en la organizacion se consideren adecuadas para
alcanzar las metas. De tal modo, que se hace imprescindible establecer, en
primer lugar, las metas o resultados a alcanzar, porque es & través de estos
paramelros como se pueden tener elementos de juicios para determinar cual o
cuales son los comportamientos gue permitirdn su consecucion. Pero adn asi,
la mejor manera de saber cudles son las conductas apropiadas es
estableciéndolas por su contrarias, es decir, mediante aquellas que afectan un

buen desempefio o que impiden el logro de la meta. Al respecto sefiala:

El comportamiento que no logra algo es enemigo del desempeno
(...} El comportamiento gque logra algo pero lentamente es otro
enemige del desemperio (...) El comportamiento que logra cosas,
pero la mayoria de las cosas son de baja calidad, es otro enemigo
del desempeno (...) Si el desempeno es ‘bueno’ las conductas

eficientes y eficaces y los logros tienen valor. *®

Se trata entonces de una definicion de optimo desempefio, la cual debe
aludir a los logros que se pretenden alcanzar, de forma gue consecuentemente
se determinen las acciones —conductas— concretas que sean necesarias para
cumplirlos en el tiempo y con los recursos adecuadamente asignados vy
utilizados, Todo lo anterior, si bien necesario, no es suficiente. Por eso, en
segundo lugar, para poder determinar apropiadaments la nocion de
desempefio, hay que establecer también los estandares de la calidad deseados

an la consecucion de la meta.

* Behavier that docsn'l aceomplish anyvthing is the cnemy of performance (.. ) Behavior that aceomplishes something
bugslowly is snother enemy of perfornmunce (.. ) Behavior that necomplishes things, most of which are low in quality,
is another coemy of performance. [T performance is "good" the behavior effective and efficient and the
aeeomplishment 15 valuable (Brethower, 2000, p. 93)
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En cuanto a la segunda cuestion —los componentes del sistema—,

Brethower {2001) establecio los siguientes siete elementos basicos de todo

sisterna adaptativo:

1)
2)
3)
4)
4)
5)

6)

El proposito del sistema;

Las entradas;
El sistema procesador;

La retroalimentacion del sistema procesador;
Las salidas;

El sistema receptor y,

La retroalimentacion del sistema receptor.

Los elementos antes aludidos, también son asumidos por Malott (2001),

seguidora de Brethower; pero adicionandole otro elemento, que seria el octavo;

que en este caso, lo denoming competencia y lo presenta de la siguiente

manera:

El sistema global de compeortamiento (...) tiene los siguientes
componentas. La mision-ultima, razén por la cual el sistema existe;
el producto que resulta del sistema; el sistema receptor o clientes
que reciben el producto; la retrealimentacion del sistema receptor o
cliente; el proceso que transforma recursos en productos; la
retroalimentacion del proceso; los recursos necesarios para poder
generar el producto; y la competencia, otras organizaciones gue

compiten par recursos y/o clientes. (p. 29).
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El tercer elemento aludido por Brethower para llevar a cabo una gestion
bajo la perspectiva de sistemas adaptativos, es el de los procedimientos que se
crean para establecer una relacion entre los elementos del sistema y el
desempefio optimo. Por ende, mediante la aplicacion del SGD se puede
obtener una vision descriptivo-funcional del sistema que se esta gerenciando —
el de la organizacién o de una parte de la misma, el de una actividad, tarea o el
de una persona —con sus componentes actuando en sinergia®, para la
consecucion de logros o metas. La cual es sumamente (til para detectar
fortalezas y debilidades en cada uno de los elementos y de esta manera
orientar acciones para impulsar mejoras, las cuales, posteriormente pueden ser
evaluadas a través de los indicadores que se identifican y configuran, tambien,

mediante el mismo SDG.

En otras palabras se determinan procedimientos especificos que
relacionan cada uno de los elementos del SGD con el desempeno deseado, al
contrastar el “ser” con el “deber ser’ y con las meta Gltima del sistema. Bajo
esta perspectiva, el sistema de desempenio en referencia, es una herramienta
vdlida para disefar, analizar y mejorar los procesos gerenciales o
administrativos y de auto-gerencia en las organizaciones. Pero también, es util
para realizar diagnostico de organizaciones o una parte de ellas —seccion,

departamento, unidad, tareas.

! Sinergia significa accion combinada. En la teoria de los sistemas, el término expresa algo mis que el
esfuerzo cooperativo. En las reluciones sinérgicas la accion cooperativa de subsistemas semi-
independientes, tomados en forma conjunta, origing un producto total mayvor que la suma de sus productos
tomados de una manera independiente. A este producte total mayor, también se le puede coneebir como
emergencias globales del sistema, entendiendo por tales a..."las cualidades o propiedades de un sistema
que presenta un caracter de novedad con relacion a las cualidades o propiedades de los componentes
considerados aisladamente o dispuesios de forma diferente en otro tipo de sistema”™. (Morin, 1981, pp.129
y 130)
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Breve refrescamiento conceptual para abordar el SGD

Se ha mencionado que un enfoque apropiado para estudiar y perfeccionar
la gestion en las organizaciones es el Sistema Global de Desempefio (SGD), el
cual tiene como uno de sus apoyos a la teoria de sistema. En efecto, el SGD es
una aproximacion sistemica a la gerencia que concibe a las organizaciones
como colectividades humanas configuradas y definidas mediante un conjunto
de partes interreélacionadas que se establecen para lograr objetivos, realizar

ciertas finalidades o alcanzar determinadas metas.

Una definicion de sistema

Un sisterma se define en los siguientes términos:

“...una interrelacion de elementos que constituyen una entidad o
unidad global, Tal definicicn comporta dos caracteres principales, el
primero es la interrelacion de los elementos, el segundo es la unidad
global constituida por esos elementos en interrelacion. (...) De
hecho, la mayor parte de las definiciones de sistema (...) reconocen
estos dos rasgos esenciales, poniendo el acento bien sea en el
rasgo de la totalidad o globalidad, bien sea en el rasgo relacional {...)
En efecto no basta con asociar interrelacion y totalidad, es preciso
unir totalidad a interrelacion mediante la idea de organizacion
[Cursivas agregadas]. Dicho de otro modo, desde el momento en
gue las interrelaciones entre elementos, eventos o individuos, tienen
un caracter regular o estable, se convierten en organizacionales {(...)
A partir de ahora se puede concebir el sistema como una unidad
global organizada de interrelaciones enire elemenios, acciones o
individuos” [Cursivas en el original). (Morin, 1981, pp. 123-124)
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Haciendo congruente Ja anterior definicion con la definicion de
organizacion contenida en el SGD; éstas comprenderian una gama variadisima
de entidades, que irian desde una empresa fabril, una compania de servicios,
una escuela o un conglomerado de escuelas, un hospital, una universidad, un
sindicatos o una federacion de los mismos, las fuerzas armadas, instituciones
ptblicas y privadas de diversa naturaleza o el conjunto integrado por ellas, etc.
Al respecto, cabe destacar la siguiente definicion empirico-descriptiva de

organizacion:

“...Una organizacion es una colectividad con unos limites
relativamente identificables, un orden normativo, rangos de
autoridad, sisiemas de comunicacion y sistemas de pertenencia
coordinados; esta colectividad existe de manera relativamente
continua en un medio v se embarca en actividades que estan
relacionadas, por lo general, con un conjunto de objetivos...” (Hall
(1886, p. 33).

Vistas la definicion tedrica, como la empirico-descriptiva de organizacion,
se comprende la pertinencia y validez del SGD para asumir como objeto de
estudio, tanto a una organizacion en su totalidad, comoc los elementos
particulares o unidades integrantes de aquélla; e incluso, de los individuos que

actuian en las mismas.
Los sistemas abiertos

Paor otro lado, se aprecia que el SDG, concibe |las organizaciones como
sistemas abiertos; es decir, entidades que mantienen “... intercambios con el
ambiente, pero ademas que ese intercambio es el factor esencial subyacente
en la viabilidad del sistema, su capacidad reproductiva o continuidad, vy su
capacidad de transformacion...” [Cutsivas en el originall. (Buckley, 1967, p.83).
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Asi, el SGD se inscribe en la corriente de sistemas abiertos; sistemas que

no aparecen en el vacio, ni estan aislados del contexto; por el contrario,

mantienen interrelaciones con otros fenomenos que usualmente incluyen otros
sistermnas. En este sentido, la autora de la presente investigacion, asume que la
apertura del SGD, es unc de sus atributos organizacionales fundamentales, lo

que le permite efectuar adecuaciones en funcién de fines o metas, asi como

eventualmente reconfigurar su morfologia y estructura, atendiendo a las

retroacciones del entorno.
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Capacidad adaptativa
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Otra nocion sustantiva para comprender tanto la capacidad adaptativa

o U

¥

como la intencionalidad —purpose o persecucion de metas—; subyacente en el

SGD, es la que se expresa con el concepto retroalimentacion, el cual es un

concepto originado en la cibernética y por tal se entiende.

“...el procesamiento de la informacion que le permite a la maquina o

al ser vivo [sistema] regular su comportamiento de acuerdo con su

WHWOW R NN

funcionamiento real y no en relacion con lo gue se espera. La

retroalimentacion es un ir y venir permanente de informacién [bucle],

gue actualiza esa informacion y le permite a la maquina o al ser vivo

[sistema] comportarse de acuerdc con propositos actualizados, De

esa manera le permite a la maquina o al organismo [sistema] la

continuidad y el control de sus propositos y de su organizacion, ya

que un proposito se mantiene y controla en la medida que se

actualice y la organizacién [sistema] se mantiene y se controla en la

medida en gque mantenga su proposito”. (Moreno, 2002, p. 19).
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Retroalimentacion y bucle recursive

La retroalimentacién asi definida, lleva insita la idea de bucle recursive.
En este sentido, la investigadora considera gue esta nocion crucial se
encuentra implicita, aungue no concretamente definida en el SGD; en razon de
ello, se ofrece la siguiente definicion: “...Significa que el final del proceso nutre
su principio, por la vuelta al estado inicial {...) Este es un proceso recursivo:
todo proceso cuyos estados o efectos finales producen los estados o efecltos
iniciales”. [Subrado en el original] (Morin, 1981, p. 216),

La nocién de bucle recursive —que inscribe el concepto de
retroalimentacion, pero va mas alla de él—, permite comprender la actividad
regeneradora de los sistemmas ablerlos y adaptativos, virtualidades eéstas
implicadas en el SGD, en cuanto y en tanto, la organizacion concernida
satisfaga ciertos requisites. Segun (Buckley, 1967. p.87), estos requisitos,

serian los siguientes:

. La organizacion se mantienen dentro de ciertos limites y parametros

intermos o variables de criterios;

= La organizacion tiene una sensibilidad selectiva con eventos ambientales

que son relevantes con relacion a las variables juicio.

. La organizacion dispone de mecanismos gue le permiten reconocer
desviaciones de los estados internos y/o de la conducta explicita del sistemna,
de los estados relacionados con las metas, definidos con relacion las variables

de juicio.

e El bucle recursive —mediante los procescs retroaliamentadores— lleva la
informacién discordante hacia los centros sistémicos otientadores de |la
conducta, los cuales reducen —cuando se trata de retroalimentacion positiva—
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o aumentan —en caso de la retroalimentacion negativa—, la desviacion del
sistema can relacion a sus estados que corresponden con la meta o limites de

juicio o criterio.
Control informacional

En vitud de los anteriores criterics, entiéndase al SGD, como un
dispositive de contrel, que ha de permitir la constancia de la organizacion a
traveés de gestién de la informacion interna, asi como de la que procede del
medio ambiente. En términos cibeméticos, toda organizacion tiende a la
entropia, en consecuencia debe poseer la capacidad para oponerse, aunque

sea temporalmente a ella.

La capacidad de las organizaciones para mantenerse a si misma o para
regenerarse, en contra de la entropia, se logra a través procesos recursivos de
generacion, caplura y procesamiento de informacion; informacion que debe
estar atanida con los fines, la estructura y las interrelaciones endogenas vy
exogenas del sistema organizado. Quiza, bajo esta vision de la cibernética
organizacional, esté emergiendo una nueva version de la teleclogia; la cual
aduce que el compoertamiento de un sistema, esta determinado cardinalmente
por la informacion que le llega del medio ambiente o en la que las formas de

organizacion y las metas (oulputs) se definen en su conexion reciproca.

