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RESUMEN

La presente disertacion se refiere a una investigacion llevada a cabo en el modelo
de Gestibn Total de Calidad (GTC), a través del estudio del caso de una
universidad de gestion publica en Argentina. Ella se orienta a indagar la
aplicabilidad de este modelo al desarrollo de la administracion de universidades
de gestion publica.

Para lograr este propésito se disefidé una investigacion empirica basada en dos
hipétesis. La primera orientada a verificar la adaptacion del modelo de la GTC a la
gestion de las universidades publicas de Argentina, y la segunda a investigar la
importancia del liderazgo como una caracteristica saliente de un modelo de GTC.

Las hipotesis fueron probadas a través de un andlisis de documentacion
relacionada al proceso de GTC desarrollado en la unidad de analisis elegida, y de
la aplicacion de la Metodologia Q a cuatro grupos de “clientes": profesores,
estudiantes, personal y miembros del medio externo, los cuales actuaron como
jueces del proceso.

Los resultados dan evidencia de la adecuacion del modelo a la administracion de
universidades publicas y revelan que el liderazgo surge como la principal
caracteristica de la implementacion referida. Estos resultados y su discusion
alientan nuevas aplicaciones del mismo modelo en otros casos y el estudio de la
efectividad de la GTC a través de la Metodologia Q.

ABSTRACT

The present dissertation reports the investigation carried out in the Total Quality
Management (TQM) model through a case study of an Argentinean public
university. It aimed at scrutinizing how that model is suitable to the development of
the administration of public universities.

To fulfill such a purpose an empirical research grounded in two hypotheses was
designed. The first one aimed at the verification of the TQM fithess to the
management of Argentinean public universities and the second aimed at search
for the weight of leadership as a significant feature of a TQM project.

The hypotheses were tested through the analysis of documents reporting or
materializing the implementation of TQM and the application of Q Scale to four
strata of "clients": students, professors, staff and external observers who acted as
judges of the project.

The results gave evidence of the adequacy of that model to the administration of
the public university just as revealed that leadership emerged as the main feature
of the implementation above referred to. These results and their discussion
encouraged further applications of the same model in other cases and the scrutiny
of TQM effectiveness through the Q methodology.
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1 INTRODUCCION

1.1 Presentacion del problema

Reflexiones sobre el funcionamiento de las instituciones de gestidén publica
en nuestro pais

El funcionamiento de las instituciones de gestion publica, en general, y las de
organizaciéon democratica, en particular, ha sido y es motivo de gran debate y
preocupacion en nuestro pais. Esto debe ser entendido si se considera que la
experiencia muestra un balance mas que preocupante a la hora de evaluar los
resultados logrados, y se tienen en cuenta las profundas transformaciones
producidas en las ultimas décadas (Chumbita y otros, 1996; Grupo Sophia, 1998).

Como no podia ser de otra manera, la magnitud del problema ha llamado también
la atencion de analistas, investigadores, dirigentes y la comunidad en general.
Dentro de este marco deben inscribirse la cantidad de publicaciones referidas a la
problemética, la variedad de cursos de capacitacion y las acciones generales
destinadas a analizar y buscar soluciones. Una de las méas importantes en este
sentido es la sancion de la Ley 24.127, aprobada el 26 de Agosto de 1992 en la
Honorable Camara del Senado de la Nacién (Boletin Oficial del 24-09-92) que
establece el Premio Nacional a la Calidad en el sector privado y en la
administracion publica.

Los objetivos explicitos del Premio Nacional a la Calidad para el Sector Publico
son:

"Promover el desarrollo y la difusion de los procesos y sistemas destinados al
mejoramiento continuo de la calidad en la produccion de bienes y servicios que se
originan en el Sector Publico Argentino.

Estimular y apoyar la modernizacion y competitividad de las organizaciones
publicas, para asegurar la satisfaccion de las necesidades y expectativas de la
sociedad.

Preservar el ambiente humano de trabajo y la dptima utilizacién de los recursos.
Promover la cultura de la calidad en todo el ambito publico para lograr un real
aumento de la eficiencia y de la productividad del Estado en el marco de la
Reforma Administrativa y asi alcanzar la Calidad Nacional que identifique y
distinga a la Republica Argentina" (Secretaria de la Funcion Publica, 1995, pag.
17).

En el mismo contexto, instituciones oficiales y privadas también se han propuesto
realizar su aporte, eligiendo, en algunos casos, el camino de organizar programas
especiales y, en otros, el de divulgar experiencias exitosas de gestiéon. A modo de
ejemplo se puede citar la Fundacion por la Calidad y la Participacion, el Grupo
Sophia, El Instituto Nacional de la Administracion Publica, la Secretaria de la
Funcion Puablica de la Nacion, entre otras.



El &mbito universitario, la evaluacion y la calidad

En lo concerniente al ambito universitario, el debate ha sido especialmente
profundo y son ampliamente conocidas las distintas posiciones acerca del
alcance que debe darse a la autonomia, asi como las interpretaciones referentes
a como debe medirse la eficiencia y la eficacia, y quién debe ser el encargado de
evaluar estos aspectos. Por supuesto que la discusion toca también temas
ligados a la estructura colegiada de gobierno que estas instituciones tienen en
nuestro pais y, en definitiva, se ven enfrentadas distintas posiciones filoséficas,
asi como estratégicas, que de una manera u otra han alcanzado a todos los
ciudadanos y, en especial, a quienes participan de la vida universitaria.

Yendo al contexto internacional, las peculiares caracteristicas de las
universidades sumadas a la necesidad de analizar y eventualmente replantear
aspectos de su funcionamiento, han dado lugar a la formulacion de numerosos
proyectos destinados a la evaluacion de la calidad de la produccion en estas
instituciones. El nivel de desarrollo de los mismos varia con la tradicion y
caracteristicas de cada pais, pero puede decirse que en los ultimos afios el
debate alcanza a la mayoria de los paises de América y Europa (Rodriguez
Espinar, 1994; Trinidade, 1996).

La forma de evaluar la produccién y el funcionamiento ha sido a través de
indicadores que consideran aspectos referidos a la graduacion, estructura
docente, nivel de equipamiento bibliografico, publicaciones, etc. (CRE-Columbus,
1994; Gines Mora Ruiz, 1991). Es asi que resulta comun ver “rankings” donde las
distintas casas aparecen en un orden, que surge de la sumatoria de los
resultados obtenidos por cada una de ellas en cada item valorado.

Es muy importante sefialar que los indicadores utilizados no consideran en
general aspectos referidos al analisis de la evolucion de los procesos, sino que
miden resultados en forma cuantitativa. Este enfoque puede no reflejar lo que
realmente sucede en la Institucién. En el mundo actual, y mas alla de la forma
practica que se adopte, en la gran mayoria de las organizaciones se busca la
mejora actuando sobre los procesos, pues estando éstos correctamente
disefiados, ejecutados y controlados, los resultados surgen como una
consecuencia légica.

Por otra parte no es dificil imaginar, y ademas la experiencia muestra sobrados
ejemplos, que en paises con una cultura que pone mucho énfasis en los grandes
proyectos, pero muy poco en el desarrollo y en el trabajo continuo, es posible
lograr indicadores cuantitativos que muestren buenos resultados, pero que en la
realidad no son para nada representativos de la calidad de la actividad y
produccion lograda. Es decir, que los indicadores utilizados para considerar
resultados son necesarios, pero no suficientes, debiendo ser complementados
con otros que reflejen la evolucion y calidad de los procesos (CONEAU, 1997).

La cultura de la Gestion de Calidad ha aparecido en este contexto, generando un
debate muy fuerte acerca de la pertinencia de su aplicaciéon. Debe reflexionarse



que si la evaluacion (y autoevaluacién) de las universidades ha sido de por si
polémica, aunque soélo se traten indicadores referidos a ciertos rubros de su
produccion, la introduccion de los conceptos de la Gestion Total de Calidad ha
generado las mas variadas reacciones. Eso no debe sorprender, dado que este
modelo de gestion tiene difusion en el @mbito empresario, lo cual origina
inmediatamente comparaciones irritativas, que alcanzan hasta el empleo de

determinados términos como “cliente”, “destinatario”, etc.

Para el caso concreto de nuestro pais, es muy importante destacar que acerca de
este tema es posible encontrar las aseveraciones mas opuestas. Desde quienes
pregonan que la aplicacién de estos conceptos y técnicas proveen una solucién
casi inmediata y magica, a los que se muestran sorprendidos o desorientados y
hasta quienes las rechazan de plano. Otros, en una actitud mas pasiva, observan
y opinan gue para comenzar un proceso continuo de mejoras seria necesario
mayor presupuesto y, en definitiva, un esfuerzo dificil de realizar. Existen, por
supuesto, también quienes afirman que el ambiente universitario debe ser cadtico
pues ésta es la forma de aceptar la duda permanente en la cual se deben formar
los futuros dirigentes, cientificos y profesionales del pais, y que, por lo tanto, no
hay que preocuparse por buscar cambios en este tipo de funcionamiento.

Finalmente, hay quienes sostienen (Fundacién por la Calidad y la Participacion,
1994; Piter, 1995) que la utilizacion de este modelo de gestibn se basa en la
aplicacion de conceptos que, adaptados y utilizados criteriosamente, contribuyen
a optimizar la utilizacion de los recursos, mejorar los resultados, el nivel de vida
de los integrantes de la organizacion, sin impedir la libertad, la discusion y la
actividad esencialmente democrética y de confrontacion de ideas que deben
caracterizar a una universidad.

El caso investigado

En este marco se inscribe el proyecto desarrollado por una Facultad
perteneciente a una Universidad de gestidén publica en Argentina.

En esta Facultad se disefié un proceso con caracteristicas muy particulares, que
ha respetado los valores que caracterizan a las universidades en general, pero
gue se ha orientado a explotar al maximo las caracteristicas propias del modelo
de las universidades de gestion publica en la Argentina, procurando generar una
cultura con valores de calidad, atenciéon en el destinatario, involucramiento y
participacion real de los miembros, y aprovechamiento de los escasos recursos
disponibles.

El objetivo perseguido es, a través del caso investigado, estudiar la aplicabilidad
del modelo de Gestion Total de Calidad en la administracion de universidades
publicas en Argentina.



1.2 Hipé6tesis y metodologia de desarrollo de la investigacion

Para concretar el objetivo propuesto, se ha planificado la investigacion de un caso
a través del cual se expondra el referencial tedrico de la Gestion Total de Calidad
y se colectaran datos para demostrar las hipotesis.

Hipotesis

Existen muchos aspectos que podrian investigarse acerca de la implementacién
de este proceso en la Facultad escogida. Para este trabajo se han planteado dos
hipotesis:

Hipotesis N° 1: El modelo de Gestion Total de Calidad es aplicable a la gestion de
las universidades publicas en Argentina.

Hipotesis N° 2: El componente de la Gestion Total de Calidad que tiene mayor
importancia para los actores es el Liderazgo con valores de calidad.

Metodologia de desarrollo

Teniendo en cuenta las hipoétesis planteadas, se hizo una investigacion de la
documentacion correspondiente al proceso elegido y una investigaciéon de la
opinion de actores calificados del mismo.

Para realizar la primera se consulté abundante evidencia escrita, materializada en
registros, documentacion especifica del proceso de mejoras de la Facultad, asi
como publicaciones.

Con el fin de concretar la segunda, se selecciond una muestra representativa de
actores internos y externos, que participaron del proceso investigado.

El marco tedrico de referencia esta contenido en los capitulos 2 y 3.
1.3 Antecedentes y fundamentacion

Existen numerosas publicaciones referidas a dos aspectos a considerar en el
marco conceptual, que son la Gestion Total de Calidad (que en el ambiente
empresario ha sido muy estudiada) y la Evaluacion en Universidades, pero no se
conocen investigaciones realizadas sobre la aplicacion de los conceptos de la
Gestion Total de Calidad en la administracién universitaria. En la unidad de
analisis elegida se encuentra una rica experiencia en el disefio y desarrollo de un
proceso particular de mejora continua, que fue evaluado externamente y se
encuentra documentado, lo que permite probar los criterios que fueron aplicados,
asi como los resultados obtenidos. De manera que es un ambiente especialmente
propicio para efectuar la investigacion planteada.



Por otra parte, quienes deben definir el estilo de conduccién, necesitan decidir
permanentemente sobre el énfasis que se debe poner en las distintas acciones y
fundamentalmente la orientacion de las mismas. Es comun, por ejemplo,
escuchar acerca de facultades que se proponen certificar por normas ISO de la
serie 9000, lo cual evidentemente implica elaborar toda una documentacion
escrita que incluye desde un manual de politicas de calidad hasta una red de
procedimientos e instrucciones. Quienes tienen que decidir acerca de este tema
en el ambiente universitario, se preguntan si realmente es el camino mas propicio
para producir mejoras en estas instituciones tan dinamicas, o es conveniente
poner el énfasis en la capacitacion e ir redactando las instrucciones en forma
gradual, en la medida que el proceso avanza. Por otro lado, es frecuente también
ver casos de facultades que plantean dudas acerca de como implementar un
proceso de calidad, e incluso buscan recomendaciones en asesores externos.

El presente trabajo intenta aportar respuestas para esta problemética, que
puedan ser utilizadas por quienes toman a su cargo la responsabilidad de la
gestion. Desde este punto de vista se considera que la realizacion de la
investigacién encuentra un fundamento sélido.



2 LA GESTION TOTAL DE CALIDAD COMO UN PROCESO DE GESTION

2.1 La Calidad, su evolucion
Qué es la Calidad. Distintas concepciones

La Gestion Total de Calidad, en su sentido mas amplio, como concepcion,
encierra, por un lado, una gran simplicidad y, por el otro, un potencial capaz de
transformar la realidad. La primera parte de la aseveracion surge de observar que
los procesos de calidad se basan en planificar y ejecutar acciones respetando
preceptos que parecen obvios, con una gran dosis de sentido comudn. La
segunda, del hecho de que si se logran potenciar las capacidades que
indudablemente cada ser humano posee, en pos de un objetivo comun, y utilizar
los recursos racionalmente, se destruyen las principales causas de estancamiento
en muchas de las actividades humanas.

Al respecto, Ishikawa (1994, pag. XX) dice: “Puede que algunos lectores piensen
qgue lo que dice el libro es obvio. Tienen razén. Antes del Control de Calidad, lo
que obviamente deberia haber estado haciéndose dentro y fuera de las empresas
0 no se hacia en absoluto o se hacia poco a poco. De hecho, una definicion
alternativa de Control de Calidad podria ser Todo el mundo hace lo que debe
hacerse, de forma organizada y sistematica”.

Sin dudas que hablar de calidad en el mundo actual implica considerar
fundamentalmente la satisfaccion del cliente (Juran & Gryna, 1996; Ishikawa,
1994; Deming, 1989), es decir del destinatario del producto o servicio que se
realiza. Pero detras de esta consideracion es necesario indagar las diferencias de
enfoque que han existido (Kano, 1997; Crosby, 1993), marcados tanto por la
evolucion histérica de los términos utilizados, como por la concepcién de la
misma, lo que se refleja en las obras de los autores mas reconocidos.

Juran & Gryna (1996, pag. 3) definen calidad como “la calidad es la satisfaccion

del cliente”, o alternativamente como “adecuado para el uso”. Los mismos autores

(1993, pag. 2.1), expresan: “la palabra calidad tiene multiples significados. Dos

son los mas importantes:

1. Calidad es el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las
necesidades de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio el
producto.

2. La calidad consiste en no tener deficiencias”.

Retomando a Ishikawa (1994, pag. 2), en su obra transcribe la definicion que de
control de calidad realiza la norma JIS Z8101-1981 (Normas Industriales
Japonesas) sobre terminologia:

“‘Sistema de métodos para la provisidon coste-eficaz de bienes o servicios cuya
calidad es adecuada a los requisitos del comprador”.



Pero, a continuacion, expresa su propia opinion: “El control de calidad es una
nueva manera de pensar en la direccion y de considerarla. Mi definicion personal
es la siguiente:

El control de calidad consiste en el desarrollo, disefio, produccion,
comercializacion y prestacion del servicio de productos y servicios con una
eficacia del coste y una utilidad 6ptimas, y que los clientes compraran con
satisfaccion. Para alcanzar estos fines, todas las partes de una empresa (alta
direccion, oficina central, fabricas y departamentos individuales tales como
produccion, disefio, técnico, investigacion, planificacion, investigacion de
mercado, administracion, contabilidad, materiales, almacenes, ventas, servicio,
personal, relaciones laborales y asuntos generales) tienen que trabajar juntos.
Todos los departamentos de la empresa tienen que empefiarse en crear sistemas
que faciliten la cooperacion y en preparar y poner en practica fielmente las
normas internas. Esto sélo puede alcanzarse por medio del uso masivo de
diversas técnicas tales como los métodos estadisticos y técnicos, las normas y
reglamentos, los métodos computarizados, el control automatico, el control de
instalaciones, el control de medidas, la investigacion operativa, la ingenieria
industrial y la investigacion de mercado” (pag. 2/3).

El mismo autor agrega otras reflexiones:

“Controlar la calidad no quiere decir simplemente estudiar estadistica o preparar
graficos de control. Creo que los fines del control de calidad deben ser: primero,
fortalecer la economia de un pais capacitandolo para exportar grandes cantidades
de productos de alta calidad y a un precio razonable; segundo, asegurar un
cimiento econdémico firme para el futuro estableciendo y exportando activamente
la tecnologia industrial. Los fines ultimos del control de calidad deben ser: permitir
que las empresas compartan sus beneficios sensata y equitativamente entre los
consumidores, los empleados y los accionistas, elevar el nivel de vida del pais, y
hacer que la vida sea mejor para todo el mundo en general” (pag. 1).

Las ultimas consideraciones marcan un punto de vista diferente, mas amplio, mas
moderno de la calidad, a diferencia de los citados anteriormente, que se remiten
mas puntualmente a la problematica de la empresa y de la consecucion de
objetivos ligados casi exclusivamente a un interés econdmico de una persona o
pequefio grupo de personas, y que consideran al cliente por la razén de que la
satisfaccion de él le reportara un lucro a la organizacion. Este nuevo enfoque es el
que toma la acepcion actual del término calidad, involucrando no sélo el interés
econémico de un pequefio entorno, sino el interés general que, en ultima
instancia, significa trabajar por el bienestar global, atendiendo al cliente y a los
miembros de la organizacién (clientes internos), utilizando con equilibrio y cuidado
el medio ambiente y apostando a una mejor calidad de vida de la sociedad.

Al respecto, resulta importante destacar los conceptos expuestos por Kano
(1997). Quien fuera discipulo de Ishikawa y es actualmente una de las
personalidades mas destacadas en la materia, resefia el cambio historico que
han experimentado los nombres de las actividades de calidad de esta manera (no



se traducen los términos en inglés procurando no se altere el significado que les
dio el autor):

"Change of the Names of Quality Activities:
QC: Quality Control.

At the beginning of 1950s

SQC: Statistical Quality Control

At the beginning of 1950s

TQC: Total Quality Control

At the beginning of 1960s

TQM: Total Quality Management

In the middle of 1990s".

A su vez define:

"Quality Control:
Quality: customer acceptgance with conformance to given specifications.
Tool: statistical quality control (SQC).

Quality Management:
Quality: customer satisfaction sith his/her expressed reauirements.
Tool: quality deployment, quality function deployment (QFD).

QualityCreation:

Quality: customer delight with unexpected new quality potential by finding and
realizing his/her latent requirements hidden.

Tool: attractive quality creation (AQC)".

Y grafica la evolucion histérica de la calidad a través de la “Structure of TQM”, que
reconoce las siguientes etapas:

"Before Modern Quality Control: Sélo la “Intrinsic Technology” y la “Inspection”, no
bastaban para que existiese calidad.

The House of SQC (1950’s) comienza cuando la calidad se apoya en equilibrio
sobre las “Techniques”, que a su vez descansan en el fundamento de la “Intrinsic
Technology”.

The House of TQC (1960’s) agrega al pilar de las “Techniques” el de los
“Concepts”.

The House of TQC (1970’s) incorpora una nuevo pilar, el tercero, que son los
“Vehicles”.

The House of TQC (1980’s) sostiene a la calidad sobre los mismos tres pilares,
pero los que, a su vez, no sélo se apoyan sobre el fundamento de la “Intrinsic
Technology”, sino también sobre el piso del “Motivational Approach” y el cimiento
global de “General Education”.

The House of TQM (1990’s) incorpora sobre los tres pilares “Goal & Strategy”
sosteniendo el techo de la calidad, y transforma al cimiento global en “General
Education + Political Stability”.



10

The House of TQM (future) incorpora al concepto de calidad el “Environment”,
techo que en un ambiente de “Globalization” se apoya a través de “Goals &
Strategy” en los tres pilares “Techniques”, “Vehicles” y “Concepts”, quienes a su
vez descansan sobre el “Motivational Approach”, “Intrinsic Technology &
Information Technology” para finalmente apoyarse no solo en el cimiento de
“General Education & Political Stability”, sino en los pilares que son “Statesmen

with Leadership & Enlightened Population™.

La evolucion historica de los conceptos y la adopcion de nuevas herramientas ha
ocasionado el cambio de los términos. Esta aseveracion no significa que aun
actualmente no coexistan distintas concepciones, desde la que entiende a la
calidad como un instrumento para lograr solamente mayores beneficios
econdémicos, hasta la que la interpreta como una posibilidad de desarrollar
armoénicamente la actividad econdmica, pero ligada a la atencién integral de la
problematica del ser humano y su universo. Es decir, atendiendo los problemas
que actualmente afectan seriamente a la humanidad, como el desempleo, el
desequilibrio entre distintos paises y regiones, la depredaciéon del medio
ambiente.

En respuesta a la angustiante situacién que el mundo actual enfrenta, y que
excede a la particular de una empresa o sector, es que han aparecido iniciativas
ya mucho méas amplias, que impulsan la adopcion de la cultura de la Gestion Total
de Calidad en los ambitos gubernamentales, institucionales y sociales. Como
expresa Olarreaga Mussio (1999, pag. 19), "En un mundo cada vez mas pequefio,
lo Unico que cabe es apostar al hombre".

Breve cronologia de su evolucion modernay situacion actual

El control de calidad moderno comenzé en Estados Unidos de Norteamérica en la
década de 1930 como resultado de los avances en la tecnologia de las medidas y
la aplicacion a la industria de los graficos de control (Ishikawa, 1994). Su
desarrollo se extendid a este pais y a Gran Bretafia, pero su aplicacién rigurosa
se inicié en las industrias cuando se avecinaba la segunda guerra mundial. En
1946 se fundé la Sociedad Americana para el Control de Calidad (ASQC) y en
1965 la Organizacién Europea para el Control de Calidad (EOQC).

En Japdn, si bien antes de la guerra ya habian sido introducidas las Normas
Britanicas (BS), durante la misma los académicos debieron estudiar estadistica
moderna y los métodos no fueron puestos en practica. En 1946 se fundo la Unién
de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE), en 1949 se formé el Grupo de
Investigacion de Control de Calidad (QCRG) que junté a académicos, industriales
y representantes del Gobierno. En 1950 se instituyeron las Normas Industriales
Japonesas (JIS).

Es precisamente en la década de 1950 cuando, en este pais, se produce, y luego
de la visita de expertos estadounidenses como Deming en 1950, y Juran en 1954,
una evolucion desde el control basado en lo estadistico hasta un enfoque en el
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gue participaban todos los miembros de la organizacion, y fundamentalmente con
la adaptacién a la cultura y tradicién japonesa de los métodos estadounidenses.

En 1970 se establece definitivamente la Sociedad Japonesa para el Control de
Calidad (JSQC). La transformacion lograda en este pais es conocida por todos v,
en el mundo desarrollado, la expansion de los métodos de calidad, con las
debidas adaptaciones, es hoy general.

En la actualidad, la globalizacién, la formacién de grandes bloques econémicos,
tales como el MERCOSUR, NAFTA, UNION EUROPEA, etc., sumado al enorme
desarrollo tecnolégico y el aumento del desempleo, al incremento exponencial del
consumo Yy de la explotacion del medio ambiente, a las transformaciones sociales
y el aumento de la poblacién, han producido una aceleracién en el desarrollo y
adopcion de los criterios de calidad en las organizaciones, que incluye a todos los
paises, sean desarrollados o en desarrollo.

Esta aceleracion esta referida no so6lo a las exigencias de certificacion y
acreditacion, tales como el sistema de Normas ISO 9.000, que se han convertido
en una condicion casi indispensable para poder participar en el mercado, sino a la
incorporacion de nuevos aspectos, tales como el medio ambiente a través de las
Normas ISO 14.000, y fundamentalmente a la adopcién de guias que tienen por
objetivo no sélo la certificacion, sino la mejora gradual pero firme de las
organizaciones (ver los modelos de los premios nacionales a la calidad, entre
otros), aceptando este camino como Unico valido para lograr el éxito, el que a su
vez esta cada vez mas ligado el bienestar del mundo en general.

Este enfoque, que concibe a la calidad como un proceso dinamico, participativo,
integral, que privilegia al ser humano y a su entorno, y que ha llevado al disefio de
nuevas formas de gestibn por coordinacibn de competencias, en la cual el
empleado afronta el desafio permanente de desarrollar y actualizar su
“empleabilidad” y la empresa su “empresabilidad” (Malvezzi, 1998), es el que se
impone en la actualidad y se potenciara en los proximos afos.

En la misma linea de pensamiento y refiriéendose a la calidad y la educacion,
Olarreaga Mussio (1999, pag. 69) dice:

"Educar en Calidad es

1- Promover el crecimiento personal.

2- Conducir a una Mejora Continua en la Calidad de Vida personal y grupal.

3- Apuntar a un desarrollo sustentable, capaz de generar estructuras de cambio y
flexibilidad de respuesta.

No es

4- Patrimonio exclusivo del siglo veinte, contrariamente a lo que figura en muchos
manuales, sino que ha acompafiado a la humanidad a lo largo de su historia”.

2.2 Los conceptos, las acciones y las herramientas

Tradicionalmente se ha relacionado la calidad con los productos y la inspeccién
gue sobre los mismos se efectuaba para detectar los defectuosos. Tal como se
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destacO anteriormente, calidad no significa so6lo calidad del producto, sino que
significa mucho mas. Desde el punto de vista del cliente o destinatario, la calidad
implica no sélo el producto, sino también el servicio, la entrega a tiempo, el precio,
el prestigio, etc.. De manera que, para satisfacer los requerimientos del cliente, la
calidad implica sistemas, prevencion, mejores procesos, rigor y participacion,
compromiso, comunicacion, motivacion y capacitacion de todos y cada uno de los
integrantes de la organizacion (Danishewsky & Lépez, 1996). Consecuentemente
se puede afirmar que la calidad no solo se controla, sino que también se gestiona
y se practica.

Es en esta concepcion que resulta importante diferenciar los conceptos
(componentes) centrales de las acciones y las herramientas que habitualmente se
utilizan, tales como elementos de recoleccion de datos, inferencia estadistica,
andlisis y resolucion de problemas.

Al respecto, cabe sefialar la controversia que plantea Croshy (1993) refiriéndose a
las diferencias que existen entre controlar y administrar con calidad. El dice que el
control se basa en acciones y técnicas estadisticas que tamizan los procesos, en
cambio, la administracion de la calidad se compromete a dirigir con base en la
prevencion y no esta conducida por técnicos, sino por la alta direccién. En los
conceptos residen las claves del proceso, que van mucho mas alla de una
organizacion en particular, siendo de aplicacion, con las adaptaciones del caso, a
situaciones muy variadas.

Un componente esencial es el Enfoque de la organizacion en el destinatario.
Si bien esta frase parece obvia, no se corresponde con muchos casos de
empresas publicas y privadas. En efecto, numerosas organizaciones centran su
atencién en la rentabilidad, en el interés de sus integrantes, produciendo lo que
les conviene e ignorando las criticas que efectian los destinatarios de su
producido, o atendiéndolas de una manera superflua sin darles una consideracion
genuina. Por el contrario, quienes centran su atencion en el cliente, buscan, en
primer lugar, conocerlo y, luego, mejorar permanentemente su servicio,
agregandole valor, solicitando las criticas para atenderlas y efectuando acciones
correctivas que involucran a toda la organizacion. Es decir, buscan satisfacer las
necesidades y expectativas del cliente de una vez y para siempre.

Un segundo componente clave es el Liderazgo con valores de calidad, que
ejercido por la alta direccion, conduzca a todos los miembros de la organizacion a
interpretar y poner en practica los valores de calidad de la misma. Para esto, los
lideres deben participar activamente en las acciones destinadas a desplegar los
objetivos de calidad en todos los sectores de la organizacion, asegurandose que
la politica de calidad sea entendida a todo nivel, incorporando las acciones de
calidad dentro de la planificacién estratégica y operativa de la organizacion. La
alta direccion debe prever el tiempo necesario para el desarrollo del proceso,
alentar el trabajo en equipo y la deteccidén de problemas, centrando la atencion en
éstos y no culpando a quien los encuentra. Debe inculcar, a su vez, que la mejora
continua es un proceso permanente y que es necesario trabajar metédicamente.
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Un tercer componente indispensable es el Desarrollo de los recursos humanos,
ya que las personas son la base del proceso. Indudablemente, las personas han
sido, son y seran siempre el motor de toda organizacion y la inteligencia y
creatividad son un patrimonio de todos y cada uno, independientemente de su
lugar de trabajo. Este convencimiento va indisolublemente unido a dos aspectos
centrales, cuales son la capacitacion continua y la participacion efectiva de todos
los integrantes de la organizacion. Esa capacitacion y participacion permiten que
cada persona, actuando responsable y creativamente y sintiéndose comprometida
con el proceso, colabore en la deteccidn de acciones que no agregan valor para
eliminarlas y en la prevencion de defectos, actuando con mentalidad estadistica, e
interprete que todo trabajo es parte de un mismo proceso por lo que cada
miembro es, a su vez, proveedor y cliente interno. Los recursos humanos han
pasado de jugar un papel secundario a mostrarse hoy como un factor
determinante en las organizaciones (Del Valle Cabrera, 1995).

Un cuarto componente necesario es la Gestion de los procesos, incluyendo la
planificacion y la definicion del sistema de documentacién escrita que guia y
respalda las acciones de mejora, registrando los procedimientos mas importantes
para lograr el cumplimiento de los objetivos y la politica de calidad establecida,
acorde a las caracteristicas de la organizacién. Estos procedimientos deben
permitir la recoleccion de datos sobre los cuales basar las decisiones. El equilibrio
en este concepto es importante para poder lograr un funcionamiento sélido, pero,
a su vez, agil y dindmico.

Bajo la moderna concepcion de calidad, como se dijo antes, resultan de absoluta
preponderancia los conceptos frente a las técnicas y herramientas que se utilicen
en cada caso particular. En efecto, cualquier proceso de implementacién de un
sistema de calidad debe ser disefiado para cada organizacion, con la participacion
de los miembros en su planificacion y efectivizacion. Estas acciones pueden
seguir un modelo de los propuestos en la bibliografia existente, pero no pueden
atarse en las formas a ninguno en particular, sino que deben adaptarse a cada
realidad apoyandose en los conceptos, que constituyen un fundamento comun.
Esta aseveracion se funda en el hecho de que la implementacion de un sistema
de calidad constituye un cambio cultural, un posicionamiento mental diferente, del
cual participan todos los miembros de la organizacion.

