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Introducción


 Tom Peters y Robert H. Waterman Jr. publicaron, por primera vez en el año 1982, una obra que pronto se convirtió en uno de los bestsellers más vendidos y conocidos en y fuera de EE.UU.: In Search of Excellence. El indiscutible éxito de este trabajo, centrado según sus autores en el estudio del management exitoso de grandes compañías, no estuvo exento de posteriores críticas, muchas de las cuales arrancan de una entrevista en la que, supuestamente, Tom Peters manifiesta "This is pretty small beer, but for what it’s worth, okay, I confess: We faked the data" ("Esto es poca cosa, pero si les interesa saberlo, está bien: admito que falsificamos los datos"), frase que él niega haber dicho en esos justos términos.

Peters y Waterman sostienen que, para la búsqueda de la excelencia, el mánager debe seguir una hoja de ruta de la que son elementos:


	
1.  Una apuesta por la acción, el compromiso activo con la toma de decisiones y la resolución eficiente de los problemas, de forma tal que en la gestión se minimice el control burocrático.

	
2.  La cercanía al cliente, lo que requiere aprender de aquellos a los que la organización sirve.

	
3.  La autonomía y el emprendedurismo, fortaleciendo la constante innovación y procurando la utilización de las mejores prácticas.

	
4.  La puesta en valor y la utilización de todas las competencias de los trabajadores.

	
5.  Una "filosofía" de gestión basada en objetivos, firmemente asentada sobre el terreno, centrada en la actividad de cada día y de la que forme parte el compromiso con el éxito de la organización.

	
6.  El diseño de los planes y del funcionamiento de la organización partiendo de lo que se conoce y lo que se sabe.

	
7.  La simplicidad en las dimensiones y características del staff.

	
8.  La compatibilidad de flexibilidad y control, dando lugar a la simultaneidad de valores de aceptación general y de autonomía en la realización del trabajo de planta.



Es difícil concluir si estas 8 categorías han sido deducidas por Peters y Waterman a partir de información válida, fiable y consistente, o son el resultado de datos falseados o imaginados (faked the data) con la finalidad de llegar a unas conclusiones previamente establecidas como creíbles, que permitiesen formular postulados basados en el buen sentido común y en creencias ampliamente compartidas por los teóricos y usuarios de la ciencia del management (práctica ésta más frecuente de lo que debiera en determinados gurus o "maestros espirituales" del management). Más difícil es, todavía, determinar si tales categorías son realmente una roadmap que conduzca, con un valor de probabilidad aceptable, a la excelencia.

Desde la perspectiva de este Ensayo, el verificar la certeza científica que subyace a las propuestas de la obra In Search of Excellence es irrelevante, ya que en él, en el Ensayo, se parte de la presunción de que la "excelencia" no es un estadio definible con carácter general y uniforme para cualquier organización, o lo que es lo mismo: la teoría que se defiende en esta obra es que la excelencia no es alcanzable siguiendo un protocolo estándar de actuaciones de validez general, aserto que tiene como corolario que las rutas que llevan a su consecución (the roadmaps to reach the excellence) son múltiples y por consiguiente han de ser definidas teniendo en cuenta los fines y las características intra y extramuros de cada organización.

Si este Ensayo no adopta, pues, los planteamientos que han servido a Peters y Waterman para establecer cómo buscar la excelencia de las organizaciones, ¿por qué se inicia su presentación con una referencia a su conocida In Search of Excellence? La respuesta es que estos discutidos estudiosos del management han tenido el indiscutible mérito de haber llamado la atención sobre el que sin duda es el mayor reto de las organizaciones que, en el siglo del conocimiento y la globalización, tienen la pretensión de ser capaces de satisfacer, plenamente, las crecientes y cambiantes demandas de aquellos a los que ofrecen sus servicios: la excelencia, meta cuya consecución demanda "pasión", otro acertado título de una nueva publicación, esta vez de Tom Peters y de Nancy Austín (1985), y compromiso por alcanzarla.

La excelencia es resultado de una atribución de valor realizada por individuos o grupos, presumiblemente a través de los prototipos de servicio o de bien que genera su propia estructura cognitiva, en cuya consolidación influye el entorno social en el que se desenvuelven, lo que nos ha llevado a sostener, en cierto modo como síntesis de la caracterización que venimos haciendo de la excelencia, que:


	
1.º)  Un servicio o un bien es excelente  (1)  si sus potenciales receptores le otorgan esa cualidad, o lo que es lo mismo: la excelencia únicamente se consigue cuando el servicio o el bien es percibido como teniendo, por su calidad atribuida y experimentada, capacidad para responder a necesidades no susceptibles de ser satisfechas, con la misma efectividad, a través de otra instancia.

	
2.º)  Un servicio puede ser percibido como excelente en una situación y, transferido a otra, no serlo.

	
3.º)  La percepción de excelencia puede construirse, al menos en parte, y tal vez temporalmente si lo percibido no es realmente excelente, mediante la "manipulación" social realizada a través de los métodos de persuasión y de marketing.

	
4.º)  Una organización que proporciona un servicio excelente es, al menos en cierta medida, singular, ya que contextos diferentes requieren de servicios o de bienes diferentes si han de alcanzar un ajuste máximo, idealmente perfecto, a las características de los integrantes del medio en el que actúa.



Más allá de la excelencia, está la excepcionalidad, entendiendo por tal el atributo de una organización que es reconocida como única, difícilmente repetible, que supera a las excelentes; es decir, que es dantotsu (la mejor de las mejores)  (2) .

La alta calidad, la excelencia por consiguiente, es un estadio que puede ser alcanzado por, en principio, cualquier organización, y en una hipotética, e irreal, ciertamente, situación podría darse la circunstancia de que todas las organizaciones que prestan un determinado servicio lo hiciesen con alta calidad, y es evidente que, siendo posible, tal circunstancia debiera procurarse activamente. Por el contrario, la excepcionalidad únicamente es accesible a aquellas organizaciones que se distinguen y diferencian como consecuencia de que sus prestaciones se apartan de lo ordinario (incluso de lo ordinario excelente) por su infrecuencia y rareza de ocurrencia: en nuestra teoría, es imposible pensar en una situación en la que todas las organizaciones que prestan un mismo servicio fuesen excepcionales: solo lo son las mejores de las mejores (dantotsu).

Si, a través de actuaciones cuyos efectos hagan que sea elevado el valor de variables que influyen de forma positiva y potencialmente significativa en la efectividad y eficiencia organizacionales (o, ciertamente, que minoren el impacto de las que tengan efectos negativos en tales efectividad y eficiencia), se puede acrecentar la calidad de un servicio o de un bien, es consecuente decir que es factible construir roadmaps en las que se sistematicen tales actuaciones, de características similares, en sus planteamientos, a las definidas por Peters y Waterman. Estas roadmaps es frecuente que se presenten en forma de protocolos diseñados para el control y la gestión de la calidad, de los cuales se dará noticia en este Ensayo, y cuya utilización para la mejora de servicios y bienes ha ofrecido al día de hoy resultados muy positivos y perfectamente constatables. Son, pues, roadmaps que facilitan la consecución de la excelencia, sabiendo que, en todo caso, deben estar adaptadas a la peculiar realidad de cada organización.

La excepcionalidad requiere, como condición necesaria, haber alcanzado, previamente, la alta calidad, es decir, la excelencia (formar parte del grupo de las mejores organizaciones). Su consecución —la de la excepcionalidad— exige, además, de un novum no estandarizable, al que únicamente se accede a través de innovación que incorpore al servicio, o al bien, la especificidad que hace que sea apreciado como único y especialmente deseable. La alta calidad es la plataforma en la que es preciso situarse para, bien asentados en ella, plantear el desafío, sentir la pasión, de alcanzar la excepcionalidad.

Siendo el logro de la alta calidad una condición necesaria, aunque no suficiente, para la excepcionalidad, este Ensayo se plantea:


	
1.º)  Ofrecer información sobre variables que la investigación científica ha hallado que guardan relación significativa con la calidad de los servicios (escolares), y también de los modelos diseñados para integrar tales variables en una roadmap que conduzca a la alta calidad y la excelencia. Con esta información, una organización (escolar) dispondrá de elementos críticos para construir los fundamentos desde los que, si acepta el desafío, y asume los costos, iniciar el difícil itinerario que conduce a prestar servicios (de enseñanza escolar, o cualesquiera otros) excepcionales.

	
2.º)  Despertar, en quienes (en primera instancia aquellos que tienen las responsabilidades de dirección, de management diremos más adelante) formen parte de organizaciones que han conseguido ofrecer un servicio (escolar) de alta calidad, la pasión por ser los mejores de los mejores, definiendo su propia y única roadmap para que los resultados de sus trabajos sean percibidos como excepcionales. Esta segunda finalidad del Ensayo se asienta, por lo tanto, en cierto modo, en la paradoja de que no propone una roadmap para que una organización, siguiéndola, llegue a ser excepcional, al estilo de Peters y Waterman, sino que únicamente sitúa a cada organización ante un desafío: el de diseñar su propia hoja de ruta para llegar a ser dantotsu.



En esta presentación se ha utilizado, constantemente, la voz "calidad", sin que se haya acometido la difícil tarea de definir su significado, lo que se hará en el primer capítulo del Ensayo, si bien se adelanta ya la concepción, que late en todas sus páginas, de que las organizaciones de servicios se justifican no por ideales teóricos, aunque tales ideales puedan y deban informar su propio ethos o personalidad, sino por la misión de satisfacer a través del servicio (escolar) que prestan las necesidades de formación de quienes les proporcionan, de forma directa —a través de cuotas— o indirecta —a través de impuestos— los recursos de que disponen.