Tras este breve escolio conceptual, se pasa a describir los compontes que

configuran el Sistema Global de Desempeiio.
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Componentes del Sistema Global de Desempeno

La version del SGD, que se presenta en detalle a continuacién, toma como
patrones de referencia a los desarrollados en aplicaciones practicas por Yaber

(2004, 2002), Yaber y Valarino (2002) y Malott (2001).

Mas artiba se aludieron los componentes del SGD acogiendo la
descripcion que al respecto ofrece Malott (2001) con base a la de Brethower
(2001}). En la Grafica 6, vista mas adelante, se ilustra dicho sistema. Notese
como la mision, gue es uno de los lineamientos estrategicos de caracter
permanente (Francés, 2002)*" y por la cual existe el sistema como tal, se coloca

antecediendo a todos los restantes elementos del sistema.

El sistema recibe unos recursos (in put} que son procesados para
convertirlos en productos que reciben los usuarios. A su vez, los clientes o
usuarios, emiten juicios en torno al producto (retroalimentacion del sistema
receptor). El propio sistema procesador genera mecanismos de evaluacion de
sus procesos (retroalimentacion del sistema procesador). Por ultimo estan los
competicdores, conformados por otros sistemas del ambiente externc o interno
que rivalizan por los mismos recursos o clientes, estos pueden ser a la vez

colaboradores (coopetencia).

* Francés (2001) sehiala gue “los lineamientos estratégicos son los postulados fundamentales que plasman
los principales aspectos de la estralegia de una empresa o una organizacion, de scuerdo con las politicas
generales establecidas. (.1 Mo tienen un cardeter inmutable y requieren revisiones conforme ocurren los
cambios en el emtorne (... Poeden cambiar al cabo de [0-20 afios, (...) Los linsamientos permanentes son
aguellos que se estublecen sin que se les asigne un periodo de valider determinado, Comprenden los fines,

fa mision v los valores™. .. (p. 350
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La mision
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La mision®™ —junto con los fines y valores— forma parte de los
lineamientos permanentes de una organizacion ya que al definirla suele
permanecer sin alteracion durante un amplio lapso de tiempo, entre 10 y 20
afios aproximadamente, Es muy comun encontrar en la mayoria de las
empresas enunciados de la mision. Al contrastarlas se pueden notar amplias

disparidades entre sus formulaciones, en tanto en cuanto, unas hacen explicitos

bR e R ke g ke

sus clientes mientras otras no, gran parte abunda en retdrica, presentando

‘li

descripciones tan detalladas v amplias que pierden su significado, otras son

L

escuetas pero tan generales que pueden aplicarse a cualquier tipo de empresa

de cualquier rama industrial.

Al igual que Albretch (1996) se comparte el criteric general, en cuanto que
no existe un modo idéneo y Unico para redactar la mision, ni recetas especificas
que permitan hacerlo con propiedad; sin embargo, tal enunciado, al igual que &l
de la vision y los valores deben ser capaces de llevar a las personas hacia el
logro de objetivos comunes. En otras palabras, deben ser suficientemente
motivadores para logra el compromiso de las personas en los logros de la
organizacion. Precisamente la gran dificultad es poder dar con un enunciado de

tal naturaleza, lo cual es "...un proceso légico, singular y Unice de cada

-

empresa...” p. 34

)

Para Francés (2001) la mision es Ja “definicion global y permanente del
area de actividad de la empresa o corporacion” (p. 39) en cuya declaracion se

precisan los clientes a quienes se dirige el producto o servicio y las necesidades

S

que se les satisfacen con el mismo. Por su parte Malott (2001), define la mision

S &

i

" Definiciones conceptuales v operativas de cada uno de los componentes del modelo, que aqui se
enuneian, se aportardn en el capitulo 10 de este trabajo,

o
e )
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como “...el objetivo uitimo de la organizacion, es [a formulacion de la actividad

dirigida a un propdsito especifico...” (p.51).

Grdfica 6. Sistema global de desempefio

Los recursos

[}

raceplar o les
bensficliios
12

Sistema procesadar

Bl o —

Sisteima receptur
17

Compedencl !
8]

Elaboracion Propia a partir del Sistema Global de Desempeno (Malott,
2001; Yaber y Valarino, 2002)

Pero, ademas Malott, ofrece otros parametros que ayudan a concebir la
mision de forma mas adecuada. En este sentido, sehala, que al formular la
mision, se deben tomar en consideracion: el macrosistema donde opera el
sistema objeto de analisis, los productos o servicios que se generan, el
macrosistema que recibe esos productos o servicios, las necesidades que son
satisfechas y los parametros generales de calidad de lo que se produce.
(Malott, 2001)
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-EJ = En suma, |la misidn de una organizacion responde al propoésito ultimo de la
. misma ante el ambiente del que forma parte y revela como se desea que los
_ N clientes o usuarios reconozcan a la organizacion, tal como lo evidencia unas
- observaciones pragmaticas en torno a la mision aportada por Mintzberg:

=il

=

Por lo general esa mision es (1) clara y orientadora, de manera

que a sus miembros les resulta sencillo identificarse con ella; (2)

i I. |4y *l

inspiradora, de tal forma que, de hecho, los miembros desarrollan
la identificacion mencicnada; y (3) distintiva, de manera gue la
organizacién y sus miembros se depositan en un nicho Unico

(Minizberg, 1993, cp. Mintzberg y Quinn, 1993, p. 398)

4

Ry

Una recomendacién util para formular la mision es gue se debe procurar
redactarla con palabras sencillas, en forma declarativa y con el menor nlumero
de palabras que sea posible. De esta manera puede ser recordada por gran

parte de los miembros de la organizacién y por tanto aumenta la probabilidad

UM U N |..{_.J. 111

que aquellos se identifiquen con ella.
Los resultados o productos

Se habla genericamente de producto para referirse al resultado del
proceso, el cual puede ser la produccion de un bien o la prestacion de un
servicio. La diferencia entre uno y otro estriba en gue los bienes son tangibles o
materiales, se producen de antemano, se mantienen en stock, su calidad se
puede asegurar por adelantado. Por el contrario, los servicios son intangibles o
inmateriales, se producen al momento de prestarlos, lo cual significa que no se
le pueden mostrar al cliente per adelantado, ni se pueden almacenar y en
general, su calidad va a depender en gran medida del grado de satisfaccion del

cliente. (Albretch, 1998)
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El sistema receptor o los beneficiarios

El sistema receptor esta constituido por los clientes ¢ usuarios, es decir los
destinatarios de la produccién o prestacién del bien o el servicio. Este
componente es muy importante puesto que las organizaciones tienen como
norte producir un bien o un servicio con la finalidad de satisfacer las
necesidades de los clientes. De manera tal, que la identificacion precisa de
quiénes son los clientes o usuarios de la organizacién, le permitira, por un lado,
orientar los esfuerzos para alcanzar sus objetivos y por el otro, conocer sus
necesidades para poder ofrecerles producios o servicios con la calidad vy
pertinencia adecuada. Al identificar los clientes, seria deseable que se
especificaran los rasgos generales de los mismos tales como grupo etareo,
categorias sociales, rasgos psicosociales, nivel educativo, etc., o en todo caso,
una conjuncion de varias caracteristicas congregadas en perfiles de usuarios o
clientes, Tambien se debe tomar en cuenta si los clientes son extemos o

infernos a la organizacicn o ambas tipos a la vez.

Los recursos

Son los elementos que en los diferentes procesos se utilizan para producir

los bienes y servicios. Estos incluyen:

Los financieros que comprenden las asignaciones o partidas
presupuestarias para sufragar gastos, adquisiciones, pago de persenal;

ingresos adicionales por actividades propias; donaciones y subvenciones, elc.

Los humanos comprenden el personal necesario tanto en ndmero como
con las cualificaciones indispensables para que desempenen sus labores

apropiadamente.
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La tecnologia; por su parte; integra desde los conocimientos intelectuales
u operacionales del personal de la organizacion (Know-how), pasando por la
informacion gque se maneja (datos, documentos o© similares) hasta las

madguinarias, equipos e instalaciones.

Les servicios son el conjunto de prestaciones gque normalmente requieren
l[as organizaciones a efectos de facilitar o hacer mas agradable la produccion
del hien o el servicio:! limpieza, mantenimiento, reproduccion y olros servicios

especiales.

El sistema procesador

Un proceso se refiere a una serie de actividades o flujos de tareas
concatenadas mediante las cuales se utilizan insumos para producir una accion,
un servicio o un bien, ya sea elaborado o semi-elaborado. Por lo tanto, el
sistema procesador esta constituide per fodo el conjunio de procesos que
permiten transformar los recursos disponibles en bienes y servicios terminales o
bien, gue agregan valor al producto o servicio final. Al hablar del sistema
procesador se representan las actividades que se despliegan en una

organizacion o parte de ella en linea con su actividad productiva.

De acuerdo a Yaber (2002) los procesos pueden clasfficarse en: clave que
son la esencia de |lo que se hace en la unidad; es decir, aguellos gue van
directamente a la produccion del bien o servicio y gue son los distintivos de la
organizacion o de la unidad respectivamente, de apoyo, caracterizados por ser
los gue proveen insumos a uno o varios de los procesos clave y los procesos de
gestion, los cuales se refieren a aquellas actividades de planificacion,
organizacion, direccion y control. La Grafica 7 ilustra la clasificacion de los

procesos antes mencionados y sus interconexiones,
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Grafica 7. Sistema procesador

(a) P-H-V-A

Eiaboracidn Propia. / (a) Planificar-Hacer-Verificar-Ajustar

Retroalimentacion del sistema procesador

Se refiere a la informacion gue se recaba con el cbjeto de evaluar el
funcionamiento de los procesos. En su forma mas pura se trata de la evaluacion
que se hace al ponderar los recursos o insumos utilizados cara a los resultados
o metas alcanzadas. Sin embargo, los procesos reciben tambien
retroalimentacion por pare de los clientes (en el modelo se llama
retroalimentacion del sistema receptor) y del mercado en donde se encuentran
los competidares y los posibles colaboradores. La retroalimentacion permite
establecer estrategias para mejorar los productos o servicios o para llevar a
cabo alianzas con miras aumentar la eficiencia y eficacia y para incrementar &l

grado de satisfaccion de los clientes.
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Retroalimentacion del sistema receptor

La organizacién tambien recibe feedback de sus clientes con relacion a los
bienes o servicios que produce. Esa retroalimentacién consiste en evaluaciones
realizadas por los clientes a partir del contraste entre lo que esperaban y lo que
realmente recibieron. A través de esas evaluaciones el sistema procesador
puede actuar para electuar correcciones y mejoras a efectos de satisfacer
plenamente a sus clientes. Mediante juicios u opiniones relativas a sus niveles
de satisfaccion los clientes proveen sefales para el mejoramiento de los
productos y servicios y por ende de los procesos. El grado de satisfaccion de
los clientes se asimila a la pertinencia e impacto, es decir a la "Capacidad de la
institucion o programa para responder a las necesidades del medio”. (Consorcio
de Universidades, 1999)

Competencia.

La competencia estd conformada por aquellas “organizaciones que
ofrecen servicios comparables a los clientes y que usan recursos comunes para
generar los productos” (Malott, 2001, p. 65). Con este concepto de competencia
y en general cuando se habla de competencia se alude a la externa. Un
competidor externo puede rivalizar por los clientes o por los recursos. Sin
embargo, se puede encontrar dentro de las organizaciones competencia entre
unidades, ya sea porque sus productos o servicios estan dirigidos a los mismos
clientes (competencia por los clientes interncs) o porque rivalizan por la
asignacion de recursos cuando esta funcion se encuentra centralizada (por

ejemplo cuando se compite por asignacion de presupuesto).

