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INTRODUCCION

Con este ensayo se desea dar al lector un enfategral de los sistemas de gerencia
para la calidatque identifique la ubicacién de este tipo de isi@res dentro de los
movimientos de globalizacion y competitividad mwadddescribiendo la forma en que
se vinculan con la economia costarricense y luegdosmaliza la estructura que
permite, mediante el establecimiento de un Sisté&aaional para la Calidad, la
articulacion de las diferentes iniciativas llevadasabo tanto por los organismos de
evaluacion de la conformidad como por las empresastituciones que optan por un
reconocimiento sobre la calidad de sus operacigy@esea por medio de la certificacion

0 via acreditacion, segun sea el caso de |la naranagilicable.

Posteriormente se discute la forma en que las tesiisticas propias de los procesos de
produccion de la organizacion y de la tecnologissterte, estan intrinsecamente
relacionadas con el disefio de un sistema de catideddebe ser adaptado a cada
organizacion y contar con apoyo gerencial paralguenplementacién sea factible.
Adicionalmente, es necesario que en el pais ser@dmeonciencia y reconocimiento
académico de que el disefio del sistema requier@uocimiento técnico y gerencial
especifico, que brinde retroalimentacion a loesias educativos para la formacion de

los nuevos educandos.

! Se refiere a l@structura organizacional, responsabilidad, proaieditos, procesos y recursos que son
necesarios para llevar a cabo la gestion de ldamlique a su vez se define como las actividadés de
alta gerencia que determinan la politica de cajidbfktivos y responsabilidades, que son llevadzaba
dentro del sistema de calidad por medio de la fitagion, control, el aseguramiento y el mejorartoe
de la calidad.
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Desarrollo

1. Mercados globales y mejora permanente

El comercio entre los paises tiende cada vez mdssarrollar mercados globales,
liderados por las potencias mundiales, entre l@s dpstaca la actual mayor potencia
que es los Estados Unidos con su filosofia cagltaly la expansion de la divulgacion
del idioma inglés como lenguaje oficial de las celaes comerciales en un mundo
globalizado. Dentro de este esquema, las polesiadde las naciones menos
desarrolladas han tomado conciencia de la impadatke acelerar los procesos de
crecimiento econémico y poder desarrollar un ritjne les permita superar la etapa de
ser seguidores y compradores de tecnologia, aigeerps e innovadores en dicho
campo. Por supuesto que estas expectativas dedven respaldadas por politicas
gubernamentales disefiadas en ese sentido y libriedluencias indebidas por parte de

organismos internacionales.

La competitividad requerida en un ambiente glolal, orienta las funciones de las
empresas e instituciones hacia el cliente y lo &umnsidera como bienes o servicios
de calidad. A este respecto, se debe partir eesomie la definicion de calidad que los
sistemas de gerencia para la calidad normados $0r dlan al citado concepto:
“conjunto de propiedades o caracteristicas de um#lad que le confiere su aptitud

para satisfacer necesidades expresadas o impli¢itas

La definicibn aunque un poco simple es acertadajak abierto el concepto, puesto que
la calidad en si misma no solo depende del biean\acso en su version estandar, sino
también de la percepcién del cliente como comprawarsuario. Por ejemplo, al
comprar una computadora, los requerimientos vatéaendiendo de muchas variables
tales como: presupuesto disponible, necesidaddsesrele uso, conocimiento en el
manejo del equipo, urgencia con que se requiebieal condiciones de compra que
ofrece el distribuidor, entre otras. De esta fqrlnaque para un analista de sistemas,
por ejemplo, puede ser un equipo que no cumplessugrimientos de calidad, para un
oficinista puede ser un equipo que supera los suyos

2 de sus siglas en inglés International Standaidiz&@rganization.
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La definicion de cliente y de consumidor se aplinadiversos campos con sus variantes
tales como el uso del término paciente que se @rgieel campo de la salud. El
término paciente es equivalente a un cliente eoammpo especifico de las ciencias, es
un cliente involuntario — al igual que lo es el loele un auto colisionado que va al
mecanico para reparar su vehiculo — con necesidadatisfechas que espera ver

resueltas en el menor tiempo posible.

Los anteriores son ejemplos que ilustran la visiéhcliente como tal, pero también es
importante retomar la vision de cliente que exd#datro de las organizaciones, tanto
cuando se habla de cliente externo como interrien el tema de servicio al cliente, se
ha reconocido la necesidad que existe en las aa@aones de disefiar procesos que
cumplan tanto con los objetivos de negocio comolesiobjetivos del cliente; evitar el
disefio de productos que no tienen un mercado (quwlen solo los requisitos de
calidad del prestatario del servicio o bien deldpicior, no del cliente) y mejorar las

relaciones con los clientes internos para hacempmuakictiva la organizacion.

Pueda ser que la ~ vision de cliente " sea la gb@ faltando en algunos sistemas
gubernamentales tales como los de la seguridadlsaciyo deterioro se percibe de
forma manifiesta hasta en los medios de comuninaoidsiva; en busca de una
verdadera equidad es necesario un cambio de aditiroducir mejoras como la

garantia de la calidad en los servicios de ateneidtas compras del Estado y otros.

Para poder insertarse en los mercados globalizgdatender apropiadamente las
necesidades de los clientes, las empresas constumymarco estratégico, cuya mision
se cumple primeramente mediante el establecimaatm programa de formacion para
crear una cultura de calidad. Cada empresa ddén&o de su cultura, los valores
empresariales que desea que sirvan para identificaganizacion y que se consideran
necesarios para llevar a cabo de manera efectivabaljo. Empresas reconocidas como
Baxter, tienen programas de induccion de su reduustano que es formado desde su
contratacion para integrarse a la cultura organaaxistente e inclusive criterios de
seleccion del nuevo personal que buscan identifitdividuos con ciertos valores o

habilidades deseables, tales como la inteligemozc®naf.

% Gerenciando con Inteligencia Emocional. El Finalogisemana de 29 de noviembre del 2004.
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Con una cultura organizativa cimentada y evaluadadgicamente, se pueden

implementar dentro de las empresas los sistempsodeccion, de apoyo y estratégicos
necesarios para su operacion y complementarlosmalisis del estado del sector en el
cual la empresa desarrolla sus funciones, taleso celmaprendizaje de las mejores
practicas: las mejores practicas no se copiaanakzan y se retoma lo que es valioso

para los fines del negocio.