De igual manera puede afirmarse que las técnicas para la identificacién y analisis
de problemas, tales como Diagrama de Flujo, Hoja de Inspeccion, Lluvia de Ideas,
Gréfico de Pareto, Grafico de Control, entre otros conocidos, son herramientas
practicas que pueden utilizarse para diferentes propositos, pero cuya utilidad
depende del grado de profundizacion que en la organizacién hayan alcanzado los
conceptos antes mencionados, sin los cuales el proceso no se afianza ni se
desarrolla.
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2.3 La Calidad y las politicas

Si bien la calidad fue una preocupacion del ser humano desde las épocas mas
remotas, y la metrologia, inspeccion, ensayos, vienen de muchos siglos atras, es
en el siglo actual donde se acelera su desarrollo, a la par de los enormes
descubrimientos cientifico-tecnologicos y las transformaciones socio-culturales
que se fueron produciendo.

Es asi que la introduccion en la industria, en la década de 1930, de los nuevos
conocimientos en metrologia, asi como en estadistica, significé un salto cualitativo
cuyo principal protagonista fue el Dr. W. A. Shewhart, autor del clasico libro
Economic Control of Quality of Manufactured Product, publicado en 1931. A partir
de entonces, y como se menciond anteriormente, comenzo el desarrollo moderno
de la calidad, adquiriendo diversas particularidades que variaron en funcion de las
realidades sociales, culturales, politicas y econdmicas de cada pais.

Desde un comienzo orientado a lograr una mayor productividad y competitividad
en el campo econdémico empresario, de lo cual da clara evidencia Deming (1989,
pag. 2), cuando dice “Al mejorar la calidad, se transfieren las horas-hombre y las
horas-maquina malgastadas a la fabricacion de producto bueno y a dar un
servicio mejor. El resultado es una reaccidén en cadena, se reducen los costes, se
es mas competitivo, la gente estd mas contenta con su trabajo, hay trabajo, y mas
trabajo”, a una lucha por recuperar economias destruidas completamente por la
guerra y, luego, por conquistar mercados muy competitivos, en los cuales
numerosos paises debieron ganarse un lugar sin contar con los recursos
naturales adecuados, como los estados del sudeste asiatico, la calidad fue siendo
interpretada cada vez en un sentido mas amplio en las estrategias de desarrollo.

En ese sentido, el autor ofrece también otro enfoque de la calidad, haciendo clara
mencién al costo de la no calidad referida a la falta de aprovechamiento de los
recursos disponibles en su pais, “Cual es la nacibn mas subdesarrollada del
mundo?. Dado el contenido de capacidades y conocimientos encerrados en los
millones de desempleados, y la aun sorprendente infrautilizacion, mal uso, y
abuso de las capacidades y conocimientos del ejército de personas con trabajo
dentro de todas las categorias en todas las industrias, los Estados Unidos puede
que sea, hoy dia, la nacion mas subdesarrollada del mundo” (pag. 5).

E inmediatamente se refiere a la calidad en el servicio brindado por las
dependencias del estado: “Referencias al servicio gubernamental. En la mayoria
de los servicios gubernamentales, no hay mercado que conquistar. En lugar de la
conquista del mercado, un organismo gubernamental debe suministrar,
econOmicamente, el servicio mandado por la ley o la reglamentacion. El objetivo
deberia ser ofrecer un servicio superior. ElI progreso continuo del servicio
gubernamental se ganaria la estimacion del publico americano y mantendria los
puestos de trabajo en el servicio y ayudaria a la industria a crear mas puestos de
trabajo” (pag. 5).
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La globalizaciéon de los mercados, el vertiginoso avance de la ciencia y la
tecnologia, fundamentalmente en las comunicaciones, junto al aumento del
desempleo, de la poblacion y la depredacion del medio ambiente, han agregado
un componente mas que decisivo para que los estados nacionales se ocupen de
este tema como uno de interés prioritario para su desarrollo y supervivencia.

Es por ello que han aparecido fuertes impulsos desde las mas altas conducciones
politicas, a las acciones tendientes a lograr la certificacion y acreditacion, que no
so6lo incluyen los sistemas de calidad tradicionales sino también los referidos a la
preservacion de los ecosistemas, de los cuales son un referente internacional las
series de normas ISO.

Diversas organizaciones y gobiernos nacionales instituyeron premios, con una
clara decision politica de promover la conciencia de la calidad. Prueba de ello es
el Premio Deming, instituido en 1951 por la Unién de Cientificos e Ingenieros
Japoneses (JUSE). A su vez, en los Estados Unidos de Norteamérica, en 1987,
es establecido el Premio Anual de Calidad de los Estados Unidos de
Norteamérica, cuyos propositos son: promover una conciencia de calidad,
reconocer los logros en materia de calidad de las empresas y hacer del
conocimiento publico las estrategias exitosas para el logro de la calidad.

Similares decisiones tomaron paises como Mégjico, a través de la Fundacion
Mejicana para la Calidad Total, Brasil y la Comunidad Econémica Europea. A su
vez, la Republica Oriental del Uruguay, a través de los Decretos N°648/992,
203/994 y 146/996 firmados por el Sr. Presidente de la Republica, instituye el
Premio Nacional de Calidad que se otorga anualmente a organizaciones publicas
y privadas.

El informe del Vicepresidente Gore (1993) recomendaba un conjunto de acciones
para mejorar la administracion en EEUU, conteniendo principios de la gestion de
calidad (Chumbita y otros, 1996).

En Argentina, al Premio Nacional a la Calidad, de caracter honorifico, puede
acceder cualquier tipo de empresa privada o ente estatal, y el mismo es otorgado
por la Nacién Argentina y entregado por el Sr. Presidente de la Nacion. Para
valorar esta decision politica conviene destacar algunas de las causas que
motivaron la iniciativa de la ley.

“Porque al proponer la sancion de esta ley del premio nacional a la calidad se
pensé en un pais con mayores posibilidades y un mejor nivel de vida para sus
habitantes.

Porque llegé el momento de premiar honorificamente a la fuerza de trabajo, la
cultura de la calidad, las politicas estratégicas de mejora continua, la inteligencia,
la creatividad, la decision, la precision y el talento al servicio de causas que sirven
también a los demas.

Porque incentiva a los sectores del desarrollo nacional tanto en las empresas
privadas, como en los organismos estatales a promover el desarrollo sostenido y
los ejemplos involucrados en una sana competencia.
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Porque la integracion con el resto del mundo nos obliga a estar a la altura de
quienes mejor hacen las cosas y donde la mayor ventaja competitiva es “La
Cultura de la Calidad".”

De esta transcripcion del Cuadernillo Guia del Premio Nacional a la Calidad,
Sector Publico (Secretaria de la Funcion Publica, 1995, pag. 65), surge con total
claridad el valor estratégico que el pais le asigna a la calidad entendida en su
concepcion mas amplia y moderna. Esta realidad es aceptada hoy por la mayoria
de los paises del mundo.

A su vez, en la Introduccion de las Bases del Premio Nacional a la Calidad, Sector
Privado, se citan, entre otros, los siguientes conceptos como fundamentos a la
Ley que le dio origen y que ya fue citada anteriormente: “La incertidumbre
econdémica que caracterizo la vida nacional en décadas recientes, y fue factor
desalentador de inversiones en procesos de mejoramiento de la Calidad y causa
de una pérdida global de competitividad de nuestro pais a nivel internacional y de
un deterioro de la calidad de vida de los argentinos.

Que no obstante la sociedad ha dado muestras de capacidad y voluntad de elevar
los niveles de produccion y calidad de nuestros bienes y servicios pero que
faltaban instrumentos que incentivaran y canalizaran esa vocacion hacia
emprendimientos concretos, difundiendo, a la vez, las ventajas competitivas que
habran de obtenerse a través de los mismos.

Que un instrumento como el Premio se establece, entonces, no como una mera
competencia sino como un medio para generar modelos que sirvan de guia a
todos los actores de la vida econémica nacional, en un camino que debe conducir
al pais y a sus habitantes a una calidad de vida muy superior” (Fundacién Premio
Nacional a la Calidad, 1996, pag. 6).

Més adelante, cuando se refiere a Qué se va a premiar?, expresa:

“ El concepto de CALIDAD ha evolucionado significativamente durante los ultimos
afos. De ser universalmente concebido como un valor referido a caracteristicas
fisicas de bienes materiales, fue ampliando su contenido, incorporando
componentes que tienen que ver con percepciones y expectativas respecto de
todo tipo de prestaciones.

Hoy la Calidad dej6 de estar definida por el “prestador”, para pasar a ser definida
por el “destinatarioc” de la prestacion, el cual debe resultar plena vy
consistentemente satisfecho con la misma.

Esto es aplicable en todos los niveles en que pueda establecerse una relacion
prestatario-prestador, o, en un sentido general, Cliente-Proveedor. Relacién que
es claramente visible en el caso de un bien o servicio, pero que es igualmente
valida en otros casos, como la relacion Empleador-Empleado o Inversor-Empresa.
Junto con la evolucion del concepto de Calidad, evolucionaron también los
métodos para lograrla en las organizaciones dedicadas a la produccién de bienes
y de servicios. De ser una funcion de control aplicada al final de los procesos que
dan lugar al bien o servicio, fue convirtiéndose en un instrumento preventivo,
aplicado a lo largo de la cadena que forman todos esos procesos, llegando a ser
hoy una verdadera herramienta de gestion empresaria” (pag. 7).
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Por otro lado, la preocupacién por fomentar esta cultura se ha extendido también
a organismos publicos y privados. A modo de ejemplo y para nuestro pais, se cita
a La Fundacion por la Calidad y la Participacion, que ha impulsado numerosos
programas destinados a instalar la cultura de la calidad en organizaciones
educativas, tales como el Programa de Mejoramiento de la Calidad en la
Educacién (1994), y Liderazgo del Sistema Educativo en la Gestion Social (1995 —
1997), el seminario Aprendizaje basado en la Gestion Total de Calidad (1994),
que conto con la participacion del Prof. David P. Langford de destacada actuacién
en EEUU.

A su vez, es necesario destacar que en la Republica Argentina, la capacitacion en
calidad ha sido tomada también en los ultimos afios por las Universidades, que en
la actualidad ofrecen cursos de grado y posgrado, acompafnando el impulso que la
sociedad ha decidido otorgar a la temética.

2.4 Las demandas esenciales de un proceso de calidad

En los péarrafos anteriores se hizo mencién a que numerosas recomendaciones
acerca de la calidad se extendieron desde el sector industrial a los servicios y, en
definitiva, a todo tipo de actividades, privadas o gubernamentales. Estas han
abarcado desde el enfoque Taylorista hasta el moderno concepto de la gestion de
recursos humanos en fase estratégica, por coordinacién de competencias.

Mas allad de las estrategias y técnicas utilizadas, asi como las herramientas que
siempre pueden adaptarse criteriosamente, existen aspectos 0 conceptos
centrales, que son esenciales para desarrollar un proceso de mejora continua,
cualguiera sea el ambito o el escenario en que se apligue. Estas son
precisamente las demandas esenciales de un proceso de calidad, es decir los
requerimientos basicos sin los cuales la cultura de la calidad no se instala en la
organizacion. Quizas Ishikawa (1994, pag. 467) se refirio a la fuerza de esos
componentes esenciales cuando expresé "Creo que si todos los paises
fomentaran la especializacion internacional y se unieran a la competencia
internacional en calidad practicando el Control de Calidad, el resultado seria la
paz mundial. Yo estoy fomentando el CC y el Control de Calidad Total con la
esperanza de que todos los pueblos del mundo sean felices"

El deseo del destacado impulsor de esta cultura encierra un profundo sentido
humanista y solidario, pues el eje y el proposito final de la calidad es, para él, el
bienestar del ser humano en todo el mundo. En esta interpretacion radica el
enorme potencial de la calidad para la solucion de problemas comunes, y debe
imponerse sobre todas las tendencias de tomarla como un negocio, 0 una moda,
o un simple maquillaje para obtener solamente ventajas personales o sectoriales.

A su vez, reafirmando esta concepcion de prevalencia de lo fundamental por
sobre lo accesorio, el Premio Nacional de Calidad — Modelo de Mejora Continua
de la Republica Oriental del Uruguay, en su Introduccion expresa: “A los efectos
de dejar en la mas amplia libertad de accién a las empresas u organizaciones
respecto a su forma de gestion de la Calidad, se ha preferido no sefalar
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metodologias, sistemas o0 normas concretas referidas al tema, sino establecer
areas y criterios de evaluacion que, en conjunto, constituyen los aspectos de lo
que se propone como Calidad Total en el Uruguay” (Comité Nacional de Calidad,
1997, pag. 14).

Estas demandas o componentes esenciales, que conciben a la calidad como un
proceso de gestion, han sido ya identificadas anteriormente, y se expresan a
continuacion:

Enfoque de la organizacion en el destinatario
Liderazgo con valores de calidad

Desarrollo de los recursos humanos

Gestion de los procesos.

En el analisis tedrico realizado en este capitulo se abordé el concepto de Calidad,
su evolucién y las controversias que acerca de él se plantean, concluyendo en
que la Gestion Total de Calidad, como proceso de gestion, requiere para su
existencia la presencia de demandas, conceptos o componentes esenciales que
son los que necesariamente deben estar presentes para la validacion del proceso,
cualquiera sea la organizacién a la que esté aplicado.
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3 LA GESTION TOTAL DE CALIDAD EN LAS UNIVERSIDADES

3.1 El proceso de gestion en las universidades
Consideraciones generales

La gestion universitaria presenta y ha presentado, durante el transcurso de su
historia secular, si bien con variaciones conforme fueron cambiando sus
relaciones con la sociedad, caracteristicas distintivas respecto de la gestion de
otras organizaciones. Los cambios en la gestion universitaria a nivel internacional,
si bien ocurrieron a lo largo de la historia, en los dltimos veinticinco afios se
aceleraron como consecuencia de las tensiones sociales y econdmicas que han
acompafado las profundas transformaciones experimentadas en todo el mundo.

A su vez, en distintos paises o0 regiones, el sistema de gobierno de estas
instituciones ha adoptado diversas formas y, consecuentemente, ha variado el
peso en la toma de decisiones. Estas diferencias subsisten en la actualidad, pero,
no obstante, pueden encontrarse rasgos comunes. Estos provienen de las
especiales caracteristicas de las universidades, que tienen como principal
finalidad la produccién y transmisién del conocimiento, a través de las conocidas
funciones de docencia, investigacion y extension.

Expresa Clark (1991, pag. 53) “Las sustancias de la educacion superior son
totalmente distintas de las que se encuentran en las organizaciones industriales,
las oficinas gubernamentales y las diversas agencias civiles de caracter no
lucrativo. No es que la educacion superior sea singular en todos sus aspectos; de
hecho, otros sectores se asemejan cada vez mas a ella en tanto se fundamentan
en el conocimiento, la ciencia y las profesiones. No obstante, las actividades
académicas revisten rasgos especificos que moldean a las organizaciones
académicas de cierto modo y les crean problemas peculiares de comportamiento
y de poder”.

El autor reconoce seis niveles de autoridad en el aspecto académico. El primer
nivel se ejerce en la catedra o en el departamento. El segundo nivel se enmarca
en el establecimiento, tales como una facultad. El tercero corresponde a la
universidad. El cuarto corresponde a una administracion que incluye varios
campus o universidades, tales como federaciones regionales o consejos de
rectores. El quinto es el constituido por un gobierno estatal o provincial o
municipal. El sexto y ultimo radica en el gobierno nacional con todos sus
componentes.

Obviamente, los seis niveles no se encuentran en todos los sistemas y, como toda
clasificacion, constituye una simplificacion de las situaciones que realmente se
encuentran en los establecimientos. De todas formas, quien ha participado con
cierta intensidad de la vida universitaria conoce que estos niveles de autoridad
realmente existen, y que se manifiestan de distintas formas y con distinto peso
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relativo, pero que, finalmente, caracterizan la distribucion de autoridad v,
consecuentemente, la gestion de la vida universitaria.

En paises como los Estados Unidos de Norteameérica, la méxima autoridad en las
universidades es ejercida por los patronatos, formados por miembros que, en
general, no tienen su principal actividad en la propia universidad, es decir que,
normalmente, no integran el claustro de profesores de la institucion. Los
antecedentes del patronato se remontan al siglo XVI (Garcia de Fanelli, 1998) vy,
en la actualidad, son elegidos de diversos modos, ya sea por el gobernador, como
la poblacion o la legislatura. El patronato designa al presidente de la universidad
y, luego, controla su gestion, para lo cual ha definido la politica de desarrollo de la
institucion. Es decir, que se encuentra en una instancia superior a la del
presidente, que cumple una funcién de perfil mas ejecutivo, y constituye un enlace
con las politicas e influencias de los gobiernos y sectores de poder externos. El
patronato puede gobernar una o mas instituciones agrupadas.

Esta forma de autoridad que, por supuesto, no es privativa de ese pais, no implica
gue no tengan su importancia instancias como el departamento, o la facultad, o
incluso los gobiernos, fundamentalmente estatales. Pero marca un perfil particular
en lo que hace al tipo de gestion que se desarrolla en las mismas, pues al definir
la politica institucional y estar integrado por miembros que no pertenecen a los
claustros, ejerce un fuerte control externo.

En cambio, en la Europa continental, el presidente de las universidades estatales
es elegido por los cuerpos colegiados, integrados por los claustros, y si bien los
estados reconocen una amplia libertad y autonomia en el aspecto académico,
intervienen en el aspecto econdmico, fundamentalmente, fijando salarios para los
cuerpos docentes y de empleados. Esta realidad también tiene su incidencia en la
gestion.

Caracteristicas mas salientes en las universidades de gestion publica en
nuestro pais

Para el caso de la Republica Argentina, se pueden hacer las siguientes
reflexiones, algunas de las cuales son comunes a otros paises. Teniendo en
cuenta que, como ya se expreso, la principal actividad universitaria es la
produccion y transmision de conocimientos (junto a la formacion de dirigentes y
profesionales) la autoridad, en el nivel de catedra o departamento, es ejercida,
fundamentalmente, por el profesor, basada en que él es poseedor de ese
“producto”. En el departamento, cuya conduccién es ejercida generalmente por un
director que preside un consejo, pasa a ser mas compartida y pierde, en cierta
medida, los rasgos personalistas, no obstante lo cual los profesores de mayor
prestigio, normalmente, tienen un peso muy importante. En el nivel de facultad, la
influencia de los 6rganos colegiados se hace mucho mas notoria, y ya con una
participacion mas importante de los distintos claustros (en algunos casos
docentes, estudiantes, graduados y no docentes), el poder es compartido mas
ampliamente y, en la toma de decisiones, aparecen otros factores que no estaban
presentes en el nivel anterior, o lo estaban en menor medida, y que reflejan
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intereses de proyeccion institucional, politica, etc. A nivel de universidad, esta
situacion se acentda, con una mayor influencia de factores politicos y de relacion
con el medio externo.

La figura del Consejo Social, previsto en la Ley de Educacion Superior (Ley de la
Nacion N° 24.521 sancionada el 20-07-95, promulgada el 07-08-95 por Decreto N°
268/95 y publicada en el boletin oficial N° 28.204 del 10-08-95), pero no en forma
obligatoria, no tiene aun relevancia practica. EI mismo es un 6rgano colegiado
integrado por miembros de la comunidad, es decir, externos a la universidad.

Existe en Argentina, también, una fuerte incidencia de los sindicatos en el
ejercicio de la autoridad universitaria, que ejercen presién sobre los cargos
ejecutivos y sobre los integrantes de los cuerpos colegiados de gobierno
(consejos), quienes si bien ocupan esos lugares desde una perspectiva de
gobierno institucional y no sectorial, muchas veces desempefian un rol de defensa
de los intereses del grupo al que representan. Similar situacién se da con la
influencia que ejercen los partidos politicos a través de distintas agrupaciones
estudiantiles o de autoridades (consejeros o directivos), lo que motiva frecuentes
posicionamientos que, mas que responder a un interés estrictamente institucional,
lo hacen desde una perspectiva de conveniencias partidarias.

Es decir que, en general, si bien variando en funcion de las caracteristicas de
cada institucion, la autoridad y la gestion se ejercen, mayoritariamente, desde el
interior, tomando los aspectos legislativos y de contralor, los 6rganos colegiados
(Asamblea Universitaria y Consejo Superior a nivel de universidad, Consejo
Directivo a nivel de Facultad, Consejo Departamental a nivel de departamento) y
los aspectos ejecutivos para los correspondientes niveles el Rector, el Decano y
el Director de Departamento, respectivamente.

El cuarto nivel de autoridad se manifiesta mas cabalmente en el Consejo de
Universidades, presidido por el Ministro de Cultura y Educacién de la Nacion e
integrado por el Comité Ejecutivo del Consejo Interuniversitario Nacional (CIN), la
Comision Directiva del Consejo de Universidades Privadas y un representante de
los Consejos de Planificacion Regional de la Educacion Superior (CPRES).

El CIN, que representa a las universidades nacionales, es un ambito de
concertaciéon con las politicas llevadas a cabo por el gobierno nacional, y se
ocupa de coordinar estrategias de desarrollo del sistema universitario. Los
CPRES tienen por objeto coordinar acciones y ofertas académicas en sus
correspondientes regiones. Todas estas instancias tienen una autoridad muy
reducida, sobre todo, la correspondiente a los CPRES.

Al constituir las universidades un sistema nacional, el quinto nivel no existe y el
sexto es ejercido por el Gobierno Nacional a través del Ministerio de Cultura y
Educaciéon de la Nacion, en el plano ejecutivo, en el marco de la legislacién
vigente para la educacion superior.
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Durante las ultimas dos décadas, el aumento de la matricula en un marco de
restriccion presupuestaria ha provocado profundos debates y tensiones dentro de
las universidades y, a su vez, entre éstas y el gobierno nacional. El
cuestionamiento al uso de los recursos estatales por parte de las gestiones
universitarias ha sido blanco de criticas y de una gran discusion. Estas
circunstancias han puesto en tela de juicio los estilos de gestion, generando
debates ideoldgicos acerca del rol que deben cumplir las universidades y
propiciando la realizacion de acciones concretas por parte del gobierno nacional,
tendientes a condicionar determinados aspectos de la administracion.

Se pueden sefalar al respecto, la introduccion de nuevos estilos de liderazgo,
organizacion y gestion, en busqueda de una mayor eficiencia, dentro de los
cuales aparecen algunos tomados de la cultura de la Gestion Total de Calidad.
Asimismo, una mayor incidencia del mercado sobre la vida universitaria,
fomentando un incremento de las relaciones de estas instituciones con el medio
externo regional, nacional e internacional, en atencion a brindar respuestas tanto
académicas como de investigacion, capacitacion continua y servicios acordes a
los requerimientos de la sociedad. De la misma manera, una mayor inclinacion a
la recaudacion de producidos propios, con el fin de afrontar los desafios
econdémicos imperantes.

Un sistema de evaluacion y acreditacion, a través de la Comisién Nacional de
Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU), por mandato de la Ley N°
24.521 (1995), ha dado comienzo en el nivel de posgrado y comenzara con las
carreras de grado que implican una responsabilidad social. A su vez, ya se han
realizado y otros se encuentran en realizacion, procesos de evaluacion de
universidades, que contemplan una primera etapa de autoevaluacién y una
posterior evaluacién externa por parte de pares académicos.

La apertura, por parte de las autoridades nacionales, de lineas de financiamiento
especiales, a través de programas, asignados en muchos casos por la via de la
competencia, y con control de gestion. Dentro de éstos se pueden citar:

Programa de Incentivo a los Docentes Investigadores (Decreto 2427/93 PEN),
gue comenzo en el afio 1994.

Fondo para el Mejoramiento de la Calidad Universitaria (FOMEC), que comenzoé
en 1995.

Programa de Apoyo al Desarrollo de Universidades Nuevas o con Problemas
Especiales (PROUN), desde 1997.

Programa de Financiamiento para el Desarrollo de la Ensefianza Universitaria
(PROFIDE), desde 1997.

Programa de Financiamiento de Inversiones (PROIN), desde 1997.

Es necesario aclarar que el presupuesto global universitario es tratado en la
legislatura anualmente y distribuido con un gran peso del componente historico vy,
por lo tanto, es de dificil modificacion. Si bien estos programas especiales no
representan una proporcion importante frente al mismo, pretenden, por via del
estimulo a la ejecucion de proyectos reglamentados y con control de gestion,
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brindar financiamiento con fines especificos, representando una de las formas de
ejercicio de la autoridad por parte del gobierno central.

El debate aun continla, y la realidad en cada universidad muestra sus propias
caracteristicas, influidas por numerosas condiciones, tales como perfil de sus
dirigentes, historia, ubicacion geogréfica, tamafio, etc.. Estas circunstancias han
incidido fuertemente en la administracion, las que adn, manteniendo sus
caracteristicas distintivas, y con variaciones, han comenzado a colocar en un
lugar central el tema de su estilo de gestion.

Una iniciativa a la que adhirieron numerosas casas de altos estudios es la
impulsada por la Organizacion Universitaria Interamericana (OUI), que a través
del Instituto de Gestion y Liderazgo Universitario (IGLU) ha realizado numerosos
cursos de la tematica.

3.2 Evaluacién y calidad en las universidades
Principales aspectos de la evaluacién de la calidad en las universidades.

La medicion de la calidad de las funciones universitarias, ademéas de estar
estrechamente vinculada al ejercicio de la autoridad y al concepto de autonomia
de este tipo de instituciones (Garcia de Fanelli, 1998), ha sido siempre motivo de
preocupacion, pero en los ultimos afios ha cobrado singular vigencia, producto de
la evolucién de la educacion superior en el mundo.

Con referencia a las grandes etapas de la educacion superior, segun Ginés Mora
Ruiz (1991), pueden distinguirse tres periodos de tiempo. El primer periodo
comprende desde el comienzo de las universidades hasta la década de 1960, en
el cual, en general, la educacion superior estuvo al alcance de pocas personas. El
segundo se extiende hasta la primera mitad de la década de 1970, en el cual el
sistema se expande tanto en el numero de estudiantes como en el total de la
inversion. El tercero se inicia en la segunda década de los setenta y tiene, dentro
de sus principales rasgos, la contraccion de los aportes econdmicos estatales a
este tipo de instituciones.

Al referirse al marco internacional de la evaluacion de la educacion superior,
Rodriguez Espinar (1994, pag. 1/2) expresa, “Entre las razones que pueden
explicitarse para justificar el por qué de la atencion prestada a la evaluacion
institucional en el contexto europeo, seflalamos las siguientes:

La fase de expansion del sistema de Ensefianza Superior (centros y programas)
ha puesto de manifiesto importantes debilidades de los sistemas de Ensefianza
Superior.

Los costes se han disparado como consecuencia de la masividad de acceso y la
crisis econdmica fuerza a una mayor eficiencia.

Exigencia al sistema universitario de una mayor aportacion al desarrollo nacional.
Internacionalizacion de la produccion y de la formacion superior.

Reformulacion de los marcos legales desde los que operan los sistemas
universitarios, tanto desde el punto de vista de financiacion como del de
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regulacion interna y externa. Si la autonomia universitaria es indudable factor de
mejora de la calidad, no es menos cierto que la evaluacion es la via para asegurar
la responsabilidad.

Todo usuario/cliente tiene derecho a conocer datos y especificaciones acerca de
la calidad ofrecida por la institucién en la que ingresa y desarrolla su formacion.
Las universidades, al igual que todo servicio publico, han de ofrecer evidencia a la
sociedad de la calidad de su accion y gestion.

Finalmente, la naturaleza de las funciones y actividades de las instituciones
universitarias reclama la existencia de procesos internos y externos de evaluacion
como procedimiento para garantizar la pertinencia, eficacia y eficiencia de las
mismas.

En consecuencia cabe preguntarse:

Como asegurar la calidad en un sistema de masas?

Cbmo asegurar la eficacia y eficiencia de las inversiones en Educacion Superior?
Como asegurar que los programas de formacion cumplan estandares
internacionales de calidad, permitiendo la movilidad y competitividad
internacional?

Cbmo asegurar que los centros de Ensefianza Superior produzcan los graduados
que la sociedad necesita?

Cbmo asegurar que las Universidades cumplan su mision?

En definitiva, y como afirma M. Trow, las universidades constituyen una parte
importante de todo sistema nacional (social, cultural, econémico y politico) como
para dejarlas a su libre albedrio.”

Indudablemente que las restricciones han producido, de la misma manera que
replanteos en los sistemas de gestién, una importante presién para evaluar la
actividad realizada por las universidades, provocando, una vez superadas las
resistencias internas, un trabajo muy intenso destinado a actualizar el proyecto
institucional y elaborar un marco tedrico referencial con definicion de las
estrategias a seguir, las que pueden contemplar instancias de autoevaluacion y
de evaluacion externa. Este marco tedrico resulta fundamental para poder
explicitar claramente el contexto de interpretacion de resultados y definir los
componentes a evaluar.

A su vez, Trinidade (1996) dice “Aceptada la legitimidad de la discusion de la
calidad en el contexto de la educacion superior, la cuestion que ha de enfrentarse
es cOmo ese juicio valorativo se construye socialmente?. La primera condicion
para evitar el error de absolutizar el concepto de calidad, rompiendo su conexion
con un sistema de valores de un determinado medio social, sera relacionando la
universidad, como una institucion social (y no simplemente como una
organizacién compleja) con su pertinencia, 0 sea, sus relaciones con el conjunto
del sistema educativo, socio-cultural, sistema politico y Estado. No se puede
pensar en calidad de ensefianza superior como un fin en si, disociado de la
insercion concreta de la institucion universitaria en un determinado contexto de
sociedad. Esa vinculacion necesaria entre calidad y pertinencia es uno de los
presupuestos fundamentales en el abordaje del tema, cuyo instrumento de
afiliacion para ambas dimensiones debe ser un proceso de evaluacion
institucional orientado hacia un triple objetivo: mejorar la calidad de la educacion
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superior, mejorar la gestion universitaria y prestar cuentas a la sociedad. En esta
perspectiva analitica, ni la calidad debe ser un objetivo exclusivo de la evaluacion
institucional, ni esta limitada a la pertinencia de la educacion superior. Lo ideal
seria que entre los tres elementos hubiese una relacion triangular en la que la
relacion entre calidad y pertinencia, reposase en la evaluacion institucional, en un
proceso de retroalimentacién continuo.”

Es importante recapacitar acerca de que tener calidad en las universidades no
significa automaticamente tener calidad de vida de la poblacién, y tomar
conciencia de que la palabra calidad puede tener distintas significaciones, lo cual
promueve debates profundos con fuerte contenido ideoldgico. Prueba de esto es
que el pais con mayor poderio econémico, EEUU, que posee mas de 3.000
universidades, muchas de las cuales tienen alto nivel en docencia, investigacion y
transferencia, tiene también un elevado porcentaje de la poblacion en la
marginalidad, que consume drogas regularmente, problemas de contaminacion,
delincuencia, etc. Es decir, que en él coexisten la alta calidad académica con
enormes problemas humanos. O sea, que la calidad universitaria no brinda
mecénicamente calidad de vida a los habitantes.