Habria que anadir una nueva precision, en vista gue existen

organizaciones donde cuenta la cooperacion o colaboracion, que a veces es

218




U

i
i

W

§ W

"L ‘ﬂ__.ii_l“;l sfeflige QHEEU T

Modelo Integrado de Gestion de |a Calidad para Unidades Universitarias,
Tesis Doctaral,
Wig. Aracelis Tortolero de Aponte

mas importante que la competencia. La colaboracion permite compartir
fortalezas, recursos, socios y clientes para el logro de objetivos de interés
comun,

Por dltimo, hay organizaciones en donde se practica tanto la competencia
—ya sea por clientes y recursos— como la necesidad de |la colaboracion. Este
esguema dual es lo que el nuevo paradigma de estrategia empresarial ha
llamado la coopetencia. (Frances, 2001)

Comentario final

Se ha presentado el Sistema Global de Desempeiio (SGD) partiendo
desde su configuracicn inicial por parte de Dale Brethower en 1982, hasta llegar
a los desarrollos ulteriores de Yaber (2004, 2002), Yaber y Valarino (2002) y
Malott (2001). Bajo una perspectiva sistemica de la gestion, lo cual es el sello
distintivo de SGD, el mismo resulta en un modelo Util para detectar fortalezas y
debilidades, y por ende para realizar diagndstico de las organizaciones, con
miras a mejorar el desempene por via de las intervenciones que se hagan al
respecto. Su potencial para estudiar y comprender las organizaciones, no
solamente desagregando sus parte, sino observandolas también en su
actuacion sinergica, con y en sus multiples interrelaciones sistémicas intermas
externas, es una de |as fortalezas fundamentales del SGD, para poder abordar
la solucion de los problemas de desempefio organizacional por parte de la
gerencia y por lo cual es uno de los pilares fundamentales del modelo que se

formulara en el presente trabajo.
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CAPITULO 7

Cuando la gerencia resuelve implantar el confrol ds
calidad en toda la empresa, fiene gue normalizar todos
los procesos y procedimisnios,

Kacru |shikawa

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD DE LAS NORMAS ISO 9000

Generalidades sobre la 1S5S0 8000

La Organizacion Intemacional para la Normalizacién o 1SO por su version
en ingles, fue fundado en 1946 con el proposito de promover, definir, coordinar
y unificar estandares industriales a través de normas de caracter internacional,
dirigidas a facilitar el intercambio de bienes y servicios; asi como estimular la
cooperacion econdmica, cientifica y tecnolégica. La organizacion "ISO ha
elaborado mas de 18.000 normas internacionales de una variedad de temas y
mas de 1100 nuevas normas |SO se publican cada afo...." (International
Organization for standardization-1SO, 2008), que abarcan casi todos los
sectores industriales, excepto la electrotecnia y las telecomunicaciones que son

atendidas por otros organismos nermalizadores internacionales. (150, 2008)

Entre las mas difundidas a nivel internacional, se encuentra un grupo de
normas dirigidas a proporcionar requisites y ofrecer guias para asegurar buenas
practicas en la gestioh de las empresas, esta la Serie 9000, relacionada con los

requisitos de la gestion de la calidad.
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El surgimiento de estas normas fue producto de un arduc trabajo del
Comite Técnico TC 176, encargado de homologar en una scla, todas las
normas relativas a la calidad que ya existian en diferentes paises. El producto
de este comité fue la primera version de la norma de aseguramiento de la
calidad en 1987. Luego en 1994 se publica la primera revision (1ISO 3000:1994).
El 15 de diciembre del 2000 se emitio la norma oficial actualizada, en su
segunda revision (1SO 9000:2000), en esta se tenia particular interés en que la
norma fuese aplicable a todo tipo de organizacion y de cualquier tamano.
(Vargas, 2003).

El Sistemas de Gestién de Calidad basado en la Norma 180 Serie 9000%°
correspondientes a la actualizacion 2000, contempla tres normas: 1SO 9000,
ISO 8001 & 150 8004

— En la 180 9000 se establece el vocabulario normalizado relativo a los
sistemas de gestion de calidad y sus fundamentos (COVENIN, 2001a). La 9000

fue revisada nuevamente en el afio 2005.

— En la 1SO 9001, se formulan los requisitos; se establecen directrices para
aguellas empresas que buscan satisfacer las expectativas de los consumidores
mediante el mejoramiente continuo de sus procesos y el aseguramiento de la
calidad de su producto o servicio de acuerdo con las necesidades de los
clientes (COVENIN, 2001b). Esta es la norma para la cenificacion; en
noviembre del anc 2008, se publica la tercera revision de la ISO S001, que en lo

fundamental se dirigié a
compatibilidad con la Norma ISO 14001:2004..." (ISO 9001, 2008, p. iv)™

...Clarificar puntos en el texto y aumentar la

* Se ytilizara indistintamente la siguiente nomenclatura para referirse en general a la Norma 1SO Serie
DM, Serie S000, la 150, SGOM (Sistema de gestion de la Calidad de la Morma) o simplemente la Norma.
Cuando el texto corresponda & alguna de las normas de la Serie; se hard Ia especificacion correspondiente.
L El Modelo concebida en la presente investigacion, entre alros, se fundamenta en la 1SO 9001; al
‘disponerse de [a nueva version en el 2008, se cotejd con la del 2000 y. aforiunadamente, los cambios
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— Por su parte, la 1SO 9004 proporciona una guia para mejorar el
desempeno del SGCN; en tal sentido se presentan con caracter de directrices u
orientaciones para aquellas empresas que desean ulilizarlas para el
mejoramiento de su desempefo. (COVENIN, 2001c). E! noviembre del aho
2009 se publica la tercera version de la 1SO 9004.%

Una aclaracion importante, es que los requisitcs para el sistema de
gestion de la calidad establecidos por la IS0 9001, son de caracter general; es
decir, se aplican a cualquier tipo de empresa, independientemente de su
tamano y el sector. De ningudn modo determinan especificacionas con relacidn a

la elaboracion de los preductos.

La nueva serie ISO 8000:2000 y sus recientes versiones, presenta
innumerables ventajas con relacion a su predecesora la 9000:1994; entre éstas

se pueden senalar, como las mas relevantes, las siguientes:

— Utiliza el enfoque de procesos, con lo cual se adapta mas facilmente al

modo en que operan la mayor parte de las organizaciones;

— La norma sirve ahora para todo tipo de organizaciones, ya sea que

produzcan bienes o presten servicios, ya sean grandes, medianas o pequenas,

— Se reduce el numero de normas, antes (1984) para los requisitos existian

tres: 1ISO 9001, ISO 9002 e |1SO 9003, ahora solo una la 1SC 8001;

introducides no alteran el trabajo va emprendido. Empero, se lomd la precaucion de actualizar el lexto con
base a los cambios realizados.
* Al salir esta nueva version, es decir, la 2004:2009, ya se estaba en proceso de redaceion del presente
trabajo. Se hicieron las ajustes perlinentes ol respecto. pero valga aclarar gue esta norma de [a serie 2000
no fue un insume fundamentz! del Modelo idesdo v va aplicado para la fecha en que surge la version
QO04:2009.
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—  Prevé una mayor consideracion de las necesidades de los clientes, antes,

durante y después de Ja entrega del producto o senvicio;

— Es mas flexible por cuanto cada organizacion elije discrecionalmente la
cantidad de documeniacion requerida para planificar, ejecutar, verificar y
controlar sus procesos, asi como, para implementar el sistema y su
mejoramiento. (Esponda, 2001; INCOTEC 2000)

Adaptaciones de la 1S0O

El impacto y diseminacién de la Serie ISO 8000 se refleja en sus
adaptaciones, las cuales reciben el nombre de IWA. Las siglas provienen del
International Worhshop Agreement, el cual es el mecanismo utilizado por la ISO
para agilizar los procesos de emision y adaptacion de documentos normativos
internacionales que faciliten la aplicacion de la 1SO 9000 en determinados

contexto sectoriales. (Secretarfa de Educacion Publica mexicana, 2008)

Para el afno 2008 en el sitic Web de la WA, ya se presentaban cinco (5)
adaptaciones en diferentes sectores: (WA1 para organizaciones de salud, IWAZ
para el sector educativo, IWA3 para seguridad en imagenes biomedicas, IWA 4
para gobierno local € IWA 5 dirigida a la preparacidn para emergencias. (150,
2008)

A efectos de este trabajo, centrado en el contexto de la educacion supetior,
es menester senalar los adelantos en materia de la I1SO en educacion. Sobre el
particular, como ya se ha mencionado, se encuentra la WA 2. Mexico fue quien
abander¢ la propuesta de elaborar una adaptacion de la 150 9000 en la
educacion, con ocasion de la reunion del Comité Técnico 176 de la {SO en

Inglaterra. Luego de obtener una gran receptividad por parte de los integrantes
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del comité, se inician los trabajos de adaptacion, coordinados por México y fue

[T 0

asi como surge la IWA2. “ISO publicé el IWA2 como una norma intermnacional el
6 de noviembre de 2003, en la versién en inglés. La version en espaniol, entro
en vigencia el 27 de julio del 2004.” (Yzaguirre, 2003, p.426). Para el afic 2007
se realiza la primera revision de la IWAZ2. (ISO, 2008)

[ I W

También existen guias de interpretacion de la 1ISO 9000 referidas al campo

educative latincamericano: la GTC 200 de Colombia, elaborada por el
INCOTEC™ y la IRAM® 30000 de Argentina, son ejemplos de esta modalidad.
(Dominguez y Lozano, 2003; Zuniga, 2003; Patifo, 20086;). A excepcidon de la

=

GTZ 200 colombiana, la cual se restringe a educacion basica, media
profesional; la IWA2 y la IRAM 30000 argentina, fueron amoldadas para
aplicarse a un amplio espectro de instituciones de educacion, gue incluye por

supuesto las universitarias.

Lo anterior, no obsta para que paises u organizaciones puedan aplicar el
SGCN guiandose por la norma general, o también, tomando como referente
cualquiera de las guias o adaptaciones del sector correspondiente realizadas
por otros. Esta flexibilidad, es atin mayor, si el propdsito no es la busqueda de
certificacion. De hecho, en este trabajo y en las paginas subsiguientes, se
utilizaran, en cuanto sea pertinente, referencias de la IRAM 30000%° argentina,

la cual es una guia de interpretacion de la 1SO 9001 referida a la educacion.

“OGTC es el acrénimo de la denominacion: Guia Técnica Colombiana, que son elaboradas por el
INCOTEC, que es ¢l Instituta Colombiano de Mormas Técnicas v Certificacion.

M IRAM es el Instituio Argentine de Normalizacion y Certificacion.

0 A TRAM 30000:2001, es una guia par la interpretacion de la norma 150 9001en organizaciones educativas.
Esta estd avalada por el comité Técnico de Ja 180, en virtud que la misma fue elaborada por un subcomité especial el
C2 del meneionado comité, Fue elaborada por TRAM mediante grupos de trabajo dependientes del SC2, el cual es un
subcomite que a su vez forma parte de comité 1écnico 176 de la IS0 (1SO/TC 176). Ese SC2 tiene como [inalidad
desarrollar diferentes interpretaciones de la 180 90012000 para posibililar su aplicacién en distintos sectores de la
actividad econémica,

Informacion sobre o TRAM IS en (http:/'www . iram.com.arMormalizaclon/Departamentos/oe. asp 'mOrg)
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Principios de gestién de la 1SO 9000

Son ocho los principios gue han servido de guia en la elaboracion de la

Serie 1ISO 9000.

Al respecto, en la revision que se le hiciera a la norma 9004 en el afio
2009, se recogen las definiciones normalizadas de esos principios, los cuales

se expone a continuacion:

“Principic 1: Enfoque al cliente. Las organizaciones dependen de sus
clientes y por lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras
del cliente, satistacer los requisitos del cliente y esforzarse en exceder las

expectativas del cliente.” (IS0 8004, 2009, p.41).

"Principio 2. Liderazgo. Los lideres establecen la unidad de propésito y la
orientacion de la crganizacion. Deberian crear y mantener un ambiente interno
en el cual las personas pueden llegar a involucrarse totalmente en el logro de

los objetivos de la organizacion.” (ISO 9004,2009, p.41).

“Principio 3: Participacion de las personas. Las personas, a todos los
niveles, son la esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que

sus habilidades se utilicen en beneficio de la organizacion.” (IS0 9004,2008,

p.42).

"Principioc 4: Enfoque basado en procesos. Un resultado deseado se
alcanza mas eficientemente cuando las actividades vy los recursos relacionados

se gestionan como un proceso.” (ISQ 9004,2008, p.43).
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“Principio 5: Enfoque de sistema para la gestion. ldentificar, entender y
gestionar procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia
y eficiencia de la organizacion en el logro de sus objetivos.” (ISO 9004,2008,
p.43).

“Principio 6: Mejora continua La mejora continua del desempeno global de
la organizacion deberia ser un objetivo permanente de esta” {1SO 9004,2009,
p.44).

Principio 7. Enfogue basado en hechos para la toma de decisiones. Las
decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y de la informacion.
(I1SO 9004,2008, p.44).