Establecido este punto de partida, la concepción de la propia organización (escolar) ha de ser compatible con el mismo, por lo cual el Ensayo adopta la teoría K SIGMA (Gómez Dacal, 2006) de las organizaciones escolares, que integra tres componentes:


	
•  La «teoría social de las organizaciones laborales», de la que son elementos constitutivos los principios de:
	
—  Responsabilidad social, más allá de la que deriva de forma inmediata de la prestación de sus servicios.

	
—  Capacidad de responder con efectividad a las demandas de sus "clientes".

	
—  Compatibilidad con los valores del entorno social y cultural en el que operan.





	
•  La «teoría de los grupos de interés», desarrollada en la obra Strategic Management: A Stakeholder Approach, de Freeman (1984), que permite interpretar el papel que tienen en la organización las entidades que forman parte de su entorno (sindicatos, asociaciones de padres y de alumnos, grupos religiosos, etc.), y el de las que son sus copropietarias.

	
•  Los conocimientos científicos que explican la efectividad y eficiencia con la que se dirige el proceso de aprendizaje de los alumnos, y las tecnologías que permiten aplicarlos.



De acuerdo con esta teoría de las organizaciones (escolares), su representación es la de una pirámide invertida, con su vértice asentado en el entorno en el que ejerce, del que forman parte el conjunto de stakeholders o grupos de interés con los que mantiene intercambios, construida de tal forma que:


	
a)  Opera en un entorno constituido por los consumidores (potenciales clientes) del servicio (o del bien) que presta la organización. Del análisis de las características de estos consumidores obtendrá la organización información imprescindible para conocer, comprender, analizar y valorar las demandas y expectativas de aquellos a los que ofrece sus servicios. La propia organización puede coadyuvar a construir ese entorno, con la finalidad de atraer a determinados segmentos de consumidores.

	
b)  Su primer tramo esté formado por las características generales de la organización, establecidas, naturalmente, por el "propietario" de la misma (la Administración, una entidad social u otra persona jurídica), y ajustadas a la legislación (escolar) aplicable.

	
c)  En su segundo tramo se sitúa quien, o quienes, tienen la responsabilidad de dirigir la organización, y que han de poseer la auctoritas (saber socialmente reconocido) necesaria para ejercer un efectivo liderazgo (conocimientos, rasgos de personalidad, experiencia, etc.) y la potestas (poder legalmente atribuido) imprescindible para adoptar las decisiones que, de acuerdo con las normas que regulan el funcionamiento de la organización, faciliten el tránsito de los objetivos a los resultados con la mayor eficiencia y efectividad.

	
d)  El tercer tramo lo integran los "trabajadores de planta", considerados individualmente o formando parte de las unidades y sistemas que constituyen la estructura organizacional, y que son los que realizan, efectivamente, las actividades que requiere la prestación del servicio que es propio de la organización (la enseñanza escolar).

	
e)  Del cuarto tramo forman parte los destinatarios inmediatos de los beneficios que ha de aportar el servicio (escolar): son sus clientes directos e inmediatos.



Estos componentes se comunican, en los dos sentidos, de tal forma que cualquiera de ellos se relaciona con los restantes (Figura 1): los que reciben el servicio tienen presencia (la "voz de los clientes externos") en las decisiones de los otros niveles y los que realizan la función propia de la organización o coadyuvan a realizarla, profesores y personal de apoyo, en las decisiones de dirección (es la "voz de los clientes internos").

[image: ]Figura 1

Con la finalidad de establecer con claridad el paradigma interpretativo que sirve de marco a las teorías que se defienden en este Ensayo, es conveniente, y aun obligado, en esta Introducción explicitar cuál es la respuesta que se da en el mismo al interrogante acerca de si los sistemas escolares, y las organizaciones que prestan los servicios de enseñanza institucional, han de procurar la equiparación o la diferenciación competencial de los alumnos.

La respuesta se fundamenta en estos supuestos:


	
a)  La educación escolar ha de tener como finalidad poner en valor todo el potencial personal de aprendizaje de cada alumno, cualesquiera que sean las condiciones socioculturales, económicas o culturales del espacio vital en el que se desarrolle.

	
b)  El punto de partida de la acción formativa no es lo que el alumno sabe, sino lo que potencialmente puede llegar a saber mediante una acción escolar adecuada a sus características personales, habida cuenta, y superando si fuese necesario, las condiciones del entorno en el que se desarrolla.

	
c)  El entorno social y los recursos cognitivos de que dispone la persona son, de acuerdo con las psicologías social y cognitiva, prerrequisitos para la adquisición de nuevas competencias (Piaget, 1970; Vygotskiï, 1979; 2010; Bandura, 1999).

	
d)  Existen determinantes del aprendizaje (las condiciones genéticas o de salud, p. e.) que no son controlables por las organizaciones escolares, pero que han de ser tenidos en cuenta para poner en valor todo el potencial de aprendizaje de los alumnos.

	
e)  La inteligencia (las inteligencias), uno de los condicionantes del comportamiento, no es una cualidad que facilite de la misma forma todos los posibles aprendizajes, al haberse constatado, tanto en los estudios factoriales sobre su estructura como en las modernas teorías acerca de las "múltiples inteligencias", que cada persona tiene cualidades especiales para uno o más tipos de competencia (Kirby, 1975; Cattel, 1987, 1991; Stemberg, 1985, 1996, 2000; Gardner, 1993, 1999, 2000, 2003; Dweck, 1983, 1999, 2002; Goleman, 1995; Ceci, 1996).

	
f)  En último término, ceteris paribus, es la persona, haciendo ejercicio de su libre albedrío, la que determina cuánto esfuerzo y tiempo dedica a obtener retornos de la educación escolar.

	
g)  El sistema social necesita, para que sus integrantes dispongan de recursos para satisfacer sus necesidades, de ciudadanos con distintos niveles y capacidades, no debiendo estar en el origen de la clasificación de los individuos circunstancias desfavorables que estén ligadas a su origen social, económico o cultural, o a cualquier otro factor con efectos negativos en su actuación y que sea modificable por una acción escolar efectiva.



En consonancia con este conjunto de postulados, el Ensayo acepta que la educación escolar institucional no tiene como finalidad igualar a las personas ni en el "cuanto" ni en el tipo de competencias, sino su diferenciación progresiva, siendo este hecho deseable para la eficiencia (mejor aprovechamiento de los recursos disponibles), la equidad (puesta en valor de todo el potencial de aprendizaje de cada persona) y el respeto incondicional al libre desarrollo personal que han de informar la prestación del servicio de enseñanza.

Esta interpretación del sistema escolar como facilitador de servicios que maximicen los valores de equidad y eficiencia sociales mediante la puesta en acto de todo el potencial de aprendizaje de los alumnos, controlados los efectos de variables que, teniendo un influjo negativo en tales equidad y eficiencia, son sensibles a la acción de inputs escolares [calidad de los profesores, empleo de tecnologías state of the art para promover el aprendizaje, soluciones didácticas y organizativas que optimicen el aprendizaje, influjo en inputs familiares (colaboración de la familia en el proceso de aprendizaje de sus hijos, clima familiar, alimentación, empleo del tiempo libre de sus pupilos, etc.)], se facilita a través de la función de producción de conocimiento, que explica cómo los desarrollos cognitivos y emocionales de la persona son un proceso acumulativo que depende de factores previos y actuales de la biografía del aprendiz  (3) .

De acuerdo con la función de producción de conocimiento:


	
a)  El nivel de logro de cada alumno halla su máximo cuando los inputs personales, familiares, contextuales no familiares y escolares alcanzan valores óptimos.

	
b)  El perfil cognitivo de cada alumno, resultado de la acción escolar institucional, se diferencia progresivamente, especialmente como consecuencia del influjo que en el mismo ejercen los factores personales y sociofamiliares que modifican tanto el tiempo que necesita un alumno para adquirir una competencia como el de que dispone para incorporarla de forma efectiva a su estructura cognitiva y emocional.

	
c)  La diferenciación progresiva que inevitablemente experimentará cada alumno durante el tiempo de formación escolar, ha de ser, para que sea deseable, compatible, con:
	
1.º)  Una disminución de las diferencias interindividuales, consecuencia de la moderación, por la acción escolar (y social en general), de los efectos negativos de variables no determinantes necesarios del potencial de aprendizaje, tales como la pertenencia a un medio socioeconómico y familiar desfavorecido o el no poder acceder a un servicio escolar de la calidad necesaria para que la oportunidad de aprender y la motivación alcancen valores "lo más altos posibles".

	
2.º)  La creación de capital humano con las competencias necesarias para que, incluso quienes hayan de realizar, después de concluir su periodo regular de formación escolar, las tareas más elementales para la producción de bienes y servicios en el sistema social del que formen parte, dispongan de los recursos cognitivos y emocionales necesarios para hacerlo con la mayor eficiencia y efectividad, dentro de un mercado laboral "integrado".