No obstante, el enfoque preponderante, en la actualidad, acerca de la evaluacién
y la calidad universitaria se refiere al que toma el valor intrinseco de las funciones
de ensefianza, investigacion y extension que realizan estas instituciones, a las
gue se agrega, por el rol importante que ocupa actualmente, la gestién. Dentro de
un proyecto de evaluacién con estos criterios y, tomado desde una perspectiva
global, se incluyen, obviamente, la infraestructura, equipamiento y servicios
ligados al desarrollo de esas funciones.

La universidad tiene varias misiones que cumplir en la sociedad. Una misién
cientifica, es decir, producir y transferir conocimiento; una mision formativa,
educando a los jovenes y una mision profesional, preparando personas para el
campo laboral. A éstas tres es necesario agregarle la relacionada a la formacion
de dirigentes, preparados para las transformaciones, con conciencia solidaria, con
sentido ético, con disciplina y contraccién al trabajo. El equilibrio entre estas
misiones es importante para definir una institucion con calidad para su pais, pues
es muy frecuente que el mismo se rompa cayendo en aislamientos, prueba de lo
cual es la creciente inclinacion del sistema a la investigacion dejando de lado la
docencia.

El parrafo anterior refleja causas de la habitual polémica que existe en el interior
de una universidad cuando se prepara un proyecto de evaluacion de su actividad,
y que esta motivada no solo por las diferencias de posiciones internas, sino por la
influencia cada vez mas creciente que los patrones internacionales ejercen sobre
cada institucion.

En la actualidad, se dispone de informacion abundante referida a experiencias
realizadas en paises tanto industrializados como en desarrollo, muchas de las
cuales se basan en la medicion de determinados indicadores de resultados, pero
gue no tienen en cuenta la calidad de los procesos desarrollados. Indudablemente
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que en las diversas modalidades tienen un especial peso las condiciones
histéricas, culturales, etc. Es conocida también la publicacion de resultados, lo
que lleva aparejado la aparicion de escalas de posicionamiento, con la
consiguiente lucha por ocupar los lugares de mayor relevancia.

A modo de ejemplo, se puede citar la publicacién de la revista Focus (1997),
donde aparece (bajo el nombre "Der Grosse Uni-Test") un ranking para las
carreras de ingenieria civil, electrotecnia y construcciones de maquinas, dictadas
en las distintas universidades de Alemania. El resultado final surge de una
ponderacion de indicadores referidos fundamentalmente a las funciones de
docencia e investigacion.

Situacion en Argentina

El debate acerca de la evaluacién de la calidad y la acreditaciéon surgiéo a
principios de la década de los noventa, es decir, que es relativamente reciente en
comparacion con otros paises. Dentro de los antecedentes, se pueden destacar el
Primer Congreso Nacional de Evaluacion de la calidad realizado en Salta en
1991, el segundo en Rosario en 1992 y el tercero en Mar del Plata en 1993, todos
auspiciados por el Consejo Interuniversitario Nacional (CIN). También fueron
llevados a cabo talleres preparatorios y encuentros nacionales, bajo la conduccién
de la Comisién de Ensefianza del CIN, que se expresaron en acuerdos, como el
50/92, que indica los Aspectos Relevantes de la Evaluacién de la Calidad
Universitaria, y el 133/94, que aprueba los Documentos Basicos de la Evaluacion
de la Calidad Universitaria.

En medio de un profundo debate acerca de la pertinencia de la evaluacion, su
relacion con la autonomia y sus futuras implicancias en la asignacion
presupuestaria, se fueron desarrollando acciones formalizadas a través de
convenios entre el Ministerio de Cultura y Educacion de la Nacion y universidades
nacionales o asociaciones de facultades, y otras llevadas a cabo en el interior de
las instituciones, pero sin ser reconocidas oficialmente.

Como ya se mencion0 anteriormente, al sancionarse la Ley de Educacion
Superior en 1995, se constituydé la CONEAU, organismo descentralizado, en la
jurisdiccion del Ministerio de Cultura y Educacion e integrado por 12 miembros
designados por el Poder Ejecutivo con acuerdo del Senado, los cuales deben ser
personas reconocidas en el ambito cientifico, académico o de gestion
institucional.

El documento Lineamientos para la Evaluacion Institucional, producido por esta
Comision (CONEAU, 1997, pag. 10), acerca del significado de la evaluacion
institucional, expresa “Una evaluacion, asimismo, no es los “datos”, aunque éstos
sean indispensables, sino el proceso por el que se aprecia y discierne el valor de
las acciones y realizaciones; un proceso profundamente humano que se nutre y
se articula en el dialogo, la discusion y la reflexion.”



27

Y mas adelante agrega “En cuanto al “para qué” de la evaluacién institucional, ella
debe servir para interpretar, cambiar y mejorar y no para normatizar, prescribir y,
mucho menos, como una “actividad punitiva”. Para ello, se realizara en forma
permanente y participativa, creando un sistema que se retroalimente en forma
continua. En sintesis, la evaluacion institucional es una herramienta importante de
transformacion de las universidades y de la practica educativa; es un proceso con
caracter constructivo, participativo y consensuado; es una practica permanente y
sistematica que permite detectar los nudos probleméticos y los aspectos positivos.
Ello implica la reflexion sobre la propia tarea como una actividad contextualizada
que considera tanto los aspectos cualitativos como los cuantitativos; con un
alcance que abarca los insumos, los procesos, los productos y el impacto que
tienen en la sociedad; una tarea fundamental para el gobierno y la gestion
administrativa y académica; y, en definitiva, una plataforma para el planeamiento
institucional” (pag. 11/12).

Es decir, que en el criterio de la CONEAU, la evaluacion, que debe realizarse
enmarcada en un contexto social propio, debe contemplar no sélo resultados sino
los procesos, y debe realizarse en forma permanente y participativa,
constituyendo un sistema retroalimentado, coincidiendo plenamente con las
demandas esenciales de la Gestion Total de Calidad a los que se hizo referencia
en el marco conceptual del capitulo 2.

3.3 Aplicacion de los conceptos de la Gestion Total de Calidad a las
instituciones universitarias

Aspectos generales

La evolucion de la gestion de calidad en el mundo empresario, de la cual se ha
hecho mencion en el capitulo 2, y la comprension de la amplitud de sus
posibilidades, motivé la propagacion de ésta a otros &mbitos. Ya han sido citadas
con anterioridad, también, las decisiones tomadas por los gobiernos para
impulsar, a través de politicas concretas, el desarrollo de esta nueva cultura en el
ambiente privado y en el publico, sin distincion de actividades.

Las experiencias realizadas abarcan una extensa gama y fueron llevadas a cabo
en cada caso particular con las adaptaciones correspondientes. Resulta
interesante estudiar, en este sentido, los casos de las instituciones ganadoras del
Premio Nacional a la Calidad en el Sector Publico de la Republica Argentina, tales
como hospitales, municipalidades o facultades, que han elegido su propio sistema
de calidad, teniendo en cuenta las caracteristicas de su realidad.

En el ambito educativo existen antecedentes tanto a nivel de gestion institucional
como del proceso ensefianza-aprendizaje en el aula. Con referencia a este ultimo,
es decir el aprendizaje basado en la Gestion Total de Calidad, pueden citarse las
experiencias del Profesor David P. Langford, con estudiantes de zonas rurales y
urbanas de Estados Unidos, los programas de la Fundacion por la Calidad y la
Participacion en Argentina, dirigida por el Ing. Rafael kohanoff, orientados a
capacitar integrantes de distintos tipos de instituciones (ya citados anteriormente),
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y la experiencia de una catedra electiva de la carrera de ingenieria eléctrica de la
Facultad de Ciencias Exactas y Tecnologia de la Universidad Nacional de
Tucuman (Boquete C. y otros, 1996), entre otros. Un importante aporte realiza
Olarreaga Mussio (1999).

Con referencia a la gestion institucional universitaria, segin Garcia de Fanelli
(1998), la Gestion Total de Calidad fue incorporada a las instituciones de
educacion superior de Estados Unidos de Norteamérica a principios de los afios
ochenta. De acuerdo a la opinion de Williams, citado por el autor mencionado
anteriormente (pag. 59), el TQM ingresé a esas instituciones por cuatro vias “Una
de ellas fue a través de los hombres de negocios que integraban los patronatos
de las Instituciones de Educacion Superior. La segunda fue por medio de los
cursos de negocios y de ingenieria industrial de las universidades, donde
comenzo6 a ensefiarse la técnica de TQM. Un tercer canal ha sido la presién que
los gobiernos locales ejercieron sobre las IES para que dieran cuenta de la
calidad de sus programas de estudio y de sus costos. Finalmente, los estudios de
evaluacion tradicionales, centrados en una agencia y realizados por pares
académicos parecian no brindar respuestas adecuadas en el contexto de la gran
diversificaciéon funcional de las IES”.

Segun el mismo autor, hasta 1992, la difusién del TQM en el ambiente de las
universidades norteamericanas no era tan importante, y citando datos de TQ
Magazine y Hansen, indica que aproximadamente 200 Instituciones de Educacién
Superior, sobre un total de 3600, empleaban alguna técnica de TQM. Luego
continia (pag. 60).”A partir de una primera aproximacion a estas técnicas, es
posible constatar que, mas que instrumentos realmente novedosos para
solucionar los problemas de la gestion académica, tratan de crear el sentido de la
conducta de sus miembros hacia la demanda educativa y la competencia del
mercado”.

La tendencia a adoptar los conceptos de la Gestion de Calidad en el ambito
universitario también ha prosperado en la Argentina y, si bien la situacion es por
demas heterogénea, puede citarse que dos facultades han ganado el Premio
Nacional a la Calidad en el Sector Publico (afilos 1995 y 1998), y que existen
iniciativas en muchas casas de altos estudios en este sentido.

La evaluacién universitariay su relacion con la Gestiéon Total de Calidad

Cualquiera sea la forma de la introduccién de la gestién de calidad en el ambito
universitario, es necesario efectuar una adaptacion criteriosa a esta especial
realidad, cuyas funciones fundamentales ya han sido mencionadas y que tiene
una gestion orientada basicamente a los recursos humanos.

Al respecto vy, si bien el tema de la evaluacion de la calidad en las universidades,
al que se hizo referencia en el apartado anterior, no esta en general ligado
explicitamente a la Gestion Total de Calidad, sino que es tratado desde distintas
perspectivas, algunas de las cuales se apoyan solamente en la comparacion de
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indicadores de resultados, existen posturas (algunas ya mencionadas) cuyos
fundamentos coinciden con los de la cultura de la calidad.

Expresa Cazalis (1992, p4g.8), al referirse a la calidad de la educacion superior
‘la garantia de la calidad exige una practica regular de la evaluacion: la
evaluacion cientifica intrinseca de los cursos y programas por ejemplo, asi como
la evaluacion de su pertinencia, de lo que se hace. Entiéndase por pertinencia la
relacion de oportunidad que debe existir entre las actividades universitarias y las
necesidades de la comunidad; asi por ejemplo, cuél seria el provecho de
programas de medicina altamente especializados cuando las necesidades del
medio exigen mas bien actividades de prevencion, que son, por otra parte, mas
de la competencia de las enfermeras que de los médicos?. El ejemplo no es
fortuito: fue tomado de una experiencia reciente de planificacién estratégica de
una universidad.

En sintesis, la calidad no podra garantizarse sin una evaluacién permanente tanto
de los procesos en educacién o en investigacion como del producto de ambas
actividades en si mismas, ni sin la evaluacion de correspondencia con las
necesidades de la colectividad".

Y a su vez, Simoneau (1992, pag. 38) dice, con referencia a la evaluacion
universitaria en Canada “No habra nunca un modelo perfecto de evaluacion
universitaria. Esto se debe a que las actividades consideradas (la ensefianza y la
investigacion) tienen un caracter complejo, y a que sus atributos esenciales a
veces no son bien comprendidos; lo cual se debe también a que las concepciones
de la calidad universitaria son multiples, relativas y dependientes del contexto
histérico y de los valores de las sociedades. Al respecto, considerando los rasgos
particulares de los sistemas universitarios que hemos estudiado, se puede decir
que varias dimensiones de la experiencia canadiense, probablemente no serian
faciles de transponer en otros paises”.

Retomando el documento de la CONEAU, Lineamientos para la Evaluacién
Institucional (1997), que ya fuera citado, al referirse al informe de autoevaluacion
gue precede a la evaluacion externa de las universidades argentinas, expresa
(pag. 13) “El informe de autoevaluacidon es una presentacion cuantitativa y
cualitativa que expone las actividades, la organizacion y el funcionamiento de la
institucion, asi como sus objetivos, politicas y estrategias. Constituye un analisis
de los procesos, y de los resultados obtenidos, asi como también, una apreciacion
sobre su realidad actual a partir de su sociogénesis. Se desarrolla sobre una
l6gica emergente de la institucién, de su proyecto institucional y quienes la
realizan son los propios protagonistas de la misma”.

Sin ningun lugar a dudas, estas reflexiones que fueron realizadas en
publicaciones relacionadas a la evaluacion universitaria, pero no ligadas en forma
explicita a la Gestion Total de Calidad, contienen conceptos centrales de esta
altima. En efecto, al referirse a la necesidad de que las universidades se ocupen
de temas académicos y de investigacion de real interés para la sociedad, se esta
centrando el enfoque de la institucién en el cliente o destinatario final del servicio
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en su sentido ultimo y solidario, la comunidad, de la cual provienen los alumnos o
las empresas que requieren concretamente las acciones de la universidad.

Al tomar a la evaluacién en una forma integral, orientada al andlisis de los
procesos, con consideracion de la estrategia, organizacion y funcionamiento, y en
la cual toman parte los miembros, converge sin duda alguna a los conceptos de la
Gestion Total de Calidad.

De la misma manera son significativas las expresiones de Colenci Junior (s. f. ,
sin numeracion de paginas), cuando dice (no se traducen los términos procurando
mayor fidelidad al autor) “Entendendo-se qualidade como a capacidade de um
sistema satisfazer as expectativas de seus clientes e usudrios, uma aproximacao
para 0 caso do ensino de engenharia terd a dificil incumbéncia de melhor
caracteriza-los. Serdo clientes e usuérios, os estudantes? Seus pais? Seus
futuros empregadores? O setor produtivo? Os docentes? Todos eles? Sem
davida, sera o cidadao!".

En esta ultima afirmacion, puesta con énfasis, se encierra una de las demandas
esenciales de la Gestion Total de Calidad. Es decir, que la evolucion
experimentada a partir de la evaluacion institucional, que en las ultimas décadas
cobré un lugar importante en la vida universitaria, en la medida que deja de ser un
procedimiento que mide sélo resultados a través de indicadores cuantitativos,
desemboca en conceptos centrales de la Gestion Total de Calidad, en su
concepcién mas amplia y genera un clima propicio para la adopcion de esta
cultura.

Adaptacién de los conceptos de la Gestion Total de Calidad a la realidad de
las universidades de gestion publica en Argentina.

La adaptacion criteriosa de las acciones de calidad a este especial medio, como
ya se menciond anteriormente, debe tener en cuenta las -caracteristicas
organizativas, burocraticas, la estructura de poder y los vicios que se suelen
originar en el funcionamiento. Debe recordarse que las autoridades, en las
universidades de gestion publica en Argentina, son electas; que los érganos de
gobierno son integrados por destinatarios del servicio (estudiantes) y miembros de
la institucion; que sus integrantes rotan periédicamente; que sus estructuras son
permeables a las actividades politicas; que la comunicacién, en un marco de
libertad y de debate, adquiere caracteristicas muy especiales, entre otras
particularidades.

Es oportuno reflexionar acerca de la lucha por el poder que se da en este tipo de
organizaciones, las modalidades que adquiere y la forma en que las personas se
adaptan a los escenarios que se generan. En este aspecto, y considerando que
las caracteristicas han variado en funcion de los momentos histéricos, se puede
asegurar que, en general, las universidades argentinas han estado sometidas a
una excesiva lucha por apoderarse de los espacios de poder. Esta aparece
muchas veces bajo la forma de opuestos ideoldgicos, pero muchas otras
responde a estrictos intereses de partidos politicos, de sectores, e incluso de
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apetencias individuales que se disimulan bajo distintas formas. Esta lucha debe
ser tenida en cuenta, pues tiene una influencia muy fuerte en el funcionamiento
institucional y condiciona muchas veces el éxito de las gestiones.

Marquis (1987, pag. 33) sostiene "si la democracia no se ejerce se deteriora,
dando lugar al desarrollo de diversas formas de autoritarismo". Precisamente,
quienes ejercen esas formas de autoritarismo se encargan habitualmente de
obstaculizar los intentos de cambiar la cultura de la organizacidén, pues un
ambiente transparente y genuinamente participativo, les resulta contrario a sus
intereses.

Otro aspecto de incidencia es la actitud pasiva que asumen personas que muchas
veces tienen una excelente formacion e interés en el progreso institucional. Este
es otro elemento que (motivado por distintas causas) provoca que, a menudo, los
lugares destacados o los puestos de decision sean ocupados por quienes no
relnen esas caracteristicas, con el consiguiente deterioro en el nivel de gestion.

La realidad muestra la habitual incorporacion de hébitos tales como la falta de
compromiso, el considerar a la organizacién al servicio de los integrantes y no del
destinatario del servicio, la burocratizacion, la ineficiente utilizacion de los
recursos, el reglamentarismo vy la rigidez a ultranza, la permanente basqueda de
excusas para explicar los problemas, la falta de creatividad, el compartimiento y
desconexion de las actividades, la carencia de capacitacién, la ausencia de
prevencion y planificacion, entre otras. Estos aspectos, que son de publico
conocimiento y que han motivado profundos debates en nuestra sociedad,
generan un clima opuesto al de la cultura de la calidad.

Se deben tener en cuenta estas caracteristicas y disefiar, entonces, un modelo
que permita desarrollar la cultura de la calidad a través de la aplicacion de sus
demandas esenciales, utilizando la estrategia adecuada para cada realidad
particular y, llevando a cabo, las acciones de acuerdo con los objetivos trazados.
Las experiencias conocidas, incluidas las dos facultades ganadoras del Premio
Nacional a la Calidad, han actuado de esa forma.

El marco referencial presentado en el presente capitulo permiti6 analizar el
proceso de gestion en las universidades, la relacion entre la evaluacion y la
calidad en este tipo de instituciones, sus particularidades tanto a nivel general
como en Argentina y las posibilidades de adaptacion de las demandas esenciales
de la Gestién Total de Calidad a la administracion de las universidades de gestion
publica en este pais.
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4 PRESENTACION DEL CASO INVESTIGADO

En el Capitulo 1 fue efectuada la presentacion del problema, el planteo de las
hipotesis, y se expresoé la metodologia a emplear.

El andlisis tedrico, efectuado en el Capitulo 2, condujo a la identificacion de las
demandas esenciales de un proceso de gestion de calidad, a las que se ha
denominado Enfoque de la organizacion en el destinatario, Liderazgo con
valores de calidad, Desarrollo de los recursos humanos y Gestién de los
procesos.

En el Capitulo 3, se ha enfocado conceptualmente la probleméatica de la Gestidn
Total de Calidad en las universidades, brindando el sustento tedrico para la
aplicacion de esas demandas esenciales en este especial ambito.

Considerando el planteo efectuado y el analisis realizado en los capitulos
anteriores, previo al desarrollo de la investigacion, resulta imprescindible describir
la Facultad que se ha tomado como unidad de andlisis y en la cual se ha
desarrollado tanto la investigacion documental como la destinada a lograr la
opinion de los actores del proceso. Para este fin, se ha recurrido a consultar los
registros institucionales de la Facultad y de la Universidad.

4.1 Descripcion de la unidad de andlisis

La unidad de andlisis elegida es una facultad de una universidad de gestion
publica en Argentina. La Universidad posee dos rasgos distintivos, cuales son la
dispersion geografica de sus facultades en, practicamente, todo el pais y la
orientacion de su oferta académica mayoritariamente hacia las ingenierias.

Evolucioén institucional. Breve resefia.

La Facultad comenz6 sus actividades académicas a comienzos de 1970. La
principal zona de influencia supera los 500.000 habitantes, dentro de la cual
compite con otras universidades. La ciudad donde tiene asiento posee,
aproximadamente, 70.000 habitantes y es sede, también, de otras facultades de
gestion publica y privada.

Desde sus comienzos y hasta 1984, se dictaron dos carreras de grado de
ingenieria en forma continuada, Ingenieria en Construcciones (que a partir de
1995 se convirtid en Ingenieria Civil) e Ingenieria Electromecanica (se inici6 como
Ingenieria Mecanica y en 1972 se la sustituyo por Electromecéanica). En el afio
1974, pero solamente por una promocion, se dicté también Ingenieria Rural. A
partir de 1984, se incorporo la carrera de Analista Universitario de Sistemas, la
que, en 1986, se transformé en Ingenieria en Sistemas de Informacion, quedando
el titulo de Analista Universitario de Sistemas como salida intermedia. En 1993, se
incorpord Licenciatura en Organizacion Industrial. En la actualidad, la oferta de
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carreras de grado dictadas en forma permanente alcanza a tres ingenierias y una
licenciatura.

En 1987, comenzo el dictado de Ingenieria Laboral (orientada a la seguridad e
higiene en el trabajo, asi como la contaminacion), para cuyo cursado es necesario
contar, previamente, con el titulo de ingeniero, y que se organiza en forma no
permanente, sino en funcion de la demanda del medio externo, habiendo
finalizado la tercera promocion en 1998.

Paralelamente a las carreras de grado, la Facultad ha ofrecido,
permanentemente, a través de Extension Universitaria, cursos de capacitacion,
que, en los ultimos afios, adquirieron una dimension muy relevante con una gran
convocatoria en toda la region y una variedad tematica muy amplia. Las
actividades de servicios al medio se han incrementado también en forma
importante, y se relacionan tanto a trabajos de laboratorio como a asesorias.

Las actividades culturales y deportivas, asi como de bienestar estudiantil,
pasantias en empresas y becas, han alcanzado una gran intensidad, indicando un
elevado indice de relaciébn con la sociedad y complementandose con las
actividades de capacitacion, asesoria y servicios técnicos.

En 1996, se incorpor6 el dictado de la Maestria en Ingenieria en Calidad y, en
1999, la Maestria en Ingenieria Ambiental, representando ambas la oferta de nivel
de posgrado actual de la Facultad.

El desarrollo de la investigacion cobré mayor impulso a partir de 1994,
contandose, a fines de 1998, con tres proyectos homologados a nivel nacional en
el marco del Decreto 2427/93 de Incentivo a los Docentes Investigadores, a los
gue se sumaron numerosas iniciativas durante 1999. A su vez, en 1998, comenzo6
un plan de radicacién de posgraduados investigadores, con el fin de acelerar esta
funcién, y vincular la docencia con la investigacion y el posgrado.

La infraestructura edilicia y de equipamiento ha crecido en forma sostenida,
contando, en 1999, con 4.225m2 cubiertos, distribuidos de la siguiente manera:
aulas: 1668m2, laboratorios: 812m2, biblioteca: 180m2, oficinas, transito y
servicios: 1.565m2. La incorporacion de libros a la moderna biblioteca (inaugurada
en 1997) y de equipamiento a los laboratorios y para la funcion administrativa ha
tenido un ritmo sostenido, alcanzando niveles mas desarrollados en algunos
sectores que en otros.

Desde el punto de vista presupuestario, la universidad, en su conjunto, se
encuentra en una situacion muy dificil. Su gran crecimiento durante los ultimos
quince afios, sin una planificacion adecuada, la ha llevado a la necesidad de
disponer mas del 90% de su presupuesto en salarios, con el consiguiente
deterioro en la atencion de otras actividades. La Facultad, por consiguiente, se
encuentra en esta situacion y recurre a la generacion de producidos propios y a la
competencia en concursos abiertos de proyectos (entre otras) como fuentes
alternativas para poder construir, equipar sus laboratorios, biblioteca y sectores
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administrativos, asi como mejorar la conformacién de su planta docente con
mayor numero de dedicaciones exclusivas y semi exclusivas.

Los siguientes datos, que complementan a los anteriores, ilustran acerca de las
dimensiones de algunos aspectos a los que se hizo referencia:

Cantidad de alumnos cursantes en 1998: 801

Cantidad graduados hasta fines de 1998: 519

Cantidad docentes en Diciembre de 1998: 16 con dedicacidon exclusiva, 23 con
dedicacion semiexclusiva y 146 con dedicacion simple.

Cantidad de no docentes en Diciembre de 1998: 42

Cantidad de bedeles en Diciembre de 1998: 7

Cantidad de personas del medio externo concurrentes a cursos en 1998: 2.562
Presupuesto por contribucion del tesoro en 1998 para salarios: $ 1.985.841,00.
Idem para gastos de funcionamiento: $ 72.973,16.

Recursos obtenidos anualmente como asignacion especial para el proyecto de
radicacion de posgraduados investigadores: $ 60.000,00.

Recursos obtenidos para el periodo 1998/2000 a través del Proyecto FOMEC-
PRES 805: $ 206.476,00.

Recursos obtenidos para el periodo 1998/2000 a través del Proyecto FOMEC
SPU N° 10.011: $ 168.243,00.

Se pueden citar otras fuentes de financiamiento especial que le permiten a la
Facultad sostener una politica de crecimiento, tales como los Proyectos PROIN,
PROFIDE y PROCRE. Tanto los FOMEC mencionados anteriormente (que se
obtuvieron compitiendo en el &mbito universitario nacional) como estos ultimos,
tienen su origen en el Ministerio de Cultura y Educaciéon de la Nacion. En general,
exigen una contraparte porcentual de parte de la Facultad.

Con relacion a los Producidos Propios, su monto es variable, pero, a modo de
ejemplo, se puede citar que, en 1998, se recaudaron $ 179.311,00.
Habitualmente, la Facultad utiliza una reserva de estos producidos para afrontar
problemas financieros derivados de demoras en la remision de fondos por parte
de la Tesoreria de la Nacion, ademas de utilizarlos para realizar inversiones
derivadas de las actividades en marcha.

Estructura de gobierno y organizacién

Desde 1970 y hasta el 16-01-84, el gobierno de la Facultad fue ejercido por
autoridades designadas por el Poder Ejecutivo Nacional.

A partir del 16-01-84, con el advenimiento del gobierno democratico, fue
designado un Decano Normalizador, quien concursé publicamente las catedras y
convocd a elecciones de los claustros para la integracion de los consejos y
autoridades ejecutivas.

Desde ese momento, el gobierno de la Facultad es ejercido por el Consejo
Académico, conformado por el Decano y representantes de los claustros
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(docentes, estudiantes, graduados y no docentes). EI Decano ejerce la autoridad
ejecutiva, designando secretarios que atienden las distintas areas. A su vez, la
estructura académica se encuentra organizada por Departamentos, existiendo
uno por las materias basicas y uno por cada especialidad de grado que se dicta,
donde la autoridad es ejercida por un Consejo presidido por el Director.

En 1999, existen cuatro carreras de grado (Ingenieria Civil, Electromecanica, en
Sistemas de Informacién y Licenciatura en Organizacion Industrial). Como esta
dltima es una carrera nueva, aun no se encuentra normalizada con las catedras
concursadas publicamente y, consecuentemente, no ha realizado elecciones para
designar sus autoridades. Por lo tanto, la estructura de gobierno (a fines de 1998)
compuesta por los consejeros, el Decano, Vicedecano y Directores de
Departamento (todos electos) se puede sintetizar de la siguiente manera:

Consejo Académico: Integrado por el Decano, cuatro docentes (de los cuales uno
ejerce el vicedecanato) representando cada uno a un departamento normalizado,
dos estudiantes, dos graduados y un no docente. Con voz, pero sin voto participa
el Director de una Unidad Académica ubicada en otra ciudad, pero que tiene
dependencia de la Facultad. EI Consejo Académico representa la maxima
autoridad de la Casa.

Consejos Departamentales de Ingenieria Civil, Electromecanica, Sistemas de
Informacién y Materias Basicas (todos con la misma estructura): Integrados por el
Director, cinco docentes, tres estudiantes y dos graduados. Los Consejos
Departamentales representan la maxima autoridad en su correspondiente ambito.

Las atribuciones y obligaciones de cada uno de los cargos se encuentran
especificados en el Estatuto de la Universidad, las que no se detallan con el fin de
no extender el presente apartado.

A su vez, la estructura ejecutiva dependiente del Decano presenta la siguiente
organizacion: Secretario Académico, Secretario de Ciencia y Tecnologia,
Secretario de Planeamiento Institucional, Subsecretario de Extension Universitaria
y Subsecretario de Asuntos Estudiantiles. La Escuela de Cuarto Nivel (posgrado)
depende de las Secretarias Académica y de Ciencia y Técnica.

Esta estructura tiene a su cargo la administracion de la Facultad, interactuando
con los directores de departamentos docentes, con equipos interdisciplinarios y
con la planta de personal no docente, la que se organiza en tres direcciones, la
Direccion Administrativa, la Direccion Académica y la Direccion de Recursos
Humanos. La primera se ocupa de los aspectos relacionados a la administraciéon
econdmica, la segunda de lo concerniente a la organizacién y apoyo académico
administrativo y la tercera de los temas del personal, mantenimiento y servicios
generales. Los bedeles cumplen sus funciones con dependencia de la Direccion
Académica.
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Relacion con el gobierno de la Universidad

El Organo Superior de Gobierno de la Universidad es la Asamblea Universitaria,
integrada por el Consejo Superior y todos los consejos académicos de las
facultades. Esta se reune para las elecciones del Rector, Vice Rector y el
tratamiento de temas trascendentes, tales como reformas al Estatuto o creacion
de nuevas Facultades.

El Consejo Superior Universitario, conformado por el Rector, los decanos y
representantes de los cuatro claustros, dicta las ordenanzas y resoluciones que
son de aplicaciéon en todo el &mbito de la Universidad, en el marco del Estatuto.
Ademas, ejerce una tarea de contralor sobre el cumplimiento de tales
disposiciones.

La autoridad ejecutiva es ejercida por el Rector, quien a su vez designa
secretarios para que conduzcan las distintas areas.

Teniendo en cuenta esta estructura de gobierno formal para la Universidad, las
resoluciones del Consejo Académico de la Facultad deben estar enmarcadas en
lo dispuesto por las normas emanadas del Consejo Superior. En el plano
ejecutivo, el Decano debe decidir respetando las disposiciones de su Consejo
Académico y las que el Rector dicte en cumplimiento de politicas emanadas del
Consejo Superior.

A su vez, cada departamento de ensefianza debe ejercer la autoridad en su
ambito, respetando las politicas fijadas por el Consejo Académico.

Es necesario poner énfasis en algunos aspectos caracteristicos que hacen al
funcionamiento real de la Universidad, mas alla de las estructuras formales, tales
como:

El elevado nivel de autonomia de que disponen las facultades. En efecto, tanto
por razones estatutarias como histéricas, asi como por la influencia de la
dispersion geografica de sus sedes, las distintas facultades han desarrollado
rasgos distintivos, interactuando con su propio medio de influencia. A su vez, las
gestiones de los rectores, al menos desde el periodo de normalizacion, o sea en
los dltimos quince afios, han mantenido ese perfil, permitiendo que cada una de
las facultades, dentro del marco fijado por la Universidad, lleve a cabo sus propias
iniciativas y desarrollos.