2. Calidad y competitividad

Los inicios de la calidad se dan con lo que orignemte se denomind control de

calidad, la cual consistia en la inspeccion all fileh proceso con el fin de determinar el
producto defectuoso. Posteriormente, con el avdeck estadistica se evolucioné al
concepto de control estadistico de procesos danifespeccién no se hace al 100% del
producto sino a una muestra representativa, lodggmeinuyo los costos de produccion

en las empresas y cambio la filosofia de contratalelad. Posteriormente, a inicios

de los 90's, el aseguramiento de la calidad vinonaplementar el control de procesos
con una gestion administrativa que buscaba resguatdconocimiento generado en la
organizacion por medio de la documentacion de paxcg el registro de las actividades
de trabajo. Finalmente, la gestidbn de la calidadintroduce como un sistema
organizativo que busca ademas del aseguramien adidad, la mejora continla de

las operaciones en pro de la eficiencia y que deahamitido a los estudiantes como el
conocido ciclo de Deming: planear, ejecutar, @aaly monitorear, que con su correcta
y repetitiva aplicacion brinda una metodologia pacaementar las posibilidades de ser
competitivo en un entorno cambiante. Este ciclarege también en la norma 1SO
9001:2000.

En este momento vale la pena meditar del por qué de habla tanto de ser
competitivo; se lee frecuentemente en los peri@icaevistas de negocios sobre la
importancia de las certificaciones de calidad yfusion de empresas que unen sus
recursos en busca de oportunidades (ej: emprasas@mpran acciones de otras
empresas) o0 para poder subsistir en el negocio dejolineas) y tratan de dar valor
agregado a sus productos mediante una estrategiiedenciacion por calidad para
mitigar la fuerte competencia en precio tanto emraduccion o intermediacion de
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bienes como en el sector servicios, este Ultimardigen nuestro pais como la principal

fuente de divisas.

Ser competitivo es importante tanto para poderistibsomo para tener una filosofia
de desarrollo empresarial agresiva que posiciolzeeanpresa o a la institucion en la
mente de los consumidores o usuarios. El conceptaplicable tanto para el sector
privado como para el sector publico, puesto quaaiinstitucion no tiene razén de ser
y el usuario no es capaz de reconocer su funciéiaesociedad, tiene muchas
posibilidades de dejar de ser necesaria y mascaarias tendencias de disminucion del
aparato gubernamental, ya aplicadas en paisesakstos y promovidas por algunos

organismos financieros internacionales.

De esta forma, la competitividad esta directamegitcionada con el uso que se le dé a
los recursos productivos, entendiéndose por estosaio los materiales, sino el
principal activo de las organizaciones que es pitaidhumano. La eficiencia en el uso
de las entradas de los procesos se evalla comdiees de productividad y en conjunto
con la evaluaciéon de otros indices de negocio qopopcionan a la gerencia los
elementos para la toma de decisiones y mejorasdprécesos, tema que sera discutido

en otro apartado.

Las empresas desean ser mas productivas para gardeetir dentro del esquema de
intercambio comercial actual que propicia el librercado entre cualquier pais,
aplicando las mismas reglas a paises con diferamtedes de desarrollo socio-
econdémico. Desafortunamente, la competencia jestee ~ tigre suelto y venado

amarrado " parece no ser tan favorable para nsgsiiees.

En contraste con un enfoque que propone un cambiap® en los sistemas
comerciales, existen otros sistemas alternativas sjubien y es cierto han sido
etiquetados como proteccionistas, también podriemtaalmente generar un mayor
aumento de la riqueza remanente en el territommonal. Mucho se ha promocionado
la idea en el consumidor de comprar el producto lmaésto, en iguales condiciones de
calidad, no importa si es extranjero o si es nadjqrero la pregunta es ¢cuanto de ese
dinero que paga el costarricense se esta quedanugestro pais y cuanto esta saliendo

a aumentar capitales extranjeros?



Sistema de Estudios de Postgrado UNED SISTEMAS DE GERENCIA PARA LA CALIDAD

En este sentido, vale la pena reflexionar si paggroco mas por un producto nacional,
es mas beneficioso en términos de conservar l@zadentro de nuestras fronteras y
propiciar que ese dinero no so6lo deje salarios sjme@ también se canalice como
inversion a otras empresas nacionales, encadermaddsctivamente a la empresa
productora del bien al cual hacemos referencian |oE paises desarrollados ésta es la
filosofia que se aplica y de ella se deriva el glitoducto interno per capita (de casi
35000 délares anuales que perciben por ejemplo rogeamericanos) que
definitivamente demuestra que el dinero que seajeeda economia, no es sélo el de
subsistencia y consumo de bienes (por cierto leonfymportados) como sucede en el

caso de las economias de paises en vias de desarrol

Finalmente, es necesario que el Gobierno de nupatsose formule un plan estratégico
para tratar de visualizar a Costa Rica en el futurdentificar cuales son los valores y
nivel de vida que queremos los costarricensespugaeg ocasiones se pone como meta
de la competitividad el modelo oriental, pero veaneb estilo de vida que lleva la
mayoria de esa poblacion, los niveles de estrés/igee, el incremento en la tasa de
suicidios, la ampliacion de la brecha social yctaho lo indica el Lic. Rodrigo Carazo,
expresidente de la Republica, mucho del capitgbiptario de las inversiones en esos
paises es capital extranjero, asi es que valena peditar en lo que aun tenemos, lo

que vale y las estrategias para conservarlo.

3. Reaquisitos regulatorios y requisitos de calidade mundial

Al discutir sobre calidad necesariamente se cael emalisis de la diferencia entre lo
regulatorio y lo voluntario: en la reflexion de tesdonde nuestras empresas o
instituciones estan “ obligadas ~ a cumplir requssinternacionales o mas bien quedan
excluidas de esta obligacion las que entran esingjar de realizar potestades de imperio,
segun se denomina en el ambito legal a la facul&dd®oder Ejecutivo de normar y
controlar ciertos aspectos dentro de su mandatoo coistitucion y que no estan

fiscalizadas por otros controles diferentes akiablecidos por el propio Estado.

En el estricto sentido de la palabra, las actiwdadk rectoria del Estado y la vigilancia
del cumplimiento de la regulacibn no estdn sujetadala certificacion 1SO; sin

embargo, la ley del Sistema Nacional para la Cdli@a su articulo 34, obliga a las
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Instituciones que venden servicios de laboratofioEstado a brindar servicios

acreditados de conformidad con la formativa ISCentg y aplicable para tal fin. Esta
clausula ha sido vista como innovadora, como unolatgl pais en la proteccion del
consumidor y de las compras del Estado en rubreseguconsideran un bien tutelar, tal
como es la salud de la poblacién.

Al retomar aqui el tema de servicio al cliente ynarcado en esta discusién sobre lo
indispensable y lo optativo, se puede decir qua par competitivos o inclusive poder
seguir subsistiendo, se requiere de un cambio titechen el sentido de no sélo tratar
de cumplir con lo minimo y vivir en una economiagisistencia plagada de mini-
conflictos de poder y duplicidad de funciones entrgituciones, sino de crear un
ambiente propicio para el desarrollo y sosteniadide nuevas inversiones: si se desea
traer inversion extranjera directa al pais, deliehana plataforma gubernamental agil
y operativa, no es excusa decir que el Sector @ubiesta exento: el progreso es una

responsabilidad de todos, pues somos un eslabldncadena de la calidad.