“Principio 8: Relaciones mutuamenie beneficiosas con el proveedor. Una
organizacion Yy sus proveedores son interdependientes, y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.”
(150 8004,2009, p.45). ;

De acuerdo a la Normma, la consideracion de estos principios trae
innumerables ventajas a la organizacion, de manera que pueden ser usado por
los gestores como una marco apropiado para la mejora del desempeno (IS0
9004, 2009)

El enfoque de procesos en la IS0

El Sistema de Gestion de la Calidad de la ISO 9000 (SGCN), es un
enfogue basado en procesos. “Una actividad o un conjunto de actividades gue

utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de pemitir que los elementos de
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entrada se transformen en resultados, se puede considerar como un proceso...”
(1ISO 5001, 2008, p. vi)

Ahora bien, cada proceso implica el uso y administracion de unos recursos
de diversa naturaleza, para transformar unas entradas en salidas. Las salidas
pueden ser productos terminados o insumos de entrada para otro proceso, esto
ultimo genera una imbricacion entre los procesos de la organizacion. De
manera que la "..aplicacion de un sistema de procesos dentro de la
organizacion, junto con la identificacidn e interacciones de estos procesos, asi
como su gestion para producir el resultade deseado, puede denominarse como

“enfogue basado en procesos” (ISC 9001,2008, p.vi)

La norma considera el sistema de gestion de la calidad, como otro
cualquiera de la organizacion, estrechamente vinculado con los otros sistemas

de gestion de la misma, tal como queda expresado a continuacion:

El sistema de gestién de calidad es aquella parte del sistema de
gestion de la organizacion enfocada en el logro de resultados, en
relacion con los objetivos de calidad, para satisfacer las
necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas,
segun corresponda (COVENIN, 2001a, p. 6).

La Grafica 8 que se presenta a continuacion, permite apreciar y explicar
en forma sencilla el Sistema de Gestion de la Calidad descritc en la Norma.
(SGCN). El modelo parte del supuesto segun el cual, lo mas importante para
adelantar un SGCN, es el cliente, por tal razon la grafica coloca tanto al inicio

del sistema como al final del mismeo al cliente.

De manera que sl SGCN recibe recomendaciones, expectativas y deseos

del cliente (entrada). Dicha informacion sirve como ayuda para la planificacion
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del producto o servicio y su consecuente elaboracion (rectangulo inferior dentro
del circulo), es decir se comienzan a cumplir con todas las actividades gue en el
flujo del proceso principal produce una salida: producto, servicio o informacion.
El rectangulo de la izquierda enfatiza la necesidad de obtener informacion de
los clientes en relacion con el producto o servicio. Las mediciones y el analisis

posterior de los resultados retroalimentan al sistema.

Grdfica 8 Modelo de un sistema de gestion de calidad
basado en procesos

Mejora continua del Sisterma de

Responsabilidad Clientes |
i - - =~~~ i e |
Clientes y de la Direccion E= | v partes [
partes | interesadas |
interesadas
Medicidn, R e e e
andlisis y -Zi. T: Satisfaccion :' |
| |
| |
Pt | |
; Requisitos | | ||
i 2
D o i i - I

Actividades gue aportan valor
e Sriee e Flujo de informacion

Fuente: {Covenin, 2001a, p. vii)

Ademas, el Sistema incluye los procesos conectados con la
responsabilidad de la Direccion. Sus funciones clave en el SGCN son:

establecer, mantener y promover la politica, cbjetivos y metas de calidad,
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estudiar y evaluar los resultados de la retroalimentacion; identificar y definir los
procesos asegurandose de que se encuentren debidamente documentados.
lgualmente, le compete a la Direccion la gestion de los recursos humanos,
tecnologicos, financieros, materiales, infraestructura, etc., para asegurar que

sean adecuados y poder asi garantizar la calidad del producto o setvicio.

En suma, la Gréafica 8 muestra, por un lado, el ciclo de gestion de calidad
mediante &l cual la Direccién tiene la responsabilidad de gestionar los procesos
y recurscs para producir un producto o servicio que ha sido elaborado tomando
en consideracion requisitos definidos con base en las necesidades de los
clientes o partes interesadas, El ciclo finaliza con los procesos tendientes a la
medicion, analisis y el mejoramiento respectivo y se reinicia al proporcionar
informacion a la direccion para tomar decisiones con relacion a cambios o
mejoramiento. Por otro lado, la Grafica aludida, pone de manifiesto que la
retroalimentacion proporcionada por los clientes y ofras partes interesadas,
resulta esencial para la identificacion de necesidades de cambios o mejoras

futuras.
Estructura de la Norma

Cada Norma de la familia 1SO, esta conformada por secciones con
clausulas y sub clausula. En la Grafica 9, en la cual se sintatiza la estructura de
la Norma ISO 9001. Cada circulo en referencia presenta los grupos de
clausulas que integran la Norma 9001. Las clausulas que van de la seccion 0 a
la 3 establecen parametros generales del SGCN. La seccion 4 presenta las
clausulas relativas al Sistema de Gestién de la Calidad, que es el aspecto
crucial de la Norma. Luegdn las secciones que van de la 5 a la B comprenden
procesos comunes a cualguier organizacion: direccion, manejo de recursos,

produccion, evaluacion y mejoras.
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Grafica 9. Secciones de la norma 9001:2008
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En adelante, se presentan las Graficas de la 10 a la 13, en las cuales se
muestra una sintesis de los gru;:ras de clausulas del sistema de la Norma, gue
van desde la seccion cinco a la ocho, La seccion cuatro, por ser la pieza
medular del SGCN se tratara por separado.

En la Grafica 10, se visualiza el resumen de las clausulas relacionadas
con la responsabilidad de [a direccion, estas corresponden con [a seccion 5 de
la Norma 9001, La responsabilidad de la direccion abarca siete secciones, las
cuales aparecen indicadas en cada uno de los rombos. Al lado de cada rombo
se coloca una pequena descripcion de la finalidad atribuida a cada
responsabilidad,
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Gréfica10. Responsabilidad de la direccion segun la 1ISO 9001
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Elaboracion propia a partir de (120 9001, 2008)

En el caso de la gestién de los recursos, son cuatro las prescripciones de

la ISO 9001: la provision de los recursos, los recursos humanos, la
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infraestructura y el ambiente de trabajo. Vease en la Grafica 11, una nota

descriptiva sobre cada una de ellas.

Grafica 11. Gestién de los recursos segun la ISO 9001:2008

Garantizar Ia provision de los recursos
necesarios para mantener el SGCN y la
satisfaccion de los clientes

El personal debe tener las
competencias apropiadas y estar
identificado con el SGCN

Garantizar instalaciones, equipos de
ofimatica y servicios de apoyo
apropiados para el mejar
cumplimiento de |as actividades por
parte del persanal

Garantizar que haya un medio
ambiente comodo, libre de agentes
contaminantes, estresantes o
causantes de accidentes labarales

Elaboracién propia a partir de (I1SO 9001, 2008)

En cuanto a la realizacion del producto, en la Gréafica 12 se observa que la 1SO
9001 contempla seis conjuntos de prescripciones, a saber: planificacion del
producto; procesos relacionados con el cliente; disefio y desarrollo del producto;
compras, produccion y prestacion de servicios y el control de los equipos de

seguimiento y medicion.
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Grdfica 12.Realizacion del producto segun la ISO 9000:2008
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En la Grafica 13, se resumen los componentes de la seccion 8 de la 1ISO
9001; es decir, el conjunto de clausulas que tratan sobre los procescs de

medicion, analisis y mejoras.

Grafica 13. Medicion, analisis y mejoras segun la 1SO 9001:2008
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A continuacion se detallan los dos elementos clave, los cuales le dan el
sello caracteristico a SGCN; a saber, la gestion de los procesos, que esta

incluida en la clausula 4ta. de los requisitos generales y la documentacion.
El Sistema de gestion de la calidad

Los procesos

En cuanto a los procesos para el SGS de la Norma, —al igual que para el
Sistema Global de Desempefic y la Gerencia del Servicio —, son piezas
importantes de la gestidn empresarial, puesto que a través de ellos se realizan

las actividades para la produccion del producto y/o prestacion del servicio.

El capitulo 4 de |la ISO 9001:2008, establece claramente los requisitos
generales del Sistema de gestion de la Calidad de acuerdo a la Norma. Dada la

naturaleza practica de la ISO transcribimos textualmente dichos requisitos:

La organizacion debe establecer, documentar, implementar y
mantener un sistema de gestion de la calidad y mejorar

continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de esta

Morma Intemacional.

La organizacion debe:

a) determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de

la calidad y su aplicacion a través de la organizacion (...},

b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,
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¢} determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse
de que tanto la operacion como el control de estos procesos sean

eficaces,

d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e infermacion
necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de estos

procesos,

e} realizar el seguimiento, la medicion cuandc sea aplicable y el

analisis de estos procesos,

f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados

planificados y la mejora continua de estos procesos.

La organizacion debe gestionar estos procesos de acuerdo con los

requisitos de esta Norma Infemacional (ISO 9001, 2008, p.2)

En lo anterior se evidencia que para la gestion de los procesos, de
acuerdo a la Normma, ge aplica el denominadao ciclo Deming: planificar-hacer-

verificar-actuar. Tal como se exgone a continuacién:

Hay que identificar, en primer lugar, los procesos relacionados con el
producto o servicio; asi como, aquellos atinentes a la responsabilidad de la
direccion: los de medicion, andlisis y de mejoras; y los procesos para la
obtencién de los recursos necesarios para garantizar el cumplimiento de cada
uno de los otros procesos. En el caso de la IRAM 30000 (2001), estos deben
ser aquellos “cuyos resultados pueden impactar positiva o negativamente sobre
la calidad del servicio prestade (...) Sin embargo puede haber ofros procesos
(de soporte) los que sin agregar valor directamente al producto final,
contribuyen a la eficacia del sistema de gestion...” (IRAM 30000, 2001, p. 16)
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Para cada proceso hay que identificar a los clientes y sus requerimientos;
a la persona (s) o funcion que tienen la responsabilidad de la ejecucion del
proceso, los in puf; los out put de cada proceso y los métodos establecidos para
convertir las entradas en salidas. Todo esto tiene como cometido general el
poder ordenar los procesos en una Secuencia coherente, interrelacionada a
manera de red, a menos que la salida tenga como destino un persona externa

al sistema de gestién de que se trate. (ISO/CT 176, 2001; IRAM 30000, 2001).

También hay que establecer criterios y métodos que permitan asegurar la
eficacia de los procesos. Estos deben contemplar la identificacion de
indicadores mediante los cuales se va a realizar el control de la calidad de esos
procesos, asi como sus modos de obtencion. Es importante sefalar, que la
IRAM 30000, no asi la IS0 9001 que es su Norma de referencia, solo toma en
cuenta indicadores para hacer el seguimiento y control de [a eficacia de los
procesos para alcanzar los resultados, "...el concepto de eficiencia esta fuera

del alcance de los requisitos de la IRAM"( IRAM 30000, 2001, p. 17).

Aln cuando la IRAM 30000, tal como se expresa anteriormente, no
contempla la medicidén de la eficacia como parte del Sistema de Gestidn de la
Calidad, no quiere decir gue no toma en consideracion una utilizacion adecuada
de los recursas. En este sentido, otro de los requisitos del sistema, aparte de
los ya sehalados, es asegurar que haya la adecuada disponibilidad de recursos
e informacion para que los proceso puedan operar apropiadamente y tambien
para hacerles el seguimiento correspondiente. Va desde los materiales,
insumos, personal, etc., hasta la consideracién de los canales de comunicacion,
la forma de cbtener tanto el feedback y, los datos y registros que se necesiten.
(ISG/TC, 2001)

Con todo lo anterior se tienen las bases fundamentales para realizar el
seguimiento la medicion y el analisis de los procesos, ya que al conocer los

2y




u

o000l 0T

—
_I‘
=

oy
.
-
-
»

-}
-
v

Modelo Integrado de Gestidn de la Calidad para Unidades Universitarias.
Tesis Docloral.
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

indicadores se puede, en consecuencia, determinar el tipo de medicion y de
datos a obtener, Esto permitira analizar la eficacia o capacidad del proceso para
alcanzar el resultado, asi como, determinar el grado de satisfaccion de los
clientes. (IRAM, 2001; COVENIN, 2001 b)

La medicion y andlisis permite retroalimentar el sistema para controlario
sobre la marcha, es decir ir determinando las no conformidades o para

emprender acciones correctivas o preventivas,”

En otro orden de ideas, los aspectos méas destacados del enfoque de

proceso del SGCN son los siguientes:

— La incorporacion, dentro del modelo, de los procesos necesarios para
asegurara la calidad, con lo que se hace explicito el concepto de la calidad
como parte del sistema de gestion. Con tal fin se adicionan, los procesos de
gestion de la calidad, al resto de los procesos claves y de apoyo relacionados
con la produccion. Esto queda claro en un documento del comite técnico 176
de la ISO donde se dice lo siguiente:
’

“Los procesos necesarios para el sistema de gestion de la

calidad no sélo incluyen los procesos de realizacion del

producto (...) sino también a numerosos procesos de gestion,

seguimiento y medicion, tales como los procesos de gestion de

recursos, comunicacion, auditoria interna, revision por la

direccion, entre otros..." (ISQ/TC 176, 2001, p. §) v,

% No conformidad es el imcumplimiento de un requisito. La accion correctiva és 1o (ue se toma parg
corregir una no conformidad. La accidn preventiva es la que se toma para evitar que peurra una No
gonformidad.
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— La vision, que los procesos conforman un sistema interrelacionado; es
decir, cada proceso, tiene un elemento de entrada, que por lo general s un
resultado de otro proceso. De esta forma, no se trata tan solo de identificar los
procesos claves, de apoyo y de direccion de la unidad, sino de, reconocer y
compatibilizar los procesos de las otras unidades con las gue se tiene
interaccion en el flujo de actividades. En otras palabras no se queda tan solo
en los procesos internos sino que hace una valoracién de los externcs, que
suministra insumos necesarios para que los internos puédan funcionar con

eficiencia y eficacia.