La influencia de los claustros en la gestion. A la integracién colegiada de los
organos de gobierno ya esquematizada, se suma la actividad de las asociaciones
gremiales. Ambos tipos de representaciones han recibido por parte del Rectorado
y del Consejo Superior un amplio espacio en la toma de decisiones. Las ultimas,
gue tienen en general un alcance nacional, si bien desde el punto de vista
estatutario (y conceptual) no deberian participar en el gobierno, desde el punto de
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vista practico, tienen una fuerte incidencia en las decisiones que toman los
consejeros. Por sus caracteristicas propias, quizas la mas activa sea la de los
estudiantes, pero también hay que considerar las de docentes y no docentes,
siendo la de graduados usualmente la menos dindmica, dado que los mismos
tienen mayor actividad laboral fuera del &mbito de la Universidad.

Igual circunstancia se da con la actividad partidaria de las distintas organizaciones
politicas, las que normalmente poseen brazos organizados dentro de los
claustros.

Aspectos particulares que hacen a la gestion de la Facultad

La estructura organizativa de la Facultad (asi como la de la Universidad) preveé la
participacion directa en los érganos de gobierno de los destinatarios del servicio
educativo y también participantes en los procesos (los estudiantes), de quienes ya
lo fueron en ese caracter y luego lo son desde otras funciones en la sociedad (los
graduados), y de quienes son activos participantes en los procesos internos
(miembros del personal docente y no docente). La rotacién de los consejeros
agrega, ademas, un ingrediente importante, pues ciclicamente se incorporan
personas que muchas veces no disponen de experiencia e informacion
institucional y se alejan quienes la habian adquirido.

A estas caracteristicas se le suma que, todos los afios, ingresa un nuamero
importante de estudiantes nuevos, que no conocen la Institucion v,
simultdneamente, se alejan (porque se gradudan), precisamente, los mas
involucrados. El grado de permanencia de los docentes es también muy variado
(coexisten los de dedicacion exclusiva con los de semiexclusiva y los de
dedicacion simple que so6lo dictan su catedra). Se puede aseverar, entonces, que
este tipo de organizacion presenta caracteristicas muy particulares para su
gobierno, en las cuales el manejo de la informacién y la comunicacion ocupan un
lugar fundamental.

Por otra parte, se debe tener presente que la Facultad no tiene posibilidades de
manejar ciertas variables que inciden en el funcionamiento, tales como la politica
salarial y la estructura organica, ya que la primera es una atribucion del Poder
Ejecutivo de la Nacion y la segunda es fijada por el Poder Ejecutivo, en algunos
aspectos, y por el Estatuto de la Universidad o el Consejo Superior, en otros.

El medio externo nacional y, a su vez, las demandas provenientes de la zona de
influencia, asi como las relaciones con el resto de la Universidad, la someten, a
su vez, a condiciones que cambian permanentemente, lo que la obliga a adaptar
sus planificaciones y a adecuarse a las nuevas exigencias.
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4.2 Investigacion documental del proceso de gestion
Introduccion

El proceso de gestidon sobre el que se plantea la investigacion se inicio a finales
de la década del ochenta y se extiende hasta el presente. Existe abundante
evidencia escrita sobre el mismo, consistente tanto en documentacion propia del
sistema llevado a cabo en la Facultad (Estatuto del Equipo de Calidad, actas de
reuniones, procedimientos, entre otros) como publicaciones que han realizado
autores sobre el caso. Estos documentos permiten a un observador externo
comprobar los procedimientos de gestion y verificar la metodologia empleada en
este trabajo.

Al respecto, se pueden citar la revista Calidad Empresaria, N° 1, 1996, la revista
Innovacion N° 2, 1998, la publicacion Hacia un nuevo sector publico —
Experiencias Exitosas de Gestion en Argentina, Fundacion Grupo Sophia, 1998,
asi como las publicaciones del Instituto Nacional de la Administracion Publica
(INAP), Nuevas tecnologias de gestion en la Administracion Publica, 1996, y
Revista de investigaciones Nueva Epoca, 1998.

Resultan de importancia excluyente por la objetividad que encierran, los informes
producidos durante la competencia en el Premio Nacional a la Calidad (Sector
Puablico), 1995. Estos consisten en el Informe Preliminar y el Extenso preparados
por la Facultad, que fueron evaluados y auditados externamente, en las
comunicaciones oficiales y en el informe de retroalimentacion preparado por la
junta de jueces y evaluadores correspondientes.

Precisamente del Informe Extenso del Premio Nacional a la Calidad (1995), se
transcribe el siguiente parrafo (pag. F) “Desde 1987 se comenzdé con un sistema
de conduccion innovador no tradicional, orientado a lograr mejoras continuas en
un marco de participacion y capacitacion. Desde fines de 1990 se coordinaron,
organizaron y sistematizaron los procesos con la conformacion del Equipo de
Calidad, que tuvo y tiene a su cargo la extension del proceso continuo de mejoras
en todas las areas. La razon de la adopcion de un proceso de Calidad Total, se
debe a que la conduccion de la Facultad esta convencida de que esta filosofia es
una herramienta poderosa para elevar el nivel de sus productos y servicios y
lograr, consecuentemente, una mayor satisfaccion para su personal, para sus
alumnos y para la sociedad.”

Metodologia empleada

Para llevar a cabo la investigacion documental, se selecciond la informacion de
las siguientes fuentes:

Archivos del Equipo de Calidad, registros institucionales de la Facultad, de la
Universidad y publicaciones e informes producidos por terceros acerca de la Casa
y su proceso de mejora continua, los cuales se encuentran detallados en el
Capitulo 7 (Bibliografia).
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Se eligieron los datos pertinentes, leyendo los documentos mencionados en el
parrafo anterior. Para facilitar la clasificacion de los mismos se realizaron
fotocopias de los textos elegidos. Con el fin de interpretarlos conforme a los
objetivos del trabajo, se utilizaron marcadores de distintos colores. Todos estos
antecedentes no se agregan por razones de extension, pero se encuentran a
disposicion.

Conduccién y evolucién del proceso

La primera etapa no tuvo un desarrollo sistematico ni estuvo apoyada en una
formacion tedrica sélida por parte de los directivos, sino que, mas bien, se llevo a
cabo en forma intuitiva, con la fuerte conviccion de lograr mejores resultados
como alternativa para afianzar la institucion.

Con el dictado de la carrera de Ingenieria Laboral, a partir de 1987, las
autoridades y algunos integrantes de la Facultad tomaron contacto con
especialistas en Administracion de Recursos Humanos y en Gestién Total de
Calidad, lo que les permiti6 comenzar a adquirir formacion tedrica sobre el tema
(Informe Extenso del Premio Nacional a la Calidad 1995).

Se fueron desarrollando nuevos sistemas, destinados a recabar informacion de
los destinatarios del servicio, que fueron definidos claramente como los "alumnos
de las carreras de grado y la sociedad", entendiendo por tal a las distintas
expresiones sociales (empresas, instituciones, profesionales, etc.) (Informe
Extenso del Premio Nacional a la Calidad, 1995), y otros orientados a lograr datos
sobre los procesos internos, a la vez que se tomaban decisiones modificando
formas de organizacién, ampliando instalaciones y expandiendo las actividades.

Con la evolucién y la maduracion gradual, en Diciembre de 1990, las autoridades
consideraron conveniente coordinar de una manera mas formal el desarrollo de
las acciones y conformaron el Equipo de Calidad, integrado por el Decano, Vice-
Decano, Secretarios y Subsecretarios, cuyo Estatuto tiene fecha 20-12-90. A
partir de ese momento, el proceso fue conducido mas organicamente, se afianzé
la redaccion de procedimientos, se intensifico la capacitacion y la participacion, se
comenzaron a desarrollar planes directores para periodos de cinco afos, se
crearon nuevos equipos para temas especificos, se adopté el lema institucional de
calidad “el proceso continuo de mejoras nos involucra a todos” (acta del Equipo
de Calidad N° 28 del 27-08-94), se participd en programas interinstitucionales de
calidad y cuidado del medio ambiente, entre otros.

La etapa de mayor afianzamiento comenzé en 1995 con la obtencién del Premio
Nacional a la Calidad para el Sector Publico. A partir de ese momento y por la
gran repercusion gue tal acontecimiento tuvo, se produjo una mayor consolidacion
interna 'y un mayor compromiso de los directivos con los integrantes,
paralelamente un mayor nivel de exigencia desde el exterior por la cantidad de
instituciones que visitaron la Facultad y otras tantas que la invitaron a exponer su
experiencia. A su vez, surgieron nuevos desafios y se plantearon nuevos
emprendimientos tendientes a corregir debilidades histéricas de la Universidad y
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de la Facultad, algunas relacionadas con carencias regionales y, también, con
caracteristicas internas de la Institucién, como las referidas a la investigacion y el
posgrado (actas del Equipo de Calidad).

Los emprendimientos surgieron, en su mayoria, de los analisis efectuados en los
planes directores (1991-1995 y 1996-2000), y se han encarado con proyectos
concretos destinados a obtener recursos de fuentes alternativas, asi como con
metodologias participativas. Es de destacar, en este sentido, la conformacién del
Equipo Interdisciplinario de Apoyo Académico, formado para guiar y monitorear la
implementacion de los nuevos disefios curriculares puestos en practica en las
carreras de grado, a partir de 1995.

El Comité Ejecutivo de Trabajos a Terceros creado por Res. N° 037/96 CA e
integrado en forma permanente por el Vicedecano, el Secretario de Planeamiento
Institucional y el Presidente de la Asociacion de Apoyo, pudiendo ser
incorporados (segun la naturaleza del tema a tratar) los directores de
departamento docentes y de grupos de investigacion. Este Comité tiene como
objetivos seleccionar los trabajos a realizar para no competir deslealmente con los
graduados, medir el nivel de satisfaccion de los clientes, entre otros.

Por otra parte, la conformacién del Consejo Consultivo de Ciencia y Tecnologia
de la Facultad, creado por Res. N° 157/97 CA, el que tiene, dentro de sus
funciones méas importantes, analizar las politicas de investigacion y aconsejar al
Consejo Académico en la materia, y se integra con el Secretario de Ciencia y
Tecnologia, otro funcionario del gabinete y los directores de departamento, pero
que puede ampliarse incorporando a los directores de proyectos de investigacion.

Del contenido de las actas del Equipo de Calidad se desprende que, a juicio de
los directivos, la evolucién del proceso ha sido favorable, pero se reconoce la
necesidad de trabajar continuamente para afrontar las nuevas dificultades que
permanentemente surgen, asi como corregir los errores que se cometen.

Valores que guiaron el desarrollo de la organizacion

El desarrollo de la organizacibn se apoyé en convicciones iniciales de los
dirigentes, en valores clasicos de la calidad, y en otros muy particulares de este
proceso.

Las acciones se impulsaron en el marco de las normas de la Universidad, que no
pueden ser cambiadas por la Facultad. Por lo tanto, se procuré desarrollar un
estilo de trabajo no tradicional coexistiendo con algunas reglamentaciones
fundamentadas en otra concepcion.

Dentro de esas convicciones iniciales y valores se pueden citar las siguientes, que
se encuentran registradas en el Informe Extenso del Premio Nacional a la Calidad
(1995) y en las actas del Equipo de Calidad:
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La Facultad, siendo democratica y del Estado, tiene que enfrentar el desafio de
ofrecer un servicio del mejor nivel posible en un marco de pluralismo y a pesar de
las restricciones econdmicas. Para lograrlo, es necesario que todos sus
integrantes estén involucrados, aportando las capacidades que cada uno posee,
pues la mejora de la Institucion significa mayor seguridad y bienestar para cada
uno de los integrantes.

Todas las actividades deben estar orientadas al cumplimiento de los objetivos que
han sido encomendados a la Institucion con relacién a los destinatarios de su
servicio.

La utilizacion de los recursos se debe hacer con la mayor eficiencia y austeridad
posible, garantizando el cumplimiento de los objetivos y el bienestar de las
personas.

Los directivos deben dar el ejemplo, demostrando su compromiso. La
transparencia en los actos asi como la comunicacion constituyen un eje de
desarrollo del proceso.

Es necesario afianzar las mejoras con hechos concretos, evitando los grandes
anuncios, convocatorias e inauguraciones, disponiendo en forma directa las
nuevas instalaciones al servicio que deben cumplir.

La participacion y la capacitacion del personal debe referirse no soélo a temas
técnicos, sino los inherentes a calidad total, administracién de recursos humanos,
seguridad e higiene y otros relativos a aumentar el potencial de la organizacion.
La flexibilidad funcional y horaria y el acceso a los cargos a través de métodos
transparentes y con un perfil de interés institucional bien definido es el Unico
camino que permite lograr el dinamismo requerido.

El desarrollo de sistemas de evaluacion y la recoleccion de datos se debe hacer
gradualmente, comenzando por las areas mas accesibles y luego expandirlos en
funcién de la experiencia adquirida.

Las mejoras deben, paulatinamente, alcanzar a todos los sectores, en un proyecto
institucional integral, pero sélo se deben encarar aquellas de las cuales se tiene
certeza de poder culminar.

La prevencion y la planificacion constituyen un fundamento que debe ser
elaborado atendiendo los objetivos institucionales y la opinibn de miembros y
destinatarios del servicio.

La documentacion escrita debe ser la estrictamente necesaria para asegurar el
correcto desarrollo de las actividades, y se debe evitar la burocratizacion de las
actividades en general y del proceso de mejoras en particular.

Sistemas disefiados

Numerosos son los sistemas puestos en funcionamiento por el Equipo de Calidad,
en forma conjunta con los protagonistas de las acciones, y que tienen por
finalidad ordenar y documentar procesos importantes. Dentro de ellos, se pueden
citar los siguientes, que se encuentran en el archivo de procedimientos del Equipo
de Calidad.

"Seguimiento de asistencia y rendimiento académico de los alumnos" (1989), con
el fin de detectar a tiempo las dificultades debidas a deficiencias de formacion
cientifica u operatoria basica, metodologias de estudio, motivaciones y
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compromisos en la asistencia y esfuerzo minimo adecuado a la instancia de
estudios universitarios, para instrumentar canales de recuperacion.

"Sistema de elaboracion del calendario académico” (1990), para prever y ordenar
las actividades académicas para el siguiente ciclo lectivo, difundiendo sus
precisiones en forma amplia y anticipada a los distintos claustros universitarios.
"Registro de asistentes y organizacion de biblioteca" (1990), cuyos objetivos son
contar con datos fehacientes que permitan evaluar y mejorar la utilizacion del
espacio fisico para sala de lectura y material disponible, la demanda a domicilio,
la necesidad de reponer o incrementar las disponibilidades de material, cantidad
de personal en el area y equipamiento y la utilizacion efectiva de material
bibliografico especifico.

"Sistema de visitas a colegios secundarios y envio de correspondencia a
ingresantes" (1991), para crear conciencia en los futuros aspirantes de la
necesidad de formarse profesionalmente, mostrar la oferta general y, en
particular, la de la Facultad, y brindar informacién sobre los cursos y condiciones
de ingreso asi como la forma de anticipar el mismo.

"Sistema de visitas a empresas" (1991), para potenciar la fluida comunicacion y
vinculos existentes entre universidad y empresa, en investigacion, transferencia,
servicios, capacitacion, disponiendo, con adecuada anticipacion, las prioridades.
"Sistema de evaluacion de cursos de extension universitaria” (1991), que tiene por
objetivos verificar la concurrencia, receptividad, reiteraciones de asistencia de
personal de empresas o instituciones y obtener datos acerca del grado de
satisfaccion de los asistentes.

"Sistema de otorgamiento de becas de servicio y ayuda econémica” (1992), para
contribuir a la igualdad de oportunidades de alumnos que poseen las condiciones
adecuadas.

"Evaluacion institucional académica" (1992), con el objetivo de disponer
informacion sintetizada de las acciones y actores involucrados en el proceso de
ensefianza aprendizaje, a los efectos de corregir, a tiempo, desvios, impulsar las
actualizaciones y mejoras continuas imprescindibles para la satisfaccion del
cliente alumno y potencial egresado.

"Aprovechamiento del tiempo académico” (1992), que tiene por objetivos
optimizar el tiempo real de dictado efectivo de clases en relacion con lo
programado en el calendario académico anual, e implementar medidas
preventivas y/o solucionar urgencias en la continuidad del dictado de las catedras.
"Sistema de ejecucion de cursos" (1993), para sistematizar los de extension
universitaria, estableciendo la coordinacién con los claustros universitarios y las
empresas e instituciones en los temas a desarrollar, fechas y horarios,
disertantes, concurrentes, difusion y evaluacion, certificacion, etc.

"Sistema de compra de libros" (1994), establecido para poder controlar las
licitaciones de compra de textos, asegurando la existencia de cantidades
adecuadas a la demanda, la actualidad de las obras y los eventuales reemplazos
0 sustituciones.

"Sistema de expedicion de titulos" (1994), para simplificar y agilizar el tramite
administrativo del alumno al solicitar la expediciéon del diploma y el certificado
analitico correspondiente.

"Buzdén de sugerencias" (1995), que persigue poner a disposicion de clientes,
usuarios, empleados y publico en general, un canal de comunicacién que les
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permita llegar en forma directa al Equipo de Calidad con opiniones, sugerencias,
criticas, quejas y/o propuestas de mejoras, en forma andénima o nominada.
"Deteccion de oportunidades de efectuar pequefias mejoras en la limpieza e
infraestructura de la Facultad® (1997), para detectar falencias, carencias,
desperfectos en el edificio y proponer soluciones.

Particularidades salientes

Como se menciond anteriormente, el proceso se apoyd en convicciones y valores
que guiaron su desarrollo, teniendo como principal objetivo brindar un servicio de
la mejor calidad posible, dentro del marco fijado por el Estatuto de la Universidad.
Sus particularidades lo apartan de los modos clasicos de implementar un sistema
de calidad, el que habitualmente contempla una declaracion inicial de la alta
direccion, elaboracién de un manual con la politica de calidad de la organizacion y
redaccion de una red de procedimientos.

En este sentido, los aspectos mas salientes son:

La decision de encarar el proceso sin una declaracién y sin un manual de politica
de calidad elaborado, sino méas bien afianzando hechos concretos en las areas
consideradas mas accesibles.

El gradualismo y sencillez en el desarrollo de las acciones, actuando sélo en el
momento de tener la certeza de lograr el objetivo, construyendo de esta manera
paulatina el sistema, teniendo como meta alcanzar toda la organizacion.

La decision de redactar y documentar la menor cantidad posible de actividades,
limitdndose sélo a aquellas en las cuales resulta indispensable hacerlo.

El otorgamiento de una importancia mucho mayor a los conceptos de la calidad
que a las herramientas.

El depdsito de mayor confianza en la capacidad de las personas involucradas y
en la flexibilidad de la institucion para adaptarse a los cambios, que en un sistema
documentado detalladamente.

Resultados del proceso

En los archivos existentes en la Facultad se encuentran gran cantidad de
resultados relevados que abarcan las funciones de la Facultad (docencia,
investigacién y posgrado, extension y gestién). Es de sefialar que se detecta un
crecimiento general que abarca desde un mejoramiento de la planta docente y no
docente, a través del incremento de la capacitacion y el niumero de dedicaciones
exclusivas, el aumento del equipamiento bibliografico y de laboratorios, redes
informaticas, comunicaciones, presencia en congresos y publicaciones. Se han
seleccionado algunos, que se indican a continuacion.

La Tabla 4.2.1 muestra la evolucion, desde 1993 hasta 1998 del aprovechamiento
del tiempo académico, expresado como porcentaje de las horas de clase
efectivamente dictadas respecto de las previstas en el calendario académico. La
discriminacion por departamento permite ver el comportamiento para cada uno de
ellos, e incluso el sistema permite, si se desea, conocer lo ocurrido en cada
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catedra. Es de destacar que, para afios anteriores, que no aparecen en la tabla,
los niveles eran mucho menores. Por su parte, como se puede visualizar, para
1998 todos son superiores al 94%.

Tabla 4.2.1 Aprovechamiento del Tiempo Académico

Departamento / Afio 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998
Materias Basicas 89,3 | 956 | 97,0 | 96,3 | 97,2 | 96,3
Ing. Civil 92,0 | 96,1 | 97,0 | 96,8 | 94,2 | 98,5
Ing. Electromecanica 875 | 92,8 | 93,0 | 934 | 94,2 | 97,1
Ing. Sistemas de Informacion | 92,0 | 92,1 | 93,0 | 96,1 | 955 | 97,2
Lic. Organizacion Industrial - - - 935 | 94,7

Fuente: Archivos del Equipo de Calldad

La utilizacion de la Biblioteca y su funcionamiento han sido motivo de estudio y
redaccion de procedimientos especificos como se indicd anteriormente. La Tabla
4.2.2 muestra el movimiento registrado en la misma desde su instalacion en el
nuevo edificio (1997). La utilizacion de textos en la Facultad crecié en 1998 con
respecto a 1997, lo que puede interpretarse como el resultado de la
profundizacion de los nuevos disefios curriculares, que contemplan un
aprendizaje mas activo, y del aumento de las comodidades. La cantidad de retiros
a domicilio disminuy6 levemente, pudiendo considerarse constante.

Tabla 4.2.2 Movimiento de libros en biblioteca

Concepto / Afios 1997 1998
Ingreso de nuevas obras 374 677
Préstamos en Facultad 10.618 14.888
Préstamos a domicilio 18.248 17.916
Total préstamos 28.866 32.804

Fuente: Archivos del Equipo de Calidad

El desarrollo de la investigaciéon y el posgrado estan indicados como una prioridad
en los planes directores. La Tabla 4.2.3 muestra la evolucion de los proyectos de
investigacién, homologados a nivel nacional en el marco del Decreto N° 2427/93
de incentivos a los docentes investigadores. La Tabla 4.2.4 se refiere a la
cantidad de maestrias dictadas por la Facultad. En ambos casos, la actividad
actual no puede considerarse destacada en comparacion con los niveles
internacionales, pero si se observa el crecimiento para los ultimos afios, surge
que el crecimiento es importante y responde a las politicas trazadas.

Tabla 4.2.3 Cantidad de proyectos de investigacion homologados a nivel nacional

ARo 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Proyectos 0 2 3 4 3 5
Fuente: Registros de la Facultad

Tabla 4.2.4 Cantidad de maestrias dictadas por la Facultad

ARo 1995 1996 1997 1998 1999
Maestrias 0 1 1 1 2

Fuente: Registros de la Facultad
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Las relaciones con el medio externo muestran un incremento destacado. La Tabla
4.2.5 indica la evolucion del nimero de asistentes del medio externo a cursos
organizados por la Subsecretaria de Extension Universitaria de la Facultad.

Tabla 4.2.5 Asistentes a cursos de Extensiéon Universitaria

Ao 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Asistentes 449 528 623 1.450 | 1.650 | 2.038 | 2.562

Fuente: Archivos del Equipo de Calidad

En este caso, no se discrimina la duracion y calidad de los cursos, sino que se
registra el nUmero de concurrentes. Para obtener un analisis mas completo, este
indicador es utilizado por el Equipo de Calidad en forma conjunta con encuestas
realizadas a los asistentes, estudio de la reiteracion de concurrentes provenientes
de las mismas empresas para sucesivas ediciones de los cursos, y opiniones
vertidas personalmente en visitas realizadas a empresas e instituciones, asi como
a través de correspondencia. Es de destacar el importante incremento que se
observa a partir de 1994, que culmina con un valor superior a 2500 personas en
1998.

La importancia otorgada por la conduccién a la capacitacion de los integrantes de
la organizacién ha sido muy grande, segun consta tanto en las Actas del Equipo
de Calidad como en el Informe Extenso del Premio Nacional a la Calidad y en
archivos especificos de capacitacién. Dentro de esta temética, se le dio un lugar
preponderante a la capacitacion en temas relacionados a la gestion. La Tabla
4.2.6 expresa la cantidad de cursos en los cuales participé personal docente y no
docente y la cantidad de personas que lo hizo, desprendiéndose de la misma que
existen personas que realizaron mas de un curso.

Tabla 4.2.6 Capacitacion del personal en temas relacionados a Gestién Total de
Calidad, I1SO 9000, Recursos Humanos, Direccion Empresaria, Higiene vy
Seguridad (actualizada hasta 1998).

Concepto| Numero de cursos | Total personal de la Personas que
Claustro organizados Facultad realizaron los cursos
No docentes 66 42 28
Docentes 106 187 63

Fuente: Archivos del Equipo de Calidad

La evolucion de la superficie cubierta es indicada en la Tabla 4.2.7, la cual indica
gue la misma se duplic6 en el periodo indicado. En este aspecto, es necesario
destacar que las construcciones se hicieron en momentos de grandes dificultades
presupuestarias y financieras, a las cuales se agregé la situacion inflacionaria
experimentada por el pais a fines de la década pasada. Los datos no exhiben la
mejora en el confort de las instalaciones, sino que s6lo muestran el incremento de
la superficie en metros cuadrados cubiertos.
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Tabla 4.2.7 Expansion de las comodidades edilicias

Afio 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997

Sup. |1.987|2.102 | 2.366 | 2.643 | 2.916 | 3.145 | 3.378 | 3.563 | 3.776 | 3.956 | 4.136 | 4.225

Fuente: Archivos del Equipo de Calidad

Con el fin de considerar algunos resultados relacionados a la satisfaccion de las
personas por el servicio recibido o por sus condiciones laborales, se insertan a
continuacion tres tablas, referidas respectivamente a docentes, a estudiantes y a
concurrentes del medio externo.

La Tabla 4.2.8 indica resultados obtenidos del proceso de evaluacion institucional
académica, llevado a cabo durante los afios 1992/93, para el indicador
“satisfaccion profesional con relacion a su tarea”, referido a los docentes. Puede
observarse, como detalle significativo, que en 1992 es muy alto el valor de los que
no contestaron, atribuible a un relativo desconocimiento del sistema. Por otra
parte, los porcentajes mayores se concentran entre el nivel B y MB,
experimentando un crecimiento el E para el dltimo afio. Los datos
correspondientes a 1994 no fueron incluidos porque la cantidad de encuestados
fue menor, alcanzando a 11 docentes, y, por lo tanto, no se la consider6
representativa.

Tabla 4.2.8 Satisfaccién profesional con relacién a su tarea (docentes)

Respuesta / Afio 1992 1993
No contesta (NC) 17% 1%
Malo (M) 5% 0%
Regular (R) 5% 9%
Bueno (B) 59% 56%
Muy Bueno (MB) 14% 29%
Excelente (E) 0% 5%
Numero de encuestados 18 95

Fuente: Archivos del Equipo de Calidad

La Tabla 4.2.9 se refiere al indice de satisfaccion de los estudiantes de las
carreras de grado, durante el mismo periodo y proceso sefialado para la Tabla
4.2.8, para el indicador “comunicacion con los docentes”. Los resultados son
similares a los analizados para el caso anterior, encontrandose inicialmente un
elevado numero de personas que no contestaron, con un predominio de
respuestas en el nivel bueno y muy bueno, y una tendencia gradual a incrementar
este ultimo y el excelente. No se incluyeron los datos correspondientes a 1994
porque la cantidad de estudiantes encuestados fue de solo 116, y, por lo tanto, el
namero es menos representativo.

Tabla 4.2.9 Satisfaccion de estudiantes referida a "comunicacion con docentes"

Respuesta / Afio 1992 1993
No contesta (NC) 6% 1%
Malo (M) 4% 1%
Regular (R) 20% 6%
Bueno (B) 43% 32%
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Muy Bueno (MB) 27% 40%
Excelente (E) 0% 20%
NUmero de encuestados 233 721

Fuente: Archivos del Equipo de Calidad

La Tabla 4.2.10 muestra el nivel de satisfaccion de los asistentes a un curso
referido a la Norma ISO 9000, realizado en 1995. La carencia de resultados para
NC, My R, y la concentracion de las opiniones para el nivel MB, seguido de By E,
se puede relacionar al hecho de que este tipo de cursos es dictado por
especialistas y a que el publico asistente esta altamente motivado por el tema.
Existen registros de cursos realizados para concurrentes del medio externo, con
resultados similares, de manera que la tendencia se mantiene en niveles altos de
satisfaccion, lo cual es atribuible a lo expresado anteriormente. Por este motivo y
por razones de extension, no se incluyen otros valores.

Tabla 4.2.10 Satisfaccion de concurrentes del medio externo. Curso de 1SO 9000

Respuesta / Afio 1995
No contesta (NC) 0%
Malo (M) 0%
Regular (R) 0%
Bueno (B) 24%
Muy Bueno (MB) 64%
Excelente (E) 12%
Numero de encuestados 34

Fuente: Archivos del Equipo de Calidad

Los datos obtenidos demuestran la aplicacion y desarrollo de un proyecto de
mejora continua en la gestion de la Facultad elegida como unidad de analisis. En
el mismo, han sido implementadas las demandas esenciales de la Gestion Total
de Calidad discutidas en el Capitulo 2, en un proceso disefiado con las
caracteristicas particulares descriptas. Los resultados muestran un crecimiento
institucional en las funciones que le son propias, como se ha demostrado en el
presente apartado y que pueden analizarse teniendo en cuenta el marco teorico
presentado en el Capitulo N°3.

4.3. Investigacion de la opinion de los actores

Resulta de fundamental importancia contar con la opinion de quienes han sido los
actores del proceso, pues, considerar la satisfaccién del destinatario tanto externo
como interno, es uno de los principios fundamentales de la Gestion Total de
Calidad. Esta opinion debe ser obtenida de protagonistas que hayan observado y
experimentado el mismo en variadas circunstancias y puedan describirlo desde
distintos puntos de vista, pues el proyecto de gestion es a ellos a quienes debid
haberles resuelto expectativas de calidad.

Esas personas (jueces) deben opinar acerca de cuéles fueron las acciones mas
importantes para el logro de resultados positivos en el proceso analizado. Es decir
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que, a traveés de su intervencion, se debe lograr discriminar las de mayor y menor
significacion, asi como las ambiguas.

El disefio de una metodologia adecuada

Para una estrategia como la mencionada anteriormente, se requiere la eleccion
de una metodologia adecuada.

Teniendo en cuenta el objetivo ya descripto, y la gran cantidad de opiniones
disimiles que se encuentran en el ambiente universitario acerca de los caminos
mas efectivos para el logro de una gestion exitosa, estos jueces (que deben
conocer el proceso de calidad ya descripto) deberian tener en cuenta numerosas
posibles causas de incidencia en la gestidn (presentadas en este caso como
proposiciones) que constituyan una muestra representativa del universo de
propuestas existentes para el caso.

A este conjunto de opiniones de los jueces, es necesario aplicarle tanto un
andlisis cuantitativo como cualitativo.

De acuerdo con este planteo, la Metodologia Q provee un camino muy
conveniente para el analisis del problema. Esta ha sido utilizada
satisfactoriamente en los campos educacional, social, psicolégico (Ver Operant
Subjectivity, publicacién destinada a estudios que utilizaron esta metodologia).

Conforme a esta metodologia, una vez obtenidas las opiniones de los jueces, a
los arreglos (clasificacion de los items o proposiciones en una escala con una
distribucion forzada cuasi normal) se les aplica el analisis factorial, que parte de la
matriz de correlaciones entre los mismos. Por esta razén, la Metodologia Q es
llamada también la técnica invertida, ya que, en la misma, los jueces son
aplicados a una muestra de items (las proposiciones) y, luego, se efectia el
analisis factorial a las correlaciones entre los arreglos de los individuos
(Stephenson, 1964). Esta condicion hace que sea apta para aplicar, también, a
pequeias cantidades de personas.