La cadena de la calidad comienza desde el produgt@ ya no se considera como
cualquiera, sino que es visto como un socio degiegpien participa en una relaciéon
gana-gana y esta dispuesto a recibir recomendacamenejoramiento como resultado
de evaluaciones de su sistema de calidad y de compaa informacién con sus
clientes. Todas las etapas intermedias en la pea@tuale un servicio se incluyen
también hasta llegar al cliente final, cuyas netz@s son analizadas por fabricantes e
intermediarios, con el fin de lograr no solo saftisi expectativas sino también de
superarlas. Hoy en dia, con el gran desarrollo guiste en los temas de
interconectividad, se han desarrollado programpaass de obtener bases de datos con
la informacion sobre gustos, preferencias y haétitds de consumo de los clientes,
mediante los sistemas de administracion de lasiogles del consumidor (CRM por sus
siglas en inglés). Todo lo explicado anteriorraengéfuerza la idea de lo rapido que se
mueve el mundo de los negocios, de la necesidadnagernizarse, de olvidar
paradigmas y dejar de creer que lo recomendabkaresoélo optativo. El siguiente

ejemplo ilustra lo comentado.
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Hace algunos afios, el sector alimentario costas&eempezd a recibir charlas sobre
calidad e inocuidad alimentaria. En aquel tiempmn pocas las empresas que
hablaban de la metodologia de puntos de contrakedgos criticos 0 HACCP (por sus

siglas en inglés); poco después lo optativo seahexié y se promulgd un decreto que
obligaba a dicho sector a cumplir con reglas quesahabian sido opcionales. Aun
mas, desde el afio anterior el gobierno de los &stabhidos hizo publico que para

poder exportar alimentos a ese pais, los expogaditegbian cumplir con las normas de
calidad aplicables a nivel internacional y que decbntrario no se aceptarian los
productos: el aviso se dio aproximadamente coafimmde anticipacion y expird en

diciembre del 2004. De esta forma se ejemplifichezho de que con el paso del
tiempo, lo voluntario se vuelve necesario puediehie cada vez esta mas informado y
por tanto es mas exigente, accion que eleva laseregientos de mercado sobre los

bienes y servicios que se comercializan.

En este momento se puede reflexionar sobre la tanpoa que tiene el cumplir con
estandares de calidad mundial, puesto que comadeegs del avance tecnoldgico, los
paises pobres no son los que crean las reglasgsiroes las siguen; depende de la
rapidez y habilidad para adaptarse a estos sistdenseglas, el poder seguir jugando el
juego y no quedarse fuera del partido, tanto corabajadores (tener un curriculo
competitivo comparado con el de extranjeros), camo empresas nacionales (tener

empresas capaces de entregar producto o serveicaidad).

De la misma forma en que es importante estar azaaal para poder ser competitivos y
optar a otros mercados, también lo es para teiteriagrtécnico para evaluar la calidad

de compras internacionales, las cuales son freesigetbido a la gran dependencia que
existe de insumos para las tecnologias adquiridReza todos es conocido el caso de
compra de equipos defectuosos que se dio en la GL&S6ticias publicadas en

numerosos diarios sobre la calidad de los mediceoeewacunas de prueba y sus
efectos secundarios. En estas situaciones gaedadrtidumbre de saber donde esta
el criterio técnico experto a la hora de evaluarrequisitos de calidad y del por qué
materiales o bien equipos que no cumplen con dggaiones son aceptados y se firma
el recibo conforme: ¢dbénde estan nuestros espaiti ¢tienen el conocimiento y
actualizacion suficiente para rechazar compras em lhdonaciones de suministros

defectuosos?, ¢,qué peso tiene la decision téamieaaeeptacion final?
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Aunque se trate de donaciones (como por ejempltivea para pruebas rapidas de
laboratorio, por mencionar un caso), es necesadap técnicos evallen la calidad de
los suministros y documenten los hallazgos, puemechas ocasiones una donacion
puede conllevar a que la empresa o instituciomduse “enganche” con una tecnologia
para realizar sus procesos y compras posterioreagan sobre esta plataforma, por lo
que es indispensable desde un inicio evaluar laeidad y sobretodo compararla con

otras metodologias existentes.

4. Estructura de la calidad en Costa Rica

¢, Como se organizan los sistemas de calidad en Rimsta

La idea de crear un sistema de calidad en nueatsolleva mas de una década en el
tapete de varios ministerios y es hasta mayo d#? 2Qe se aprueba una ley para crear
un Sistema Nacional para la Calidad, el cual viesrao anillo al dedo si se analiza la
posicion del pais ante los efectos de la globabmacmas cercanamente representados
por la posibilidad de suscribir un tratado de liboenercio con una potencial mundial- y
dejan la duda sobre el caracter voluntario deasambrmas de aplicacion obligatoria en
el pais con quien se suscribe el tratado o biescuerdo, que luego puedan convertirse

en barreras no arancelarias y obstaculos técnicmsrercio.

Por esta razén y preparando a Costa Rica parel&sanes comerciales del siglo XXI,
el actual gobierno promulgé la Ley No. 8279 de megb 2002, mediante la cual se
crea en nuestro pais, el Sistema Nacional paraalalad (SNC) que contempla la
integracion de cuatro entidades por medio del joat@njunto en pro del desarrollo del
pais: un Ente Nacional de Acreditacion (denomindBA), un Organo de
Reglamentacion Técnica (ORT), el Laboratorio Costnse de Metrologia
(LACOMET) y un Ente Nacional de Normalizacion (demoado ENN). El SNC esta
conformado por una representacién equilibrada daligersos actores sociales: sector

académico, publico, privado, camaras, usuarios.

Todas estas organizaciones trabajan con base emmdotos formativos, ya sea de
aplicacién obligatoria como los reglamentos emgigor el sector gobierno como por
los de aplicacion voluntaria como lo son las normi@® y considerando esta

informacion llevan a cabo sus labores de evaluad#la conformidad, que similar a la
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funcion que realizan organismos reconocidos pdistéhdo en paises como México y

Espafa incluyen dos temas:

= Acreditacior:  organismos de inspeccién, organismos de cetifir,
laboratorios de ensayo de todo tipo, carreras wsiteeias (labor realizada por
SINAES con base en requisitos preestablecidos).

= Certificacion: de sistemas, de procesos y de productos.

Mas alla de la definicion de términos, los sistemh@aevaluacion de la conformidad se
han dado a conocer a nivel mundial por los berficjue reportan, entre ellos se

pueden mencionar:

= Demostrar formalmente, con la evaluacién de unrisgao independiente la
eficacia del sistema de calidad.

» Lograr ventajas operativas: acceder a nuevos h@sca ser competitivos en
los actuales.

» Usar el logotipo del ente certificador o acreditabdonda mayor credibilidad y
transparencia sobre la imagen de la organizacion.

= Mejorar la calidad de productos y servicios, lo qaelleva también a disminuir
costos de la no calidad.

= Cumplir con requerimientos de orden internacionptgoteccion de los derechos
del consumidor.

= Mayor confianza de los directivos sobre el trabdgola organizacion y una
fuerza laboral mas motivada.