En los elementos senalados subyace la idea que ningtin proceso ocurre
de manera aislada porque el out put de uno es a la vez el input de otro.
Tambien las salidas y entradas estan relacionadas con los clientes internos y
externos. Lo anterior genera una red de interrelaciones entre los procesos que

a veces suele resultar compleja.

La documentacion

La Norma, alude constantemente a la documentacion como uno de los
elementos necesarios para garantizar la eficacia del sistema de la calidad. Un
documentc es cualquier medio que proporcione informacion y su medio de
soporte. La documentacion permite, entre otras: gue todo el personal
involucrado en el sistema cuente con y maneje el mismo conjunto de requisitos,
los cuales debe procurase que sean transparentes y sencillos; facilita un
adiestramiento rapido del nuevo personal para la comprension y aplicacion del
sistema V, posibilita que se ejecuten apropiadamente los procesos de
seguimiento y auditoria del sistema. (Bureau Veritas Quality Internacional,
2001)
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La documentacion es por tanto un requisito indispensable del SGCN de la
Norma. Al respecto, la sub-clausula 4.1 de la ISO 9001 establece que “La
organizacion debe establecer, documentar, [cursiva agregada] implementar y

mantener un sistema de gestion de la calidad...” (2008, p. 2.)

Independientemente de las especificaciones concernientes a |la
documentacion, la 1SO pemmite mucha flexibilidad en cuanto al tipo y forma de
los documentos. Lo mas importante es que esa documentacién pueda ser
utilizada de manera sencilla y expedita peor todo el personal que tiene que
mangjarla. En este sentido, pueden presentarse en cualguier medio: escrito,
digitalizado o audiovisual —documentos en papel o digitalizados, audio o videos,
un CD Rom, etc.— Tambien pueden revestir cualguier forma; tales como, textos,

flujogramas, boceto, dibujo, fotografias, etc.

Por otra parte, no es necesario que todos los procesos se documenten. La
organizacion elegira aquellos que sean indispensables o necesarios para su
sistema de gestion de la calidad, a partir de la naturaleza de la misma, de las
necesidades de los clientes y de otros requisitos tales como normativa legal y/o

el caracter estrategico de los prdcesos.

Cualquiera sean los procedimientos a documentar y, la forma vy tipo de los
documentos, la documentacion del la 150 esta conformada por: las expresiones
documentadas de las politicas y cbjetivos de calidad, el manual de calidad, los
distintos procedimientos, la documentacion relativa a [a planificacion, ejecucidn
y control de los procesos y los registros. Todos pueden ser incluidos en el
manual de calidad, sin embargo, hay empresas que prefieren tener el manual

separado de los otros documentos.
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Aungue, la 1SO no establece una estructura o niveles de los documentos,
tipicamente, la documentacion exigida por el SGC es agrupada de la siguiente

manetra.

—  Manual de la calidad, en e] cual esta contenida la politica, objetivos y
alcances de la calidad del sistema, se menciona lo gue esta haciendo la
organizacion para alcanzarlos y se alude a los procedimientos y documentos
relacionados con el sistema. La ISO 9000 (COVENIN, 2001 a} define el manual
de la calidad como"...documentos que proporcionan informacion coherente,
interna y externamente, acerca del sistema de gestién de la calidad de la

organizacion..."p. 4

—  El Plan de calidad, es el que se elabora para un case especifico: proyecto,
contrato, producto. Son mas adecuados para  industria manufactureras

especializadas en producir productos Unicos.

— Los procedimientos, mediante los cuales se establece jcomo se
desarrcllan las actividades?; es decir, queé, por que, para que, quien, como,
cuando, dénde. Dentro de estos se suelen colocar las instrucciones de trabajo y
los planos, los cuales son procedimientos més detallados para ciertas tareas y

que por lo general van dirigidas al personal operativo,

— Las formas de calidad o formularios de calidad, son documentos que se
utilizan para registrar informacion en ellas, de alguna manera funcionan como
una instruccion de trabajo mientras no ha sido llenada, pero una vez que es
cumplimentada pasa a ser un registro de calidad. Entre ellas estan:

cuestionarios, listas de verificacion, planillas, tablas, etc.

— Las especificaciones, son las que indican los requisitos y las guias se
restringen a ofrecer recomendaciones y sugerencias.
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—  Los registros, son un tipo especial de documentos, gque proporcionan la
evidencia objetiva de las actividades realizadas y sobre los resultados
alcanzados. (Bursau Veritas Quality Internacional, 2001; COVENIN, 2001a, ISO
9001,2008).

Un aspecto importante de la documentacion, tiene gue ver con el control
de los documentos y de los registro; con relacidn a este aspecto, se acogen las

especificaciones de la IRAM 30000, en las cuales se indica gque deben:

— Estar aprobados como una forma de garantizar que son aptos para la
organizacion. Esta aprobacion puede ser realizada por una sola persona o por
varias con la debida autoridad para tal fin. En todo caso, excepto, cuando el

documento es electrénico, la firma basta para certificar la aprobacion.

— Si es conducente, deben ser revisados, actualizados y por supuesto
sometidos nuevamente a aprobacion. Al utilizar o aplicar un documento se
pueden detectar deficiencia o carencias, las cuales tienen que ser solventadas
con la modificacion correspgndientes. En todo caso, debe someterse

nuevamente a la aprobacion correspondiente.

— Asi mismo, cualquier variacion en el documento debe ser plenamente

identificada para poder determinar cual es la ultima version,

— La documentaciéon debe estar en el lugar y momento oportuno para los

usuarios. Esto gquiere decir que debe controlarse su distribucion.

— Hay que asegurarse que toda la documentacion se encuentra en

adecuado estado de legibilidad e identificacion.
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— El control también aplica para los documentos externos a la organizacion.

— §i por alguna razén, hace falta mantener documentos de versiones
desactualizadas, hay que prevenir que sean usades en lugar de las Ultimas
versiones correspondientes, para lo cual debe implementarse un adecuado
sistema de identificacion de los mismos. (IRAM 30000,2001)

Mencion aparte merece el control de los registros. Esto son un tipo
especial de documentos que se dirigen a proporcionar las evidencias
necesarias para determinar y demostrar la conformidad con los requisitos, no
pueden ser modificados, como si los otros documentos; por tanto, el control de
los mismos atiende a los aspectos relacionados con su resguardo. De esta
forma la IRAM 30000 (2001) al referirse al procedimiento documentado de los

registros senala que debe atender a los siguientes aspectos;

— Cuales registros se conservan; como y donde se guardan; como estan
ordenados en el lugar donde estan guardados (...); como se los puede
recuperar; quiénes los pueden consultar, en el caso que hubieran registros
confidenciales; cuanto tiempo se los conserva; cudl es el destino luego de

superado el tiempo de conservacion.

Para finalizar este capitulo, cabe subrayar que el aporte del enfoque de la
Serie 1ISO 9000 a esta investigacion, se refiere a cuestiones tales como: la
identificacion, el seguimiento y control de los procesos con base a la
documentacion; elementos estos integrados en el Modelo de gestion; mismo,

gue es uno de los resultados del presente trabajo.
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CAPITULO 8

Calidad no es sdlo procesos; es una actitud de vida,
Anonimo

EL MODELO DE LA GERENCIA DEL SERVICIO

Tal como se evidencio en el capitulo 3 de la Parte Il de esta investigacion,
hacia la década de los ochenta, el control {otal de calidad ya habia invadido
todas las dreas de las empresas productoras de bienes en casi todo el mundo.
(Gitlow, 1991; Bureau Qualyti International, 2001). Mas adelante,
fundamentalmente a través de los estudios de Albretch v Zemke (1988), la
corriente de la calidad irrumpe en el sector de los servicios, se introduce
rapidamente y gana terreno en organizaciones de todo tipo de servicios. Es la
corriente de la calidad en las empresas de servicios conocida con la
denominacion de Gerencia del servicio. Es precisamente este enfogue, el de

Karl Albretch que ocupa la atencién de este capitulo.

Gerencia del servicio

Kart Albretcht y Ron Zemke (1988) conciben el concepto de Gerencia del
servicio en uno de sus viajes de trabajo, cuando un grupo danés con el cual
departian, narro la experiencia de la linea aérea Scandinavian Airlines Systen
(SAS), organizacion gue, bajo la presidencia de Jan Carlson, ascendido al
cargo en momento en que la empresa estaba practicamente en bancarrota,

utilizé una novedosa perspectiva con la que logrd superar con creces la crisis,
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conviiende a la aerolinea en una empresa productiva; mientras sus
competidoras no lograban superar las lineas rojas de las cuantiosas perdidas.
La receta fue lo que se podria llamar, la operacionalizacion de una nueva

filosofia para el mercadeo: venderle al cliente justamente lo que quiere comprar.

Dicha filosofia consistia en poner la atencion en sus clientes y a partir de
ahi enfocar el trabajo de los directivos. Al respecto, Carlson se ocupd de inducir
en la organizacion dichos objetivos; que como se dijo, apuntaban a la
satisfaccion de las necesidades de los viajeros que a fin de cuentas, eran sus
clientes. Carlson, junto con unos cuantos ejecutivos clave, se dieron a la tarea
de inculcar en todos los niveles de la organizacion “...ese evangelio de la
orientacion hacia el clientes...”, materializado en lo que llamé los momentos de
verdad con el cliente {(Albretch v Zemke, 1988, p. 23). La idea que los ejecutivos
se encargaran de esa tarea, tenia gue ver con ofro componente del programa,
al cual Carlson, denoming la “gerencia visible". Carlson y sus administradores,
se responsabilizaron directamente del programa; para esto utilizaron no sdlo la
autoridad que sus cargos les otorgaban; sino, lo que fue mas importante, todo el
poder emanado de su influencia de liderazgo. Hay otros elementos interesantes
de la experiencia de Jan Carlson en SAS¥, sin embargo, “la gerencia visible” y
los "momentos de verdad”, marcaron la diferencia hacia un nuevo estilo de

enfocar la prestacicn de servicios.

Albretch y Zemke (1991), al descubrir el potencial de la experiencia
acumulada en las empresas de servicio escandinavas, habida cuenta de los
exitos de SAS y, luego de una acuciosa investigacion, escribieron su primer
libro scbre la Gerencia del servicio. Albretch y Zemke, asumieron, que la
manera de operar de SAS, era una idea brillante y efectiva y como tal, propicia
para ser adoptada también en Norteamerica; aun cuando estaban

perfectamente claros en cuanto a la dificultad que revestia para cualquier

8% Mas detalles sobre el particular, en la obra Gerencia del servicio de Albretch y Zemnke (1991)
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organizacion cambiar del enfoque de la produccion a uno orientado hacia los
clientes.