El Andlisis Factorial es un modelo matemético que, por isomorfismo, se puede
adecuar a las necesidades de diversas ciencias (Cortada de Kohan, 1994) y, en
este caso, constituye una herramienta poderosa en el desarrollo de la
metodologia planteada.

El andlisis cuantitativo de las opiniones provee factores, que constituyen variables
comunes no observables y, en los cuales, cada juez tiene una carga factorial que
representa la participacion que ese item comun tiene en su criterio. Para llegar al
objetivo final de calcular el peso o importancia de cada proposicion en el factor (la
cantidad de factores extraidos debe ser la menor posible para lograr una mejor
interpretacion), se aplica la sumatoria de los productos de las posiciones en la
escala (clasificacion hecha por los jueces) que la misma recibio por el peso de los
correspondientes jueces en el factor (Ver Anexos).
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Por su parte, el analisis cualitativo permite interpretar el significado de los factores
extraidos, el cual estd vinculado a la disciplina y al problema que se esta
estudiando. Es decir, que para la correcta interpretacion de los resultados
cuantitativos es menester analizar el peso final de las proposiciones en los
factores teniendo en cuenta el marco tedrico planteado. De esta manera, se
obtienen las mas y las menos significativas, asi como las ambiguas, en este caso
particular, para el logro de resultados positivos en el proceso planteado.

Se decidi6 dejar de lado otras estrategias, tales como la realizacion de encuestas
0 entrevistas, porque presentan limitaciones frente a la Metodologia Q. Esto es,
fundamentalmente, debido al amplio espectro que es necesario tener en cuenta
en el analisis.

Es decir que, conforme lo descripto precedentemente, la aplicacion de la
Metodologia Q al presente caso requiere considerar los siguientes aspectos:

La redaccion de las proposiciones que van a ser puestas a consideracion de los
jueces. Estas deben redactarse y colocarse cada una sobre una tarjeta de
cartulina.

La seleccion de los jueces, poniendo especial atencion en que la muestra sea
representativa de la poblacion.

La elaboracion de la Escala Q (ver Anexos) con igual nimero de espacios que de
proposiciones. Esta debe tener una organizacion que contemple una distribucién
cuasi normal de las tarjetas, con un mayor numero en la zona central y uno menor
hacia los extremos.

La redaccioén de las instrucciones para los jueces (ver Anexos) y la realizacion de
su tarea, utilizando un procedimiento claro, que les permita actuar sin
interferencias ni condicionamientos.

El tratamiento estadistico de las opiniones para cada grupo de jueces. Este debe
contemplar la confeccion de las matrices con los resultados de las valorizaciones
efectuadas vy, luego, la aplicacién de la técnica del analisis factorial, tomando
como variables a los jueces. Posteriormente se debe seleccionar los factores
significativos, determinando el peso de cada juez en ellos y, finalmente, calcular el
peso de las proposiciones en los factores seleccionados, obteniendo las mas
importantes, las ambigtias y las menos importantes.

La interpretacién de los factores significativos, a través de las proposiciones que
los integran.

Las proposiciones
Las proposiciones que se someten a consideracion de los jueces constituyen uno

de los elementos fundamentales de esta metodologia. Estas deben ser una
muestra representativa de la poblacion, a la cual pertenecen (en este trabajo) las
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que originaron resultados en el proceso planteado. EI nimero aconsejado de la
muestra estd comprendido entre 70 y 150 (Stephenson, 1964).

Dentro de esa poblacion existen, para este caso, proposiciones que pertenecen a
la cultura de la calidad y otras que, en el ambito universitario, se tienen en
consideracion, aunque no pertenecen a la cultura de la calidad, por lo cual es
necesario que estén también a consideracion de los jueces. Para esta
investigacion fueron seleccionadas 73, las que constituyen la escala Q.

Las pertenecientes a la cultura de la calidad fueron tomadas de la bibliografia
relacionada al tema, de la cual se destacan los criterios de evaluacion del Premio
Nacional a la Calidad (Sector Publico) de Argentina y de la documentacion
registrada por el Equipo de Calidad, pero que, en forma amplia, se puede
consultar en el Capitulo 7. Las no pertenecientes a la cultura de la calidad
(aunque resulta dificil establecer una divisibn precisa entre ambas) fueron
seleccionadas, también, de la bibliografia, de articulos periodisticos y registros
existentes en la propia Universidad.

Las proposiciones se expresan, a continuacion, precedidas de un namero que fue
asignado al azar. Si bien resulta imposible efectuar un agrupamiento estricto de
las mismas, segun su afinidad con los cuatro componentes (demandas
esenciales) de la Gestion Total de Calidad ya analizados, se ha procurado
considerar ese criterio, aunque existen algunas que estan relacionadas a mas de
uno de ellos. Asi, las N° 16, 18, 26, 29, 38, 39, 43, 44, 49, 56, 57, 60, tienen
mayor afinidad con Enfoque de la organizacion en el destinatario. Las N° 12, 15,
21, 23, 35, 42, 46, 47, 51, 52, 66, 67, 68, 72, con Liderazgo con valores de
calidad. Las N° 03, 04, 06, 10, 55, 59, 62, 63, 70, 71, con Desarrollo de los
recursos humanos. Las N° 01, 02, 08, 13, 14, 19, 20, 22, 25, 36, 50, 54, 73, con
Gestién de los procesos.

Las que no pertenecen a la cultura de la calidad pueden, también, asignarse al
grupo con el cual tienen mayor vinculacion. Las N° 17, 24 y 40, con la primera
demanda esencial. Las N° 11, 31, 32, 33, 45, 48, 58, 69, con la segunda. Las N°
05, 07, 09, 30, 41, 53, 61, 64, 65, con la tercera. Las N° 27, 28, 34, 37, con la
altima.

Proposiciones:

01- La adopcidn del lema “El proceso continuo de mejoras nos involucra a todos”.
02- La asignacion de responsabilidades y autoridad a los distintos sectores de la
organizacion.

03- La existencia de un sistema institucional explicito de ingreso y ascenso para
los distintos puestos de trabajo.

04- El desempefio de actividades en un clima de armonia y respeto.

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
actuan en los claustros.

06- La capacitacion de los integrantes en temas técnicos y académicos.
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07- El sentimiento de satisfaccion personal por la correcta realizacion de las
tareas, independientemente del interés institucional.

08- La planificacion de las acciones, con definicion de objetivos, metas y
actividades.

09- La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestiéon publica, con
organizacién democratica.

10- La existencia de sistemas de medicion del desemperio de los integrantes.

11- La periodicidad en los mandatos de autoridades ejecutivas y consejeros.

12- La posibilidad de todos los sectores de dialogar con las autoridades y analizar
los problemas, asi como los resultados obtenidos.

13- La existencia de sistemas organizados de recoleccion y almacenamiento de
datos acerca de destinatarios del servicio y de procesos, como soporte para la
toma de decisiones.

14- La conformacion de equipos y grupos interdisciplinarios para la administracion
de procesos.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

16- La medicion de la satisfaccion de los destinatarios del servicio.

17- El ofrecimiento de servicios técnicos, posgrado y capacitacion, arancelados.
18- El conocimiento de las necesidades de quienes son destinatarios de los
servicios de la Facultad.

19- El funcionamiento flexible de las areas y las personas, complementando
distintas tareas.

20- La utilizaciébn de técnicas y herramientas para el andlisis de datos y
problemas.

21- La aceptacion de la critica por parte de las autoridades, y la interpretacion de
los problemas como oportunidades de mejora.

22- La expansion gradual del proceso de mejoras, en la medida que se detectan
nuevas oportunidades de superacion y se cuenta con medios para realizarlas y
afianzarlas.

23- El trabajo en equipo y coordinado de los miembros de la conduccion.

24- El desarrollo de actividades culturales y deportivas.

25- El privilegio de la comunicacion rapida, verbal y personalizada por sobre la
escrita.

26- El anticiparse a los requerimientos de la sociedad.

27- La disponibilidad de recursos generados por la propia Facultad a través de
servicios externos y proyectos.

28- La existencia de normas legales y administrativas redactadas por la
Universidad y el Estado Nacional para todas las Facultades de la UTN.

29- El conocimiento de las necesidades de las otras areas internas relacionadas.
30- La disponibilidad de instalaciones confortables.

31- El rol que desempefian las autoridades ejecutivas.

32- La posibilidad de reelegir a las autoridades, dando continuidad a un proceso.
33- La presencia de autoridades surgidas de las elecciones de los claustros.

34- La disponibilidad de medios tecnolégicos avanzados.

35- El acceso a la informacion institucional por parte de los integrantes de los
claustros.
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36- La existencia de un sistema integrado y coordinado de informacién para las
distintas areas.

37- La disponibilidad del presupuesto proveniente del Estado a través de la
Universidad.

38- El ofrecimiento de servicios de buena calidad.

39- El incremento gradual de los servicios ofrecidos, ampliados sélo en la medida
en que se cuenta con los medios adecuados para ejecutarlos.

40- El ofrecimiento de carreras de grado en forma gratuita.

41- La satisfaccion personal de pertenecer a la vida universitaria y poder debatir y
confrontar ideas libremente.

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

43- La comparacion de la calidad de los servicios de la Facultad con la de otras
instituciones similares.

44- La mejora continua de la calidad del servicio prestado.

45- El apoyo politico y econdémico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

47- La coherencia de las autoridades para mantener y respetar la politica
consensuada y los compromisos contraidos.

48- La habilidad de las autoridades para manejar los conflictos.

49- El suministro de respuestas agiles a las solicitudes de los demandantes de
servicios, adecuando la organizacion a sus requerimientos.

50- La existencia de procedimientos escritos para afianzar el proceso de mejoras.
51- La busqueda de soluciones para los problemas estructurales, de fondo, y la
decision de invertir tiempo y recursos en su solucion.

52- El énfasis dado a los valores relacionados con la cultura del trabajo por sobre
los anuncios formales al respecto.

53- La contribucion de las organizaciones gremiales.

54- El equilibrio en la importancia otorgada a los procesos principales y a los de
apoyo.

55- La capacitacion de los integrantes en temas relacionados a la gestion y
organizacion.

56- La pertenencia de la Institucion al Estado, y el compromiso que esto implica
para con la sociedad que le destina recursos.

57- La definicion precisa, por parte de la Facultad, de los destinatarios de sus
servicios: los alumnos y la sociedad.

58- El tamafio de la Facultad.

59- El compromiso de las personas que integran la Institucion.

60- La participacion de la Facultad en programas de interés social para la mejora
de la calidad, seguridad y el medio ambiente.

61- El aporte de las personas académica y técnicamente mejor formadas.

62- El reconocimiento a las personas por los logros alcanzados.

63- El respeto de derechos y exigencia de obligaciones en forma igualitaria.

64- La existencia de controles sobre los integrantes de la organizacion.

65- Los niveles salariales.

66- La importancia asignada a la organizacion interna de la Facultad.
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67- La existencia de una conduccion que se anticipa a los problemas y es
innovadora mas alla de las normas establecidas.

68- El perfil de conducciéon basado en valores y conceptos, que puede ser flexible
y adaptarse a los cambios.

69- El rol que desempefian los cuerpos colegiados de gobierno.

70- El conocimiento que cada tarea forma parte de un mismo proceso institucional
y se le debe agregar valor.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

73- La ejecucion del disefio, administracion, control y mejora de los procesos con
la participacion de quienes los realizan.

Es decir, que los jueces debieron clasificar, en una elecciéon forzada con
distribucion cuasi normal, las 73 proposiciones detalladas anteriormente,
expresando segun su opinién cuales fueron las mas importantes para el logro de
resultados positivos en el proceso analizado. Como ellos han sido actores
calificados del mismo, pueden juzgar adecuadamente las causas que provocaron
los resultados obtenidos en la gestion, para las distintas funciones de la Facultad.

Los jueces

Asi como las proposiciones revisten fundamental importancia en el empleo de
esta metodologia, debido a que representan las opciones de que disponen los
actores para realizar su eleccién y deben ser una muestra representativa del
universo a analizar, no menos importancia revisten los jueces, a los cuales se
requiere su intervencion, ya que los mismos fueron testigos del proceso y deben
brindar testimonio sobre el mismo.

Esa importancia proviene del hecho de que ellos son quienes van a analizar v,
segun su criterio, ensayar y clasificar la muestra que se les pone a consideracion.
Desde este punto de vista, para este trabajo se han seleccionado personas que
conocen el proceso desarrollado en la unidad de andlisis, el que ya ha sido
descripto anteriormente.

Con el fin de posibilitar el enfoque desde distintos puntos de vista, se
seleccionaron 58 jueces provenientes de cuatro sectores.

Un grupo esta constituido por docentes (profesores y auxiliares) que cumplen el
requisito de tener una antigiedad en la Facultad no menor a 5 afos. Se
seleccionaron los directores de departamento o carrera (5 personas), los jefes de
laboratorio (5 personas), y se sortearon un profesor y un auxiliar por cada
departamento o carrera (10 personas). El total de jueces docentes es, entonces,
de 20. El criterio de seleccién aseguré la intervencion de todos los departamentos
docentes y, a su vez, dentro de éstos, de quienes ocupan puestos directivos, de
los responsables de los laboratorios y de quienes desempefan la docencia.
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Un segundo grupo estad formado por estudiantes que hubiesen ingresado a la
Facultad en 1995 o con anterioridad. Se sortearon 5 por cada carrera de grado.
De este claustro resultaron en total 20 jueces.

Otro grupo esta constituido por personal no docente que retine una antigiiedad no
inferior a 5 afios, como en el caso de los docentes. Se seleccionaron los
directores (3 personas), quienes ejercen responsabilidad de jefe de departamento
(6 personas) y se sorte6 un agente por cada direccion (3 personas). A su vez, por
la afinidad que tiene la tarea que realizan (apoyo académico administrativo), se
incorpord por sorteo un bedel. A este grupo pertenecen 13 jueces.

Un dltimo grupo esta constituido por graduados de la Facultad y representantes
del medio externo que hayan tenido contacto con el proceso al menos durante 5
afos. La vision buscada en este grupo es la correspondiente a un juez que
desarrolla sus actividades principales en el medio externo. Habida cuenta de lo
dificil que resulta ubicar jueces calificados en esta condicién, los mismos no
fueron sorteados, sino que fueron seleccionados conforme al criterio que se
expone a continuacion.

Uno que se haya desempefiado en instituciones oficiales o gubernamentales y, en
tal caracter, haya interactuado con la Facultad.

Uno que, desempefiando tareas en otras sedes de la Universidad, desde esa
perspectiva haya conocido la evolucion del proceso.

Uno que haya solicitado servicios a la Facultad desde el sector privado en forma
reiterada.

Uno que haya provisto servicios a la Facultad con regularidad desde el sector
privado.

Un graduado que haya interactuado con la Facultad, pero sin estar
permanentemente desempefiando funciones en la misma.

A este grupo pertenecen 5 jueces, representando una amplia visién del proceso
desde el medio externo.

El procedimiento

Las afirmaciones fueron impresas en tarjetas de facil manejo por parte de los
jueces. A su vez, en una cartilla se imprimio la escala segun la cual se debian
clasificar las proposiciones, con la cantidad de posiciones que corresponde a
cada lugar de la clasificacion.

Previo a la realizacion del trabajo con los jueces mencionados en el punto
anterior, se procedi6 a efectuar una prueba del sistema con tres personas
seleccionadas al azar de los claustros. El objetivo de esta prueba fue chequear la
comprension de las proposiciones y del método por parte de los jueces, asi como
la presencia de eventuales dificultades en su aplicacion. El resultado fue
totalmente satisfactorio.

Para realizar el chequeo mencionado anteriormente, como todo el trabajo
posterior con los jueces, se contratd una persona (asistente de investigacion)
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neutral, que garantizaba absoluta imparcialidad en su accionar, y que interpretaba
cabalmente el objetivo y método de trabajo. El significado de la neutralidad e
imparcialidad, en ese caso, se refiere a que la presencia de quien toma contacto
con los jueces no provoque en ellos reacciones o condicionamientos que afecten
su decision al momento de juzgar las proposiciones. Es decir que esa persona no
deberia tener relacibn con las propuestas evaluadas, ni alterar la tarea
desarrollada por los jueces.

Posteriormente, se tomd contacto con cada juez solicitdndole una entrevista para
la realizacién de la tarea. Luego de obtenida la aceptacion, se le entregaron las
proposiciones impresas en las tarjetas, la cartilla con la escala y las instrucciones
(Ver Anexos). Se le solicito que lea atentamente estas Ultimas y una vez
efectuadas todas las aclaraciones, que proceda a realizar la tarea prevista.

Luego de finalizada la tarea, la persona encargada tomaba debida nota de los
resultados en una ficha destinada a tal fin. A los jueces no se les hizo conocer
ningun resultado.

Tratamiento estadistico

El tratamiento estadistico realizado obedece a la rutina de la Metodologia Q,
cuyos principales pasos pueden apreciarse en los Anexos.

Los resultados de la clasificacién efectuada por los jueces fueron volcados en
matrices, en las cuales las filas expresan la posicion asignada para cada
proposicién en la escala y las columnas el arreglo correspondiente a cada juez.

Los datos de esas matrices fueron sometidos a la técnica del andlisis factorial,
tomando como variables a los arreglos de los jueces y como casos a las
proposiciones, de la cual se obtuvieron las matrices de factores, con tantas filas
como jueces intervinientes y columnas como factores extraidos.

El modelo del analisis factorial expresa cada variable como una funcién de
factores comunes a varias de ellas, un factor propio de la misma, mas la influencia
del error (Cortada de Kohan, 1994). En consecuencia, permite interpretar la
correlacion entre muchas variables utilizando los factores comunes a ellas, que
constituyen variables no observadas. Para el analisis se selecciona la menor
cantidad posible de factores comunes, que permita explicar un porcentaje
importante de la varianza total. Se recurre, luego, a la rotacion de los mismos, de
manera de maximizar las cargas factoriales en unos y disminuirlas en otros,
posibilitando analizar los resultados, interpretando el significado de cada factor en
el marco tedrico planteado. En este caso, se utilizé como método de extraccion
factorial el de Analisis de Componentes Principales y para la rotacion el de
Normalizacion Varimax con Kaiser.

Teniendo en cuenta que las correlaciones entre variables (personas) difieren de
un grupo a otro de jueces, en algunos casos, el porcentaje de varianza total
explicada es superior a otros para un mismo numero de factores comunes. Para
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el grupo de jueces docentes los dos primeros factores explican un 35% de la
varianza total, para el de estudiantes el 29%, para el de no docentes y bedeles el
46%. Por su parte, para el grupo de jueces del medio externo solo el primer factor
explica ya el 48%. En el caso del grupo completo (58 jueces), los dos primeros
factores explican el 30%. Teniendo en cuenta estos valores y que resulta
aconsejable extraer el menor ndmero de factores posible para facilitar su
interpretacion, fueron analizados dos para todos los casos excepto para los
pertenecientes al medio externo, en el cual se extrajo solo uno.

Esta decision fue tomada luego de comprobar que los restantes factores no
resultaban significativos, explicando cada uno de ellos un porcentaje reducido de
la varianza total.

El método de extraccién utilizado (Andlisis de Componentes Principales) permite
extraer tantos factores como variables se analizan. Asi, para el grupo de docentes
se extrajeron 20, desprecidndose 18, cabiendo igual consideracion para el de
estudiantes. Para el de no docentes y bedeles se extrajeron 13, descartandose
11. Por su parte, para el del medio externo se extrajeron 5, despreciandose 4.
Finalmente, para el grupo de todos los jueces, se extrajeron 58, dejando de lado
56.

El modelo empleado en el estudio permitié identificar el grupo de significativo de
proposiciones que logro reunir un grupo, también significativo, de jueces. En otras
palabras, al observar esas aglutinaciones, se puede concluir en que una mayoria
de personas percibi6 a determinadas acciones como causas claras de
determinados resultados.

Con los valores de las cargas factoriales de cada juez en los factores elegidos
(efectuada la rotacion), se procedié a calcular el peso de cada juez dentro del
respectivo factor (no teniendo en cuenta aquellos casos con cargas factoriales
menores a 0,35) con la siguiente expresion (Stephenson, 1964):

Pi=Ci(1-Cv?)/Cb(1-C? donde

Ci: Carga factorial del individuo i

Co: Carga factorial del individuo que posee la menor dentro de las significativas
(mayor o igual a 0,35)

Con posterioridad, el peso de cada proposicion en cada factor se calculd de la
siguiente manera:

Pc=2 =" Pi Xk  donde
Pi : Peso del individuo i
Xik: Posicion asignada a la proposicion k por el individuo i

Resultados de la aplicacion de la Metodologia Q

La Tabla 4.3.1 muestra el peso de las proposiciones en los factores. En la misma,
se pueden apreciar los principales resultados, ya que indica la manera en que los
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jueces perciben la importancia que las proposiciones han tenido en la obtencion
de resultados logrados en el caso estudiado. Los célculos intermedios pueden
consultarse en los Anexos.

A través de ella, surge la valorizacion atribuida por cada grupo de jueces y del
total, ya que el andlisis factorial se efectué para los cinco grupos con el fin de
aprovechar al maximo los datos relevados en el trabajo empirico.

En la primer columna, se indica el nUmero de proposicion (asignado al azar como
se indicé anteriormente) y, a continuacién, en las siguientes, el peso (o
importancia) que cada una de ellas tiene en los factores elegidos para cada grupo
de jueces y para el total de los mismos. Inmediatamente a la derecha del peso, se
indica la posicién que ocupa. Las proposiciones valorizadas en los diez primeros
lugares estan indicadas con el signo (+) precediendo su posicion dentro de cada
factor. Por su lado, aquellas que ocupan los ultimos diez puestos se distinguen
con el signo (-).

Tabla 4.3.1 Peso de las proposiciones en los factores

Docentes Estudiantes No Docentes y Bedeles| Medio Todos
No© Externo

Peso [Posi| Peso |Posi| Peso [Posi| Peso |Posi| Peso |Posi| Peso |Posi| Peso |Posi| Peso |Posi| Peso | Posi
F1 |cibn| F2 |ci6bn| F1 |ciébn| F2 |cibn| F1 |cién| F2 |cibn| F1 |ci6bn| F1 |cién| F2 |ci6on

01 57,7] 52| 72,00 62| 757 40 57,5 63 99,9 +07] 58,5 57 51,00 35359,1| 27 |135,8] 61

02| 84,4 15 93,7 33 653 56/ 90,5 22| 82,0 35 74,7 31 54,3 30377,0] 23 |166,0] 43

03] 49,2| 59 82,7 45 74,7] 42| 59,6 61| 68,4 44 66,6 47 33,4 -64/249,4| 58 |150,3| 51

04 83,00 19 114,5 15 102,00 16/ 75,6/ 39 87,4 23 64,4 51 619 193850]| 19 |189,5| 26

05| 7,7 -73 56,6| -71] 354 -72| 37,1 -71] 10,4 -73 12,2 -72 19,0 -70 77,0 |-72| 66,8 | -71

06| 78,7 25 117,8] 12| 70,7] 50 72,8 43 86,7 25 81,3 19 59,7 23360,4| 26 |196,9| 21

07| 73,1 31] 127,00 +05 62,3 63 72,2 45 64,00 51 88,9 14 40,7 56/293,4| 46 |217,7] 11
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100 62,1 45 62,1 -67| 36,1 -71 63,9 56| 63,1 52| 58,8 56/ 42,4 53267,8| 54 |110,9]| -69

11 43,0/ -64] 91,1 35 86,2| 29 73,1 42| 51,0 -65 759 27 36,7 60224,7| 62 |178,2| 34

12 90,1] +05] 104,0] 21| 73,4 46| 117,6/ +02] 96,2 +10] 107,9 +03 61,2 22/432,3|+05|194,3| 24

13 74,6| 27| 56,7 -70] 92,6 22| 75,2 40 91,4 17| 753 29 49,2 38357,8| 28 |146,1| 54

14 83,4 18 117,3 13| 71,9 47| 65,0 53 935 14 87,8 15 70,9 +06/418,6| 11 |[195,2| 22

15 88,3| +08| 126,8| +06] 77,3 38 102,3] 11| 96,2 11| 92,7/ +10 73,8 +05427,2|+08]|224,6| +06

16| 78,9 24| 64,4 -64] 71,2| 49 90,8 21| 89,2 20| 59,9 54 49,8 36/369,7| 24 |1252] -65

17] 63,7 43 121,3 +09] 92,3 23] 86,00 31 54,9 61 78,8 22 40,4 57278,0| 53 |222,7|+08

18 70,6 34| 74,5 58 53,6 -68 92,4 19 1014 +05 64,7 49 53,1 32368,8| 25 |124,3| -66

19 65,7 41| 83,5 44| 859 30 70,8 48 72,3 41| 454 -66/ 41,0 557297,0| 44 |161,5| 46

200 69,3 35 73,9 59 803 37 584 62 78,2 39 68,7 43 41,0 54/316,3| 41 |144,8| 56

21] 85,3 14 61,4 -68 58,9 -66| 1059 +07| 79,2 38 77,00 26/ 69,0 +10391,5| 18 |162,0| 45

22| 86,8/ +10 103,4] 23] 98,8 18 91,4 20| 91,4 16| 72,9 36 55,8 27409,0]12 |201,1| 19

23 855 13 99,00 26/ 69,5 52 76,7 35 110,9 +02] 89,1 13 65,8 14/433,0/+04]175,5| 39

24 29,4 -69 74,8 56 91,2 24/ 40,0 -69 51,3 63 509 -64 19,0 -69184,7|-67|130,4| 63

25 87,4 +09] 114,4] 16| 88,9 25 106,7/+05 82,8 32| 78,2 23 55,6 28383,4|20|212,8]| 15

26| 53,4/ 55/ 117,00 14| 80,4 36/ 38,1 -70] 655 48 67,6 46/ 48,3 39259,7|55 |181,2] 31

27| 73,8/ 28 90,9 36| 121,1) +05 87,3 27| 83,4 30 87,5 16 51,9 34/346,6| 35 |215,8]| 13

28| 24,8/ -71] 8255 46| 67,9 54/ 51,1 -67| 44,3 -68 69,2 41 26,7 -67/157,7|-70|163,9| 44

29 66,3] 40f 63,8 -65 64,6/ 58 63,2 58 64,3 50 26,4 -70, 45,5 43290,7|47 |115,5| -68

30, 57,6/ 53 98,5 29 111,3] 11] 41,3 -68 55,6/ 60| 58,1 58 28,5 -66223,2| 63 |182,2]| 30

31 77,9 26] 104,00 22| 93,5 21| 86,6 28 66,00 45 92,00 11| 74,8 +04/354,2| 30 |207,8| 17

320 81,00 221 94,9 31 100,00 17] 90,3 23] 59,6 56| 105,55 +04 43,0 51316,3| 42 |211,7| 16

33 48,6| 60 98,71 28] 62,3 -64 60,71 60 652 49 63,7 52| 43,1 49258,9| 56 |161,2| 47

34 62,7 44/ 106,1] 19 118,4/+08 72,8 44| 72,2| 42| 75,8 28 40,1 58283,4|50 |215,3] 14
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En las Tablas 4.3.2 a 4.3.6, se indican las 10 proposiciones mas valorizadas por
los jueces docentes, estudiantes, no docentes y bedeles, del medio externo y
todos respectivamente. En la primer columna, aparece el nUmero de proposicion;
en la segunda, el peso de la misma y, en la tercera, su posicion dentro del
respectivo factor. Los resultados mostrados en estas tablas son de importancia
para interpretar los componentes (demandas esenciales) que, a criterio de los
jueces, han sido aplicados y merecen mayor importancia en la obtencion de
resultados para el proceso descripto. A su vez, permiten analizar las principales
coincidencias y discrepancias entre los distintos grupos.

Tabla 4.3.2 Las 10 proposiciones mas valorizadas por los jueces docentes en los

factores 1y 2

Factor 1 Factor 2
Ne° Peso Posicion Ne° Peso Posicion
51 95,4 1 42 149,0 1
73 92,4 2 46 135,5 2
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72 911 3 40 131,0 3
55 91,0 4 71 127,2 4
12 90,1 5 07 127,0 5
46 89,9 6 15 126,8 6
71 89,7 7 09 123,4 7
15 88,3 8 39 121,6 8
25 87,4 9 17 121,3 9
22 86,8 10 41 1213 10

Tabla 4.3.3 Las 10 proposiciones mas valorizadas por los jueces estudiantes en
los factores 1y 2

Factor 1 Factor 2

Ne° Peso Posicion Ne° Peso Posicion
40 131,1 1 08 126,6 1
09 126,1 2 12 117,6 2
38 124,7 3 51 1105 3
42 123,9 4 46 110,1 4
27 121,1 5 25 106,7 5
43 119,5 6 40 106,1 6
71 118,5 7 21 105,9 7
34 118,4 8 42 103,7 8
41 116,7 9 71 103,0 9
56 113,4 10 72 102,8 10

Tabla 4.3.4 Las 10 proposiciones mas valorizadas por los jueces no docentes y
bedeles en los factores 1y 2

Factor 1 Factor 2

N° Peso Posicion N©° Peso Posicion
44 111,8 1 46 115,3 1
23 110,9 2 48 110,7 2
67 110,7 3 12 107,9 3
57 104,0 4 32 105,5 4
18 101,4 5 47 102,5 5
46 100,4 6 72 102,3 6
01 99,9 7 71 97,0 7
72 99,3 8 42 96,8 8
42 98,6 9 09 93,8 9
12 96,2 10 15 92,7 10

Tabla 4.3.5 Las 10 proposiciones mas valorizadas por los jueces del medio
externo en el factor 1

N©° Peso Posicion
72 83,1 1
42 80,8 2
71 77,3 3
31 74,8 4
15 73,8 5
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14 70,9 6
55 70,8 7
46 70,6 8
63 70,1 9
21 69,0 10

Tabla 4.3.6 Las 10 proposiciones mas valorizadas por todos los jueces en los
factores 1y 2

Factor 1 Factor 2

Ne° Peso Posicion Ne° Peso Posicion
72 461,7 1 71 262,7 1
46 459,7 2 42 260,3 2
44 440,6 3 46 258,6 3
23 433,0 4 40 258,1 4
12 432,3 5 72 230,0 5
73 429,7 6 15 224.,6 6
67 428,9 7 38 224.,6 7
15 427,2 8 17 2227 8
71 421,6 9 39 220,4 9
42 421,0 10 09 220,0 10

En el presente capitulo, se ha descripto la Facultad elegida como unidad de
andlisis y las investigaciones realizadas. Tanto la investigacion documental del
proceso de gestion como la referida a la opinién de los actores (empleando la
Metodologia Q), condujeron a la obtencion de resultados que seran analizados en
el proximo capitulo, teniendo en cuenta las hipotesis planteadas y el marco teérico
de referencia ya expuesto anteriormente.
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5 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En el Capitulo anterior, se planted el caso investigado y se arrib6é a resultados,
tanto a través de la indagacion documental como del procesamiento de la opinion
de actores calificados del proceso. En el presente, se analizan esos resultados,
teniendo en cuenta el marco teorico desarrollado, asi como las hipotesis
planteadas.