= Aumenta los niveles de motivacion del personal ples reglas estan

establecidas y son conocidas por todos.

Todos estos beneficios son muy atractivos, perigudl que cualquier programa o
proyecto, para el desarrollo e implementaciénodesistemas de calidad se requiere de
recursos y fundamentalmente del compromiso de las attas autoridades, aspecto

clave de éxito.

* Se define como la capacidad de demostrar compet&unica para ejecutar una tarea.
®> Se define como la capacidad de mantener condEid@®peracion estandarizadas.

10
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La importancia de que existan estos procesos denoetniento es que elevan la
capacidad técnica, incrementan los mecanismos alesparencia y de acceso a
mercados internacionales, pues se cumple con dgasrestablecidas por las naciones
mas desarrolladas. Mucho se ha dicho sobre |laepalite los paises centroamericanos
y que no tienen la capacidad para optar por el Gomgmto de estandares
internacionales, pero esta tesis trillada por m&sm “experto” , ha dejado de tener
validez pues en Costa Rica ya existen organizasigdélicas, privadas, autonomas,
académicas, que cuentan con algun certificado alomiento con normas ISO, lo que
demuestra que el asunto es una cuestion de degigiérseverancia, mas que de elegir
el camino mas cémodo a corto plazo pero mas déiahprudente a mediano o largo

plazo.

A lo largo del estudio de las economias de paissartbllados, se nota la forma en que
en ocasiones se predican recomendaciones y seihageactica diferente: "haz lo que
yo digo, no lo que yo hago”. El tema de alcangtarelares de alto nivel es al igual que
el de los subsidios a los productores (como erasb cle subsidios a la agricultura en

paises desarrollados) un ejemplo.

5. Sistemas de calidad y caracteristicas inherentagroductos y procesos

En la implementacion de los sistemas de calidadsGlo es necesario considerar la
vision y mision de la empresa, sino también lo®digle salidas de sus procesos
productivos y la tecnologia (incluyendo las limtesen el disefio) con que se generen
esos productos o servicios, ya que dependiendm dpué se produzca, asi sera el
dimensionamiento de la gestion de calidad. Posteente, se presentan ejemplos de
la relevancia que tiene la comprension de las bimsade proceso en el disefio de
sistemas de calidad, aspecto que es sumamentetami@gopuesto que inclusive hay

consultores que consideran a la calidad como alg@ble en un paquete de cémputo
para instalar en Intranet, sin considerar las ¢araticas propias de la organizacion, de
sus procesos Yy las necesidades gerenciales dmatidn, lo que en ocasiones conlleva

a compras de servicios extremadamente caros yrcproducto limitadd

® Se puede ampliar el tema con informacion relacdlaneomplementando la lectura con el articulo
periodistico: Contratacion publica de tecnologiarupcion y correcciones necesarias. El Financiero
No. 492.
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Se puede decir que el disefio de un sistema deadalid a depender del tipo y
complejidad de las operaciones: cuanto mas raetitson las operaciones mas
estandarizables y cuanto mas complejas mas difidéemedir y controlar. Para poner
un ejemplo se puede imaginar el sistema de calidadna industria textil y de una

institucién bancaria.

En el primer caso, el sistema de calidad es extersi la parte de documentacion pues
debe describir con minuciosidad las operacionessqukevan a cabo en cada puesto de
trabajo y en general en la linea de produccionjalegsie se gestiona la materia prima
hasta que se distribuye el producto final. Losleagns seran personas de baja o media
escolaridad por lo que los documentos deben sévs;agstar escritos en un lenguaje
comprensible para ellos y en la medida de lo pedibher diagramas o figuras que
hagan el aprendizaje sencillo y lo mas permanenséle, puesto que las operaciones

corresponden a un proceso discontinuo y rapido.

En el segundo caso, el proceso de produccionfiereia instancia es de intangibles —
con todas las diferencias que esto acarrea resgedts tangibles — lo que hace que no
se puedan almacenar servicios para luego vendesereicio se produce y consume
cuando se solicita. Ademas, los servicios aundgeeen cierto grado de
estandarizacion, varian de un cliente a otro, @guk la complejidad de las operaciones
es mayor y se requiere un perfil de empleado nl#&ado que en el ejemplo expuesto
anteriormente.  En este caso, el sistema de daliéae documentos escritos en
lenguaje técnico, la innovacion es premiada y elige al cliente y la capacitacion

permanente son funciones primordiales.

Independientemente del tipo de procesos, antesmplementar un sistema de calidad,
es recomendable que las organizaciones no solartemga cultura organizativa sino
también que desarrollen un programa de ordenamigetteral, conocido como
programa 58y cuya finalidad es la creacion de lugares deajamés organizados,
ordenados, limpios y seguros, es decir , un lugarabajo en el que cualquiera estaria
orgulloso de trabajar. Esta recomendacion parecemsly obvia, pero es necesario
recordar que las organizaciones estan conformaatgsepsonas y que la experiencia de
vida de cada una de ellas es diferente: el intguésle imprimen a sus trabajos, los

" Su nombre viene de sus siglas en japonés.

12



Sistema de Estudios de Postgrado UNED SISTEMAS DE GERENCIA PARA LA CALIDAD

niveles de detalle con que realizan su tareaimpidiza que mantienen en los puestos de
trabajo, la pulcritud, la presentacion personatyee otros, son elementos que para
algunas personas son obvios, pero no para otrasp ppie deben ser normalizaflos
El tiempo que se invierta llevando a un mismo nigel conocimiento a todos los
individuos de la organizacién, hara que posteriotméa implementacion de sistemas
tales como los de calidad y salud ocupacional s&ssancilla y se pueda llevar a un
ritmo programado, de lo contrario lo que sucedgueshabra lagunas dentro del sistema
que obligan al gestor a estar haciendo frecuettes @n el camino para poder arreglar

detalles antes de poder seguir con otras etapas.

Para ilustrar con un ejemplo lo expuesto, se puealdlar de que uno de los
componentes de un sistema de calidad en vias ddi@acion, es el de validacion de
métodos, que consiste en realizar una validacitauissica de variaciones realizadas en
métodos de ensayo de laboratorio existentes odeigruevos métodos de ensayo, con el
fin de probar que los resultados que proporciomesatisfactorios y se mantienen en un

rango aceptable desde el punto de vista cientifico.

Si se esta realizando una validacion de métodosmarmrganizacion con el programa 5S
implementado y auditado, uno como gestor de cakdperaria que los empleados que
estan realizando esta labor tengan respaldadosignados sus archivos de datos
electrénicos histéricos que son los que van aaldefla veracidad de la validacion; si la
organizacion no tiene implementado el citado pnogrado que suele suceder es que el
gestor de calidad debe buscar canales de comuiricgmra lograr superar este

obstaculo, lo que le afiade méas etapas a los paisacreditacion y desgastan

innecesariamente la funcién de calidad.