Aplicando a la roadmap to excellence el aserto de Pareto de que para modificar una situación es necesario ser capaz de identificar y separar lo poco que es crítico de lo mucho que es trivial, en el Ensayo se entiende que, siendo la pasión por ser dantotsu el imprescindible ingrediente de la hoja de ruta, seis son los factores que son críticos (The Six Big Milestones of the Roadmaps to Excellence) para la alta calidad y la excepcionalidad en la prestación del servicio (escolar):


	
•  La calidad (Capítulo I)

	
•  El mercado (Capítulo II)

	
•  Los mánager y el management (Capítulo III)

	
•  Los trabajadores (Capítulo IV)

	
•  Los destinatarios del servicio: los clientes/los alumnos (Capítulo V)

	
•  The workplace arena (el espacio laboral/la clase) (Capítulo VI)



La información que se recoge en el Ensayo sobre los Big Six es importante para generar reflexión en quienes sienten pasión por alcanzar la excelencia y la excepcionalidad. En ningún caso, no obstante, nada será más importante que la constatación de que actuando de una determinada forma, incluso si con ello se contradicen las conclusiones de prestigiosos estudios (también las de este Ensayo), se avanza hacia la alta calidad. En ese caso, si hubiese contradicción, la decisión que debe adoptar el mánager es clara: ¡haga caso a los resultados que está obteniendo!

El autor


Tips para la excelencia

1. Las atribuciones de excelencia y excepcionalidad las realizan quienes reciben el servicio (escolar), no los profesionales ni los gurus de la organización científica (si bien no debe desdeñar sus indicaciones), y son ellos los que tienen que ser "escuchados" desde el principio.

2. Las percepciones de los destinatarios del servicio (escolar) están en parte determinadas por el entorno que constituye su espacio vital, y en ese espacio vital se forman los alumnos que se incorporarán a la institución educativa: es necesario, pues, conocer esos espacios vitales.

3. El ordenamiento jurídico, sus posibilidades y sus limitaciones, ha de ser estudiado cuidadosamente, y el director debe ajustar su actuación y la de la organización al mismo.

4. Cuando quiera conocer lo que desean los destinatarios de los servicios, pregúnteselo, tomando contacto con ellos, antes que con sus organizaciones, y hágalo tan extensiva y frecuentemente como pueda. El valor del servicio que presta su organización depende, sobre todo, de la percepción de los receptores del mismo.

5. Las críticas al servicio que presta su organización iluminarán su roadmap hacia la excelencia: ¡acéptelas como tales!

6. El "cliente" es la persona más importante para la organización, y de él depende la organización (y no al contrario), y su plena satisfacción es el mejor indicador de excelencia (y también de excepcionalidad).

7. Presente su propósito de construir una roadmap to excellence con pasión, y trate de implicar, también con pasión, a toda la comunidad profesional en el proyecto.

8. El director ha de ser capaz de transmitir a todos sus colaboradores la voluntad de ganar cuota de mercado convirtiendo en clientes a los consumidores del servicio (escolar) que proporciona su organización.

9. No tenga miedo a los tópicos en uso respecto de la educación escolar, especialmente cuanto se interpretan con sesgos ideológicos.

10. Crea, porque es cierto, que el efecto de entornos sociales desfavorecidos en el rendimiento instructivo de los alumnos puede ser minorado mediante una acción escolar eficiente y efectiva.

11. Al considerar los inconvenientes de la integración escolar (que existen, sin duda), tenga siempre presente que una de sus consecuencias es la estratificación social y la pérdida de recursos humanos en el largo plazo.

12. Como tratará de mostrar este Ensayo, el diseño de un modelo escolar que permita que alumnos de diferentes características se formen conjuntamente, requiere de suficientes recursos a fin de que no se generen pérdidas de capital humano potencial. Este incremento de recursos tiene que crecer a medida que lo hace la heterogeneidad del grupo, por lo que, constante todo lo demás, se producirá una disminución de la eficiencia: este incremento de los costos se justifica, en el largo plazo, tanto desde una perspectiva económica como humana y social, y ha de ser asumido por la sociedad.

13. Los resultados son el criterio de calidad de mayor validez y fiabilidad: hágales siempre caso.

14. Si ha conseguido la excelencia piense que todavía no ha alcanzado a ser el mejor de los mejores: ¡crea que su organización puede ser excepcional y consiga que esta meta la consideren todos sus integrantes algo deseable y posible!

15. The transformation can only be accomplished by man, not by hardware (computers, gadgets, automation, new machinery). A company can not buy its way into quality.

W. E. Deming

Out of the Crisis








	 (1) 

	Excelente: "Que sobresale en bondad, mérito o estimación", RAE.


	 Ver Texto 




	 (2) 

	Excepcional: 1. Que constituye excepción de la regla común; 2. Que se aparta de lo ordinario, o que ocurre rara vez (RAE).


	 Ver Texto 




	 (3) 

	Véase el Capítulo VI.
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Capítulo I La calidad



	Comentarios

	
	Resumen

	
“Quality” means those features of products which meet customer needs and thereby provide customer satisfaction.

“Calidad” significa las cualidades de los productos que dan satisfacción a las necesidades de consumidores, y que por lo tanto generan en ellos satisfacción.

Quality means freedom for deficiencies-freedom from errors that require doing work over again (rework) or that result in field failures, customer dissatisfaction, customer claims, and so on.

Calidad significa ausencia de deficiencias, ausencia de errores que requieran la realización de revisiones, sin las que se producirían fallos en el servicio (o en el bien), insatisfacción en los consumidores, quejas, y demás efectos negativos.

Any device to maintain quality can be of value. But all devices are valuable only if managers —at all levels— are living the quality message, paying attention to quality spending time on it as evidenced by their calendars. And if managers, at all levels, understand that no matter where the technology leads, quality comes from people (starting in the mail room) who care and are committed. Finally, quality comes from the belief that anything can be made better.

Cualquier procedimiento (de producción) para mantener la calidad debe ser valorado. No obstante, los procedimientos (de producción) adquieren valor si los mánager —en cualquiera de los niveles de management— viven el mensaje de la calidad; prestan atención a cómo se emplea el tiempo de producción; comprenden que no importa tanto a dónde lleva la tecnología cuanto la entrega y el compromiso de los trabajadores (empezando por los de los que gestionan el departamento de correspondencia), y si, finalmente, entienden que la calidad se origina en la creencia de que todo puede hacerse mejor.











 J. M. Juran

How to think about quality

Tom Peters y Nancy Austin

A Passion for Excellence

1.  NOTAS PREVIAS

Si las roadmaps hacia la excelencia y la excepcionalidad de los servicios (de enseñanza escolar) tienen su "kilómetro cero" en la alta calidad (en la excelencia), la primera exigencia que ha de satisfacer este Ensayo es la de explicitar, de forma operativa y clara, qué se significa en él, realmente, con la voz "calidad", al referirla a la enseñanza, toda vez que se trata de una variable, la calidad, que puede alcanzar distintos valores (de ahí que quepa hablar de "alta" y "baja" calidad), y que indica que aquello a lo que califica (la "enseñanza") está en posesión de cualidades que hacen que se entienda que contribuyen con más o menos eficiencia y efectividad a que alcance sus fines.

En el Ensayo se define la calidad desde la perspectiva de la organización que ha de ofrecer sus servicios de forma competitiva, de ahí que su valor dependa del grado en que satisface las demandas y necesidades (sean o no conscientes de ellas de forma explícita) de aquellos que los reciben —los servicios—, y que han optado por seleccionar la organización esperando haber adoptado una decisión conveniente para ellos (este mismo significado tiene la voz "calidad" cuando se aplica a otros servicios como la sanidad, la seguridad o las finanzas).

Es evidente, por otra parte, que para que el servicio escolar genere satisfacción en sus receptores, en un determinado momento y en un específico contexto, ha de ser percibido como estando dotado de cualidades que se correspondan con expectativas (inducidas o experimentadas) que forman parte del imaginario construido respecto de qué recursos cognitivos y emocionales son condición del éxito individual, social o profesional.

Las decisiones relativas a cuál entre las organizaciones que prestan el servicio educativo es elegida por los consumidores de enseñanza que pudieran ser sus potenciales clientes (si les es posible elegir) son, pues, el resultado de las percepciones a través de las que cada uno de ellos construye un cierto "prototipo de servicio" desde su sistema de creencias y de conocimientos, de ahí la importancia que tiene la transmisión de información por cada organización de sus prestaciones, así como las valoraciones que realizan y dan a conocer agencias especializadas (públicas o privadas) acerca de la calidad de la oferta de educación que existe en el mercado escolar (el influjo de estas agencias es también constatable, por ejemplo, en el caso de otros servicios como los financieros o los de sanidad).

No basta, ciertamente, con establecer una definición genérica, más o menos acertada, que permita etiquetar tal o cual forma de enseñanza como siendo "de más o menos calidad", ya que, en último término, lo que interesa es conocer qué factores explican el valor de calidad, así como establecer, con una base científica tan cierta como sea posible, cómo influir en el "comportamiento" de tales factores a fin de que coadyuven al propósito de conseguir que la enseñanza alcance el grado de calidad máximo posible: la excelencia, primero, y la excepcionalidad, después, en nuestro caso.