5.1 Hipotesis N° 1

Los datos obtenidos en la investigacion empirica permiten la comprobacion de la
hipétesis porque confirman la existencia de causalidad entre las acciones de
mejora que constituyeron el proyecto de calidad de la Facultad y los resultados
obtenidos. O sea que, a través del proceso desarrollado, que es congruente con
la teoria de la Calidad Total, los datos confirman que las acciones gerenciales
creadas para mejorar los servicios fueron los elementos generadores de las
mejoras observadas.

En el apartado 4.2, se presentd la investigacion documental del proceso de
gestion elegido, acerca del cual existe, como se expresd, abundante evidencia
escrita. Los aspectos singulares de la experiencia fueron sefalados, pero se
destacan particularmente la aplicacién de los conceptos de la Gestion Total de
Calidad por sobre las herramientas, el gradualismo y sencillez como estrategia
para implementar el proceso de mejoras, y la utilizacion de la documentacion
escrita (procedimientos) en los casos estrictamente necesarios, evitando
burocratizar el proceso.

La existencia del proceso de mejora continua con sus caracteristicas particulares,
atendiendo las especiales condiciones del ambiente universitario en el cual se
desarrolld, queda probada porque la investigacidon documental aporté la evidencia
de la aplicacion de las cuatro demandas esenciales (componentes) de la Gestion
Total de Calidad, correspondiendo a cada una de ellas la aplicacion de acciones
concretas, implementadas y evaluadas. A su vez, los jueces atestiguaron sobre
las mismas, habiendo sido sus opiniones tratadas estadisticamente a través de la
Metodologia Q, como se expuso en el apartado 4.3.

El Enfoque de la organizacion en el destinatario encuentra, en la definicion
precisa de los clientes de la Facultad (los alumnos y la sociedad) y en la
redaccion de procedimientos para recabar informacion sobre los mismos y
satisfacer sus demandas dentro del marco estatutario, pruebas claras de su
aplicacion, lo que, a su vez, produjo una transformacion en el funcionamiento
institucional y una mejora en el servicio prestado. En este aspecto, se pueden
sefalar procedimientos descriptos en el apartado 4.2, tales como: "Seguimiento
de asistencia y rendimiento académico de los alumnos" (1989), "Sistema de
visitas a colegios secundarios y envio de correspondencia a ingresantes” (1991),
"Sistema de visitas a empresas” (1991), "Buzon de sugerencias" (1995), entre
otros.
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El Liderazgo con valores de calidad, otra accién gerencial llevada a cabo
fundamentalmente por el Equipo de Calidad. Ajustando la conduccion a la gestion
de calidad total, esta documentado en los propios articulos de su Estatuto como
en la redaccion de procedimientos y en el impulso de innumerables acciones de
mejora que fueron llevadas a cabo como parte del proyecto (en el apartado 4.2 se
cito el impulso dado a la capacitacion, la participacion, entre otras). La
transformacion se basd en el desempefio bajo nuevos valores, tal como fue
reconocido por los jueces y se discute en la hipotesis N°2.

El Desarrollo de los recursos humanos queda plasmado en la intensa tarea de
capacitacion (ver Tabla 4.2.6), asi como en las posibilidades registradas de
participacion y mejora del ambiente laboral y de los procesos. Este componente
clave de la gestion con valores de calidad ha sido valorizado por los jueces,
quienes atribuyeron una gran importancia para la obtencion de resultados
positivos en la gestion a la posibilidad de capacitarse, desarrollarse
personalmente y mejorar la calidad de vida en la institucion (ver proposicion N°
71).

La Gestién de los procesos se prueba en numerosos documentos redactados
con el fin de mejorarlos, en la efectiva transformacién que los mismos sufrieron y
en la incorporacion de la planificacion a la gestion, tales como los planes
directores 1990/1995 y 1996/2000. En el apartado 4.2 se describen algunos de los
nuevos sistemas disefiados para mejorar los procesos, de los cuales se sefalan:
"Sistema de elaboracion del calendario académico” (1990), "Registro de
asistentes y organizacion de biblioteca" (1990), "Sistema de evaluacion de cursos
de extension universitaria" (1991), "Evaluacién institucional académica" (1992),
entre otros.

Los resultados obtenidos en la Facultad muestran un crecimiento en el nivel de
las funciones institucionales, lo cual seria demasiado extenso transcribir en su
totalidad, por lo que se ha seleccionado una muestra que ya fue expuesta (ver
Tablas 4.2.1 a 4.2.10). A la misma, se podrian agregar otros resultados de mejora
de calidad de los servicios, de productividad, de areas de apoyo, en la relacion
con los proveedores (colegios secundarios y proveedores en general), de los
resultados financieros y de satisfaccion de los destinatarios de los servicios
ofrecidos. Existen registros institucionales de los mismos, algunos auditados
externamente a través de los evaluadores del Premio Nacional a la Calidad.

Es de destacar que, también, existen areas en las cuales se han experimentado
resultados que no han satisfecho las expectativas de crecimiento, lo que se
encuentra expresado en las actas del Equipo de Calidad y en los registros, asi
como en la documentacion del premio ya mencionado. Dentro de los que se
admite como un problema resuelto sélo parcialmente, a causa de las limitaciones
presupuestarias y reglamentarias, asi como de la complejidad interna de la
institucion, es el reconocimiento a las personas por los logros alcanzados. Otro
aspecto sobre el cual se reconoce haber logrado resultados parciales y
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fluctuantes, en funcion del tiempo, es el de la comunicacion interna, a pesar de
haber desarrollado numerosas acciones para superarlo.

Para analizar la opinién de los jueces y su relaciéon con la comprobacién de la
hipotesis N°1, es necesario retomar los resultados obtenidos por el tratamiento
estadistico de la Metodologia Q, indicados en la Tabla 4.3.1. La misma indica el
peso de las proposiciones en los factores y muestra la manera en que perciben
los jueces docentes, estudiantes, no docentes y bedeles, del medio externo y el
total, la importancia relativa que las proposiciones sometidas a su consideracion
han tenido en la obtencion de resultados positivos en el caso estudiado. A través
de ella, es posible apreciar cuales de los componentes fundamentales de la
Gestion Total de Calidad son considerados mas importantes. Como ya se sefialo,
las proposiciones valorizadas en los diez primeros lugares estan indicadas con el
signo (+) precediendo su posicion dentro de cada factor. Por su lado, aquellas que
ocupan los ultimos diez puestos se distinguen con el signo (-). El resto, si bien con
diferencias en su valorizacion, ocupan posiciones mas ambiguas segun la opinion
de los jueces.

Con el fin de interpretar el testimonio brindado por los actores calificados acerca
del proceso estudiado, se han seleccionado los dos factores extraidos para el
grupo del total de jueces, que es representativo de la opinién de todos los
sectores a los fines de probar la pertinencia de la aplicacién del modelo analizado.

La Tabla 4.3.6 muestra las 10 proposiciones mas valorizadas por todos los jueces
en los dos factores extraidos, las que se transcriben e interpretan a continuacion:

Factor 1

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

44- La mejora continua de la calidad del servicio prestado.

23- El trabajo en equipo y coordinado de los miembros de la conduccion.

12- La posibilidad de todos los sectores de dialogar con las autoridades y analizar
los problemas, asi como los resultados obtenidos.

73- La ejecucion del disefio, administracion, control y mejora de los procesos con
la participacion de quienes los realizan.

67- La existencia de una conduccién que se anticipa a los problemas y es
innovadora mas alla de las normas establecidas.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

42- La administracién de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.
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Factor 2

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucién y al
proceso de mejoras.

40- El ofrecimiento de carreras de grado en forma gratuita.

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

38- El ofrecimiento de servicios de buena calidad.

17- El ofrecimiento de servicios técnicos, posgrado y capacitacion, arancelados.
39- El incremento gradual de los servicios ofrecidos, ampliados s6lo en la medida
en que se cuenta con los medios adecuados para ejecutarlos.

09- La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestion publica, con
organizacion democrética.

En el factor 1, con relacién a la demanda esencial Enfoque de la organizacion
en el destinatario, el conjunto total de jueces destaca como mas valorizado la
mejora continua de la calidad del servicio prestado, a travées de la proposicion N°
44. Con referencia a Liderazgo con valores de calidad, valoriza el compromiso
de las autoridades y el tiempo y esfuerzo que han dedicado, su trabajo en equipo
y coordinado, las posibilidades de participacién brindada a todos los sectores,
haberse anticipado a los problemas siendo innovadora y su participaciéon directa
en la planificacion y ejecucion de acciones. De igual modo, la administracion
austera. Esto es a través de las proposiciones Nros. 72, 46, 23, 12, 67, 15y 42
(por orden de importancia). Respecto de Desarrollo de los recursos humanos,
otorga importancia a la posibilidad de capacitarse, desarrollarse y mejorar la
calidad de vida en la Institucién (proposicion N° 71). Acerca de Gestion de los
procesos, destaca la ejecucion del disefio, administracion, control y mejora de los
procesos con la participacion de quienes los realizan (proposicion N°73).

En el factor 2 y, respecto de la primera demanda esencial, el conjunto total de
jueces valoriza en mayor medida el ofrecimiento de carreras de grado en forma
gratuita y de los otros servicios arancelados. También, el ofrecimiento de servicios
de buena calidad y su incremento gradual (proposiciones Nros. 40, 38, 17 y 39
indicadas por orden de importancia). Con relacion a la segunda, destaca la
administracion austera y el tiempo y esfuerzo que han dedicado las autoridades a
la Institucién y al proceso de mejoras, su compromiso y participacion directa en la
planificacion y ejecucion concreta de las acciones (proposiciones Nros. 42, 46, 72
y 15). Acerca de la tercera demanda esencial, otorga importancia a la posibilidad
de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la calidad de vida en la
Institucion y la satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestion publica, con
organizacion democratica (proposiciones Nros. 71 y 09) . La valorizacion de la
proposicién N° 39, que si bien tiene afinidad con Enfoque de la organizacién en el
destinatario, muestra que los jueces han dado importancia al estilo que el modelo
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adopté para el desarrollo de los procesos, donde el gradualismo en la
implementacion ha sido destacado como un rasgo distintivo.

Es decir, que los resultados de la investigacion documental y los del tratamiento
estadistico e interpretacion (a través de la Metodologia Q) de la opinion del total
de los jueces, certifican la aplicacion del modelo de calidad estudiado, que ha
utilizado las cuatro demandas esenciales de la Gestion Total de Calidad, y los
resultados obtenidos, quedando probada la hipétesis N° 1: El modelo de Gestion
Total de Calidad es aplicable a la gestion de las universidades publicas en
Argentina.

Teniendo en cuenta que el proceso investigado se desarroll6 en una Facultad que
reune las condiciones generales que caracterizan al sistema universitario de
gestidbn publica argentino, el proyecto de calidad implementado puede ser
utilizado (con las adaptaciones correspondientes) por otras facultades similares.

5.2 Hipotesis N° 2

Los resultados obtenidos del procesamiento estadistico y la interpretacion de la
opinién de los actores calificados del proceso, permiten probar esta hipétesis. Los
jueces, que fueron testigos del desarrollo del proyecto de calidad y de los
resultados obtenidos, han discriminado las proposiciones (y, consecuentemente,
los componentes de la Gestibn Total de Calidad) teniendo en cuenta su
significacion para la obtencion de resultados positivos. En consecuencia, se
confirma la existencia de causalidad entre las acciones implementadas y los
logros obtenidos, permitiendo distinguir las méas de las menos importantes.

Ademas del analisis efectuado para los factores de cada uno de los grupos de
jueces y del total de los mismos considerado globalmente, es importante destacar
aguellas proposiciones valorizadas en los 10 primeros lugares que merecen igual
o similar consideracion en distintos factores y grupos de personas, o sea que
constituyen las coincidencias mas destacadas en la percepcion de los actores.

De ese consenso surgen, en consecuencia, las acciones que resultaron mas
importantes para la obtencién de resultados positivos en el caso estudiado. Es
decir, que para los distintos grupos y factores, cada uno con la visioén particular de
su protagonismo, existen componentes o demandas esenciales que emergen
como mas significativas y acerca de las cuales coinciden.

En primer lugar, se destacan, por haber sido valorizadas en las 10 primeras
posiciones en 8 factores de los 9 extraidos (y en ningun factor en las ultimas 10
posiciones), las siguientes:

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.
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Le sigue con 7 valorizaciones destacadas:

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

Y luego con 6 y 5 respectivamente:

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

12- La posibilidad de todos los sectores de dialogar con las autoridades y analizar
los problemas, asi como los resultados obtenidos.

Es decir, que las mayores valorizaciones comunes (en por lo menos 5 de los 9
factores extraidos, o sea, en mas del 50% de los mismos) convergen a la
administracion austera, el tiempo y esfuerzo dedicado por las autoridades a la
Institucion y al proceso de mejoras, el compromiso de las autoridades, su
participacion directa en la planificacion y ejecucion de acciones y las posibilidades
de participacién brindadas (proposiciones Nros. 42, 46, 72,15 y 12, que
constituyen 5 de un total de 6), aspectos todos relacionados a un estilo definido
de direccion, destacando, en consecuencia, el componente o demanda esencial
Liderazgo con valores de calidad . En segundo lugar, a la posibilidad para las
personas de desarrollarse, capacitarse y mejorar la calidad de vida en la
Institucién (proposicion N° 71), accion relacionada a Desarrollo de los recursos
humanos.

La discusion de los resultados referidos a las mayores coincidencias en todos los
factores acerca de las proposiciones valorizadas en los 10 primeros lugares que
se hizo en los parrafos anteriores, se complementa y es coincidente, en sus
conclusiones, con lo que se obtiene analizando los dos factores extraidos para el
total de jueces, y que, luego del andlisis global, resulta el mas representativo de
los grupos individuales por ofrecer datos relacionados a todos los actores. Las
proposiciones que ocupan esas posiciones para el total de jueces estan indicadas
en la Tabla 4.3.6 y fueron transcriptas en el apartado 5.1, por lo que no se reiteran
en el presente, efectuandose sobre las mismas el siguiente analisis:

El factor 1 incluye, dentro de las 10 primeras, a 7 proposiciones relacionadas a la
demanda esencial Liderazgo con valores de calidad (Nros. 72, 46, 23, 12, 67,
15 y 42), o sea, que el 70% de las mayores valorizaciones se refieren a ese
componente del proceso de calidad. Por su parte, el factor 2 tiene 4 en esa misma
situacion, lo que representa un 40%. Ambos factores, si bien merecen su
interpretacion particular, coinciden no obstante en asignar a la demanda esencial
mencionada, la mayor importancia.

Por otra parte, del andlisis de las proposiciones incluidas en el componente mas
destacado (Liderazgo con valores de calidad) surge un estilo de conduccion
definido, ya que las Nros. 42, 46, 72 y 15 se encuentran incluidas en los 10
primeros lugares de los dos factores extraidos del conjunto total de jueces y, a su
vez, en 8 del total de 9 factores para todos los grupos. Por su parte, la N° 12
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aparece en el factor 1 del total de jueces y en 5 de los 9 factores. Es decir, que
dentro del componente juzgado como mas importante en el proceso, se destaca
el perfil relacionado a una conduccidén austera, rigurosa, que dedica tiempo y
esfuerzo a la institucion y al proceso de mejoras, comprometida, que participa
directamente en la planificacion y ejecucion de acciones y que, a su vez, brinda
posibilidad a todos los sectores de dialogar y analizar los problemas y resultados.

En consecuencia, los resultados del tratamiento estadistico e interpretacion
cualitativa de la opinidon de los jueces calificados del proceso, a través de la
Metodologia Q, prueban la hipétesis N°2: El componente de la Gestion Total de
Calidad que tiene mayor importancia para los actores es el Liderazgo con
valores de calidad.

Considerando que las misiones y funciones de la Facultad estudiada, asi como su
organizaciéon y miembros participantes, responden al modelo de todas las que
pertenecen al sistema universitario de gestion publica en Argentina, quienes
tienen a su cargo la responsabilidad de la conduccion pueden implementar un
estilo de gestion que considere los valores destacados por los jueces (testigos del
proceso analizado), por su importancia en la obtencion de resultados positivos. En
la opinion de los actores calificados es el liderazgo, con un estilo definido, el
componente mas importante del proyecto de Gestion Total de Calidad.

5.3 Otros resultados

En el apartado 4.1, se hizo referencia a que una de las caracteristicas mas
salientes del ambiente universitario argentino, en general, y de la Facultad elegida
como unidad de analisis, en particular, es la relacionada a la heterogeneidad de
las personas que participan de sus actividades, a la diversidad de tareas que
coexisten y a la permeabilidad con el medio externo. Ya se ha mencionado que el
claustro docente se integra con profesores de dedicacién exclusiva que
interactdan con otros de dedicacién parcial o simple, asi como con el personal no
docente y los estudiantes, todos con variadas condiciones de permanencia,
vivencias, convicciones politicas y, consecuentemente, diversos puntos de vista.

Los requisitos exigidos a los jueces (antigliedad no menor a 5 afios) garantizan su
idoneidad para actuar, pero resulta l6gico que desde los distintos claustros y
desde el medio externo, se difiera en la percepciéon de aquellas proposiciones
mas significativas para el logro de resultados positivos en la gestion. Mas audn,
dentro de un mismo grupo existen diferencias, todo lo cual queda evidenciado en
el analisis de los distintos factores extraidos.

Interpretacion de cada uno de los factores para los distintos grupos en las
valorizaciones mas importantes

Para discutir las proposiciones valorizadas en los 10 primeros lugares por los
distintos grupos de jueces en los 9 factores extraidos, se transcriben, a
continuacion, las mismas, que fueron indicadas en las Tablas 4.3.2 a 4.3.6.
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Grupo de docentes
Factor 1
Las 10 proposiciones mas valorizadas son:

51- La busqueda de soluciones para los problemas estructurales, de fondo, y la
decision de invertir tiempo y recursos en su solucion.

73- La ejecucion del disefio, administracion, control y mejora de los procesos con
la participacion de quienes los realizan.

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

55- La capacitacion de los integrantes en temas relacionados a la gestién y
organizacion.

12- La posibilidad de todos los sectores de dialogar con las autoridades y analizar
los problemas, asi como los resultados obtenidos.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

25- El privilegio de la comunicacion rapida, verbal y personalizada por sobre la
escrita.

22- La expansion gradual del proceso de mejoras, en la medida que se detectan
nuevas oportunidades de superacion y se cuenta con medios para realizarlas y
afianzarlas.

Los jueces docentes, en este factor, atribuyen la mayor importancia a una
conducciéon comprometida, que ha abordado los problemas estructurales y dado
participacion a las personas.

La capacitacion brindada en temas de gestion y, a su vez, la motivacion que ha
significado la posibilidad de mejorar la calidad de vida en la Institucion.

El gradualismo como estrategia de implementacion del proceso de mejoras, el
privilegio de la comunicacién agil por sobre la burocratica y la participacion de los
ejecutores en el disefio y control de los procesos.

Factor 2
Las 10 proposiciones mas valorizadas:

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Instituciéon y al
proceso de mejoras.

40- El ofrecimiento de carreras de grado en forma gratuita.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.
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07- El sentimiento de satisfaccion personal por la correcta realizacion de las
tareas, independientemente del interés institucional.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

09- La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestion publica, con
organizacién democratica.

39- El incremento gradual de los servicios ofrecidos, ampliados s6lo en la medida
en que se cuenta con los medios adecuados para ejecutarlos.

17- El ofrecimiento de servicios técnicos, posgrado y capacitacion, arancelados.
41- La satisfaccion personal de pertenecer a la vida universitaria y poder debatir y
confrontar ideas libremente.

Los jueces consideran, con mayor importancia, el ofrecimiento de carreras de
grado en forma gratuita y de servicios técnicos, posgrado y capacitacion,
arancelados, asi como el incremento gradual de los servicios ofrecidos.

La administracion austera, el tiempo y esfuerzo que han dedicado las autoridades
a la Institucion y al proceso de mejoras y su participacion directa en la
planificacion y ejecucion concreta de las acciones.

La posibilidad que han tenido las personas de capacitarse, desarrollarse y mejorar
la calidad de vida en la Institucién, la satisfaccion personal por la correcta
realizacion de las tareas y por pertenecer a una institucion de gestién publica,
democrética y a la vida universitaria, habiendo podido debatir y confrontar ideas
libremente.

Grupo de estudiantes
Factor 1
Las 10 proposiciones mas valorizadas:

40- El ofrecimiento de carreras de grado en forma gratuita.

09- La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestion publica, con
organizacién democratica.

38- El ofrecimiento de servicios de buena calidad.

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

27- La disponibilidad de recursos generados por la propia Facultad a través de
servicios externos y proyectos.

43- La comparacion de la calidad de los servicios de la Facultad con la de otras
instituciones similares.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

34- La disponibilidad de medios tecnolégicos avanzados.

41- La satisfaccidén personal de pertenecer a la vida universitaria y poder debatir y
confrontar ideas libremente.

56- La pertenencia de la Institucion al Estado, y el compromiso que esto implica
para con la sociedad que le destina recursos.
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Los jueces estudiantes, en este factor, perciben como mas importante haber
ofrecido carreras de grado en forma gratuita y servicios de buena calidad,
comparado los mismos con los de otras instituciones similares, asi como la
pertenencia de la Institucion al Estado y el compromiso que esto implica para con
la sociedad.

La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestion publica, democratica, a
la vida universitaria y haber podido debatir y confrontar ideas libremente, asi como
la posibilidad de capacitarse, desarrollarse y mejorar la calidad de vida en la
misma.

Los recursos generados por la Facultad y la disponibilidad de medios tecnolégicos
avanzados.

Factor 2
Las 10 méas valorizadas:

08- La planificacion de las acciones, con definicion de objetivos, metas y
actividades.

12- La posibilidad de todos los sectores de dialogar con las autoridades y analizar
los problemas, asi como los resultados obtenidos.

51- La busqueda de soluciones para los problemas estructurales, de fondo, y la
decision de invertir tiempo y recursos en su solucion.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

25- El privilegio de la comunicacion rapida, verbal y personalizada por sobre la
escrita.

40- El ofrecimiento de carreras de grado en forma gratuita.

21- La aceptacion de la critica por parte de las autoridades, y la interpretacién de
los problemas como oportunidades de mejora.

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

En este factor, los jueces estudiantes perciben como mas importante haber
ofrecido carreras de grado en forma gratuita.

La posibilidad de dialogar con las autoridades y analizar los problemas y
resultados, el tiempo y esfuerzo que han dedicado las mismas a la Institucion y al
proceso de mejoras, asi como la busqueda de soluciones de fondo.

La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la calidad de
vida en la Institucion.

La planificacion de las acciones, con definicion de objetivos, metas y actividades y
el privilegio de la comunicacién rapida, verbal y personalizada por sobre la escrita.
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Grupo de no docentes y bedeles
Factor 1
Las 10 proposiciones mas valorizadas:

44- La mejora continua de la calidad del servicio prestado.

23- El trabajo en equipo y coordinado de los miembros de la conduccion.

67- La existencia de una conduccién que se anticipa a los problemas y es
innovadora mas alla de las normas establecidas.

57- La definicion precisa, por parte de la Facultad, de los destinatarios de sus
servicios: los alumnos y la sociedad.

18- El conocimiento de las necesidades de quienes son destinatarios de los
servicios de la Facultad.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

01- La adopcion del lema “El proceso continuo de mejoras nos involucra a todos”.
72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

12- La posibilidad de todos los sectores de dialogar con las autoridades y analizar
los problemas, asi como los resultados obtenidos.

Los jueces de este grupo consideran mas importantes la mejora continua de la
calidad del servicio prestado, la definicion precisa de los destinatarios de los
servicios y el conocimiento de sus necesidades.

El trabajo en equipo y coordinado de la conduccion, que se haya anticipado a los
problemas y haya sido innovadora, el tiempo y esfuerzo que han dedicado, su
compromiso, la administracion austera y la posibilidad de todos los sectores de
dialogar con ella.

La adopcion del lema “El proceso continuo de mejoras nos involucra a todos”.

Factor 2
Las 10 proposiciones mas valorizadas:

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

48- La habilidad de las autoridades para manejar los conflictos.

12- La posibilidad de todos los sectores de dialogar con las autoridades y analizar
los problemas, asi como los resultados obtenidos.

32- La posibilidad de reelegir a las autoridades, dando continuidad a un proceso.
47- La coherencia de las autoridades para mantener y respetar la politica
consensuada y los compromisos contraidos.

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.
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71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

09- La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestion publica, con
organizacién democratica.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

En este caso, los jueces destacan el tiempo y esfuerzo que han dedicado las
autoridades a la Institucion y al proceso de mejoras, su compromiso, coherencia y
habilidad para manejar los conflictos y la participacion brindada a todos los
sectores. Asimismo, valorizan la posibilidad de reelegirlas dando continuidad a un
proceso, su participacion directa en la planificacion y ejecucion concreta de las
acciones y la administracion de los bienes y recursos con austeridad y
rigurosidad.

La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la calidad de
vida en la Institucién y la satisfaccion de pertenecer a una instituciéon de gestion
publica, con organizacién democratica.

Grupo del medio externo
Factor 1
Las 10 proposiciones mas valorizadas:

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

31- El rol que desempefian las autoridades ejecutivas.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

14- La conformacién de equipos y grupos interdisciplinarios para la administracion
de procesos.

55- La capacitacion de los integrantes en temas relacionados a la gestion y
organizacion.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

63- El respeto de derechos y exigencia de obligaciones en forma igualitaria.

21- La aceptacion de la critica por parte de las autoridades, y la interpretacion de
los problemas como oportunidades de mejora.

Los jueces del medio externo valorizan, especialmente, el compromiso de las
autoridades, el tiempo y esfuerzo que han dedicado, su participacién directa en la
planificacion y ejecucion de acciones, la austeridad, la aceptacion de la critica y la
interpretacion de los problemas como oportunidades de mejora, asi como el rol
gue desempefian las autoridades ejecutivas.
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La posibilidad de los integrantes de capacitarse, desarrollarse y mejorar la calidad
de vida en la Institucion, la capacitacion en temas relacionados a la gestion y el
respeto de derechos y exigencia de obligaciones en forma igualitaria.

La conformacion de equipos y grupos interdisciplinarios para la administracion de
procesos.

Todos los jueces
Factor 1
Las 10 proposiciones mas valorizadas:

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucion y al
proceso de mejoras.

44- La mejora continua de la calidad del servicio prestado.

23- El trabajo en equipo y coordinado de los miembros de la conduccion.

12- La posibilidad de todos los sectores de dialogar con las autoridades y analizar
los problemas, asi como los resultados obtenidos.

73- La ejecucion del disefio, administracion, control y mejora de los procesos con
la participacion de quienes los realizan.

67- La existencia de una conduccién que se anticipa a los problemas y es
innovadora mas alla de las normas establecidas.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.

42- La administracién de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

El conjunto total de jueces destaca, como mas valorizado, la mejora continua de
la calidad del servicio prestado.

El compromiso de las autoridades y el tiempo y esfuerzo que han dedicado, su
trabajo en equipo y coordinado, haberse anticipado a los problemas siendo
innovadora y su participacion directa en la planificacion y ejecucién de acciones.
De igual modo, la administracion austera y la participacion brindada a todos los
sectores.

La posibilidad de capacitarse, desarrollarse y mejorar la calidad de vida en la
Institucion.

La ejecucion del disefio, administracion, control y mejora de los procesos con la
participacion de quienes los realizan.

Factor 2
Las 10 proposiciones mas valorizadas:

71- La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la
calidad de vida en la Institucion.
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42- La administracion de los bienes y recursos con austeridad y rigurosidad.

46- El tiempo y esfuerzo dedicados por las autoridades a la Institucién y al
proceso de mejoras.

40- El ofrecimiento de carreras de grado en forma gratuita.

72- El compromiso de las autoridades con la Facultad, con el objetivo de
desarrollar el proyecto institucional.

15- La participacion directa de las autoridades en la planificacion y ejecucion
concreta de las acciones.

38- El ofrecimiento de servicios de buena calidad.

17- El ofrecimiento de servicios técnicos, posgrado y capacitacion, arancelados.
39- El incremento gradual de los servicios ofrecidos, ampliados s6lo en la medida
en que se cuenta con los medios adecuados para ejecutarlos.

09- La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestién publica, con
organizacion democrética.

En este factor, el conjunto total de jueces valoriza en mayor medida el
ofrecimiento de carreras de grado en forma gratuita y de los otros servicios
arancelados. También, el ofrecimiento de servicios de buena calidad y su
incremento gradual.

La administracion austera y el tiempo y esfuerzo que han dedicado las
autoridades a la Institucibn y al proceso de mejoras, su compromiso Yy
participacion directa en la planificacion y ejecucion concreta de las acciones.

La posibilidad de capacitarse, desarrollarse personalmente y mejorar la calidad de
vida en la Institucion y la satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestién
publica, con organizaciéon democratica.

Aspectos particulares en la percepcion de los distintos grupos para las
valorizaciones destacadas

Existen valores de calidad que han merecido una significacion importante (dentro
de los 10 primeros lugares) en factores extraidos de algunos grupos y que,
consecuentemente, indican una particularidad de esos jueces que han sido
testigos del proceso desde su propia perspectiva.

Dentro de los mismos, se incluye la proposicién valorizada solamente por el grupo
de docentes en el factor 1, la N° 22- La expansion gradual del proceso de
mejoras, en la medida que se detectan nuevas oportunidades de superacion y se
cuenta con medios para realizarlas y afianzarlas. Indicando que los docentes, en
ese factor, otorgan importancia al gradualismo como estrategia de
implementacion del proceso, el que debe hacerse con la seguridad de poder
afianzarlo. En el factor 2 del mismo claustro, la N° 07- El sentimiento de
satisfaccion  personal por la correcta realizacion de las tareas,
independientemente del interés institucional. Lo que constituye un rasgo distintivo
de quienes procuran su propia realizacion y satisfaccion personal, seguimiento de
su vocacion y deseos de superacion, considerando que contribuyen, de esta
manera, al crecimiento institucional.
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Respecto del grupo de estudiantes, éstos, en el factor 1, son el Unico grupo que
destaca las siguientes: 27- La disponibilidad de recursos generados por la propia
Facultad a través de servicios externos y proyectos; 43- La comparacion de la
calidad de los servicios de la Facultad con la de otras instituciones similares; 34-
La disponibilidad de medios tecnoldgicos avanzados; 56- La pertenencia de la
Institucion al Estado, y el compromiso que esto implica para con la sociedad que
le destina recursos. Ellos perciben a la generacion de producidos propios y de
proyectos, que permiten crecer y ofrecer un mejor servicio a la Facultad, como un
elemento destacado para el logro de resultados positivos. De la misma manera, la
apertura y comparacion de los niveles de servicio brindados con los de otras
instituciones similares, lo que constituye una accion de benchmarking de un
proceso de calidad. También, la posibilidad de contar con medios tecnoldgicos
avanzados que permiten desarrollar proyectos y estudios en laboratorios y
conectarse al mundo a través de las redes. La Ultima muestra que perciben como
un valor de calidad el compromiso social y el perfil de la universidad de gestion
publica, perteneciente al Estado Nacional. En el factor 2, son los Unicos que
valorizan la proposicién N° 08- La planificacion de las acciones, con definicion de
objetivos, metas y actividades. Lo hacen otorgandole el primer lugar, mostrando
que, desde su perspectiva, la planificacion y la definicién clara de los objetivos,
metas y actividades constituye un valor de calidad destacado para el logro de
resultados positivos en la gestion.