Todos los procesos productivos tienen variableticasi que deben ser controladas,
segun el proceso en particular se pueden mencaiganas comunes tales como:
tiempo, costo, variables fisicas (temperatura,ifmesacidez, longitud, entre otros) y
gue son determinantes para obtener las salidaadieseoor ello deben ser controladas
y los métodos de medicién dependeran del tipo d@bla en cuestidon, limites de

control de calidad de proceso y tecnologia existendisponible; todo debe estar

8 Empresas muy reconocidas como las corporacionesonédas répidas tienen estandarizados sus
procesos, infraestructura, personal y hasta imaggealgo que las distingue.
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documentado y registrado. Por ejemplo, en vamosesos de la industria alimentaria,
el control de la temperatura y la acidez son fastateterminantes, tal es el caso de la
fabricacion de galletas o bien cerveza, por memreiatgunos. En otros campos, como
el clinico, el control de la temperatura es ungbde critica en el crecimiento de ciertos
microorganismos, que se extraen de muestras (epndalimento), se inoculan en
medios de cultivo y se crecen con el fin de deteamia presencia o ausencia de una
bacteria. Otro ejemplo que se puede mencional esnéol de variables ambientales
tales como cantidad de particulas de polvo porathide volumen en los procesos de
fabricacion de chips con el fin de evitar defecéws el proceso de ensamble. Este
ejemplo es interesante puesto que el control devesiable también se da en industrias
de produccion de articulos biomédicos; un mismo tie variable puede estar presente
en muy diferentes tipos de procesos e inclusivehamide las herramientas que se usan
para gestionar la calidad en las industrias se guexblicar también en el sector
servicios, tal como el control de tiempos de atamale clientes en el area de crédito,
contrastado con el control de tiempo de crecimienie se le hace a bacterias en

alimentos, como se hablé anteriormente.

Resulta necesario clarificar que aunque el objetieanedir no sélo es controlar sino
también mejorar los procesos, la actividad debegalluada por personas conocedoras
ya que algunos de ellos constituyen practicas ndas@or la comunidad cientifica (en
concordancia con el estado del arte en determidatdplina) y que no pueden ser
variadas sin estudios rigurosos que demuestretosigidad — por medio de canales ya
establecidos -. Por ejemplo, aunque en algunagmdsicos clinicos hay tiempos de
incubacion — acumulados- de varias horas, la dadtide tiempo no puede ser
disminuida porque el estandar internacional de rdistico establece claramente su
duracion y si se realizaran modificaciones, enteredeensayo que se ejecuta no podria
decirse que se apega al método internacional,dodgsde el punto de vista de gestion

de calidad invalidaria cualquier certificado ISOitean sobre esta técnica.
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6. Calidad, innovacion y tecnologia

El concepto de calidad ha evolucionado décadadi#aada, incrementando cada vez
mas el grado de innovacion y el uso de la tecnalagimo medio para controlar
procesos. La funcién de gestion de la calidadnesi misma una tecnologia, ya que
utiliza los conocimientos de las ciencias exactadaecomprension y resolucion de
problemas; de ello se deriva que hoy en dia hgyecedistas en gestion de la calidad
(aunque no haya un registro nacional de espeaisligt casi cualquiera pueda
incursionar como consultor, sin siquiera tener damficion y mucho menos la
experiencia en el tema, como se analizara en untbsl@partados posteriores), la
mayoria de ellos ingenieros, que por su formaciém dkesarrollado experiencia en la

especialidad de ingenieria de calidad.

En todos los campos técnicos se experimenta entroseiempos un cambio

tecnolégico continuo que obliga a los gestores didad a mantener siempre
actualizados y sobretodo a estar al dia con loena@mos y aplicacién de las normativas
internacionales en materia de calidad que son gadds por ISO y homologadas en
Costa Rica por INTECO. Dentro de las normativasrds uso en nuestro pais se
encuentran las de gestiéon de calidad (ISO 9000)20@8tibn ambiental (ISO 19000),
gestién de salud ocupacional (ISO 18000), asegerdmide calidad en laboratorios de
ensayo (ISO/IEC 17025).

La actual norma de gestion de la calidad tienartadsde que esta enfocada segun la
filosofia de mejora continua e incluye el tema @m@acion y evaluacion de la eficacia
de la planeacion. La version anterior de la IBAOSO 9001:94 no incluia este tema
sino mas bien uno de menor nivel, que era el dgransacion de la calidad, pero tenia
sus bondades en el sentido de que era mas cogasfecifica al indicar la necesidad

explicita de ciertos procedimientos y registros.

Otra norma muy utilizada en el pais es la cornedigmte a reconocimiento de la

competencia de laboratorios de ensayo, la cualcestgpuesta por dos partes: una de
gestiéon de la calidad y otra de cumplimiento amuisitos técnicos de laboratorio. En
la parte de gestidon de calidad se aplican los nsstnaceptos que para certificacion de

sistemas de calidad (manual de calidad, procedtosede gestion, tales como acciones
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otras correctivas, acciones preventivas, controlddeumentacién, realizacion de
auditorias y otros) y en la parte de laboratore,sslicitan los procedimientos que
demuestren la operaciéon de un sistema en todastdpas: preanalitica, analitica y

post-analitica.

Otras normas como las de gestion ambiental y del sadupacional también se estan
empleando en nuestro pais y existen empresas adsoromo la IREX de CR que ya

cuenta con la certificacion de gestion ambientgbeato que se puede considerar todo
un logro en un pais que no tiene cultura de pr@iaca los recursos naturales, donde
sus habitantes no realizan separacion de deseohdp@ y que la basura se manda a

rellenos sanitarios con vida util mas que expirada.

También se da el caso de empresas como Amanco dgu€Riene certificacion y

acreditacion con varias normas de manera simultgreedas a la implantacion de lo
gue se conoce como sistemas integrados de gestiéalidad y cuyos reconocimientos
le han ayudado a lograr un posicionamiento en etaw® utilizando la estrategia de

diferenciacion por calidad.

La implantacion de sistemas de calidad exige goeganizacion conserve los manuales
del sistema documental de la calidad, en al menasiginal. Actualmente se dispone
de la comunicacién por Intranet y mediante una auwhministracion de la seguridad y
codigos de accesos a cambios en documentos se frregtedisponible en linea la

informacion que los usuarios requieren del sisteteacalidad, lo cual representa
ahorros importantes en papeleria y tener accestigaente desde cualquier lugar a
dicho recurso. Sin embargo, las organizacionesrdeder prudentes y aplicar la
informatica en los procesos que realmente lo reguig no en todos, puesto que el
costo de uso, control y mantenimiento de los sigtede informaciéon no debe exceder
el beneficio que se obtiene con la automatizacemirb o varios subsistemas: el buen
administrador debe cuidarse de no generar procegoscontrol administrativo

innecesarios 0 excesivos.