Llegados a este punto, a modo de síntesis de estas notas previas referidas a la calidad como referente a tener en cuenta al diseñar las roadmaps to excellence, se postula que:


	
a)  El grado de calidad de un servicio depende de en qué medida los destinatarios del mismo consideran, primero, que satisfará sus necesidades y expectativas y, después, de que ello es realmente así.

	
b)  La percepción del grado de calidad de un servicio es consecuencia del tratamiento que hace cada persona, mediante su propio sistema cognitivo y de creencias, de la información que obtiene acerca del mismo, bien a través de su experiencia directa, de la que facilita la propia organización o de la que proporcionan instituciones (Administraciones, Agencias de Calidad, etc.) a las que le atribuye solvencia científica y técnica.

	
c)  Las organizaciones que prestan servicios han de utilizar todos los recursos científicos y técnicos de que dispongan, o puedan captar, para incrementar la calidad del servicio que ofrecen, considerando al hacerlo las características de los entornos intra y extramuros en los que operan.

	
d)  Es legítimo que por parte de las organizaciones escolares se genere información acerca de la calidad de sus servicios (marketing), a fin de inducir expectativas y percepción de calidad en los potenciales consumidores del mismo, debiendo hacerlo con sujeción a los principios éticos que son aplicables al uso de información persuasiva.



Una cuestión no resuelta respecto de la calidad es, sin duda, la de conocer qué sistemas de factores tienen capacidad para explicar el valor que alcanza esta cualidad en distintas situaciones y contextos, de la que se deriva la relativa a la posibilidad o no de diseñar protocolos con los elementos de tales sistemas que inequívocamente, formando una roadmap, conduzcan a la alta calidad/excelencia y a la excepcionalidad, y no está resuelta, no porque no exista documentación acerca de qué y cuánto contribuye tal o cual factor a la calidad, sino porque todavía no ha sido posible construir un modelo de aplicación general formado por un conjunto estable de factores que, precisamente como conjunto o sistema, permita predecir de forma consistente, es decir con suficiente seguridad, el grado de calidad de los servicios (escolares), y hacerlo de forma tal que permita una real, y útil en la práctica, reengeenering  (1)  de la enseñanza, si fuese precisa.

Cualquiera que sea, en efecto, la variable que se estudie, los resultados de investigaciones, realizadas (en el dominio de las organizaciones escolares) con indiscutible solvencia científica, sobre su influjo en el rendimiento instructivo, son frecuentemente no coincidentes. ¿Tiene, por ejemplo, la incorporación de la madre a la actividad laboral en una edad temprana de sus hijos efectos positivos en su desarrollo cognitivo? Para Belskky y Eggebeen (1991), sí; para Blau y Grossberger (1992), no. ¿Influyen de forma significativa las escuelas en el rendimiento instructivo: Coleman (1966) o Jenks et al. (1972) atribuyen escasos efectos a la escuela en el rendimiento de los alumnos, mientras que no faltan estudios que concluyen que esta institución make a difference (Madaus et al, 1980; Brookover et al., 1982; Rosenholtz, 1985; Mortimore et al., 1988). ¿Los efectos que tienen los recursos de que dispone la escuela en el progreso de los alumnos son o no relevantes y constatables? Las conclusiones al respecto son, también nada o poco coincidentes (Hanushek, 1986, 1998, 2003; Hedges et al., 1994; Greenwald et. al., 1996; Krueger, 2000, 2003). ¿El impacto de la ratio profesor/alumno en el rendimiento escolar justifica el incremento del costo que supone disminuir el número de alumnos por clase? Se trata de una de las materias más estudiadas y todavía sin un acuerdo general acerca de cuál es el valor ideal de la ratio en términos de efectividad docente y eficiencia en la función de producción (Blake, 1954; Hanushek, 1998; Lavy, 1999; Hoxby, 2000; Krueger, 1998, 2003). ¿Es más efectivo el estilo directo (Bennet, 1976; Brophy y Everston, 1973; Gage, 1978; Rosenshine, 1979) o el indirecto (Flanders, 1970) de profesor? ¿El SES del alumno está en relación significativa con su rendimiento instructivo? Para Klein (1971), Levine et al. (1973), Burkham (2002), Fryer y Levitt (2004), sí. A resultados menos concluyentes llegan, por ejemplo, Lambert (1970), Fetters (1975) o White (1982). ¿Son más efectivas las escuelas privadas o las públicas; las que integran o las que segrega a los alumnos? La pregunta tiene difícil respuesta: uno de los más solventes y actuales estudios (Braum et al., 2006) concluye, por ejemplo que las diferencias son más significativas (favorables a la escuela privada) en lectura que en matemáticas y que se anulan o se invierten si se controlan los efectos debidos a las características de los alumnos, no atribuibles a la escuela  (2) . Respecto de si es mejor segregar o integrar a los alumnos, tampoco existen conclusiones definitivas (véase Capítulo VI del Ensayo).

Esta falta de acuerdo tiene su origen, de una parte, en el tipo de investigación, en la selección de las variables que forman parte del modelo explicativo, en la extracción de las muestras objeto de estudio o en el tratamiento estadístico que emplea el investigador (Todd y Wolping, 2003); de otra parte, y más allá de las consecuencias derivadas de estas diferencias metodológicas, en este Ensayo se sostiene, a partir de los principios de totalidad y equifinalidad   (3) , que los factores que producen un determinado efecto (rendimiento instructivo) actúan como una totalidad y de tal forma que combinaciones distintas de los mismos factores pueden dar lugar al mismo resultado, y viceversa, de ahí la inevitable variabilidad de resultados que, en último término, están determinados por configuraciones de variables cuya estructura y composición de fuerzas son irrepetibles.

Debido a esta inevitable, al menos parcial, indeterminación de las roadmaps to excellence, en este trabajo no se establece, tal como se ha advertido ya en la Introducción, ninguna hoja de ruta estándar para alcanzar la alta calidad, y mucho menos la excepcionalidad, aceptando que en cada momento, cada mánager y trabajador (profesor) en cada organización y situación ha de ser capaz de percibir si su actuación es tal que genera los efectos más deseables. Si es así, esa es la mejor actuación posible.

2.  LOS POSTULADOS RELATIVOS A LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS

2.1.  La calidad es una variable

Dado que los servicios (escolares) en la Sociedad del Conocimiento se prestan en entornos cambiantes, su calidad no es interpretable como un estado al que una vez que se llega el objetivo es permanecer en él, sino como una variable cuyos valores están constantemente sustituidos con el transcurso del tiempo por otros, que serán superiores o inferiores a los de partida según que sigan o no dando satisfacción a lo que demandan sus destinatarios.

La "percepción de calidad" que tienen los consumidores es tal que:


	
•  Si la organización no presenta otro atractivo que el de disponer de los elementos mínimos necesarios (básicos) para prestar el servicio, es valorada como de "no calidad", y la institución será seleccionada únicamente por quienes no tienen exigencias relativas al servicio de enseñanza o no cuentan con otra opción mejor para la escolarización.

	
•  Las organizaciones (escolares) que, en un determinado momento, ofrecen servicios que satisfacen necesidades explícitas y lo hacen con efectividad, son consideradas "de calidad", alcanzando "alta calidad" o excelencia si el servicio que proporcionan genera una elevada satisfacción y es notoriamente más atractivo que el de otras instituciones que forman parte de su entorno.

	
•  La alta calidad de un servicio deviene en excepcionalidad si entre sus posibles consumidores existe la convicción de que —el servicio— tiene características singulares, únicas, que son especialmente relevantes para el prestigio y expectativas de éxito en el futuro académico o profesional de quienes lo reciben.

	
•  Si la organización, a través de la innovación, no se renueva, la percepción de calidad disminuirá progresivamente, y este proceso se acelerará si otras organizaciones de su entorno sí lo hacen.

	
•  Según lo anterior, las organizaciones que han alcanzado el nivel de "calidad excepcional", en el caso de que su fuerza innovadora decaiga como consecuencia de la autopercepción de éxito (síndrome de la autocomplacencia o de "morir de éxito), cederán progresivamente su posición de predominio a otras excelentes que sí realizan el esfuerzo necesario para llegar a la excepcionalidad (y aquellas dejarán de ser dantotsu).



La alta calidad, y sobre todo su grado de excepcionalidad, son, pues, estados a los que únicamente llegan las mejores y las mejores de las mejores organizaciones, respectivamente, mediante el aprovechamiento de los recursos intelectuales y, especialmente, la capacidad de innovación y la pasión por el éxito de que disponen sus miembros para satisfacer las crecientes demandas de los consumidores. La fuerza necesaria para que se produzca este aprovechamiento requiere de motivación y compromiso con la excelencia en los integrantes de la organización, correspondiéndole al director (general manager), y, en general, a quienes desempeñan funciones de management en cualquiera de las unidades organizacionales, hacer posibles que una y otro, en cada trabajador, superen el umbral a partir del cual el lograr la excelencia y la excepcionalidad es posible.

2.2.  Multideterminación de la calidad

El valor de calidad de la enseñanza que imparten los centros escolares, y en particular los profesores, es resultado del influjo que tanto sobre lo que el alumno aprende (selección, diseño, dificultad, atractivo, interés, por ejemplo) como sobre el proceso de aprendizaje ejerce una amplia gama de factores (formación, experiencia, satisfacción, compromiso, motivación de los profesores; recursos didácticos disponibles y utilización de los mismos; cualidades de los alumnos y de las familias; tiempo escolar y extraescolar disponible y forma de empleo del mismo; métodos de enseñanza, actuación del director, curricula, etc.).