Los no docentes y bedeles, en el factor 1, son el Unico grupo que destaca las
proposiciones: 57- La definicion precisa, por parte de la Facultad, de los
destinatarios de sus servicios: los alumnos y la sociedad; 18- El conocimiento de
las necesidades de quienes son destinatarios de los servicios de la Facultad; 01-
La adopcion del lema “El proceso continuo de mejoras nos involucra a todos”.
Segun su percepcién, los integrantes del grupo, en este factor, destacan tres
condiciones basicas de un proceso de calidad, cuales son definir a los clientes,
conocer sus necesidades e involucrar a los actores, conceptos que fueron
discutidos en el Capitulo 2. Precisamente, los no docentes y bedeles tienen una
permanencia horaria alta en la Facultad, lo que les permite ser actores
importantes del proceso, y su tarea tiene como destinatarios fundamentales a los
estudiantes. Por su parte, los mismos han recibido una capacitacion rica en temas
ligados a la Gestion Total de Calidad (ver Capitulo 4, Tabla 4.2.6). EI mismo
grupo, en el factor 2, es el Unico que valoriza: 48- La habilidad de las autoridades
para manejar los conflictos; 32- La posibilidad de reelegir a las autoridades, dando
continuidad a un proceso; 47- La coherencia de las autoridades para mantener y
respetar la politica consensuada y los compromisos contraidos. Este factor
expresa su consideracion acerca de un estilo de conduccion que mantiene los
compromisos contraidos y la posibilidad de dar continuidad al proceso de
mejoras.

El grupo de jueces del medio externo es el Unico que destaca: 31- El rol que
desempenian las autoridades ejecutivas; 14- La conformacion de equipos y grupos
interdisciplinarios para la administracion de procesos; 63- El respeto de derechos
y exigencia de obligaciones en forma igualitaria. Desde su perspectiva, valorizan
la funcién desarrollada por las autoridades ejecutivas, que son las que interactian
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con el medio externo en la organizacion y desarrollo de las actividades
requeridas. Por su parte, estos jueces no participan de la vida democratica interna
(con excepcion del graduado que lo puede hacer desde ese claustro). También,
perciben desde su éptica externa a la conformacion de grupos interdisciplinarios
para la administracion de los procesos como un elemento importante, asi como la
igualdad en el trato de derechos y obligaciones.

La proposicién 21- La aceptacion de la critica por parte de las autoridades, y la
interpretacion de los problemas como oportunidades de mejora fue valorizada
sélo por los destinatarios del servicio de la Facultad. En efecto, en el factor 2 es
destacada por los estudiantes y en el Gnico factor extraido por los jueces del
medio externo. Este valor de calidad es destacado por quienes son los clientes
gue han participado en numerosos sistemas de consultas y recoleccidén de datos
acerca de sus necesidades y satisfaccién por el servicio brindado, tal como se
detall6 en el Capitulo 4.

A su vez, la proposicibn 40- El ofrecimiento de carreras de grado en forma
gratuita, es valorizada en el factor 2 del grupo de docentes, en los 2 factores
extraidos de los estudiantes, y aparece en el factor 2 del total de jueces.
Evidentemente, la gratuidad de las carreras de grado es percibida como un valor
importante fundamentalmente por los estudiantes, ya que, si bien, cada uno de los
dos factores de ese grupo tienen su particular interpretacion, esta proposicion es
comun a ambos. Existe también un grupo de docentes que coincide con la
percepcion, la que no es compartida por los no docentes y bedeles asi como por
los integrantes del medio externo.

En el factor 2 del grupo de docentes y en el 2 del total, se valoriza la proposicién
17- El ofrecimiento de servicios técnicos, posgrado y capacitacion, arancelados.
Desde esa perspectiva, se juzga importante que la Facultad perciba aranceles por
este tipo de servicios, y se complementa con el hecho que en los mismos factores
estos jueces han valorizado que los estudios de grado se brinden en forma
gratuita.

Todos los grupos que participan de la vida universitaria destacan la proposicion
09- La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestion publica, con
organizacion democrética. Esta aparece valorizada en el factor 2 de los docentes,
en el factor 1 de los estudiantes, en el factor 2 de los no docentes y bedeles y en
el 2 del total de jueces. Su percepcion no es compartida por quienes atestiguaron
sobre el proceso desde el medio externo.

A su vez, los docentes, en el factor 2, y los estudiantes, en el factor 1, destacan la
N° 41- La satisfaccion personal de pertenecer a la vida universitaria y poder
debatir y confrontar ideas libremente. Esta valorizacién otorga un lugar destacado
en la obtencion de resultados positivos a las especiales caracteristicas de libertad,
creatividad y debate que caracterizan a la vida universitaria, la que ha sido
expuesta en el Capitulo 3.
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Los estudiantes, en el factor 1, y el total de jueces, en el factor 2, valorizan la N°
38- El ofrecimiento de servicios de buena calidad. Esta proposicion es destacada
por los destinatarios del servicio y tiene, ademas, el suficiente peso en todos los
sectores involucrados para aparecer destacada en el factor 2 del total de jueces.
La busqueda de un buen nivel para el servicio brindado ha sido una de las
caracteristicas del proceso, como se expreso en el Capitulo 2.

El grupo de no docentes y bedeles y todos los jueces otorgan valor en el factor 1
a: 44- La mejora continua de la calidad del servicio prestado; 23- El trabajo en
equipo y coordinado de los miembros de la conduccién; 67- La existencia de una
conduccion que se anticipa a los problemas y es innovadora mas alla de las
normas establecidas. Este enfoque del proceso de mejora continua y del estilo de
conduccion pertenece a quienes tienen una permanencia importante en la
Facultad, trabajan en contacto casi permanente con los estudiantes
(destinatarios), como ya se expreso, y ademas reune el consenso general que lo
hace aparecer en un factor del total de jueces.

Las proposiciones menos valorizadas

De la Tabla 4.3.1 (Peso de las proposiciones en los factores) se pueden extraer
todas las proposiciones que ocupan las 10 ultimas posiciones en cada factor. Las
mismas se transcriben e interpretan a continuacion:

Grupo de docentes
Factor 1
Las 10 menos valorizadas:

11- La periodicidad en los mandatos de autoridades ejecutivas y consejeros.

43- La comparacion de la calidad de los servicios de la Facultad con la de otras
instituciones similares.

45- El apoyo politico y econdémico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

58- El tamafo de la Facultad.

65- Los niveles salariales.

24- El desarrollo de actividades culturales y deportivas.

64- La existencia de controles sobre los integrantes de la organizacion.

28- La existencia de normas legales y administrativas redactadas por la
Universidad y el Estado Nacional para todas las Facultades de la UTN.

53- La contribucién de las organizaciones gremiales.

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
actuan en los claustros.

Como aspectos menos valorizados, se destacan la comparacion de la calidad de
los servicios de la Facultad con la de otras instituciones similares, el apoyo
politico y econdémico y el desarrollo de actividades culturales y deportivas.

La periodicidad en los mandatos de autoridades y el tamafio de la Facultad.
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Los niveles salariales, la existencia de controles, la contribucion de las
organizaciones gremiales y la actividad ideologica y politica.
La existencia de normas legales y administrativas.

Factor 2
Las 10 menos valorizadas:

16- La medicion de la satisfaccion de los destinatarios del servicio.

29- El conocimiento de las necesidades de las otras areas internas relacionadas.
45- El apoyo politico y econdémico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

10- La existencia de sistemas de medicion del desemperio de los integrantes.

21- La aceptacion de la critica por parte de las autoridades, y la interpretacion de
los problemas como oportunidades de mejora.

36- La existencia de un sistema integrado y coordinado de informacién para las
distintas areas.

13- La existencia de sistemas organizados de recoleccion y almacenamiento de
datos acerca de destinatarios del servicio y de procesos, como soporte para la
toma de decisiones.

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
acttan en los claustros.

53- La contribucion de las organizaciones gremiales.

65- Los niveles salariales.

Se atribuyen la menor importancia a la medicion de la satisfaccion de los
destinatarios del servicio y el conocimiento de las necesidades de las otras areas
internas relacionadas.

El apoyo politico y econdémico recibido, asi como la aceptacién de la critica y la
interpretacion de los problemas como oportunidades de mejora.

La existencia de sistemas de medicion del desempefio, la actividad ideol6gica y
politica, la contribucion de las organizaciones gremiales y los niveles salariales.

La existencia de un sistema integrado y coordinado de informacién, asi como de
recoleccion y almacenamiento de datos como soporte para la toma de decisiones.

Grupo de estudiantes
Factor 1
Las 10 menos valorizadas:

33- La presencia de autoridades surgidas de las elecciones de los claustros.

70- El conocimiento que cada tarea forma parte de un mismo proceso institucional
y se le debe agregar valor.

21- La aceptacion de la critica por parte de las autoridades, y la interpretacion de
los problemas como oportunidades de mejora.

36- La existencia de un sistema integrado y coordinado de informacién para las
distintas areas.
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18- El conocimiento de las necesidades de quienes son destinatarios de los
servicios de la Facultad.

57- La definicion precisa, por parte de la Facultad, de los destinatarios de sus
servicios: los alumnos y la sociedad.

48- La habilidad de las autoridades para manejar los conflictos.

10- La existencia de sistemas de medicion del desempefio de los integrantes.

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
acttan en los claustros.

53- La contribucion de las organizaciones gremiales.

Como menos valorizadas, destacan la definicion precisa de los destinatarios de
los servicios y el conocimiento de sus necesidades.

La presencia de autoridades surgidas de elecciones, la aceptacion de la critica
por parte de las mismas y la interpretacion de los problemas como oportunidades
de mejora, asi como su habilidad para manejar los conflictos.

El conocimiento que cada tarea forma parte de un mismo proceso y se le debe
agregar valor, la existencia de sistemas de medicion del desemperfio, la actividad
ideoldgica y politica y la contribucion de las organizaciones gremiales.

La existencia de un sistema integrado y coordinado de informacién para las
distintas areas.

Factor 2
Las 10 menos valorizadas:

50- La existencia de procedimientos escritos para afianzar el proceso de mejoras.
43- La comparacion de la calidad de los servicios de la Facultad con la de otras
instituciones similares.

35- El acceso a la informacion institucional por parte de los integrantes de los
claustros.

28- La existencia de normas legales y administrativas redactadas por la
Universidad y el Estado Nacional para todas las Facultades de la UTN.

30- La disponibilidad de instalaciones confortables.

24- El desarrollo de actividades culturales y deportivas.

26- El anticiparse a los requerimientos de la sociedad.

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
actuan en los claustros.

65- Los niveles salariales.

53- La contribucién de las organizaciones gremiales.

Como menos valorizadas, destacan la comparacion de la calidad de los servicios
de la Facultad con la de otras instituciones similares, el desarrollo de actividades
culturales y deportivas y haberse anticipado a los requerimientos de la sociedad.
El acceso a la informacion por parte de los integrantes de los claustros.

La disponibilidad de instalaciones confortables, la actividad ideoldgica y politica,
los niveles salariales y la contribucidon de las organizaciones gremiales.

La existencia de procedimientos escritos para afianzar el proceso de mejoras y de
normas legales y administrativas.
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Grupo de no docentes y bedeles
Factor 1
Los 10 menos valorizadas:

69- El rol que desempefian los cuerpos colegiados de gobierno.

11- La periodicidad en los mandatos de autoridades ejecutivas y consejeros.

09- La satisfaccion de pertenecer a una institucion de gestion publica, con
organizacién democratica.

43- La comparacion de la calidad de los servicios de la Facultad con la de otras
instituciones similares.

28- La existencia de normas legales y administrativas redactadas por la
Universidad y el Estado Nacional para todas las Facultades de la UTN.

45- El apoyo politico y econdmico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

65- Los niveles salariales.

58- El tamafio de la Facultad.

53- La contribucion de las organizaciones gremiales.

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
acttan en los claustros.

Como menos valorizadas, consideran la comparacion de la calidad de los
servicios de la Facultad con la de otras instituciones similares.

El rol que desempefian los cuerpos colegiados de gobierno y la periodicidad en
los mandatos de autoridades ejecutivas y consejeros, el apoyo politico y
econdmico recibido y el tamafio de la Facultad.

La satisfaccibn de pertenecer a una institucion de gestion publica, con
organizacibn democrética, los niveles salariales, la contribucibn de las
organizaciones gremiales y la actividad ideolégica y politica.

La existencia de normas legales y administrativas.

Factor 2
Las 10 menos valorizadas:

24- El desarrollo de actividades culturales y deportivas.

64- La existencia de controles sobre los integrantes de la organizacion.

19- El funcionamiento flexible de las areas y las personas, complementando
distintas tareas.

58- El tamafio de la Facultad.

45- El apoyo politico y econdmico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

62- El reconocimiento a las personas por los logros alcanzados.

29- El conocimiento de las necesidades de las otras areas internas relacionadas.
53- La contribucion de las organizaciones gremiales.
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05- La actividad ideologica y politica desarrollada por las agrupaciones que
actuan en los claustros.
65- Los niveles salariales.

Con menos valorizacion, consideran el desarrollo de actividades culturales y
deportivas y el conocimiento de las necesidades de las otras areas internas
relacionadas.

El tamafio de la Facultad y el apoyo politico y econdémico recibido de sectores
independientes de la misma.

La existencia de controles sobre los integrantes de la organizacién y el
reconocimiento, asi como la contribucion de las organizaciones gremiales, la
actividad ideoldgica y politica y los niveles salariales.

El funcionamiento flexible de las areas y las personas, complementando distintas
tareas.

Grupo del medio externo
Factor 1
Las 10 menos valorizadas:

03- La existencia de un sistema institucional explicito de ingreso y ascenso para
los distintos puestos de trabajo.

56- La pertenencia de la Institucion al Estado, y el compromiso que esto implica
para con la sociedad que le destina recursos.

30- La disponibilidad de instalaciones confortables.

28- La existencia de normas legales y administrativas redactadas por la
Universidad y el Estado Nacional para todas las Facultades de la UTN.

45- El apoyo politico y econdémico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

24- El desarrollo de actividades culturales y deportivas.

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
actuan en los claustros.

37- La disponibilidad del presupuesto proveniente del Estado a través de la
Universidad.

53- La contribucion de las organizaciones gremiales.

65- Los niveles salariales.

Como menos significativas, destacan la pertenencia de la Institucién al Estado, y
el compromiso que esto implica para con la sociedad que le destina recursos, asi
como el desarrollo de actividades culturales y deportivas.

El apoyo politico y econdmico recibido de sectores independientes de la Facultad.
La existencia de un sistema institucional explicito de ingreso y ascenso para los
distintos puestos de trabajo, la disponibilidad de instalaciones confortables, la
actividad ideoldgica y politica, la contribucion de las organizaciones gremiales y
los niveles salariales.

La existencia de normas legales y administrativas y la disponibilidad del
presupuesto proveniente del Estado a través de la Universidad.
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Todos los jueces
Factor 1
Las 10 menos valorizadas:

37- La disponibilidad del presupuesto proveniente del Estado a través de la
Universidad.

43- La comparacion de la calidad de los servicios de la Facultad con la de otras
instituciones similares.

64- La existencia de controles sobre los integrantes de la organizacion.

24- El desarrollo de actividades culturales y deportivas.

58- El tamafio de la Facultad.

45- El apoyo politico y econdémico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

28- La existencia de normas legales y administrativas redactadas por la
Universidad y el Estado Nacional para todas las Facultades de la UTN.

65- Los niveles salariales.

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
actuan en los claustros.

53- La contribucion de las organizaciones gremiales.

Como menos valorizado se sefiala la comparacion de la calidad de los servicios
de la Facultad con la de otras instituciones similares y el desarrollo de actividades
culturales y deportivas.

El tamafio de la Facultad y el apoyo politico y econémico recibido.

La existencia de controles sobre los integrantes de la organizacion, los niveles
salariales, la actividad ideoldgica y politica, asi como la contribucion de las
organizaciones gremiales.

La disponibilidad del presupuesto proveniente del Estado y la existencia de
normas legales y administrativas.

Factor 2
Las 10 menos valorizadas:

45- El apoyo politico y econdémico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

16- La medicion de la satisfaccion de los destinatarios del servicio.

18- El conocimiento de las necesidades de quienes son destinatarios de los
servicios de la Facultad.

36- La existencia de un sistema integrado y coordinado de informacién para las
distintas areas.

29- El conocimiento de las necesidades de las otras areas internas relacionadas.
10- La existencia de sistemas de medicion del desempeiio de los integrantes.

62- El reconocimiento a las personas por los logros alcanzados.
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05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
actuan en los claustros.

53- La contribucion de las organizaciones gremiales.

65- Los niveles salariales.

Se destaca, como menos valorizada, la medicion de la satisfaccion de los
destinatarios del servicio, el conocimiento de sus necesidades y de otras areas
internas relacionadas.

El apoyo politico y econdmico recibido de sectores independientes de la Facultad.
La existencia de sistemas de medicion del desempefio y de reconocimiento por
los logros alcanzados, la actividad ideoldgica y politica, la contribucion de las
organizaciones gremiales y los niveles salariales.

La existencia de un sistema integrado y coordinado de informacién para las
distintas areas.

Las mayores coincidencias, respecto de las proposiciones con menor importancia
para el logro de resultados positivos en la gestion, se detallan a continuacion. Se
destacan por encontrarse en las ultimas 10 posiciones (y en ningun factor en las
primeras 10 posiciones), en los 9 factores extraidos, es decir, en la totalidad de
los mismos, las siguientes:

05- La actividad ideolégica y politica desarrollada por las agrupaciones que
actuan en los claustros.
53- La contribucion de las organizaciones gremiales.

Y en 8y 7 factores respectivamente:

65- Los niveles salariales.
45- El apoyo politico y econdémico recibido de sectores independientes de la
Facultad.

En 5 factores:

24- El desarrollo de actividades culturales y deportivas.
28- La existencia de normas legales y administrativas redactadas por la
Universidad y el Estado Nacional para todas las Facultades de la UTN.

Es decir, que las menores valorizaciones, concitando un consenso en el 100% de
los factores extraidos, se refieren a la actividad ideoldgica y politica desarrollada
por las agrupaciones que actuan en los claustros, asi como el aporte de las
asociaciones gremiales. Contintan, en orden de importancia, los niveles salariales
y el apoyo politico y econémico externo. Le siguen el desarrollo de actividades
culturales y deportivas y la existencia de normas administrativas y legales
estatales.

En el presente capitulo, se han analizado los resultados obtenidos en el anterior,
probandose las dos hipoétesis planteadas en la Introduccién, teniendo en
consideracion el marco tedrico desarrollado. Si bien el objetivo central de este
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trabajo esta referido a la prueba de las hipétesis, los datos obtenidos permiten
extender el analisis, aportando informacién valiosa acerca de las coincidencias y
discrepancias para las proposiciones mas valorizadas existentes entre los
distintos grupos de jueces, asi como aquellas que merecieron la menor
significacioén, lo cual se abordé en el apartado 5.3.
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6 CONCLUSIONES

En el Capitulo 1 se presentd el problema, se plantearon las hipdtesis y se
describio la metodologia de desarrollo de la investigacion. La prueba de las dos
hipotesis se efectud en el Capitulo 5, teniendo en cuenta los resultados obtenidos
en el 4 y el marco tedrico referencial discutido en el 2 y el 3. En el presente, se
tratan las conclusiones obtenidas tanto de la demostracion de las hipétesis como
de la discusion del problema en general.

6.1 Conclusiones de la prueba de las hipétesis planteadas

La hipotesis N° 1: El modelo de Gestion Total de Calidad es aplicable a la
gestion de las universidades publicas en Argentina quedé demostrada en el
Capitulo anterior a través de los resultados de la investigacion documental y de la
opinion de actores calificados del proceso, que fue tratada estadisticamente e
interpretada aplicando la Metodologia Q. La hipétesis N° 2: EIl componente de la
Gestion Total de Calidad que tiene mayor importancia para los actores es el
Liderazgo con valores de calidad fue probada por los resultados del
procesamiento de la opinion de los actores.

La investigacion llevada a cabo en el presente trabajo, a través del analisis de un
caso, aporta respuestas para quienes tienen que ejercer sus responsabilidades de
gestion en el especial ambiente universitario argentino, que ya fuera descripto. El
proceso desarrollado fue concebido teniendo en cuenta esas particularidades,
tales como la rotacion permanente de las personas, la permeabilidad con el medio
externo, la presencia en los 6rganos de gobierno de los estudiantes que son
destinatarios del servicio, las dificultades para desarrollar un sistema de
comunicacion efectivo, la imposibilidad de controlar ciertas variables tales como la
salarial, entre otras mencionados en el Capitulo 4. La aplicacién de las demandas
esenciales o componentes de la Gestion Total de Calidad que emergieron de la
discusion efectuada en el Capitulo 2 fue realizada considerando esos aspectos y
los resultados obtenidos ratifican la pertinencia del modelo, que privilegio la
utilizacion de los conceptos (Ishikawa, 1994; Crosby, 1993) sobre las
herramientas, el gradualismo como estrategia de implementacion, la capacitacion
(Danishewsky & Lépez, 1996) y el desarrollo de los recursos humanos (Del Valle
Cabrera, 1995) por sobre la aplicacion de una estricta red de procedimientos, la
conduccion con valores de calidad y la identificacién clara de los destinatarios del
servicio a quienes va dirigido todo el esfuerzo institucional. La flexibilidad en la
aplicaciéon y desarrollo del proceso permitio, como quedd demostrado, alcanzar
resultados destacados de calidad y productividad.

Dentro de las cuatro demandas esenciales o componentes del proceso de gestion
de calidad, se destacoé el Liderazgo, ocupando, segun la opinién de los jueces, el
lugar mas importante. El perfil valorizado para la conduccién fue el relacionado a
la administracion austera y rigurosa, la dedicacién de tiempo y esfuerzo a la
Institucion y al proceso de mejoras, su compromiso y participacion directa en la
planificacion y ejecucion de acciones, las posibilidades de participacion brindadas.
De manera que para quienes se encuentran en puestos de conduccién de
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instituciones similares, este estudio aporta la pertinencia del modelo investigado y
una valoracion de los distintos componentes de una gestion de calidad, dentro de
los cuales se destaca, como se expreso, el Liderazgo con valores de calidad.

La prueba de las hipotesis fue realizada para la unidad de analisis estudiada.
Indudablemente que para poder generalizar las mismas al conjunto de las
universidades de gestion publica en Argentina es necesario aportar mayor
cantidad de investigaciones a través de otros casos. No obstante, la comprension
de la estructura singular (un caso) ayuda a levantar hipétesis sobre otros, y
suministra elementos para su analisis.

6.2 Otras conclusiones

Si bien las conclusiones mas importantes son las que surgen de la demostracion
de las dos hipétesis, ya que ellas constituyen el objetivo central del trabajo,
existen otras obtenidas de la discusion de los resultados obtenidos, de las cuales
emergen aportes de significacion.

El procesamiento de las proposiciones valorizadas en los 10 primeros lugares que
concitaron mayores coincidencias entre los jueces (ver apartado 5.2), arrojo el
resultado que de las 6 que se encontraron en esas posiciones en por lo menos 5
de los 9 factores extraidos (mas del 50% de los casos), 5 pertenecen al
componente Liderazgo con valores de calidad y 1 a Desarrollo de los recursos
humanos. Esta proposicion es la N° 71- La posibilidad de capacitarse,
desarrollarse personalmente y mejorar la calidad de vida en la Institucién, que
aparece en 8 de los 9 factores extraidos. Es decir, que luego del Liderazgo, las
mayores coincidencias entre los jueces conducen a valorizar el componente
Desarrollo de los recursos humanos. Es importante sefalar que los actores
otorgaron mayor importancia a la posibilidad de capacitarse, desarrollarse
personalmente y mejorar la calidad de vida en la institucién, por sobre otros
aspectos tales como los niveles salariales o el confort en las instalaciones. Esta
percepcion es compartida por jueces que perciben salarios (docentes, no
docentes y bedeles) y por quienes no los perciben (estudiantes, medio externo).

La discusién de los aspectos particulares en la percepcion de los distintos grupos
para las valorizaciones destacadas, realizada en el apartado 5.3, condujo a
interpretar la vision de cada uno de los claustros y aquellas proposiciones que,
para ellos y desde su propia perspectiva, han constituido valores de calidad
importantes para el logro de resultados positivos en la gestion. En una
organizacion universitaria resulta, en consecuencia, necesario considerar tales
particularidades desde los puestos de conduccion para la implementacién de un
proceso de mejora continua.

El estudio de las proposiciones menos valorizadas ha mostrado una coincidencia
total acerca de que las Nros. 05 y 53 son las que menos han contribuido al logro
de resultados positivos, ya que las mismas se encuentran ubicadas en los ultimos
10 lugares en los 9 factores extraidos. La N° 65 aparece en 8 factores y la N° 45
en 7, en esas posiciones. Si bien el objetivo del trabajo no es investigar acciones
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de poca importancia en el proceso, el gran consenso logrado por estas cuatro
proposiciones merece ser tenido en cuenta.

Es indudable que la aplicacién de los conceptos de la Gestién Total de Calidad a
la gestidn universitaria, asi como las posibles estrategias a utilizar ofrecen un
campo abierto para el debate y la pluralidad de ideas. Igual consideracion cabe
respecto de acciones que, no perteneciendo a la cultura de la calidad, tienen gran
vigencia en este especial ambiente y se encuentran vinculadas a posiciones
filosoficas y politicas diversas (algunas de las proposiciones analizadas
responden a esos conceptos). Ambos casos exceden los objetivos planteados en
este trabajo, que son precisos, y pueden dar lugar a otras investigaciones. Dentro
de ellos, se sefialan la indagacion de las causas que motivan las distintas visiones
de los distintos grupos, los motivos que llevaron a los jueces a destacar el
componente Liderazgo respecto de los demas, la importancia que tienen los
aspectos singulares de la institucion universitaria en la definicion del modelo de
calidad, la aplicacion de un proceso de calidad en actividades especificas, como
la investigacion, docencia, etc..

Breve andlisis critico de la metodologia empleada

Respecto de la investigacion documental, la misma no ha ofrecido inconvenientes
pues los registros institucionales y publicaciones permiten el acceso a toda la
informacion necesaria.

La adopcion de la Metodologia Q, con el fin de lograr la opinion de los actores
calificados del proceso, ha permitido tener la valoracion de una muestra muy
representativa de posibles causas de resultados (73 proposiciones) considerando
las coincidencias entre los jueces, de las cuales emergieron los factores. Esta
técnica constituyd, se estima, un camino adecuado para conocer la importancia
relativa de las demandas esenciales (componentes) de la Gestion Total de
Calidad en la obtencién de resultados, y muestra un potencial importante para el
analisis e investigacion de temas relacionados con la implementacion de la
Gestion Total de Calidad.

No obstante, esta metodologia no permite conocer las razones por las cuales los
jueces discriminan a algunas proposiciones como mas importantes que otras. La
solucion a este problema podria plantearse a través de entrevistas realizadas a
los mismos con posterioridad, es decir, sin afectar su opinion en el momento de
efectuar la clasificacion en la escala. En el presente caso, no se considerd
necesario hacerlo, tanto porque la muestra de jueces calificados fue numerosa
para los requerimientos del método, como porgue el proceso de investigacion no
presento inconvenientes, brindando resultados precisos. Por otra parte, hubiese
sido muy dificil volver a contactar a la totalidad de las personas entrevistadas.
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ANEXOS

Anexo 1: Instrucciones para los jueces

Usted esté recibiendo una serie de tarjetas conteniendo cada una de ellas una
proposicion, y una escala.

Ud. conoce el proceso desarrollado en la Facultad Regional Concepcion del
Uruguay de la UTN en los ultimos afios (aproximadamente una década). Durante
este periodo se han obtenido variados resultados en todas las funciones que
cumple la Facultad, que Ud. también conoce.

Las proposiciones que Ud. recibe expresan posibles causas que motivaron los
distintos resultados obtenidos, y deben ser juzgadas y clasificadas teniendo en
cuenta su efectividad para el logro de resultados positivos en las distintas
funciones, en el proceso mencionado anteriormente.