Para la evaluacion sobre las necesidades realesntiatacion externa de servicios de
cOmputo es necesario que la empresa realice prioresstudio de prefactibilidad para

evaluar si comprar o producir el software, con \Jastajas y desventajas de cada
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alternativa y sus costos respectivos. En cascsguiecida realizar la contratacion, es
necesario que los términos de contratacion selestaim con base en un estudio de
sistemas de informaciéon previamente elaborado pomgeniero industrial; de esta
forma los expertos en procesos analizan los precestradas y salidas de informacion
para hacer una propuesta de un sistema de infasmagrencial y los expertos en
informatica, desarrollan las aplicaciones para podanipular la informacion y hacer
gue la aplicacion genere las respuestas que laiaegaon quiere y ya ha definido. No
es de extrafiar que haya organizaciones que no salogie quieren y consultores que
han aprendido a sacar buen provecho de ello.

El avance de la tecnologia se puede ver tambiéejeomplos en la gestion y control de
calidad, en casos tales como los que se menciogaa podrian mejorar la gestion en
procesos especificos, tales como los relacionaato$acatencion en salud:

> Metrologia: calibracién de patrones de sustancias radiGn los equipos
de radiologia, labor esencial para garantizarlagi€losis de radiacién recibidas
por los pacientes son las recomendadas y que gloege comporta dentro de

rangos de especificacion aceptables.

» La teoria de colas que ya ha sido aplicada en algunos de los sistdmaalud

estatales con el fin de disminuir los tiempos deesy aplicar las técnicas de
secuenciamiento de operaciones a las tareas ydactes de las salas de cirugia
y que inclusive esta documentado en tesis de iagarindustrial disponibles en

la Universidad de Costa Rica.

» Asequramiento de la calidad y sistemas de inforndaci de manera semejante,

en las salas de cirugia, se podrian instalar regigtscritos y electrénicos (ej:
con banda magnética) que registren el ingreso igasale los funcionarios y
profesionales responsables, a las diferentes dal&srugia, lo permitiria tener
un registro actualizado del porcentaje de tiemp® €upersonal permanece en
ciertas areas, puede servir para controlar acckdqeersonal fuera de sus horas
de trabajo y asi prevenir que los recursos deldésta usen para fines privados;

esto por citar algunos usos.

° Metrologfa es la ciencia de las mediciones.
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» Evaluacion externa de la calidad aplicada a atenci@e pacientes es

conocida la situacién de personas que visitan uvarios centros de salud para
buscar un diagnéstico preciso y que se han enclmnten diagnésticos distintos
de cada profesional que evallia los mismos sintolnague se convierte en
ocasiones en una especie de " via crucis * endquiedla de la verdad. Todo
este proceso tiene un costo — es como una espepiecdo sombra tanto para el
usuario del servicio como para el Estado — qu@éasonas como aseguradas de
un sistema de salud de caracter ~ universal ~eyaisievadir, en especial si al
contrastar esta labor con la de profesionales encigis exactas no se puede
entender, cdmo puede haber tantas respuestas ntifgreinclusive hasta
contradictorias, ante una misma situacion y elgydei se pregunta si realmente
el tema es variabilidad biologica o falta de sistBmacion. Al retomar la
experiencia que han desarrollado los laboratoriodoeque se conoce como
evaluaciones externas de la calidad o esquema®fieigncid®, siendo un poco
imaginativo se podria pensar en la aplicacion the reetodologia al diagnodstico
meédico por parte de las empresas o instituciones @pntratan servicios
médicos. A nivel de laboratorio, el esquema coes$ usar una muestra de
valor conocido y enviarla a un laboratorio para @sée la analice y dé un
resultado, el cual posteriormente es calificadaises grado de concordancia
con lo esperado. De la misma manera, podrianatanée personas enfermas ya
diagnosticadas con determinadas enfermedades ytestasea evaluacion de
médicos que no conocen su estado de enfermedael ¢onde que hagan una
revision general y por supuesto un diagndstico,lqego seria evaluado por el

coordinador del esquema.

Con este ejemplo, se puede notar la forma en glieacapnes de control de
calidad que tradicionalmente se han dado sélo emosi tramos de la ciencia,
también pudiesen ser utilizados en otros camposgopcionar elementos de

administracion cientifica del trabajo.

9 Del inglés “proficiency testing squemes’ .
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7. Toma de decisiones en funciéon del Sistema de G&s de la Calidad

Como se dijo en el apartado anterior, los sisteteagestion deben fortalecer el proceso
de toma de decisiones y los sistemas de calidabtdm exentos de esta realidad, muy
por el contrario, son altamente cotizados por suritucion con los logros gerenciales
y con la planificacion estratégica de la organimacincluyendo todos los indicadores
de desempefio derivados de la misma. Segun dgdaipacion en cuestion, en nuestro
pais se pueden encontrar desde las que tienenlamficacion estratégica dinamica

hasta las que con dificultad pueden formular y mooear programas anuales de trabajo.

En un principio se dijo que la implantacion de istesna de calidad va a depender de
las caracteristicas propias de la empresa o iotity de esta forma, cuanto mas

estructurada y desarrollada esté la planeacionpnmagysibilidad de que la gestion de

calidad sea efectiva y genere insumos al procedorda de decisiones: de hecho la
gestiéon de calidad es uno de los componentes pladaacion estratégica y su enfoque
es el preventivo no el correctivo. Por otro laglo,un centro de trabajo que no cuenta
con la planificacion estratégica o no se cumpldat@r de gestion de la calidad puede
gue no exista, que si existe no tan efectiva asieé que se sacrifican recursos de este
programa porque en ausencia de apoyo directivaycasiones la iniciativa es vista

como " algo mas ", que debe hacerse por obligacEm vez de pensar en hacerlo por
compromiso - y cuando ~ hay tiempo”. Es compl#esjue el personal en ocasiones
tenga estos sentimientos, puesto que los sisteengsatiéon estdn muy relacionados con
el estilo de liderazgo de la organizacion que asia en algunos lugares esta bien
definido y con politicas claras diseminadas al gk en otros sitios, no lo esta porque
se ve en forma confusa la misién de la organizagiéa promueven iniciativas no por

necesidad sino por moda, o bien en un intento desado de sacar a la organizacion de

un estancamiento.

A la luz de estas circunstancias es necesario modan que las iniciativas de gestion se
lleven a cabo con una filosofia de mejora contipugor tanto con un caracter de
permanencia; el lider debe demuestrar con el e@swlinterés y apoyo y con eso se
aumentan las posibilidades de que los empleades dig percibir la introduccion de

ciertos sistemas de gestion como “el sabor del,reg®y mas bien como un programa
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que va a requerir un esfuerzo constante que earsdurso de su implementacion va a
generar mayores posibilidades de posicionamientel enercado, aspecto que a todo
empleado le interesa puesto que de ello dependensuneracion. Adicionalmente,
para reforzar esta idea se puede retomar que cprolaulgacion de la Ley de Control
Interno, las organizaciones del Sector Publico nesiBligadas a documentar sus

procesos y toma de decisiones, con el fin de tagieacia y de evitar la corrupcion.