En el comportamiento de algunos de estos factores (factores asignables controlables) es posible influir (motivación de los profesores, estrategias y métodos de enseñanza, distribución del tiempo disponible, por ejemplo), con la finalidad de que sus efectos incrementen la efectividad de la enseñanza, y por consiguiente su calidad, mientras que en otros la organización tiene una escasa o nula capacidad para alterar sus características (la parte genética de la inteligencia, las condiciones materiales en las que viven los alumnos en el seno de sus familias, por ejemplo), aunque sí para moderar su impacto, modificando convenientemente los objetivos y procesos de enseñanza, por ejemplo.

Los sistemas para el control y gestión de la calidad como TQM, ISO, SIX SIGMA, K SIGMA  (4) , etc., han diseñado protocolos de los que forman parte factores que la investigación científica ha hallado que tienen efectos significativos sobre la efectividad del servicio (escolar) y que, situando a tales factores en determinados valores, la organización asegura un alto nivel de calidad.

Aceptando la utilidad de este tipo de protocolos, se advierte, acerca de los indicadores que incluyen, y del esfuerzo que detrae de otras actividades su cumplimentación, que:


	
a)  Los estudios relativos a los efectos de determinadas variables escolares (el estilo del profesor, por ejemplo) en los resultados del aprendizaje es frecuente que sostengan que son significativos con valores que explican únicamente una pequeña parte de la variabilidad de la variable dependiente (el rendimiento discente, por ejemplo), por lo que su utilidad práctica es poco relevante (si se valora respecto de la que pudieran tener otras variables no incorporadas al modelo).

	
b)  Un determinado factor puede tener efectos diferentes en distintas situaciones, y también factores diferentes pueden dar lugar a tamaños del efecto y relaciones similares, o no diferenciables estadísticamente.

	
c)  Variables no consideradas (e incluidas en los modelos formando parte del "error") es frecuente que mantengan una relación significativa con algunas de las que sí se incluyen en el modelo, con lo que se generan sesgos que distorsionan el valor de estas últimas (que absorben de forma espuria el influjo de las no incluidas con las que se relacionan).

	
d)  No faltan casos en los que los modelos presuponen que las variables que incluyen son endógenas a la situación de aprendizaje, cuando en realidad una parte significativa de la variabilidad que provocan en los resultados procede de variables exógenas no contempladas (el entorno de la organización, por ejemplo).

	
e)  El diseño estadístico, incluyendo el tipo de muestreo y población objeto de estudio, influye de forma significativa en las relaciones y efectos entre variables, por lo que cualquier tipo de generalización ha de realizarse con extremadas precauciones.

	
f)  Al aplicar un determinado protocolo, que se presenta como habiendo sido efectivo en múltiples situaciones, puede producirse el efecto "autoconfirmación de las profecías": los resultados de su aplicación son positivos (al menos en el corto y medio plazos) no por los efectos atribuibles a las variables que lo integran, sino por el empeño de los profesores para que los resultados confirmen las previsiones, realizando para ello un esfuerzo difícilmente sostenible en el tiempo, y que además puede generar crecientes actitudes negativas acerca de la carga burocrática que conlleva la cumplimentación de tales protocolos  (5) .

	
g)  Su complejidad (si la tuviere) puede producir un efecto similar al conocido como "fatiga de los materiales": los integrantes de la organización sufren la presión de obligaciones/exigencias (cumplimentar los protocolos en tiempo y forma, participar en sesiones de trabajo conjunto, elaborar frecuentes informes, enviar farragosas estadísticas, etc.) que, progresivamente reducen su capacidad para dedicar suficiente esfuerzo al núcleo del servicio (enseñar y conducir el aprendizaje de cada uno de sus alumnos).



Estas cautelas en el uso de protocolos estandarizados para la gestión de la calidad, deben ser tenidas todavía más en cuenta cuando se pretende transitar desde la alta calidad a la excepcionalidad: la excepcionalidad no es "protocolizable", ya que únicamente se alcanza añadiendo a lo estándar elementos que se basan en el ajuste a la singularidad de los entornos intra y extra-organización a través de la innovación.

Al estudiar los factores que influyen en los resultados de un servicio, y subsiguientemente en su calidad, se reitera que es obligado tener presente que el servicio es prestado por organizaciones que son sistemas a las que, por consiguiente, le son aplicables los principios de totalidad (la organización opera como una unidad en la que cada uno de sus componentes afecta y es afectado por todos los demás) y de equifinalidad (característica de los sistemas abiertos, que explica que un sistema [un tipo de profesor o de director, por ejemplo] pueda alcanzar el mismo estado final [la misma efectividad] desde situaciones iniciales diferentes [con distintas cualidades] y por varias vías [mediante diferentes estrategias] (Bertalanffy, 1968; Katz y Kahn, 1978; Bailey, 1994)).

En este Ensayo se aceptan ambos principios, totalidad y equifinalidad; es decir, se supone:


	
a)  Que las organizaciones (escolares) son sistemas, y que en cuanto tales actúan como un todo, por lo que sus elementos (o componentes) y comportamientos sólo pueden interpretarse en el contexto del conjunto total que conforman.

	
b)  Que distintas formas de actuación de los componentes de una organización (directores, profesores, alumnos) pueden dar lugar a los mismos resultados, por lo que no es aconsejable establecer prototipos ideales de actuación, y sí aceptar que en cada situación, y para cada persona, el perfil más conveniente es el que proporciona mejores resultados.



La excelencia y la excepcionalidad únicamente se alcanzarán cuando cada integrante de la organización actúe sin que se violente su estilo laboral, otorgándole la autonomía necesaria para que se sienta confortable al realizar su trabajo, que solo habrá de ser revisado si no alcanza los estándares de calidad que ha establecido la organización como meta, o no resulte compatible —en elementos que impidan o limiten seriamente la coordinación necesaria de todos los profesionales que actúan sobre el mismo grupo de alumnos— con las formas de actuación adoptadas por la organización.

De forma más general, en este Ensayo se acepta que:


	
a)  Cualquier tipo de tratamiento pedagógico y organizativo (tecnología didáctica que utiliza, recursos en los que se apoya, instalaciones en las que se realiza, planes en los que se fundamenta, profesionales que lo lleven a la práctica) es el adecuado a la situación si, como resultado del mismo, se obtienen valores altos en la calidad del servicio, siendo, naturalmente, compatible con los principios éticos y legales vigentes en el entorno social y jurídico en el que se produce.

	
b)  Dado que el valor de calidad de la enseñanza esté en parte determinado por el efecto de variables externas, la organización ha de considerar al evaluarlo las circunstancias del entorno.

	
c)  Son posibles múltiples configuraciones de factores escolares generadoras de valores equiparables de calidad de la enseñanza y, también, son posibles múltiples configuraciones equiparables de factores escolares que determinen valores de calidad significativamente diferentes. Corolarios: 1) No se justifica la utilización rígida y universal de protocolos formados por un mismo conjunto de indicadores para estimar la calidad de la enseñanza, especialmente en el nivel de excepcionalidad, al ser múltiples las vías para la calidad. 2) Los estimadores válidos del nivel de calidad son las características del servicio que generan en los receptores del mismo la percepción de que las competencias que adquieren le son útiles para la satisfacción de sus expectativas formativas.



3.  CALIDAD DEL "OBJETO" DE ENSEÑANZA

Para explicitar el significado de la expresión "calidad de la enseñanza", es necesario empezar por desvelar qué características de aquello que se enseña pudieran ser indicadores de "calidad"; es decir, es preciso saber cuándo, y en qué medida, lo que está enseñando un profesor, un centro educativo o todo un sistema escolar tienen las cualidades que lo hacen merecedor de ser calificado como teniendo el valor "k" en la variable "calidad", por ser percibido en el mercado escolar como siendo de utilidad para la consecución de metas que se consideran valiosas (progresión académica, acceso a puestos de trabajo, adquisición de valores, etc.) por los consumidores del servicio de enseñanza.

Una de las tesis del Ensayo es que el valor de calidad (estimado en términos de utilidad percibida) que corresponda al "objeto de enseñanza" es función del grado en el que lo que adquiere el alumno (el "objeto") a través de la enseñanza le permite desarrollar competencias que son:


	
a)  FuncionalesÚtiles para actuar dentro y fuera del sistema escolar, contribuyendo a satisfacer las necesidades personales y los requisitos académicos, profesionales o sociales de las entidades (centros de enseñanza, empresas, grupos, etc.) que les otorguen valor.



	
b)  Permanentes/DurablesMantienen sus valores académico, profesional y social en el medio y largo plazos.



	
c)  TransferiblesPueden ser utilizadas en distintos itinerarios académicos, profesionales o sociales.



	
d)  AutoactualizablesTienen características que les permitan evolucionar en función de las condiciones del entorno (autopoiesis) y adaptarse para poder ser aplicadas en situaciones nuevas



	
e)  ComprensivasCubren, en todos los casos y materias, los objetivos establecidos por la legislación aplicable, así como los estándares de rendimiento fijado (si ese fuese el caso) por las Administraciones educativas.



	
f)  AdecuadasSe ajustan a las características de sus destinatarios, y contribuyen a desarrollar todo su potencial cognitivo, emocional y vocacional en los ámbitos académico, profesional y social en los que hayan de ponerlas en valor.



	
g)  SingularesTienen características que las distinguen, por su atractivo social o por su carácter innovador y anticipador de futuros requisitos para el éxito académico o profesional, de las que se pueden adquirir mediante el servicio que prestan otras instituciones.



	
h)  CompetitivasProporcionan recursos teóricos y prácticos en un nivel tal que les permite a sus poseedores competir con éxito en la Sociedad del Conocimiento, tanto en el ámbito académico como profesional, con quienes han sido formados en otros centros de enseñanza.



	
i)  SocialesContribuyen de forma efectiva a que el comportamiento y las actitudes de los que las adquieren reflejen los principios que promueven las comunidades internacional (tolerancia; respeto al medio ambiente; no discriminación por razón de sexo, raza, cultura, lugar de procedencia, orientación personal; democracia, etc.) y la de su propio país.