Su tarea consiste en leer cuidadosamente todas las proposiciones y luego colocar
cada una de ellas en una de las posiciones (de 0 a 10) que la escala contiene,
respetando los siguientes criterios:

a- Coloque las 2 tarjetas que contienen las proposiciones que, segun su criterio,
han contribuido en mayor medida al logro de los resultados positivos, en la
posicion 10.

b- Coloque las 3 tarjetas que contienen las proposiciones que le siguen a las 2
anteriores en importancia, siempre para el logro de los resultados positivos, en la
posicion 9.

c- Continte con el mismo criterio respetando el orden indicado méas abajo en el
punto g), colocando las tarjetas en las restantes posiciones. Aquellas 2 tarjetas
qgue Ud. coloque en la posicién 0 seran las que, segun su opinion, han sido las
menos importantes o significativas para la obtencion de los resultados positivos
en la experiencia mencionada mas arriba.

d- No tenga en cuenta el nUmero escrito al dorso de las tarjetas. Estos responden
solamente a razones de identificacion de las mismas.

e- Se le sugiere que lea cuidadosamente todas las proposiciones antes de
comenzar la clasificacion, con el fin de obtener una impresiéon general antes de
decidir la colocacion de las tarjetas en las distintas posiciones.

f- Disponga del tiempo que Ud. considere necesario.

g- La cantidad de tarjetas en cada posicion debe respetar lo indicado en la escala,
es decir:

Menos importantes Mas importantes
0 significativas 0 significativas
Posicion 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Tarjetas (total 73) 2 3 5 8 12 | 13 | 12 8 5 3 2
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Anexo 2: Tratamiento estadistico de la Metodologia Q

Jueces docentes

Tabla A.2.1 Posiciones asignadas en la escala a las proposiciones, por parte de

los jueces (en la primera columna se indica el niumero de proposicion y en las

restantes se transcriben las opiniones de los jueces)

3

1

1/5]6

11456465

11656157

1/5/3|]7]9|6|5|3]|10/7]|5

013|714 /4|72 |5|]2|6]4|6/0(]0|3|4|5]2]2|3]38
02/6 /8|7 |4 |7 |4 |7|7|7|6|6|5|8|6|7]|6]|2|3[5]5

03] 7[12/2]0[(4/4/4[5/3/8[8|3[8[3|3[3[3|5]4]°9

04/6/9/3/6[8/6|6[10/3|3|7|2|6|10)/7|6|5]|7|4]6

05/1/2|1/0/0/1/0/0/4/0/4|3|5]|]7]13|]0]2]4[3]2
06/ 7/9/6/6[7/8|6[8|8|5[5|5|2|7]|7|3|6]6]1]9

07/6/5/0/10/5|714|/9|6|5|9|2|7]|3|6|4]10/6 |77

08/4|(6/9|/6[7|5|]6[4|6|7[9|9/8|9|7|7|T17]2]|6]|7

09/4/8|/8|7/4/3/]1|]6]|9

1013|0526 |5[7]|4]|2]|7]9]6[4]2]4]|3]4]|5]4]0
11/5]5]/3|3]4[9/]2]4]|1/3|5[3|10/3|3|4[7]6]9]5
121116 |5|8|5|6[7|8|2|7|8|3|6|5]|]7]|]7]|8]4|7]8

13/]6 12|54 |8|7]4|5|5|8]4|6|3|]2|6]|5[1]3]|3|2

1419141688 |5[3|6[9[6[8[8[7]4]5]9]4/3]9]59
15/6 ] 9]10/6 |6 | 7|6 |6|5|10/7|4|5/6|8|3|7]7]|8]|8

16/ 4145|564 [9]3|5[4|0]|5]4|6]5]10/5]1]2]|5
17/5|8|6|6[5]|6[3|4]|7[9]4]4|5|/8]4]|3]9]7]10]1
18/4 |14 |/4|7|7]/4|6|5|4|4[5/4]4|5|8|3|5]|5]|6

19| 7|16 |7]|16|2]|3|6]|6|4]|5]2]4]6

2005[3|/4/6[5|3|6|5|5|6[1|5|7]4|14|6[3]4|7]5

2112 /418|194 |5|8|7|]0|6]2]|5]|6

221416 |5]/9[(9|5|]3|5|/6|6[4|8|6[4|9|6]|7]6]|6]5
23| 7|3|7]7|4|6|5|6|8|10|6|7|7|6|7|6[4|5|5]4

2416 1614|1212 |10|12|13|/4|12|2|2|1]7]0]4[3]|3[4]5

25|57 |13]10{7|9|7|5|6|6|7|4|8|3|7|7|7]|6]|7]5

26/5/5|/6|/2|3|6|5|5|7/4|6|7]|3|10/3|5|6|9[5]6
2717]15/6,8[4/6/8[4/4/9[8|8[3|3|5|2|6]|2|2]|6

28/6 /4|53 /3|1011|1/4|12]4]1012]8]1

29/0/3|5|/5/4/8|5/4/2|3|1|3|6|6|9|4|6]4]|6]2

30| 5[5|5]|]7[5|4|5|5|5|2|6|1|6|7|4|3|7|4]|4]4
31/]6[5|7]|7[6|5]4[9|5|7|7|4|5|5|3|6]2]|8|7]6
32/5/4/4|/5/8/0|8|7|/4|8|5|5]|10/5]|5]4[8|5[5]5
33| 3| 7|3|5[3|8|2|4|6|]7|5|/5]|6[4)2]4|4|7]8]4

34|7|7|/6|7|14|16|8|2|1014|7]4|8|6[5[3[3|5]2]|4

35/4|8|5|3|5|]6|]7]|6|]2|6[2|6]4[]7|16]9[4|2|5]4
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8

1

157123

1]3]6[7|5]|2

364 (5|7 |3[6|7]4[5/4|7[3|3|7]4]|5|]7]0]2|3]5

37/4/3|/2|4/2|5|7|13|]1|/9|5|8|9]2]|6]2[4]|9]0]7

38/9/4/4|/5|/5|/4/10/5|7|4|6|7]|3|5]|6|4|6|4[3]6

39/]2|6/4/6[(4|/5/3[3/8|6[8|7]4|5|5]4[8]8]|7]5
40/ 8|/5(4|6|6|7|3|2|8|4|/4|7|1|6]|1]2]9]10]6]38

4116 |4 |53 |56 |5|7|7]|2|7|3]|5|8|3|5]|]7|8]6]8

42110102 |3 |10/4|7|4|5|6|10/7 |6 |9 |7]4]8|8]|10]7

43|8 1414|112 |5|3|3|6|6|6]2]3[]0]|5]/8|5]5]3

4416 |6 |58 |7(6|9|5|7|5|7]4]|5]2|4|8|4|3]|]7]|6
45/1/6(1/2|0|6|4|3|3|5|/3|6|3|4|5|]2]4]4[3]3
465110/ 8| 7]19(1|5|6|8|6|6|5[5]/4|8|]6]10/9|6]|6
471816 (9|5|5|8|5|7|4|4|5|/4/4|/5|8|7|5]|6]8]10

48| 5|56 5|3 |5|5|5|3|7|5/4]|2|1|6]|4|7|7]|]6]|6

49134 (3|54 |7|5|5|]4|5|3|9|4|4|6|]7]|5]|6]|6]1

50/ 7|62 |5|(8|/4|6|6|6|5|6|10/3|7]|8|3[4]1|5]38
5171214 |7[9|/4|6|6|6|8|5|6|5|8|10/6[4]5|4]1

52110/ 2 |4 14121216313 |3|6|5|5[3|6|6|6]4]4

53/]0|0)J0}]1|1/8]0]|1 /40|51 |5]|7]2]1|]0|5]2]4

54|/5|13|2|4|/6|4 2|3 |4|5|5|7|4]|7]4]|5|5|5]4]2

55|56 |7]4[6|10/9[8|7|5[4|4/4|5]10/5|5]4|5]|7
56/3|5|6|7|3|3|1|4|13|]2|3|2|5|6[1|5|6|8]|4]|4
57/4 /5|6 |4|6|1|3|6|6|3|4|7]|5]4][4|6[2]|5]4]4

58| 5(1/6/4[3/4/]2[4/10/1[4/10]9]|8]2|2]|6]0]4]5

59/8 /4|66 /3|5|10/10/6 |4 |5|9|4|6|6|7|5]|7[4]3

60/ 2[|5/4/3[2|3]3|4/4/4[3|/8|3|[5|5|]6|5|6|6]4
61/4 /4|3 |5|5|7|5|5|7|5|3|5|6|5]|5]4|5|6[3]6

62|23 |3|5[7/4/4|8|3|5|]6|2|1]4]4|5]1]5|5]3

63/4/3|7|12/4|/6|3|9|5|3|2|6|6|5]|5|6|3|7[6]6

64/6 |16 |5|/1|/3|/5/6|]0|2

6531 /3]1|1/5/]6[2|/0]3[|0|1/0]|0]5|0]1]0]0]0O0
66/ 8|/7/9/4/6|3|8|2|5|/4|6|5|5/]0]|3|4|6|6[8]7
6738|108 [5|/4|4|4|5|7]|1/4/4[4/4/10(3 /4|64
68/3|7|7|5|5|3|5|7|13|8|6|5]4|2|6|8[5]|3]5]10
69| 24/4 /5454|153 [4|6]2[3|2|5[4|4|5]4

70/5[3|/8|3[6|2|4|6|6|4[4|5/|/6|6|4|7]4]4|3]|6

71/9/7|/5|/6/6|9]7/8|9|5]|1016|9]|6[8|8[9]3

72/4|7/8]9[5|2|6|7|6|6|7|6|7|6]|6|]9]|6]|5]|9]7

73/]6/5/6/6/10/3/4|/7|5|5|/5]4]13|5]9]|8]|5]3[8]2

Tabla A.2.2 Cargas factoriales y pesos de los distintos jueces para los factores

seleccionados, que explican el 35% de la varianza total (19% el Factor 1y 16% el

Factor 2 luego de efectuada la rotacion)
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03 0,49 1,00 0,16 0
04 0,59 1,41 0,36 1,00
05 0,62 1,56 0,32 0
06 0,04 0 0,15 0
07 0,64 1,71 -0,07 0
08 0,64 1,66 0,26 0
09 0,10 0 0,60 2,21
10 0,64 1,66 0,05 0
11 0,19 0 0,60 2,25
12 0,19 0 0,14 0
13 0,17 0 0,32 0
14 -0,26 0 0,50 1,59
15 0,71 2,24 0,11 0
16 0,68 1,94 0,05 0
17 0,13 0 0,63 2,47
18 -0,30 0 0,62 2,43
19 0,26 0 0,49 1,53
20 0,30 0 0,50 1,58

* Las cargas factoriales son las obtenidas luego de efectuada la rotacion. La
extraccion factorial se efectud utilizando el método de Analisis de Componentes
Principales. Para la rotacion se emple6 el de Normalizacién Varimax con Kaiser.
** Para calcular el peso de cada individuo en el factor, se consideraron como
significativas las cargas factoriales iguales o mayores a 0,35. Las restantes fueron
despreciadas. El peso se calculd entonces con la siguiente expresion:
Pi=Ci(1-Cv?)/Cb(1-C? donde

Ci: Carga factorial del individuo i

Co: Carga factorial del individuo que posee la menor dentro de las significativas

Tabla A.2.3 Pesos de las proposiciones en los factores *

Proposiciéon Factor 1 Factor 2
01 57,66 72,03
02 84,35 93,65
03 49,17 82,65
04 83,02 114,50
05 7,71 56,57
06 78,65 117,83
07 73,12 127,01
08 86,07 113,10
09 60,53 123,41
10 62,13 62,09
11 42,95 91,08
12 90,13 103,99
13 74,61 56,70
14 83,39 117,30
15 88,32 126,78
16 78,92 64,40
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17 63,71 121,31
18 70,65 74,48
19 65,71 83,46
20 69,31 73,93
21 85,26 61,39
22 86,83 103,41
23 85,48 98,97
24 29,40 74,76
25 87,41 114,35
26 53,37 117,02
27 73,80 90,86
28 24,76 82,53
29 66,31 63,82
30 57,56 98,45
31 77,94 103,99
32 81,00 94,92
33 48,62 98,69
34 62,70 106,14
35 79,74 72,40
36 72,07 57,25
37 59,92 74,58
38 72,01 100,39
39 57,68 121,57
40 42,98 130,97
41 56,89 121,29
42 73,75 149,03
43 41,36 91,68
44 83,57 99,33
45 38,99 63,42
46 89,85 135,54
47 82,09 110,32
48 67,35 93,72
49 68,39 76,32
50 73,71 88,53
51 95,35 87,31
52 51,28 80,16
53 11,04 53,80
54 52,31 81,52
55 90,98 95,42
56 44,12 90,20
57 61,61 77,09
58 36,37 85,44
59 86,42 98,75
60 52,56 81,20
61 61,90 89,23
62 67,99 66,93
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63 63,91 79,74
64 29,38 76,82
65 35,69 9,44

66 62,04 105,41
67 82,47 79,56
68 84,20 88,79
69 44,89 73,72
70 67,51 81,00
71 89,72 127,18
72 91,15 118,12
73 92,40 88,96

* La obtencion del peso de las proposiciones en los factores se efectué con la

siguiente expresion:
Pk =2 i=1" Pi Xik
Pi : Peso del individuo i

donde

Xik: Posicion asignada a la proposicion k por el individuo i

Jueces estudiantes

Tabla A.2.4 Posiciones asignadas en la escala a las proposiciones, por parte de
los jueces (en la primera columna se indica el nimero de proposicion y en las

restantes se transcriben las opiniones de los jueces)
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5
8
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1

8
8

717110

13|65

116375

1141222 |5|3|3]|3

1/8]3]4/5/2|5/3|5/4/3|8|0|6|6|3|4|7]3

25/ 710/ 7/6[5/4|/9|7,4/8]|]9|/6]|7]0|5]2]4]0]8]10

26141913 /4/13|1|/6|3|1|2|2|5]2]|5]9]|5]9]2]4]1

271916196643 |/6/4/4/6|5/]0]/9]9]|5]9]7]6]9
28|5(12|12]4[9]1]1|8|]2]1|5|/6|6|6]2|3[6]4|3]|6
29|11 /6|54 /4|73 |3|/4/4/4|14|14]12]4]3|4]4]|6]3
30/]3[8/2|5[{0]2|5[3|3]4[3|6(10/7]|5|6]1019]4]5
31/5/8|3|5|7|8|7|4|5|4|5|6|3|6|7]9]|3|5[4]6

32/10|5/4/6[8|7|5|6|6|3[4|7]9|8|6|5[8|6|3]6

33/4[8|5/8[7|]2]4[3|]2]4[4|3|5|3|4/4|7]1|3]3

34/8|/6|4|7|/5|/5|/6|6|3|/4|1|8|4|8|6|7[5]9[5]9

35/2[3/4,/3[4/4/4|6/4/4[3|8|5[4|5|6[5]3]4]5

36| 2

37/ 7|/6/8]1[10/5|5|4 |1 ]1|2|1 1|6 | 7|41 ]|7]|6]|7

38/8|7|7|7|3|3|7|5|6|7|6|6|7|4]|7]4]|8]10[1]8

39| 7| 7|7]10{4|5|5|8|6|5|7|6|3|6]|6|5]6

407|714 15]19|/3|8|4|7]10)7]9]10]7 10|13

4112 8|76 |7|4|5|9|5|7|2|5|5|8|6|4]|5

42191466 |5(6[8|3|7|6|8|5|7]|6|8]7]10/10/4 |8

43/ 5/5/0|3|3|3|4|6|7|8|2|8|5|9]|9|6]|]7]|6]|0]7

441514106 1010|346 |6 |6|6|7]|]1|6|5]|2|6|5]|6
45/6 |4 (1|2 |7|4|5/4|5|]4|3|4|/5|/8|8]|6

461957716542 |9|8|7|7|5|5]1019]|5]|6][5]5

475|567 |7|6]3]|10/ 7414|2313 ]4[6|5]9]4

481411/ 8|8|6|5|4|8|5|5]|7

491512 |3]5|6|4|6|8|6|6]|8|5]4|3|/6|/6[3/4/9]4
50/1/3|7|5|/5/0|]1|/6|5|5|5|3|8|6]|3|8|6|5[7]2
51/8|4/8|6[5|6]10|5|/6]4[|10/4|6[4|5|]7[8|4|5]4

5212 |13 |5|5|4|5|7|5|4|4|13|5]|6]4]5

53/4/6|/0|1/2|2|4|/6|2|0/0]2]4]|5]0]4]2]2]2]1
594/3|4/6/4[(3|6|5|6|6|5[5|5|5|7|5|5[|3|4|4]|7
55/5|/5|/6|3|5|6|7|5|5|4|3|3|4|5|6|4]2|5]|6]2
566 |7/1/3[10/0|6[2|3]9|6|10/5|7]|3|5|6|8|8]6
57/4/4|13|/9|/5|/6|5|/6|5|6|6|2|5]/9]1]/4]0]1]10]6
58/1|7/1/6[8|7|5[{4/0]3[7|8|6[4|18[0][4]|5|8]6

59/ 8|66 |3[5/4/10(5|/4|7|6|4(4|4|4|5|7]|5|6]6

60/5/9|5/4 /4|94 |7 |5|5|4|4|8|7|T7T|6|T7|T7T[4]T7

61/ 55|37 (3|8|9|7|7]9]4|5|3|6|4|5]4|6|4]3
62/4 /6|52 |11/4|8|7|8|3|1|4|7]|5]|3|3[4|4[4]38
63|72 |7]/4[|1|/6|5|8|7|5|5|7|7]|6]2|1]|5]3|6]3
64/6 14/3|/3/4|/3|5|/5/2|6|8|6|0|5]4|7]6]|5[8]0

65/4/0/2/0/2|3|/6/0/0|6|1|/4|5]4]|5]0]4]|1[3]|7

66/ 4/3|/9|5|/6|6|6|4|5|6|5|5|1|3|4|5|5|5]|2]|7

67/ 52|10/ 7[5|7]6]2,4/8[3|9/4|3|6|3[3]|]7|5]3

68/4/10/5 /8|3 |54 |5|5|7|5|7]|3|5|7|8]8]5

69/ 3[5/4/4[3/8]4[0/4/3[6|3[4[4|5]4|5]|]5]|2]5

70/ 7/3|/6/4/4/19/3/3/10/5/4|5]|6]|5]1]|8]2]4[6]5
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716[5/6]10{8|5|5|6|6]9|6|6|3|6]|6|6[5]9]6]9
72/6/4/4/8|/6|6|5|/5|8|5|8|7]1]8|5]9]4|8[5]6
73]/5/3|5|5|]7|]6]6|5]6]|5]9]|]6[3]4[3|7|6]|5]|6]4

Tabla A.2.5 Cargas factoriales y pesos de los distintos jueces para los factores
seleccionados, que explican el 29% de la varianza total (15% el Factor 1y 14% el
Factor 2 luego de efectuada la rotacion)

Juez Factor 1 Factor 2
Carga * Peso ** Carga * Peso **
01 0,23 0 0,62 2,51
02 0,51 1,68 -0,09 0
03 -0,08 0 0,36 1,04
04 0,25 0 0,47 1,52
05 0,12 0 0,39 1,17
06 -0,13 0 0,55 1,98
07 0,02 0 0,42 1,29
08 0,03 0 0,23 0
09 0,18 0 0,57 2,09
10 0,49 1,56 0,36 1,04
11 0,09 0 0,64 2,74
12 0,57 2,02 0,18 0
13 0,27 0 -0,25 0
14 0,36 1,00 0,05 0
15 0,63 2,52 0,06 0
16 0,18 0 0,23 0
17 0,51 1,68 -0,35 -1,00
18 0,69 3,22 0,23 0
19 -0,26 0 0,42 1,26
20 0,66 2,82 0,07 0

* Las cargas factoriales son las obtenidas luego de efectuada la rotacién. La
extraccion factorial se efectud utilizando el método de Analisis de Componentes
Principales. Para la rotacion se empleé el de Normalizacion Varimax con Kaiser.
** Para calcular el peso de cada individuo en el factor, se consideraron como
significativas las cargas factoriales iguales o mayores a 0,35. Las restantes fueron
despreciadas. El peso se calculd entonces con la siguiente expresion:
Pi=Ci(1-Cv?)/Cb(1-C? donde

Ci: Carga factorial del individuo i

Co: Carga factorial del individuo que posee la menor dentro de las significativas

Tabla A.2.6 Pesos de las proposiciones en los factores *

Proposicién Factor 1 Factor 2
01 75,66 57,53
02 65,30 90,47
03 74,65 59,61
04 101,96 75,63
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05 35,38 37,14
06 70,72 72,79
07 62,30 72,23
08 87,40 126,60
09 126,13 64,48
10 36,10 63,91
11 86,19 73,12
12 73,41 117,57
13 92,59 75,23
14 71,90 64,95
15 77,29 102,33
16 71,18 90,76
17 92,27 85,99
18 53,61 92,35
19 85,88 70,82
20 80,25 58,35
21 58,88 105,89
22 98,83 91,44
23 69,55 76,67
24 91,24 40,03
25 88,93 106,68
26 80,39 38,11
27 121,12 87,32
28 67,95 51,14
29 64,56 63,19
30 111,30 41,28
31 93,51 86,59
32 100,01 90,35
33 62,27 60,71
34 118,37 72,75
35 76,19 52,24
36 57,04 63,27
37 81,26 70,53
38 124,66 85,93
39 102,76 100,75
40 131,13 106,07
41 116,74 70,96
42 123,90 103,74
43 119,54 53,12
44 83,94 95,21
45 74,63 71,03
46 107,05 110,14
47 64,71 88,40
48 45,07 86,14
49 70,15 94,93
50 64,30 56,68
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51 75,24 110,45
52 71,81 64,94
53 31,76 27,69
54 81,88 75,13
55 65,94 78,44
56 113,37 76,17
57 51,80 96,68
58 96,50 70,62
59 87,96 90,11
60 109,69 76,08
61 83,16 93,19
62 63,48 61,29
63 62,87 86,48
64 69,49 76,17
65 63,70 36,85
66 81,83 81,48
67 88,21 89,17
68 108,16 70,60
69 74,34 67,66
70 60,82 98,84
71 118,47 103,02
72 98,68 102,80
73 73,99 97,04

* La obtencion del peso de las proposiciones en los factores se efectué con la
siguiente expresion:

Pk =2 i=1" Pi Xik
Pi : Peso del individuo i
Xik: Posicion asignada a la proposicion k por el individuo i

donde

Jueces no docentes y bedeles

Tabla A.2.7 Posiciones asignadas en la escala a las proposiciones, por parte de
los jueces (en la primera columna se indica el nimero de proposicion y en las

restantes se transcriben las opiniones de los jueces)
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Tabla A.2.8 Cargas factoriales y pesos de los distintos jueces para los factores
seleccionados, que explican el 46% de la varianza total (28% el Factor 1y 18% el
Factor 2 luego de efectuada la rotacion)

Juez Factor 1 Factor 2
Carga * Peso ** Carga * Peso **
01 0,62 1,56 0,30 0
02 0,51 1,07 -0,15 0
03 0,62 1,53 0,43 1,07
04 0,52 1,10 0,42 1,04
05 0,74 2,53 -0,00 0
06 0,10 0 0,78 4,04
07 0,57 1,29 0,41 1,00
08 0,68 1,96 0,11 0
09 0,63 1,62 0,41 1,01
10 0,49 1,00 0,13 0
11 -0,05 0 0,77 3,84
12 0,09 0 0,62 2,03
13 0,55 1,20 -0,03 0

* Las cargas factoriales son las obtenidas luego de efectuada la rotacién. La
extraccion factorial se efectud utilizando el método de Analisis de Componentes
Principales. Para la rotacion se empleé el de Normalizacion Varimax con Kaiser.

** Para calcular el peso de cada individuo en el factor, se consideraron como
significativas las cargas factoriales iguales o mayores a 0,35. Las restantes fueron

despreciadas. El peso se calculo entonces con la siguiente expresion:
Pi=Ci(1-Cv?)/Cbh(1-Cd)
Ci: Carga factorial del individuo i

Cb: Carga factorial del individuo que posee la menor dentro de las significativas

donde




Tabla A.2.9 Pesos de las proposiciones en los factores *

105

Proposicion Factor 1 Factor 2
01 99,88 58,50
02 82,00 74,69
03 68,38 66,58
04 87,39 64,37
05 10,39 12,21
06 86,72 81,26
07 63,96 88,87
08 91,77 53,86
09 50,87 93,85
10 63,07 58,83
11 51,03 75,89
12 96,24 107,89
13 91,38 75,28
14 93,51 87,79
15 96,20 92,71
16 89,23 59,92
17 54,90 78,83
18 101,35 64,68
19 72,25 45,37
20 78,21 68,70
21 79,18 77,01
22 91,43 72,93
23 110,87 89,11
24 51,26 50,86
25 82,79 78,23
26 65,51 67,60
27 83,39 87,52
28 44,30 69,18
29 64,28 26,41
30 55,56 58,06
31 65,97 91,97
32 59,60 105,52
33 65,20 63,69
34 72,16 75,81
35 86,98 62,36
36 82,37 74,48
37 56,00 77,18
38 81,44 85,02
39 82,19 71,33
40 61,73 77,38
41 62,32 74,85
42 98,60 96,80




106

43 46,31 73,18
44 111,85 80,94
45 33,83 32,78
46 100,36 115,30
47 88,17 102,50
48 85,81 110,72
49 85,64 59,78
50 72,74 66,16
51 94,19 72,05
52 59,34 68,06
53 12,34 14,16
54 65,57 54,06
55 89,52 90,24
56 57,32 81,27
57 104,05 72,18
58 30,61 40,97
59 95,14 69,13
60 65,80 70,12
61 86,18 52,30
62 62,26 29,12
63 70,52 55,48
64 51,77 47,25
65 33,37 6,85

66 79,39 53,72
67 110,74 74,49
68 90,86 64,53
69 51,07 67,87
70 82,90 74,69
71 87,50 97,04
72 99,28 102,26
73 86,49 79,62

* La obtencion del peso de las proposiciones en los factores se efectu6 con la

siguiente expresion:
Pk =2 i=1" Pi Xk donde
Pi : Peso del individuo i

Xik: Posicion asignada a la proposicion k por el individuo i

Jueces del medio externo

Tabla A.2.10 Posiciones asignadas en la escala a las proposiciones, por parte de
los jueces (en la primera columna se indica el nimero de proposicion y en las

restantes se transcriben las opiniones de los jueces)

01 6 6 6 4 5
02 6 1 6 6 6
03 4 6 2 4 2
04 6 3 8 5 8
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Tabla A.2.11 Cargas factoriales y pesos de los distintos jueces para el factor

seleccionado, que explica el 48% de la varianza total

Juez Factor 1
Carga * Peso **
01 0,53 1,00
02 0,57 1,12
03 0,76 2,42
04 0,83 3,48
05 0,72 1,97

* La extraccion factorial se efectud utilizando el

Componentes Principales.
** Para calcular el peso de cada individuo en el factor, se consideraron como
significativas las cargas factoriales iguales o mayores a 0,35 (en este caso todas).

El peso se calcul6 con la siguiente expresion:
Pi=Ci(1-Cv?)/Cbh(1-Cd)
Ci: Carga factorial del individuo i

Co: Carga factorial del individuo que posee la menor dentro de las significativas

Tabla A.2.12 Pesos de las proposiciones en el factor *

donde

Proposicién

Factor 1

01

51,01

método de Analisis de




02 54,33
03 33,43
04 61,87
05 19,01
06 59,66
07 40,75
08 58,72
09 36,09
10 42,36
11 36,72
12 61,20
13 49,23
14 70,93
15 73,84
16 49,82
17 40,41
18 53,13
19 40,99
20 41,05
21 69,04
22 55,85
23 65,80
24 19,04
25 55,61
26 48,28
27 51,86
28 26,67
29 45,49
30 28,49
31 74,77
32 42,95
33 43,06
34 40,15
35 47,28
36 47,98
37 17,28
38 64,22
39 44,72
40 35,62
41 45,41
42 80,84
43 49,71
44 65,78
45 21,26
46 70,57
47 65,84
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48 45,17
49 57,18
50 42,99
51 44,41
52 67,82
53 6,45
54 47,74
55 70,77
56 31,75
57 61,79
58 39,99
59 61,61
60 54,01
61 62,94
62 45,41
63 70,14
64 42,81
65 2,42
66 59,31
67 52,53
68 62,46
69 34,64
70 55,54
71 77,30
72 83,14
73 67,89
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* La obtencién del peso de las proposiciones en el factor se efectué con la

siguiente expresion:
Pk =2 i=1" Pi Xk

donde

Pi : Peso del individuo i
Xik: Posicion asignada a la proposicion k por el individuo

Todos los jueces

Tabla A.2.13 Cargas factoriales y pesos de los distintos jueces para los factores
seleccionados, que explican el 30% de la varianza total (19% el Factor 1y 11% el
Factor 2 luego de efectuada la rotacién)

Juez Factor 1 Factor 2
Carga * Peso ** Carga * Peso **
01 0,23 0 0,45 1,34
02 0,35 1,00 0,51 1,63
03 0,53 1,80 0,13 0
04 0,53 1,80 0,40 1,13
05 0,67 2,99 0,19 0
06 0,03 0 0,04 0
07 0,52 1,79 0,05 0
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08 0,58 2,15 0,17 0
09 0,21 0 0,44 1,30
10 0,54 1,88 0,14 0
11 0,21 0 0,52 1,67
12 0,26 0 0,15 0
13 0,11 0 0,28 0
14 -0,17 0 0,34 0
15 0,66 2,89 0,01 0
16 0,74 4,06 -0,04 0
17 0,12 0 0,71 3,36
18 -0,14 0 0,55 1,83
19 0,34 0 0,34 0
20 0,33 0 0,43 1,22
21 0,29 0 0,39 1,09
22 -0,13 0 0,41 1,14
23 0,57 2,12 -0,03 0
24 0,47 1,49 0,37 1,00
25 0,01 0 0,48 1,44
26 0,41 1,21 0,03 0
27 0,23 0 0,09 0
28 0,09 0 0,25 0
29 0,57 2,08 0,26 0
30 0,30 0 0,27 0
31 0,47 1,50 0,21 0
32 -0,02 0 0,59 2,13
33 -0,21 0 0,14 0
34 -0,24 0 0,31 0
35 -0,04 0 0,51 1,64
36 0,33 0 0,12 0
37 -0,13 0 0,27 0
38 0,13 0 0,62 2,37
39 0,21 0 0,00 0
40 -0,08 0 0,54 1,77
41 0,66 2,84 0,10 0
42 0,35 0 0,04 0
43 0,72 3,76 0,19 0
44 0,58 2,17 0,40 1,11
45 0,70 3,35 -0,18 0
46 0,34 0 0,58 2,03
47 0,64 2,70 0,11 0
48 0,59 2,26 0,01 0
49 0,70 3,36 0,16 0
50 0,50 1,66 -0,01 0
51 0,14 0 0,55 1,82
52 0,31 0 0,37 1,01
53 0,49 1,58 -0,07 0
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54 0,23 0 0,44 1,29
55 0,44 1,36 0,12 0
56 0,75 4,25 0,02 0
57 0,73 3,79 0,16 0
58 0,53 1,80 0,45 1,33

* Las cargas factoriales son las obtenidas luego de efectuada la rotacion. La
extraccion factorial se efectud utilizando el método de Andlisis de Componentes
Principales. Para la rotacion se empled el de Normalizacion Varimax con Kaiser.
** Para calcular el peso de cada individuo en el factor, se consideraron como
significativas las cargas factoriales iguales o mayores a 0,35. Las restantes fueron
despreciadas. El peso se calcul6é entonces con la siguiente expresion:
Pi=Ci(1-Cv?)/Cb(1-C? donde

Ci: Carga factorial del individuo i

Co: Carga factorial del individuo que posee la menor dentro de las significativas

Tabla A.2.14 Pesos de las proposiciones en los factores *

Proposicion Factor 1 Factor 2
01 359,07 135,81
02 376,95 165,98
03 249,37 150,26
04 384,95 189,45
05 77,00 66,83
06 360,42 196,89
07 293,37 217,74
08 401,40 193,16
09 257,37 220,04
10 267,78 110,94
11 224,69 178,25
12 432,32 194,30
13 357,77 146,14
14 418,62 195,16
15 427,24 224,62
16 369,70 125,17
17 277,99 222,69
18 368,76 124,27
19 297,01 161,47
20 316,29 144,85
21 391,54 162,01
22 409,00 201,10
23 433,01 175,48
24 184,66 130,40
25 383,36 212,77
26 259,71 181,17
27 346,63 215,80
28 157,74 163,87
29 290,66 115,54
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30 223,21 182,15
31 354,17 207,85
32 316,28 211,73
33 258,92 161,23
34 283,41 215,33
35 354,66 140,56
36 335,23 123,98
37 214,57 178,18
38 352,07 224,61
39 320,59 220,39
40 242,88 258,14
41 282,06 217,23
42 421,02 260,30
43 208,87 204,86
44 440,60 185,84
45 160,64 126,13
46 459,71 258,58
47 400,88 194,88
48 350,29 176,57
49 347,19 148,93
50 315,67 141,59
51 406,30 156,44
52 294,14 155,07
53 47,81 64,38
o4 284,27 148,44
55 397,90 179,93
56 229,29 198,42
57 379,82 135,42
58 170,42 171,11
59 380,61 179,84
60 287,84 177,80
61 332,17 170,55
62 282,84 107,13
63 337,67 136,30
64 199,27 145,08
65 109,02 50,68
66 337,92 182,37
67 428,90 175,88
68 396,97 187,63
69 233,98 141,37
70 351,76 158,06
71 421,62 262,69
72 461,73 230,02
73 429,67 171,75

* La obtencion del peso de las proposiciones en los factores se efectud con la

siguiente expresion:
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Pk =2 i=1" Pi Xi donde
Pi : Peso del individuo i
Xik: Posicion asignada a la proposicion k por el individuo i
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