En apoyo a la toma de decisiones, los sistemaslaad pueden ser monitoreados con
indicadores (tales como el indice de reprocesa®fitacia de auditorias, los niveles de
capacitacion que alcanza el personal) que postegite le permiten a la cabeza de la
organizacion evaluar la calidad de sus proceses;uales en esencia son el corazon de
la organizacion. Para construir estos indicadaseshace uso de los conceptos de
planeacién estratégica y los datos se obtienenfdeetes fuentes como los son: el
control interno de calidad, el control externo dédad, mantenimiento preventivo.

El control interno de calidad cuenta con herramaigntales como: diagrama de
Ishikawa, diagrama de Paretto, graficos de comtoolatributos y por variables, seis
sigma; esta Ultima corresponde a las nuevasneradeque se estan implementando e
inclusive las empresas —tales como GE- estan dapdoi a profesionales para que
puedan certificarse como " green belt” 0 mas alack belt” en la aplicacion de dicha
herramienta, que son niveles de certificacidngatdos después de entrenamiento en el
conocimiento y uso de herramientas estadisticas mpadicion y mejora de procesos,

basada en datos, no en opiniones.

El control externo de la calidad constituye cuaquipo de actividad externa que
brinde informacion para mejorar la calidad de lagcpsos internos, tal como el ejemplo
ya mencionado de los esquemas de proficienciarodaimo las auditorias por parte de
personal externo, sean estos auditores internogndecorporacion, por ejemplo o

auditores externos de un organismo de evaluacida cienformidad.

Paralelo al control estadistico de procesos, saesti@n otros tipos de control sobre
elementos criticos como el equipamiento; para@sgie el mantenimiento preventivo
total (o TPM, por sus siglas en inglés) que abamaceptos como mantenimiento

correctivo, preventivo y predictivo, cuya finaldl@s planificacion la gestion de los
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equipos y asi disminuir los costos de falla y seigercusiones en las actividades
productivas y en la seguridad laboral. Desdichede, en este tema, por lo general se
trata de invertir lo menos posible y de mas bgggarse a una rutina de mantenimiento

correctivo.

Finalmente en este apartado es importante redaatiga de que la toma de decisiones
debe estar fundamentada en datos y que en estdosknfilosofia de calidad aporta
importantes conclusiones, pero que debe ser corepkagta con el conocimiento de

otras disciplinas tal y como se expone en el sigaiapartado.

8. Ensefanza universitaria de gestién de la calidad

La ensefianza de la calidad se orienta mucho a & eapi control estadistico,
programacion de la produccion y en general un @ixaje extensivo de metodologias
para recopilacion de datos y presentacion de tarmdcion, mediante todos los tipos de
graficos habidos y por haber, que hacen que elepmde ensefianza se concentre en
detalles internos de la organizacién, pierda lspmsativa de lo que se conoce como
analisis del entorno y se aleje mucho de lo quesrdelser una verdadera gestion de

calidad.

Adicional a esta situacion se presentan otrasiquiah a los estudiantes que se forman
como futuros gestores de calidad, a recibir inf@igra parcial por parte de sus
profesores. Eventualmente se podria pensar leastonflictos de interés cuando
algunos profesores no ensefian todo lo que sabeerdalo no suministran todos los
materiales didacticos que tienen a su disposicéda [a ensefianza, porque identifican
al estudiante como una futura competencia comerd&al este caso, lo que deberia
hacerse es que en las universidades, los profestueses de un curso de carrera no
deben ser consultores externos de ese mismo tem@stopque se puede presentar que el
material suministrado en consultorias sea mejor ejuge docencia y entonces seria
contradictorio y cuestionable que un docente estédndo con mejores conocimientos,
a personas que no tienen formacion universitariglecampo — y en ocasiones ni

siquiera la base cientifica apropiada -, que aestigliantes de pregrado.
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Otra situacion que ha limitado el desarrollo dedistemas de calidad en el pais es la
falta de especializacion y de reconocimiento sodlia. Se habla de falta de
especializacion, ya que por ejemplo en el casoslgenieros industriales — que desde
mi perspectiva son los graduados en el tema - sa@gercer practicamente en todo y a
la vez en nada especifico — detalle que hace artara sumamente vulnerable en el
mercado de trabajo puesto que el plan de estedioma mezcla de cursos de “variada
procedencia’. Los citados profesionales son lpsa@alistas en el tema puesto que el
plan de estudios que cursan los forman como gerelet@peraciones con la educacion
formal para gerenciar dentro de esas operacionasvanable critica como lo es la
calidad, utilizando un enfoque de mejora contineidadcalidad aprendido y aplicado a
lo largo de varios afios, que los faculta para hexses de sistemas de calidad con toda
la propiedad del caso. Como en todas las aréaswlecimiento, hay varias disciplinas
gue llevan cursos de temas de carreras especidizadr ejemplo muchos estudiantes
han llevado cursos de quimica, pero eso no losltéaau ejercer como regentes
quimicos, a menos de que hayan estudiado la cateetpuimica, lo que evidencia la
importancia de respetar la especializacion y de gaereconozca legalmente:
imaginémonos que no hubiera ley de regencias gasnicuantos “expertos’ no
graduados de quimica, habria en el mercado comgitieontra los que si tienen una
formacion y no solo eso, sino también la despradeca la que un usuario del servicio

se ve expuesto al contratar a alguien que no egddo6

Es necesario una revision del programa de estydjo® exista la posibilidad de formar

especialistas en ingenieria de calidad en los ecfwroductivos mas relevantes como
son el sector farmacéutico o el sector electroniituacion que si se da en otras
ingenierias. Por ejemplo, en ingenieria eléctrigsten especialidades tales como:
telecomunicaciones, electronica, sistemas digitalesstemas de potencia. Las
personas que se graddan en estas carreras tienportanidad de llegar a ser por su
estudios especializados — y diferenciados de pt@fgsiones -, por ejemplo, gerentes
de telecomunicaciones, pero en el caso de la iagande calidad, el campo esta
minado por una sobreoferta de cursos, inclusivesigar las mismas universidades,
que ofrecen programas de cursos que certificaa adtudiantes con titulos de “gerencia
de la calidad’, de igual forma se podrian entorestar dando titulos en otras
especialidades tales como “gerencia de teleconuioies” 0 “gerencia quimica’

“gerencia farmacéutica”, entre otros.
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Este oportunismo mercantil no tiene sentido y d&svila educacion formal en ciertas
profesiones y perjudica a quienes desafortunadamgatecen no tener un colegio
profesional que vele por sus derechos sino sélsp®obligaciones, como si lo hacen
otros colegios muy reconocidos por su gestion yoswggremiados sienten orgullo de

ser parte de los mismos.