En cada situación, será la combinación de este conjunto de rasgos lo que hará percibir al objeto de enseñanza como "de calidad", aceptándose, de acuerdo con los postulados de totalidad y de equifinalidad, que la combinación que en cada caso sea percibida se habrá construido con valores diferentes en sus distintos componentes, pudiendo no ser equiparables en la composición y ser percibidas como de la misma calidad: lo importante es la percepción que cada consumidor tiene del todo y no el valor con que cada elemento contribuye a la gestalt final.

No se trata de defender, con este punto de partida, una concepción ni relativista ni meramente utilitarista de la enseñanza, sino de aceptar el imperativo de reconocer la legitimidad del usuario (el individuo y la sociedad) del servicio educativo escolar, y no de otras entidades, en la acreditación de la calidad del objeto de la enseñanza, sin que ello anule la necesidad de que las instituciones que otorgan soporte a la enseñanza escolar dispongan de los medios técnicos y científicos necesarios para facilitar información acerca de las características y virtualidades de los servicios que se ofrecen; virtualidades que no derivan de postulados "esencialistas" sino de su capacidad para colmar carencias o dar respuesta a propósitos y objetivos personales y sociales.

Aunque, de acuerdo con lo anterior, la prueba final de "valiosidad" es el grado de aceptación de cada una de las propuestas formativas que se realizan a través de las instituciones escolares, no cabe duda de que, por ello mismo, es conveniente, y aun obligado:


	
•  Realizar, antes de decidir acerca de las mismas, un estudio de las necesidades de sus potenciales destinatarios, tomando para ello diferentes unidades de análisis (los individuos, en diversos contextos; los grupos, en sus variadas modalidades; las entidades productivas, en sus heterogéneas tipologías etc.), considerando, en general, tales —unidades de análisis— a los subsistemas que hacen posible el eficaz funcionamiento del sistema social;

	
•  Decidir, en consonancia con la needs assessment realizada, qué contenidos formativos, convenientemente estructurados en planes y programas de enseñanza, permitirán acceder de forma eficaz, eficiente y efectiva a la adquisición de las competencias que satisfarán las necesidades personales y sociales de los alumnos;

	
•  Garantizar que los contenidos seleccionados para otorgar soporte a las competencias cuentan con solvencia científica y actualidad plenas;

	
•  Prever procedimientos de adaptación que permitan corregir las prognosis erróneas y la adaptación progresiva del objeto de enseñanza a la evolución de las demandas y necesidades de sus destinatarios;

	
•  Diseñar un sistema de evaluación, dotado de la imprescindible consistencia, para verificar en qué medida los alumnos incorporan a sus recursos competenciales los contenidos de la enseñanza.

	
•  Procurar que lo que se enseña sea funcional, permanente/durable, transferible, autoactualizable, adecuado, singular, competitivo y social.



La calidad de lo que proporciona —el objeto— el servicio escolar suele interpretarse desde dos planteamientos diferentes, y múltiples opciones en las intersecciones posibles de estos dos "ejemplos ejemplares", o paradigmas: el "tradicional" y el de la "pedagogía auténtica"  (6) :


	
•  Desde un punto de vista tradicional, son "objeto" de enseñanza escolar contenidos científicos, técnicos y prácticos seleccionados tomando como criterios básicos su importancia académica y proyección científica y tecnológica; su ajuste al nivel madurativo del alumno, y su valor como determinantes del éxito escolar y de la progresión académica.La selección de contenidos, en esta perspectiva, debiera realizarse de tal forma que aquello que se aprende constituya un medio para nuevos aprendizajes, lo que demanda incorporar a la enseñanza estrategias y métodos de tipo metacognitivo, a fin de que los alumnos adquieran competencias que los conviertan progresivamente en making persons, o personas capaces de construir de forma autónoma su pensamiento y de interpretar la realidad utilizando capacidades cognitivas propias.



	
•  La voz "auténtica" hace referencia a la esencia del segundo de los planteamientos, al significar que lo que se enseña ha de ser genuino, es decir, ha de estar en estricta correspondencia con las competencias que utilizan en su vida personal, profesional y social los músicos, empresarios, políticos, artesanos, maestros, periodistas, ingenieros, médicos, taxistas, etc., en contraposición con las competencias que se conciben por y para el propio sistema escolar, como si fuese una entidad cerrada en sí misma y autosuficiente, es decir, artificial.



Para que el objeto de enseñanza tenga la condición de "auténtico" es imprescindible que:


	
•  Sea el propio alumno, con la orientación del profesor, el que construya, a través de una enseñanza auténtica, su individual sistema de conocimientos ("aprendizaje auténtico"), y no, como es habitual en los curricula tradicionales, que su papel se agote en la asimilación de discursos, objetos y logros que otros han producido y recopilado;

	
•  Los alumnos, formando parte de su "aprendizaje auténtico", efectúen un trabajo sistemático de investigación de lo "real", para lo cual es imprescindible que aquello que aprenden —el "objeto"— incluya:
	
—  La información necesaria para la construcción guiada del propio sistema de pensamiento (hechos, vocabulario, teorías, algoritmos, convenciones, procedimientos, etc.);

	
—  Contenidos tratados "en profundidad", y no una mera recopilación de hechos y conceptos;

	
—  Los recursos cognitivos y emocionales necesarios para producir comunicaciones que permitan transmitir a audiencias no escolares ideas, razonamientos, descripciones, propuestas, valoraciones, etc.;

	
—  Competencias que tengan valor fuera del ámbito escolar; es decir, que sean útiles en situaciones propias de la vida ordinaria ("auténtica"), y que se ajusten a estrictos estándares de calidad intelectual, tales como los de:
	
□  Validez: han de servir para responder a una situación, resolver un problema o adoptar una decisión con acomodación a los mejores criterios de autoridad en la materia de que se trate;

	
□  Propiedad: han de ser significativas para quienes ejercen control sobre el currículum (autoridades, asociaciones profesionales, expertos, padres y, en su caso, alumnos).











Como conclusión a este número, relativo a la calidad de los contenidos (el objeto) de la enseñanza, se apunta que:


	
•  La calidad interna de los contenidos depende de la coherencia y solvencia científica, psicológica y pedagógica con las que se han situado y estructurado en el plan de estudios de cada opción formativa;

	
•  La calidad, en cuanto a la "utilidad" que tengan para satisfacer demandas y necesidades de los individuos y las sociedades, de los contenidos de la enseñanza será tanto mayor cuanto más hayan sido incorporados a cada itinerario académico en función de su capacidad para generar "aprendizajes auténticos", que permitan intervenir en situaciones genuinas, reales.

	
•  El objeto de enseñanza tendrá utilidad en la medida en que sea funcional, permanente/durable, autoactualizable, transferible, adecuado, singular, competitivo, social.



4.  CALIDAD DE LOS PROCESOS DE ENSEÑANZA  (7) 

La idea de "proceso" es fundamental para trazar las roadmaps hacia la calidad. En organización, en consonancia con la función de producción de capital humano, se entiende por proceso la serie de pasos, actuaciones o actividades a través de la cual determinados inputs (recursos, planes, alumnos sin formar, etc.) añaden valor y dan lugar a outputs (resultados, alumnos formados, etc.) que satisfacen requerimientos de los consumidores (los propios alumnos, sus padres, la comunidad, etc.).

La Figura 2 representa, de forma simplificada, con fines meramente ilustrativos, los pasos del proceso mediante el cual se trasladan los efectos potenciales que tiene la formación del profesorado a los resultados instructivos que alcanzan los alumnos.

La gestión y el control de la calidad de los procesos se realiza mediante la medida y subsiguiente evaluación de la significatividad de la diferencia existente entre el efecto conseguido como consecuencia del proceso (o de cualquiera de sus pasos) y el esperado, de acuerdo con las previsiones del plan o diseño establecido. Si la diferencia entre los efectos real y esperado no fuese tolerable para la efectividad y eficiencias previstas (pone en riesgo, por ejemplo, la competitividad), el control de calidad debe aportar información acerca de los "errores" o "inadecuadas prácticas" que la explican (función diagnóstica) para, seguidamente, elaborar un plan de intervención que permita la eliminación de las causas raíz de las disfunciones detectadas.

Además, en la estimación de calidad es preciso conocer en qué medida el proceso es estable, es decir, "capaz" de no sufrir cambios no deseables, más allá de los que tienen origen en el efecto producido por variables aleatorias no controlables, de tal forma que alcance los resultados previstos sin variaciones significativas en el medio y largo plazos.

[image: ]Figura 2

Al analizar un proceso, se distingue, así, entre:


	
•  Unidad: un componente de un proceso (tiempo durante el cual el profesor p aporta mediante exposición colectiva nueva información, por ejemplo);

	
•  Desajustes entre los estándares previstos y el valor que alcanzan los componentes de los procesos (el tiempo que dedica el profesor p a aportar nueva información mediante exposición colectiva es significativamente superior al estimado como adecuado, por ejemplo).