En lo sucesivo, Albrecht —junto con sus colaboradores— se dedico, a
rabajar, escribir, aplicar y difundir el nuevo modelo, que simple y llanamente
denomingd, Gerencia del servicio. Cinco de sus libros exponen los fundamentos
principales de su Gerencia del servicio. El primero con su colaborador Zemke,
(1991) que ftitularon 'Gerencia del servicio' y cuya primera impresion fue
realizada en febrero de 1588; el segundo, en colaboracion con Bradford
(Albretch y Bradford, 1994) fue 'La excelencia en el servicio’, impreso pocos
mese después del primero, en octubre de 1988; el tercero. El servicio af cliente
interno: como solucionar la crisis de liderazgo en la gerencia Intermedia
(Albretch, 1992); el cuarnto: Todo el poder al cliente: el huevo imperativo de la
calidad (Albretch, 1994}, y el dltimo, cuya primera impresion es de 1988, La
revolucion del servicio: lo tinico que cuenta es un cliente satisfecho (Albretch,
1988)

Albretch (1888) define la gerencia del servicio en los sigufentes términas:
“Gerencia del servicio, &s un enfogue total de la organizacion gue hace de la
calidad del servicio, cuando lo recibe el cliente, la fuerza cardinal motriz numero
uno para la operacion del negocio” (p. 19). Dentro de esta concepcion, todos los
trabajadores de la organizacién son responsables de la calidad del servicio, no
es solo de los gue estan en contacto directo con clientes o de los gerentes, o de
ambos; es de todos los gue trabajan en la organizacion, aun de aquellos que
nunca tienen relaciones directas con los clientes. Por ende la gerencia del
servicio busca generar un compromiso de calidad del setvicio que permeeé todos
los niveles de la estructura de la organizacion. “Busca crear una ‘cuftura de
servicio’ que haga del servicio excelente al cliente una mision reconocida para

todo el mundo en la organizacion...” (Albrecht, 1988, p. 21). Pudiese parecer,
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que Albrecht, busca convertir a la organizacion en un gran departamenio de

servicio al cliente.

Mas precisamente, Albrecht y sus colaboradores, captan la naturaleza del
cambio radical del que supone adoptar la nueva cptica para encarar la cuestion

de la calidad del servicio, expresandolo con (as siguientes palabras:

La gerencia del servicio es un concepto transformacional (...) Es una
filosofia, un proceso de pensamiento, un conjunto de valores y
actitudes, y —tarde o temprano— un conjunto de metodos.
Transformar toda una organizacidn en una entidad orientada hacia el
cliente, requiere tiempo, recursos, planeacion, imaginacion, y un
‘enorme compromiso de la gerencia’. El proceso es conceptualmente
simple, pero dada la resistencia monolitica al cambio desplegada por
la mayor parte de la organizacion, casi siempre es una cosa bien
dificil de cumplir. (Albrecht vy Zemke, 1891, p. 30)

Por supuesto, tal compromiso debe iniciarse en los niveles con
competencia administrativa; porque son los gerentes los que establecen la
misién, creando y ajustando diferentes estrategias para alcanzarla con la
calidad requerida, Si los gerentes entienden y se comprometen con fa mision;
entonces seran capaces de transmitirla y, en consecuencia, podran ayudar a la
gente para que conforman equipos de trabajo; especialmente, los que estan en
contacto directo con los clientes, guienes asi, podrian realizar sus labores del
modo mas apropiade o conveniente, en sintonia con la meta, gue nos es otra

que, satisfacer las exigencias de los clientes atanidos.

De lo anterior se infiere, que el cliente es el corazén de la gerencia del
servicio. Al respecto, Albrecht retoma de Carlson la frase “momento de verdad”

y la define de la siguiente manera: “...un momento de verdad es ese preciso
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instante en gue el cliente se pone en contacto con nuestro negocio y, sobre la
base de ese contacto, se forma una opinién acerca de la calidad del setvicio y
vitualmente sobre la calidad del producto...”[cursiva agregadal. (Albrecht y
Bradfor, 1994, p.p. 30y 31)

Los momentos de verdad, o encuentros con el servicio, pueden ser
muchos. No se pueden determinar con antelacion y precision el nimero de
ellos. Al analizar los puntos de contacto diarios con los clientes es posible
encontrarse con muchos; mas aun, si se toma en consideracion, que no solo se
restringen a los que se producen con el empleado de contacto, sino que
abarcan las impresiones de los clientes sobre aspectos externos al servicio
propiamente dicho, fales como instalaciones, sanitarios, areas de espera,
limpieza del lugar, las indicaciones en carteleras, informacion escrita o
electronica y sefales de acceso, entre otras. Estos momentos pueden ser

simple y llanamente incontables.

Ciclo del servicia

Ante la posibilidad de unha avalancha inmanejable de momentos de
verdad, las preguntas cruciales a responder ahora son: jcomo determinar esos
momentos de verdad en el negocio? jComo elegir entre todos lo momentos de

verdad, aguelios realmente cruciales para la calidad del servicio?

Con relacion a la primera pregunta, la respuesta pasa por |la determinacion
de lo que Albrecht (1988,) denomind el ciclo del servicio: “Un ciclo del servicio

&s la cadena continua de acontecimientos gue debe atravesar un cliente cuando

experimenta nuestro servicio...” p. 31. Graficamente se representa en forma de

un circulo en dande se sefialan los momentos de verdad —contacto— desde
gue el cliente entra en relacion con la organizacién, unidad o negocio hasta que
recibe el servicio propiamente dicho. Alrededor del circulo se van colocando en
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sucesién temporal, en el sentido de las agujas del reloj, todos y cada uno de los
momentos de verdad, los cuales han sido determinados por parte de los
empleados y gerentes que se vinculan con los usuarios, quienes, como en un

juego de rol, lo hacen asumiendo la dptica del cliente.

Lo mismo que el concepto de momento de verdad, el ciclo del servicio es
una idea poderosa para ayudar a la gente encargada del servicio a cambiar su
punto de vista y ver las cosas como la ven los clientes. Analizar y mejorar los
ciclos del servicio es una parte fundamental del proceso de ‘ingenieria’ de la

gerencia del servicio {Albrecht, 1998, p. 34)

Grédfica 14. Modelo del ciclo del servicio
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Fuente: (Albrtech 1988, p 32)

La Grafica 14, ilustra el ciclo del servicio; como se observa , comienza con
el punto de contacto inicial del cliente con la organizacién, lo cual se traduce en

el primer momento de verdad; de ahi en lo sucesivo —si es que el cliente pasa
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mas alla de ese contacto inicial —se suceden uno tras otro, los diferentes
momentos de verdad en los puntos de contacto que tiene el usuario en y
durante la recepcion del servicio —pueden ser trabajadores de diferentes
departamentos, un e-mail, un sitio Web,— hasta lo que se determina como el
final del ciclo. El uso de la grafica circular, de acuerdo a Albrecht, tiene por lo

menos dos ventajas para el mejeramiento de la calidad del servicio:

* Que los empleados se percaten que su labor, dentro de un ciclo de
servicio, esta interrelacionada con la de otros companeros de trabajo cuyas
tareas confluyen en la prestacién del mismo. Dicho de otro modo, que cada
trabajador de la organizacidn perciba la importancia de lo que hace, porque
conoce el todo mayor para el cual estd contribuyendo en orden a prestar un

servicio de calidad y no piense tan sdélo en sus tareas o responsabilidades

individuales.

s Poder determinar los momentas crificos de verdad; aunque todos los
momentos de verdad son importantes, hay un reducido nimero de ellos que
son cruciales para el éxito del negocio, los cuales de no manejarse
apropladamente impactaran al tliente negativamente, generando por ende su
descontento e insatisfaccion, con una alta probabilidad de conllevar a la pérdida
de la lealtad por parte del cliente. Estos son los llamados “momentos criticos de
verdad”. Pues bien, al establecer los distintos momentos de verdad e
identificarlos en el ciclo del servicio, resulta mas facil diferenciar los gue son

critico o cruciales para el servicio de los gque no los son.

En resumen y tal como se expreso mas ariba, durante la prestacion de un
semvicio, se dan incontables momentos de verdad, estos deben ser manejados
apropiadamente para garantizar la satisfaccién del cliente; sin embargo, se
presentan algunos, los cuales requieren gque tanto los empleados como los

gerentes, les presten especial “cuidado y tratamiento” en términos de la calidad
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con que se realicen; son éstos, log llamados momentos criticos de verdad.
Albrecht (1998) los define como aguellos episodios o casos especificos dentro
de| ciclo del servicio “.. que tienen el impacto potencial mas alto —positivo o

negativo-sobre la satisfaccion del cliente...” (p. 29)
El triangulo del servicio externo

Albrecht trazd o una perspectiva para facilitar, a los gerentes, el pensar en
la intima relacion entre los deseocs de los clientes y aguellos aspectos de la
organizacion que tienen que activarse adecuadamente para poder prestar un
servicio de calidad. De forma que, en su primer libro, el de la Gerencia del
servicio (1991), que escribid junto con Zemke, expone el Triangulo del Servicio.
Mas adelante, en otra de sus cbras: Servicio al cliente intermo (1992), introduce
el enfeque del servicio al cliente interno, el cual traduce posteriormente en la
Revolucién del Servicio (1998) en otro modelo para la accion que denoming el

Tridngulo del Servicio Interno. (Albrecht, 1998)

En la Grafica 15, se presenta el triangulo del servicio, el cual, se refiere a
los clientes externos. Este triangulo, debe ser visto mas bien como un proceso
que define los componentes fundamentales a considerar por parte de las
organizaciones o unidades de servicios. Como se cbserva, tiene tres elementos
que convergen hacia el cuarto, El cliente, centro de la gerencia del servicio. Los
cuatro componentes, a su vez, se interrelacionan. En el circulo superior, una
“Estrategia de servicio”, la cual es un concepto guia para que la gente lo
aprenda, comprenda y lo transmita a los clientes. En el circulo inferior derecho,
“La gente”, los trabajadores que tiene contacto ditecto con los clientes, los
cuales estimulados apropiadamente por los administradores orientan sus
acciones, compotrtamientos y atencion hacia las necesidades de los clientes. En
el circulo inferior izquierdo, unos “sistemas” de apoyoe tanto para facilitar la labor
de los empleados en su cometido de conductas orientadas hacia los clientes,
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¥ como para los clientes, ya que aquellos se deben disefar para la conveniencia
. estos ultimos y no de la organizaciéon. (Albrecht y Zemke, 1991; Albrecht, 1998).

.
_ Grafica 15. El triangulo del servicio externo

U B B B B R B o -

Fuente: (Albrecht, 1998, p. 29)

En cuanto a los componentes que integran el triangulo de servicio, cabe

destacar los siguientes aspectos:

Los clientes

Aparecen en el centro del triangule por cuanto la Gerencia del Servicio
(GS) se centra en ellos. ‘El cliente es lo primero', reza el Jeit motiv de la GS, la
satisfaccion del clienie coadyuvara a la lealtad del mismo y como dice Albrecht
(1998) “...En la satisfaccion del cliente hay un capital (...) un apetecible activo
del negocio (...) gque aumenta su valor con el tiempo” (pp. 22 y 23). Con certeza,
también se puede agregar sin temor a equivocacion, que, asi satisfechos, seran
los mejores promotores del negocio, por que a través de ellos la organizacion
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atraera otros clientes y asi sucesivamente. Albrecht reconoce gue esa lealtad
solo es posible obtenerla tratando de conocer la experiencia del cliente cuando
establece los diferentes contactos con el servicio. De forma que, a pesar de que
se establezcan los momentos de verdad, siempre hay que tener presente, al

menos cuatro cuestionags con relacion a los usuarios:

1. A ellos lo que le interesa es su plena satisfaccion con el servicio que
reciben. Albrecht y Zemke (1991) sefialan que los clientes son ‘egoistas’, no les
interesa en lo absoluto cosas tales como: los problemas operativos de la
organizacién o el exceso de trabajo del personal de contacto. Lo fundamental
es que el servicio sea ‘permanentemente satisfactorio’, de otra forma se perdera

su lealtad porgue ésta es ‘circunstancial, fragil y efimera’.

2. Los clientes tienen un marco de referencia 'individual’, éste se "...deduce
de numerosos insumos: sus actitudes personales, valores, creencias, deseos,
sentimientos y expectativas...” (Albrecht y Bradford, 1994, p. 40). La
experiencia previa con la organizacion o con otras que prestan un servicio
similar, los comentarios positivos o hegativos recibidos por parte de otros
clientes, entre otras cosas, generan expectativas y creencias en el usuario
acerca del servicio que se ofrece y que por tanto desea. Por otra parte, se
presentan un conjunto de actitudes, valores y creencias, producto de la
socializacién del individuo, los cuales completan los insumes que crean el
marco de referencia del cliente cuando entra en contacto con la organizacion;

este marco de referencia se constata en los momentos de verdad.

3. Asi como los clientes tienen un marco de referencia, los empleados de
contacto también. Esta compuesto por los mismo elementos pero intervienen
algunas otras elaboraciones gue permiten diferenciarlo del de los clientes, tales
como: qué instrucciones ha recibido por parte de la organizacion en cuanto a la
prestacion de un servicio de calidad; con que herramientas y recursos cuenta y
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si son apropiadas; cudl es el nivel de competencia del empleado para su labor
de contacto. Igualmente, este marco de referencias, recibe como insumo las
experiencias previas de estos trabajadores con el cliente o clientes similares,
asi como, sus propias actitudes, creencias y valores (Albrecht y Bradford,
1994). Es por tanto, importantisimo compatibilizar estos dos marcos de
referencia en cada momento de verdad y; en este caso, la pelota esta del lado
de la organizacion, la cual debe direccionar todos sus sistemas: gerencial,
normativo, logistico y social, pensando en el cliente “...muchos sistemas se han
disefiado y puesto en marcha para la conveniencia del negocio y no para
conveniencia del cliente. Cuando uno se detiene un momento y observa la
organizacion jve sistemas amables con los clientes y amables con los

empleados?...” (Albrecht y Bradford, 1994, p 30), estos hacen la diferencia.

4, Se tienen que conocer las percepciones de los clientes hacia la
organizacion y sus servicios, es la Unica manera de pode tener herramientas
para mejorarlo y cambiarlo cuando asi se requiera. Una via muy (til para esto
&s la investigacion del mercado. Independientemente del nivel de inversion que
un estudio de esta naturaleza suponga”...es importante recopilar toda la
informacion posible para entender con teda seguridad la estructura motivacional
del cliente, como percibe este a nuestra organizacion y cuales son nuestras

posibilidades de mejorar la situacion.” (Albrecht y Zemke, 1891, p. 58)

Ademas, hay dos tipos de informacion que se deberian recopilar en un
estudic de mercado. Por un lado estan los datos demograficos, tales como
edad, sexo, nivel de instruccion, profesion, lugar de residencia, etc. Y por el
otro, los llamados datos psicograficos, los cuales atienden a las preferencias,
motivaciones, percepciones y expectativas de los clientes; eslos son elementos
gue intervienen en la conformacion del marco de referencia del usuaric. El

contenido y alcance de ambos tipos de informacion va a depender, obviamente,
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del tipo de servicio que se preste y su utilidad esta en relacion directa a la

calidad de la informacidn recopilada. (Albrecht y Zemke, 1991).

Con relacion a la investigacién de mercado y en especial la dirigida a
obtener datos psicograficos, Albrecht (1994) indica que hay que esforzarse en
determinarlos desde la optica del cliente “...y descubrir lo que realmente es 'la
experiencia del cliente’. Tenemocs que desprendemos de los parametros,
mediciones y cuestiones normativas, y aprender a formular nuevas preguntas.
Tenemos que enfocar el proceso investigative con un espirtu de
descubrimientc, v no con la idea de satisfacer preguntas preconcebidas...”
[Cursiva agregada]. (p. 186). Solo de esa manera se evita adolecer de “miopia

del mercado”, es decir, creer que ya se sabe todo sobre el cliente.

La estrategia del servicio

El término estrategia, muy utilizado en el argot empresarial moderno,
proviene del ambito militar, de hecho |a palabra procede del latin strategia y del
griego Strategos:; donde Stratos, quiere decir ejército y Agein, significa
conductor: En un sentido mas familiar, Strategos alude a la pericia, habilidades
y conocimientos, para ejercer cargos en la alta jefatura militar; otras acepciones

el término Strategos, traduce el dominio del arte de la guerra

Una traduccion mas breve aun, se precisa que, Strategos significa General
(Frances, 2001), porque eran estos conductores bélicos quienes establecian los
modos y medios para alcanzar los basticnes (metas) y ademas se encargaban

de liderarla ¢ impulsarlas.
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Actualmente, sigue correspondiendo a los gerentes; es decir, a los lideres
de las organizaciones, la responsabilidad de formular la estrategia, y el sentido
griginario del términc no ha sufrido variaciéon con los anos, ni siquiera al
aplicarlo a otro campo de accion diferente al belico. En tal sentido, Francés
(2001) expresa que “...La estrategia se refiere a la combinacion de medios a
emplear para alcanzar los objetivos, en presencia de incertidumbre...” (p. 29.)
Otra concepto define la estrategia como “...el patron de decisiones que
determina vy revela las metas, politicas y planes de la empresa que sirven para
cumplir las necesidades de sus interesados..." (Evans y Lindsay, 2000, p. 221).
Quinn por su parte la define comao: “...un patrén o plan que integra las metas
principales de una organizacion, sus politicas y las secuencias de accidn en un

todo coherente...” (Quinn, B., cp. Evans y Lindsay, 2005, p. 237).

Para Morin (1997) “...La palabra estrategia no designa a un programa
predeterminado que basta aplicar ‘ne varatur’ en el tiempo. La estrategia
permite, a partir de una decision inicial, imaginar un cierto nimero de
escenarios para la accion (...) gue podran ser modificados segun las
informaciones que nos lleguen en el curso la accion...” (p. 113). De esta forma
la estrategia tendria como cometido manejar apropiadamente la incertidumbre y
utilizar a favor el impredecible azar. La estrategia supone la realizacion de una
serie de actividades interrelacionadas, pero a diferencia de lo que sucede en el
programa —que también son secuencia de operaciones—, la estrategia “...no
sdlo se funda en las decisiones iniciales de desencadenamiento, sino también
en decisiones sucesivas, tomadas en funcign de la evolucion de la situacion (...)
la estrategia se construye, se desconstruye, se reconstruye en funcion de los

eventos, alea, contraeventos...” [Cursivas en el original]. (Morin, 1983, p. 264)

e estratepia v los programas son enire si, a la ves, complementarios v opuestos = .. El desarrollo de las
estratteias, lejos de suprintir los programas, aumenta la ocasion de utilizar secuencias programadas, que
ahorran enirgia, tiempo. alenciones ¥ permiten el plene empleo de las competencias estratégicas en los
puntes y momentos decisivos (L..) no obstante. la nocion de estralegia sigue siéndo mas rica, amplia,
findamental que Ta de programa. Los programas nacen de una estrateia, no a la inversa, Asi. los éxitos de
una estraledia inventiva crean las condiciones de estabilidad y proteccitn que parmiten repetirla v, cuando
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Por su parte, Albrecht en sus diferentes obras, recurre a una aplicacion
amplia del conceptc de estrategia; lo cual no quiere decir que no tenga
presente, que a fin de cuenta, la estrategia es la que traza la ruta de la
organizacion. Albrecht, asume la idea de estrategia bajo diferentes

perspectivas; asi, discierne, entre otras, las siguientes aplicaciones del

concepto:

es una formula caracteristica para la prestacion de un servicio (...}
inherente a una premisa de beneficio bien escogida que tiene valor
para el cliente y que establece una posicion competitiva real (...) un
‘principio organizacional que permite a la gente que trabaje en una
empresa de servicio, canalizar sus esfuerzos hacia servicios
enfocados en el beneficio, que se distingan muy bien ante los cjos
del cliente (...) 'un concepto que describa el valor que se va a
ofrecer’...” (Albrecht y Zemke, 1981, pp. 64 vy 65)

Esta aplicacion amplia del concepto, queda mas tangible cuando Albrecht
se refiere a los beneficios de una estrategia, o mejor dicho de una buena
estrategia, los cuales son: posicionar a la empresa en el mercado; promocionar
el servicio adecuadamente y con éxito; que los mandos medios tengan un buen
conocimiento acerca de cual es el negocio y sus prioridades, con lo cual estaran
en mejor disposicion para estar a la vanguardia y; por ultimo, ayudar a gue los
subordinados puedan saber perfectamente que se espera de ellos y cuales son
los objetivos y metas claves de la organizacion. Una estrategia concebida para
esos mlltiples e interrelacionados propésitos requiere un pensamiento
empresarial global capaz de anticipar, implementar y asumir acciones acordes

con los cambios esperados en el mercado y para replantearlas cuando asi se

ya es repatitiva, rotinaria, fija codificada pe varerur [Cursivas en el orizinall, la estrategia deja de ser
gstrategia y se coinvierte en programa...” (Morin, 983, pp. 265:266.
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requiera. (Albrecht v Zemke, 1891 ) de forma que dicha estrategia pueda
“...ayudar al personal a dar sentido a lo gue hace, a comprender el concepto del
valor del cliente y a saber como se supone gue la organizacion la ofrece,..”

(Albrecht, 1994, p. 192}

Para que una estrategia del servicio sea eficaz, debe basarse en tres
aspectos fundamentales: 1) La investigacion del mercado; 2} la mision de la

organizacion y; 3} los valores o principios corporativos.

La gente

El tercer componente del triangulo del servicio de Albrecht son los
trabajadores que estan en contacto directo con los clientes. Ellos son los que
proveen la primera imagen de la empresa, los gue estan en capacidad de
conocer los verdaderos intereses de los clientes e incluso los que, capacitados

apropiadamente, pueden hacer una excelente investigacion de mercado.

Pero, normalmente, los trabajadores que atienden al publico son, por lo
general, lo de menor grado de ifstruceion y los que perciben salarios mas bajos
e incluso los que una vez que los han rotado de puesto en puesto terminan ahi
en donde aparentemente hacen menos danoc a la organizacién. Albrecht es
enfatico cuande afirma: *...en la mente inconsciente de muchos gerentes, los

empleados de abajo son los menos importantes de la organizacion...” (Albrecht

v Zemke, 1991, p. 87).

Demas esta decir, que el componente maotivacional de estos trabajadores
debe ser tomado en consideracidn para reforzarlo y mejorario. Unos
trabajadores con baja motivacion, ya sea porque estan insatisfechos con el
salario, o porque tienen muy pocas oportunidades de promocion y ascensos, o

que no cuentan con una supervision compeiente, o porgue se muestran
258



Modelo Integrado de Gestidn de |z Calidad para Unidades Universitarias,
Tesis Doctaral.
Mg. Aracelis Tortolero de Aponte

apaticos y poco oplimistas, son trabajadores con alta propension a relacionarse
inadecuadamente con los clientes. De modo gue una meta prioritaria para los
gerentes es conocer cuéles aspectos estan incidiendo en una baja motivacion
de sus empleados y trabajar para mejorarla. (Albrecht y Zemke, 1991; Albrecht,
1998)

LUn reforzamiento importante para hacer mas efectivas las medidas
tendientes a mejorar la motivacion de los trabajadores son: 1) un
comportamiento de los gerente, que no sélo sirva de ejemplo a sus trabajadores
en cuanto a como se debe atender los clientes; sino que demuestre que
también se preocupan por sus trabajadores y 2) acciones complementarias que
faciliten al trabajador la prestacion de un servicio de calidad, tales como
capacitacion constante,” logistica y tecnologia amigable, procedimientos claros
y sencillos, entro otras. (Albrecht y Zemke, 1991; Albrecht, 1998)

El sistema de servicio

“El sistema de servicio es todo mecanismo, fisico y procedimental que
tiene a su disposicion la gente que presta ese servicio para satisfacer las
necesidades del cliente...” (Albrecht, 1991, p. 78); es decir, politicas,
procedimientos, normas, documentacién, instalaciones, equipos, efc. Este
sistema debe tener la peculiaridad que se disefia para facilidad del cliente y no
de los trabajadores u organizacion, caracteristica que en el contexto del modelo

se denomina 'sistema amable’ para el cliente porque su planteo y consiguiente

" Para Albrecht la capacitacion es imporlantisima. En su libro La revolucidn del servicio, enfatiza la
necesidad de adiestrar a los trabajaderes en todo los niveles. Reconoce también que atn cuando Tos
gerentes estdn conscientes de eso, no parecen tener éxito para convencer a la alta direcliva, y, es practica
comim bajar I inversion en adiestramiento cuando se trata de recortar el presupuesto. Por otra parte, hace
hincapié en que los programas de capacitacion deben no s6lo hacerse sistematicamente: sino tambicn, hay
que hacerles ¢l seguimiento y control de resultados a nivel de los puestos de trabajo, para ver si los
trabajadores (ransfieren apropiadamente lo aprendido y en consecuencia tomar las medidas conducentes
para mejorar la labor y los programas mismos de adiestramiento. (Albrechr, 1998)
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utilizacion "... empieza y termina con sus necesidades, sus expectativas y sus

ek
L&

motivaciones de compra.” (Albrecht, 1921, p. 79)

=

Un modo adecuado para llegar a disenar sistemas amables o modificar los

B

existente para gue cumplan el reguisito de amabilidad, es pariendo del
‘paguete de valor del cliente’ o 'paquete de servicios' el cual esta conformado

tanto por el servicio o servicios principales y los complementarios. Este paquete

e B

debe proparcionar la satisfaccion de los deseos y necesidades de los clientes.