Disponible ya la información acerca de los "defectos" o "errores" que afectan a los procesos sometidos a revisión, es preciso identificar las causas de tales "defectos" o "errores", que se pueden englobar en dos grupos diferentes:


	
•  Causas aleatorias o naturales: grupo numeroso de causas, cada una de ellas de escasa influencia. Son difíciles de identificar. Es habitual que no sean directamente controlables, por lo que son, en buena medida, inevitables. Respecto de la variable "puntuación de los alumnos en las pruebas de selectividad para acceso a la universidad" son ejemplos de causas aleatorias "la fecha del examen", "las indisposiciones que de forma coyuntural afecten a los alumnos el día de la prueba" o "el resultado en el sorteo de elección de las preguntas que formarán parte del examen".

	
•  Causas específicas o "asignables": pequeño grupo de causas con fuerte influencia en el resultado final. Pueden ser de naturaleza no controlable (localización del centro escolar), parcialmente controlable (colaboración de los padres en el proceso formativo de sus hijos) o plenamente controlable (metodología de enseñanza empleada por los profesores). Los efectos no deseados de las causas asignables controlables pueden hacerse desaparecer si su origen es detectado y eliminado. Las causas asignables que potencialmente puedan generar errores significativos en los procesos deben ser siempre objeto de atención por la organización: si son controlables, para situarlas en valores en los que generen, con alta probabilidad, un impacto positivo; si fuesen no controlables, para adaptar los procesos a sus condicionamientos, a fin de evitar que sean determinantes de efectos no deseables.



Al identificar las causas, han de tenerse en cuenta estos dos principios:


	
1.º)  Es necesario separar lo trivial de lo verdaderamente importante e identificar la raíz del problema, trascendiendo los síntomas de las disfunciones.

	
2.º)  Normalmente, un pequeño número de causas es el responsable de la mayor parte de los errores.



5.  CALIDAD DE LA GESTIÓN DE LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES

La Customer Relationship Management (CRM) es la estrategia de marketing mediante la cual las organizaciones pretenden convertir a los consumidores potenciales de un servicio en clientes fidelizados, constituyendo un modelo de gestión empresarial "centrado en el cliente".

La calidad de la CRM depende de la capacidad de la organización para conseguir que todos sus miembros sean canal para recoger información respecto de la aceptación del servicio que prestan y de comunicar información persuasiva dirigida a captar y consolidar clientes.

Para implantar  (8)  un eficiente (Figura 3) y efectivo sistema de CRM, es imprescindible que todos los miembros de la organización 1) dispongan de información acerca de las necesidades y demandas de los consumidores y clientes del servicio, y de los instrumentos para sistematizarla y utilizarla convenientemente; 2) estén dispuestos, y adiestrados para ello, a mantener contactos positivos con consumidores y clientes, y 3) tengan un profundo conocimiento del servicio que presta la organización y las competencias comunicativas necesarias para dar a conocer, de forma convincente, sus cualidades y capacidad de dar satisfacción a las demandas de los destinatarios del mismo.

Durante la CMR, los integrantes de la organización habrán de obtener información acerca de:


	
a)  La experiencia que haya tenido el consumidor y el cliente por haber recibido el servicio de otras organizaciones (aspectos positivos y negativos).

	
b)  La "inteligencia" del consumidor y el cliente respecto de posibles innovaciones y mejoras que, de ser introducidas en el servicio, incrementarían su grado de aceptación y de competitividad.



[image: ]Figura 3

El CMR es un importante componente de la calidad de los servicios que prestan las organizaciones tanto a los clientes externos (los receptores del servicio) como a los clientes internos (los que a través del servicio que prestan satisfacen necesidades personales).

6.  CONSTRUIR LA ROADMAP HACIA LA EXCELENCIA

El modelo de despliegue de la función de calidad, de J. Akao (Figura 4)  (9) , integra los componentes de los procesos mediante los cuales una organización diseña y desarrolla los servicios a través de los que pretende ofrecer sus prestaciones. De acuerdo con este modelo, la roadmap to excellence tiene su inicio en el conocimiento y evaluación de las necesidades y expectativas de los consumidores que la organización está en condiciones de satisfacer con el nivel de calidad necesario para ser líder (excepcional) en el mercado (escolar) y concluye con la verificación de en qué medida los resultados no difieren significativamente de las previsiones.

[image: ]Figura 4

Para la elaboración del plan de la roadmap que ordene las actuaciones necesarias para convertir los objetivos en resultados, es necesario:


	
1)  Acotar convenientemente el segmento constituido por los consumidores potenciales (véase Capítulo II) en los que la organización está interesada y analizar aquellas de sus características que habrán de ser tenidas en cuenta en el diseño de nuevos los servicios (si ese fuese el caso), y, al mismo tiempo, valorar las prestaciones de otras organizaciones con las que ha de competir (estudio del mercado).

	
2)  Acordar qué nuevo servicio se considera conveniente prestar, o qué modificaciones es necesario incorporar a los que ya ofrece la organización, para incrementan su cuota de mercado.

	
3)   Establecer los objetivos generales que se pretenden convertir en resultados.

	
4)   Constituir un equipo responsable de elaborar el plan que, para el logro de los objetivos generales de calidad, han de desarrollar, bajo el impulso de la dirección, todos los integrantes de la organización. Este equipo debe estar integrado por un reducido número de miembros, que habrán de ser representativos de las distintas áreas de actividad de la organización, pudiendo responder, por ejemplo, a la estructura que es propia de los llamados "Círculos de calidad" (Figura 32).

	
5)  Diseñar, por el equipo ya constituido, el plan de actuación, del cual han de ser componentes:
	
a)  Una teoría sobre las causas (críticas) que influyen en la demanda de servicios escolares por parte de sus potenciales consumidores o en la satisfacción de los que ya son sus receptores. Disponible ya la teoría, el estudio de causa/efecto puede realizarlo el equipo con apoyo en el diagrama propuesto por Kaoru Iskihawa (1950). En la Figura 5 se ejemplifica la utilización de este tipo de diagrama para identificar las causas que explican el bajo rendimiento instructivo de un hipotético grupo de alumnos. El diagrama ha de "leerse" de la siguiente forma:
	
—  Las causas "lejanas" de la variable que se quiere explicar (rendimiento de los alumnos) son las primeras situadas en el eje principal del diagrama.

	
—   Las causas principales se sitúan al extremo de cada uno de los ejes secundarios.

	
—   Las causas secundarias se sitúan entre el eje principal y las causas principales.

	
—   Para modificar o erradicar el efecto de causas principales y secundarias ha de intervenirse a partir de las más alejadas.

	
—  Las categorías de causas pueden ser muy diversas, si bien cabe pensar en las categorías "personal", "métodos", "recursos", "gestión", etc.



[image: ]Figura 5



	
b)  La carta de desarrollo de estrategias-objetivos-proyectos (Figura 6). Es este el elemento central del proceso de planificación. En su elaboración intervendrán el equipo directivo y todos los Departamentos y Unidades de la organización. Elaborado el proyecto de carta, debe someterse a informe del consejo asesor, si lo hubiere, que aportará propuestas. Finalmente, habrá de ser asumida y llevada a la práctica por la dirección.[image: ]Figura 6

Las estrategias generales para alcanzar la alta calidad, primero, y la excepcionalidad, después, las establecerá la organización considerando su posición en el mercado escolar y también sus fortalezas y debilidades, debiendo, en todo caso, pretender:


	
•  Mejorar la satisfacción de los clientes, y también su lealtad/fidelidad.

	
•  Incrementar la eficiencia, reduciendo costos (especialmente si se trata de una organización privada) sin disminuir la calidad a través del incremento de la productividad.

	
•  Introducir en la organización valores como el compromiso por esfuerzo, la pasión por la excelencia o la alta consideración a los clientes.

	
•  Constituirse en la organización más competitiva, de acuerdo con los estudios realizados de benchmarking.

	
•  Introducir un modelo pedagógico singular (individualización de la enseñanza, pedagogía auténtica, socialización de la enseñanza, inclusión de los alumnos con diferencias significativas en su potencial de aprendizaje (en más o en menos).

	
•  Minorar significativamente el efecto negativo que tiene en los alumnos la pertenencia a medios sociales desfavorecidos: inmigrantes, familias por debajo del nivel de pobreza, excluidos sociales, etc.

	
•  Asegurar la proyección social de la organización, a través de agresivos programas culturales, deportivos, artísticos o científicos.

	
•  Crear una nueva imagen de la organización, mediante un plan de marketing científicamente concebido.



Los objetivos estratégicos son la concreción de las estrategias generales, pudiendo referirse a:


	
•  Revisión de las relaciones con los clientes para que sean más positivas, amplias y frecuentes.

	
•  Rediseño de las prestaciones académicas a fin de que respondan más fielmente a las necesidades reales de los consumidores.

	
•  Introducción de nuevos métodos de enseñanza o de organización interna de la empresa.

	
•  Incorporación de tecnologías avanzadas para la gestión y la prestación del servicio.

	
•  Eliminación de prácticas carentes de interés y de bajas eficiencia e impacto.

	
•  Inoculación de información persuasiva en los segmentos de consumidores integrados por personas susceptibles de ser clientes.

	
•  Realización de estudios de mercado, para identificar necesidades no cubiertas por otras organizaciones.

	
•  Formación de los profesionales tanto para el mejor ejercicio de sus funciones como para las relaciones con los clientes (inteligencia emocional).