-
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“El paguete de servicios es la suma total de los bienes, servicios y experiencias
ofrecidos al cliente...” (Albrecht, 1884, p. 198].
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Albrecht distingue siete componentes, que pueden variar de acuerdo al

L
.

tipo de organizacion, para establecer lo que €l llama un paguete ‘genérico’ de

ok
.

servicio:
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1. ‘Ambiental. Es el escenaric fisico en el que el cliente
experimenta el producto (...) En el caso del servicio a distancia, el
ambiente podria ser el de las propias instalaciones (...) a través del

cual el cliente entré en corftacto con la empresa. 2. 'Estético’: Es la

experiencia sensorial directa (...) escenas, sonidos, sabores,
sensaciones tactiles, malestar (...) el clima visual o psicologico del

ambiente de la empresa. 3. 'Interpersonal': Son las interacciones

M 8

que tiene el cliente con los empleados (...) incluye la cordialidad, la

|
4

- '

cortesia, el trato servicial, el aspecto fisico y la capacidad aparente

en el manejo de ciertas tareas. 4. ‘Procesal: Son los

G TN TRy

procedimientos que se le pide al cliente que siga (...) 5.

1 ¢ Ll 1
Yy Y Ry e
= e

‘Informative”; Son los aspectos de la experiencia del cliente gue

suponen obtener la informacion necesaria para actuar con el fin de

-—

comprar el servicio [cursiva agregada] (...} 6. ‘Entregable’: Son

" TPEE T R T

todos los objetos fisicos que el cliente recibe durante la experiencia

ey
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i

del servicio, aunque sea temporalmente (...) 7. 'Economico’: Es lo

que el cliente paga por la experiencia total, y la forma en que lo
hace (Albrecht, 1994, pp.199-200)

Con el paquete de servicio en mente, se procede a generar o mejorar los

sistemas de servicios y, mediante el analisis del trabajo, utilizando sus

W s

herramientas y técnicas para pensar en los procesos, procedimientos, logistica,

tecnologia, etc., mediante los cuales se presta el servicio: su identificacion,

L

interrelaciones, descripcion, clasificacion, indicadores vy medicion del

desempeno del servicio, se puede lograr un sistema que cumpla el criterio de

‘amables’ para los clientes.

Lineas de enlace

En cuanto al las lineas de enlaces en la Grafica 15 se observan dos tipos,

L .I‘_j.ILlJI LT ik 11.1: L

unas internas y otra externa.

Las de conexion interna son tres: 1) la que relaciona las estrategias con

los clientes, la cual es bidireccional; porque por un lado, quiere expresar que la
organizacion debe establecer las estrategias en concordancia con las
necesidades y expectativas de los cliente y por el otro, implica que las
estrateglas deben ser conocidas por ellos * No es (...) suficiente dar un buen
servicio, o gque nuestro servicio sea exclusivamente mejor (...) el cliente tiene
que conocer ese hecho para que se produzca algun beneficio a nuestro favor...”
(Albrecht y Zemke, 1991, p. 41); 2) la conexion que va de los clientes a la gente

e
=
&
3
"B

significa el punto de interaccién entre los clientes y los trabajadores que los

i

atienden, es una de las interrelaciones mas imporiante ya que tiene que ver con
la mayor parte de los momentos de verdad y; 3) por ultimo, la linea que conecta
a los clientes con los sistemas indica la necesidad que hay de disenar unos

sistemas y procedimientos que ayuden y faciliten, en Jugar de obstruir o impedir
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la obtencién del servicio y en consecuencia la satisfaccién del cliente. (Albretch

y Zemke, 1998; Albrecht, 1998)

Las lineas externas, también representan aspectos importantes dentro de
la concepcion de la Gerencia del servicio propuesta por Albrecht. 1) la
interaccion senalada per la linea que va de la estrategia a los sistemas, es de
importancia, habida cuenta gue se da por supuesto, que los sistemnas; es decir,
procedimientos, normas operativas y administrativas, asi como, logistica y
equipamiento, entre otras, se derivan de las estrategias. Empero, en la practica,
esto no es tan evidente; muchas veces se define una buena estrategia, pero
sistemas obsoletos e impréacticos permanecen o al menos cuesta cambiarlos; 2)
por otra parte, la interconexion sefialada entre los trabajadores (la gente) que
atiende a los usuarios con el circulo que representa los sistemas, resulta
relevante en tantc en cuanto, muchas veces el personal de contacto debe
cefiirse a norma y realas por sobre las cuales no pueden pasar, ya que su
discrecionalidad es nula, o, por ejemplo, no cuentanh con el equipamiento
adecuado para prestar un buen servicio, etc.;3) por ultimo esta la relacion
externa entre las estrategias y la gente, para demostrar la importancia que tiene
el que los trabajadores se identifican y en consecuencia alineen su conducla a
la estrategia establecida por la gerencia, para lo cual se hace necesario que
ésta exprese una filosofia clara y motivadora (Albretch y Zemke, 1998; Albrecht,

1998).

Una observacion adicional, tiene gue ver, con las interrelaciones entre los
componentes del modelo de servicio antes mencionado; por cuanto, concretan
lo que Albrecht denominé la cultura del servicio. Los gerentes, a todos lo
niveles, deben cumplir un papel de liderazgo, el cual se materializa a traves de
la ‘gerencia visible' o de servicio; ya que sin declinar las responsabilidades
inherentes a su cargo, apoyan y acompafnan a los empleados para e/ manejo

adecuado de los momentes de verdad. Los empleados por su parte se hacen
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mas participativos y se involucran mas con el servicio, porque han sido
estimulados y tienen la debida discrecionalidad para tomar decisiones
guidandose, o bien por el sentido comun, o bien dentro de un marco amplio de

referencia compartido por todos en la organizacion. El resultado, son sus

clientes satisfechos.

El triangulo del servicio intermno

Un elemento adicional e importante en la propuesta de Gerencia del
servicio de Albrecht (1992) es la introduccion del conceptoe de cliente interno. Se
trata de un planteamiento que pone el acento en la forma en que los gerentas
enfocan y realizan su rol de liderazgo. Se dirige a |lograr que todos los mandos
medios dejen de actuar como si cada unidad fuese un feudo y por el contrario,
deben actuar en sinergia con [os ofros departamentos. Con este enfoque,
también se busca gue cada gerente apoye, acompane y secunde a su personal
operativo. “En una organizacidon adecuadamente orientada hacia el servicio,
cada persona y cada unidad tienen un cliente. Si usted o los miembros de su
unidad nunca ven a los clientes, siguen teniendo clientes propios. Sus clientes
son las personas que dependen de usted, total o parcialmente para que se
haga el trabajo. Todos los puestos y departamentos de un negocio de servicios
estan enirelazados y cada uno depende de los demas en diferentes grados

para cumplir su misidn” (Albrecht, 1998, p. 130)

En consecuencia, Albrecht (1992; 1998) propone el triangulo del servicio
interno, el cual, segun el mismo autor, es una replica del triangulo del servicio
externo, solo que ahora en el centro estan los empleados. El triangulo del
servicio interno, {Grafica 16), estd integrado por la cultura, la organizacion y el
liderazgo en cada vértice y los empleados (o unidades de la empresa) en el
centro; estos ultimos son los clientes intemos de la de la organizacion. La

cultura en el vertice superior es lo que la estrategia supone para el cliente
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externo; es decir, es el concepto guia, el mensaje que pone en sintonia a la
organizacion con la calidad del servicio y que genera ambientes de calidad de
setvicio para los empleados. En el vertice inferior izquierdo esta la organizacion,
gue ofrece el apoyo necesario para que los empleados se sientan satisfechos y
para que los lideres puedan cumplir con su labor, lo cual es similar a los
sistemas amables disefados para satisfacer las necesites de los clientes
internos. A su derecha se encuentra el liderazgo, el cual se materializa en las
acciones de los supervisores directos de los empleados, cuyo papel es atender
las necesidades y expectativas de sus trabajadores y motivarlos hacia el logro
de las metas, de la misma manera que la gente lo hace con el cliente intermo.

{Albrecht, 1992; 1958)

B B

L

Grafica 16. El triangulo del servicio interno
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Fuente: {Albrecht, 1988, p. 132).
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Un plan para el servicio interno

Por supuesto, el punto de partida para elaborar un plan apropiado de
servicio intemo es la correcta identificacidn de los clientes internos, los cuales,
en la Grafica 16, aparecen bajo la denominacion de empleados; sin embargo,
se incluyen aqui, no tan sélo al personal que depende directamente del lider de
la unidad en cuestion; sino también, otras dependencias, sectores o personas
que utilizan los servicios que aquella presta para la consecucion de sus metas
organizacionales. Sélo se deben determinar el o los clientes principales y de ser
posible clasificarlos de acuerdo a categorias ad hoe, por ejemplo: clientes que
requieren informacién, clientes gue necesitan unos servicios especiales,

clientes a los que se provee de asesoria, etc. (Albrecht, 1992).

También se puede realizar una lista de las personas o unidades que
requieren la ayuda nuestra o de nuestro departamento (...) puede
incluir departamentos especificos, gente del staff, el presidente,
algunos ejecutivos particulares o la junta directiva (...) luego
clasificar los nombres de esa lista, con las personas o
departamentos gue confian en nosotros en primer lugar, [cursiva
agregada). (Albrecht, 1998, p. 134)

Una vez que se han identificado los clientes, se tienen que conocer sus
necesidades y la forma en que la unidad, en relacion intima con su mision,
puede ayudarles a satisfacerlas apropiadamente. Por supuesto hay que tener
siempre en mente las misiones de cada departamento o personas de la lista.
sus criterios de excelencia y los problemas que tiene que afrontar entre otros
aspectos, para poder establecer la conexion apropiada de aclividades a

emprender y recursos a utilizar. (Albrecht, 1982; 1998)
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Ahora se estd en capacidad para definir calidad del servicio para los
clientes internos, utilizando el enfoque de los momentos de verdad y
estableciendo para cada uno de los momentos criticos un criteric especifico de
calidad que se considere categdrico para el cliente. Con esto se puede preparar
el paquete de servicio del cliente interno junto con los criterios de evaluacion.
Albrecht (1998) ofrece los siguientes parametros de la calidad del servicio
interno: “...puntualidad, confiabilidad, exactitud, experiencia técnica, el valor de

nuestra informacion o el costo directo, si lo hay, del servicio..." (p. 135).

Los criterios deben ser discutidos ampliamente con los clientes intermos
para ratificarlos, modificarlos ¢ incluir nuevos, debido a que aun no se hayan
contemplado. Solo asi, se contara con un grupo de criterios, que sean
relevantes en funcidn de las necesidades reales de los clientes y se contara, en
consecuencia con una base sélida para hacer una auditoria pertinente del
servicio, (Albrecht, 1992; 1998)

Finaliza el proceso con el enunciado de la mision operacional o del
servicio. Tal vez este es unos de los aspectos a los cuales se les presta menor
atencién, es una practica usual el no prestar atencién a un enunciado, mas
cuando este no se sea inspirador o motivador para la gente que presta el
servicio. La mayoria de las veces, el enunciade se queda en el papel. Los
ejecutivos y los empleados lo consideran como una perdida de tiempo. Para
Albrecht (1996; 1998) obviar la misién es un gran error. Albrecht, puntualiza
que la gente de la organizacion, necesita tener un mensaje que marque el
rumbo. Los gerentes, tienen la responsabilidad de definirla y comunicarla junto
con la estrategia del servicio; sélo de esta manera podran contribuir y apoyar a
sus empleados de contacto con los clientes, para que hagan mejor las cosas en

concordancia con las necesidades y expectativas de los mismos,”™

" En el eapitulo 10 se tratard ampliamente el conceplo operativo de mision.
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Con este capitulo, de la Gerencia del Servicio, se completan los referentes
tedricos gue proporcionaran los elementos que serviran de entramado para

edificar el Modelo Integrade de Gestion de la Calidad para unidades

universitaria.
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