Los objetivos generales resultan de la programación (fijación de tiempos y de metas) de los objetivos estratégicos. Establecen, pues los resultados previstos en cada anualidad así como los estándares de logro que se consideran satisfactorios, y servirán para diseñar los proyectos de actuación, cuyo impacto se evaluará también anualmente. Pueden servir de ejemplo estos dos objetivos generales:


	
•  Reducir el número de alumnos que obtienen calificaciones en matemáticas inferiores a 7, en el intervalo [1, 10], al 5%, y el de los alumnos con puntuaciones inferiores a 5, al 1%. Gráficamente, la situación actual (en el último año) y la que se pretende alcanzar se representa en la Figura 7.[image: ]Figura 7



	
•   Reducir la disconformidad negativa entre las expectativas de los padres respecto de la calidad de la información y del trato que esperan recibir del centro escolar a valores no significativos.





	
c)  La especificación de las actuaciones (proyectos) que los departamentos, unidades y puestos de trabajo (departamentos didácticos y de orientación, profesores, orientador, especialistas en tratamiento de dificultades de aprendizaje, especialistas en atención a la alta capacidad, responsables de la difusión de información, servicios administrativos, etc.) han de realizar para la consecución de los objetivos que constituyen el desarrollo de la estrategia general. Dado que tales actuaciones han de comprometer a las diferentes áreas funcionales de la organización, es el momento de especificar qué procesos resultan afectados y quiénes serán los que asuman la responsabilidad de su realización, lo que requiere de su plasmación en una carta de desarrollo (Figura 8).[image: ]Figura 8



	
d)  Puesta en práctica de los proyectos de intervención a cargo de las diferentes unidades y puestos de trabajo. En esta parte será muy importante la gestión del funcionamiento de la organización por la dirección, que ha de tener en cuenta muy especialmente la actuación de los "clientes internos" (profesionales que integran la plantilla) y el seguimiento de los efectos del proceso de implantación de los proyectos (management), para lo cual ha de asegurar la coordinación y acuerdo entre las unidades que interviene en el diseño, realización y evaluación del producto, circulando información coherente en tres dimensiones: horizontalmente, entre todos los trabajadores; jerárquicamente, de directivos a subordinados, y de lo ya realizado respecto de lo que está en fase de implementación (modelo A3, del Toyota way)  (10) .

	
e)  Control y evaluación de los resultados, tomando como indicadores elementos críticos, en cada una de las fases de la roadmap, a fin de verificar si el progreso hacia los resultados se realiza según las previsiones y cumpliendo las exigencias de la alta calidad. Para este control serán indicadores los estándares de logro previstos para:
	
—   Captación de consumidores.

	
—   Satisfacción de los clientes.

	
—  Eficiencia que garantice la competitividad y la continuidad empresarial.

	
—  Disconformidad (Capítulo II) entre expectativas/percepción de calidad

	
—  Ajuste entre resultados previstos/resultados alcanzados (significatividad del gap).





	
f)  Consolidación de los resultados, y fijación de nuevos retos de mejora de la calidad y de logro de la excelencia y la excepcionalidad.








Tips para la excelencia

1. El nivel de calidad alcanzado no es una meta, es un estadio que permite avanzar hacia un nivel superior.

2. A la alta calidad se puede llegar utilizando inteligentemente modelos científicos solventes, y con el necesario esfuerzo; la excepcionalidad requiere, además, innovación y pasión por llegar a ser dantotsu.

3. No se sienta nunca satisfecho, o su organización "morirá de éxito".

4. Piense que no existe una mejor forma de realizar una tarea: el único criterio para afirmar que una práctica es la mejor práctica son los resultados. No imponga, pues, el pensamiento único, acepte la diversidad.

5. Conozca, analice y valore la información que proporciona la investigación científica, pero utilícela sabiendo que frecuentemente sus resultados son contradictorios y escasamente relevantes: piense siempre que el mejor criterio son los resultados que su organización está alcanzando.

6. Los objetivos y el contenido de la enseñanza (el objeto o lo que se enseña) no son los adecuados por lo que usted o sus profesores piensen: lo son cuando facilitan que los alumnos adquieran competencias que les permitan actuar con éxito en el mundo real.

7. Trate siempre de que el servicio que presta su organización sea el mejor, y sienta que es posible, cualesquiera que sean los recursos de que disponga.

8. Estudie detenidamente las reclamaciones, considerándolas no una agresión del cliente sino un desafío para darle una solución satisfactoria a sus demandas.

9. Constituya en su organización un grupo que asuma la responsabilidad de realizar de forma permanente el control de calidad, de tal forma que todos conozcan en tiempo real cualquier desajuste que se produzca entre lo previsto y lo que se está alcanzando.

10. El éxito no se improvisa: es el resultado de un complejo proceso que incluye la evaluación de necesidades de los consumidores, el diseño del producto que satisfaga tales necesidades, la elaboración de planes y programas adecuados a los objetivos, el control permanente de los procesos de trabajo y, sobre todo, la pasión y compromiso de todos para alcanzar el éxito.

11. Considere que el grado de satisfacción de los clientes siempre es mejorable.

12. Piense que el cliente tiene siempre alguna "razón", que merece su atención. Nunca deje de responder a los escritos que le dirijan (correo, e-mail, etc.).

13. Anime a los que reciben el servicio de la organización a que le proporcionen ideas y sugerencias.

14. Muestre un trato cordial con los clientes (que no quiere decir ambiguo), incluso cuando tengan actitudes negativas hacia la organización.

15.  Para conseguir la calidad, aplique el hoisin kanri: "Each person is the expert in his or her own job (…) use the collective thinking power of all employees to make their organization the best in its field".

Kaoru Ishikawa








	 (1) 

	En el año 1990, Michael Hammer and James Champy (1990) publican la obra, convertida pronto en un best-seller, "Reengineering the Corporation", en la que sostienen que, en ciertos momentos, es preciso introducir en la organización cambios radicales, repensando su sistema de trabajo e incorporando nuevas tecnologías y procedimientos de gestión más eficientes con la finalidad de mejorar de forma significativa la satisfacción de los clientes, la eficiencia disminuyendo los costos operativos y la competitividad. A este conjunto de cambios radicales se le ha venido denominando reengenieering.
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	 (2) 

	Véase también Gómez Dacal, 1992 (pp. 63 y siguientes).
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	 (3) 

	Un sistema puede alcanzar el mismo estado final partiendo de condiciones iniciales diferentes y a través de rutas distintas (Katz y Kahn, 1978, p. 30)
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	 (4) 

	Se describen en el Capítulo III.
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	 (5) 

	También la mayor efectividad puede deberse al llamado Hawthorne effect, que ocurre cuando en el contexto en el que se está realizando un estudio o una investigación los sujetos que forman parte del experimento responden de diferente forma a como lo harían en una situación ordinaria por, precisamente, ser conscientes de que están siendo valorados.
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	 (6) 

	
Estos dos niveles de "calidad del objeto" se corresponden, grosso modo, con la clasificación que hace Stones (1984) de las destrezas (competencias en la terminología del proyecto que busca crear un espacio educativo europeo) que han de adquirir los alumnos como consecuencia del aprendizaje escolar:


	
—  Destrezas "C" (paradigma tradicional), o competencias que adquiere el alumno mediante la asimilación de los conocimientos ya construidos que le proporcionan el profesor y los recursos didácticos;

	
—  Destrezas "B" (paradigma tradicional-constructivista), o competencias mediante las que el alumno puede aplicar sus conocimientos y recursos cognitivos a la adquisición de nuevos conocimientos;

	
—  Destrezas "A" (pedagogía auténtica-constructivista), competencias que le permiten al alumno aplicar sus conocimientos en contextos no escolares, genuinos.





	 Ver Texto 




	 (7) 

	Para un estudio más detallado de este punto, véase Gómez Dacal (2006) y Gómez Dacal y Tocino García (2004).


	 Ver Texto 




	 (8) 

	Existen sofisticados sistemas para gestionar un CRM. Véase, a título de ejemplo, el Microsoft Dynamics CRM (http://crm.dynamics.com/es-es/marketing), el Data Mining Software (http://www.the-data-mine.com/Software/WebHome) o la base de datos corporativa Data Warehouse (www.oracle.com/DataWarehousing).


	 Ver Texto 




	 (9) 

	J. Akao (también se cita como Akai) es uno de los ganadores del premio Deming.


	 Ver Texto 




	 (10) 

	
El elemento central del llamado Toyota way, que constituyela prioridad de la empresa, es el desarrollo intelectual de sus integrantes, a través de siete elementos:


	
1)  Pensamiento lógico: es preciso que las personas actúen racionalmente.

	
2)  Objetividad: es imprescindible evitar la interpretación subjetiva de la realidad.

	
3)  Resultados y procesos: los trabajadores y los equipos deben ser evaluados a partir del grado en el que consiguen sus objetivos.

	
4)  Síntesis, "destilación" y visualización: un informe breve que pone de evidencia los aspectos más importantes de aquello que trata y debe interpretarse como una bocanada de aire fresco para la organización.

	
5)  Acuerdo: es preciso que todos actúen en la misma dirección y con los mismos objetivos.

	
6)  Coherencia y consistencia en la transferencia de información.

	
7)  Punto de vista: antes de iniciar una acción es preciso tener claros los propósitos, cómo han de ser los procesos que conducen a los resultados y cuáles son los efectos esperados.Véase Sobek (2008).





	 Ver Texto 
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