Por otra parte, la falta de reconocimiento a losfgsionales que se dedican a la
ingenieria de gestion de calidad también es un tumeadebe analizarse con el fin de
establecer y promover medidas legales (tales camemniision de un decreto) que
faculten sélo a cierto tipo de profesionales alogjeo de estas competencias y evitar la
situacion actual donde casi cualquier personaepimhal 0 no, e inclusive de cualquier
profesiéon, puede hacer un manual de calidad y a&8) existen casos de profesionales
gue subcontratan los servicios de ingenieros indiets para hacer manuales de
calidad, pero es otra persona la que los firma. uria obligacion del Colegio Federado
de Ingenieros y Arquitectos el elaborar un decgei® proteja el ejercicio de todess
profesionales — no solamente en construccion yralielad - y que para que realmente
algun dia se cree un sistema nacional de calidadiefes de proyecto de gestion de
calidad deben estar facultados por ley, de la mismmaa que otros profesionales tienen
protegido su campo de acctdn Es necesario cambiar el concepto obsoleto sige
de calidad, carente de cualquier grado de recomecio formal de la autoridad y
sustituirlo por el de jefe de gestion de calidaoh todos los derechos que la ley le
otorgé?. En este momento, los gestores de calidad son Wisim® ~ quijotes ~ que
estan tratando de convencer a las personas enslisidiones y en las empresas para
que por favor se comprometan con la filosofia dealadad y asi poder afrontar los retos
comerciales y de la globalizacion; es necesamabta esa mentalidad tercermundista;
la calidad es una funcién estratégica de las orgaitines que requiere de estructuras
formales para su oportuna y correcta implementaciDentro de esas estructuras, el
liderazgo de los programas de calidad es vital ghraxito del proyecto, pero es
imposible ejercer un liderazgo si no se tiene ebmecimiento formal de la autoridad

para hacerlo.

' por ejemplo los decretos que regulan el ejerdleits profesionales en ciencias médicas.
12 De la misma forma que existe el concepto de regast reconocido por la legislacion.
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El liderazgo de un programa de calidad en una @rgeidn no esté aislado del mundo
exterior, por lo que es recomendable que el jefecdikdad complemente sus
conocimientos con los de administracion de negogiasi poder tomar decisiones mas
competitivas. Es importante contar con una eddcaicitegral que permita ampliar el
horizonte de andlisis, tomando en cuenta que dtdgede calidad estd inmersa en el

mundo de los negocios

Hace algunos afios nos sorprendi6 la noticia padtdien los diarios de que algunas de
empresas textiles estaban cerrando operacionaslgdéndose a otros paises del istmo;
situacion que llamo la atencién porque se habidiqgiiaiolo que la mano de obra

costarricense era muy calificada y que ese erallel de distincién, entonces ¢ por qué

se estaban marchando las empresas?

Desde el punto de vista de ingenieria de calidaed@ ser que los procesos fueran muy
eficientes y entonces no es obvia una justificacipero desde el punto de
administracion de negocios, el panorama se ampéa yez de usar solo un andlisis
microecondmico se utiliza uno macroeconémico, quauye variables del entorno,
tales como los macroprecios y el nivel de compediid de Costa Rica como lugar de
atraccion de inversion extranjera directa. Asidauser que comparativamente los
resultados no hayan sido tan favorables, de estafta razén de la movilizacidén no era
por ineficiencia de la gestion empresarial, sinofactores externos a la organizacion
que permitian aprovechar condiciones mejores deéasieariables relevantes en otras

localizaciones.

Con este ejemplo se evidencia la importancia déac@on una éptica gerencial, donde
se es capaz de visualizar mas all4 de lo microeicadynreconocer las oportunidades
y/o amenazas del entorno. No basta s6lo con urspemaiva operativa de los temas
relacionados con la calidad; no se trata de eatsero formar profesionales sélo como
supervisores de procesos, sino como gerentes,opgud en el préximo apartado se
analizard la relacién que existe entre la geretheila calidad y la gerencia de proyectos,
que aporta una vision estructurada para la evanade iniciativas de negocios,

gerenciando su factibilidad y potencial de éxito.
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9. Sistemas de gerencia de proyectos y programasaidad

La gerencia de proyectos es una disciplina queiyeckl planteamiento y analisis de
diversas etapas para el disefio y ejecucion deayegto. Se diferencia del concepto de
programa en gque es unico mientras que el programdepconcebirse como “un grupo
de proyectos gestionados en forma coordinada femer beneficios no disponibles en

caso de gestionarlos individualmente™.

Las fases de la gerencia de proyectos se dividéaserorrespondientes al proyecto de
inversion y a la operacion comercial. En la primele ellas se incluyen etapas,
articuladas entre si que son: elaboracion delilpafaboracion del estudio de
prefactibilidad, elaboracién del estudio de fatitliaid, negociacion y financiamiento de
fuentes de ingreso y por ultimo la fase de inversi@esarrollo. En la segunda fase se
da la puesta en marcha de la operacion comerciak yetapas de modernizacion

posteriores.

La gerencia de proyectos es la misma para difesdipes, o que varia en ocasiones, es
la forma de evaluacién cuando se trata de proyeciciales (tales como la construccion
de una represa) y los rubros que se incluyen alilzal las razones del proyecto para

estimar costo/beneficio.

A continuacion se indican ejemplos de la aplicadénla gerencia de proyectos para

comprender mejor el enfoque y aplicacion de loxeptos relacionados:

e En un proyecto de curso realizado sobre la factddl de produccion y
comercializacién de agua de pipa embotellada, leque la suscrita participd
como autora, se pudo obtener mediante un estudmwediectibilidad el resultado de
que para la industrializacion en gran escala deh ag pipa en Costa Rica, no existe
la suficiente oferta local de materia prima (coeesles), lo cual definitivamente es
una variable restrictiva de la iniciativa y que mescesario valorar antes de

empiricamente tomar una decision sin la informaeidopiada.

e En un estudio colombiano sobre la produccién deidd@lm yuca y los costos

asociados con su produccion industrializada, se mebsprender que aunque la
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produccion puede ser muy recomendable desde eb metvista de salud, su
industrializacion es poco rentable por la infragdtira que requieren las
operaciones. De esta forma, mientras un profelsemaiencias puede recomendar
su produccion basado en las bondades del alimeantgrofesional entrenado en
gerencia de proyectos podria desechar la iniciativeel criterio de costo/ beneficio
comparado con la posibilidad de importacion; tddpende del enfoque, por ello es

importante el analisis multidisciplinario.

e En sistemas de calidad es dificil medir la rentddd del programa puesto que los
sistemas de costeo estdn mas basados en la ddatitadicional que en la
contabilidad por procesos y ademas, existen cgstzemneficios no tan claramente
identificables que en ocasiones pasan desapersjbitdes como errores de
reprocesos (que en ocasiones el personal no guipogtar por temor a develar
faltas de procedimiento; esta situacibn estd maxiada a procesos mMenos
operativos y mas de supervision) o errores en casnge materiales especializados,
cuya causa no sea atribuible a proveedores. tersestido, la rentabilidad podria
asemejarse mas a la aplicada para evaluacionesdesociPor ejemplo, de cara al
TLC, existen empresas que actualmente exportantacieuota al mercado
estadounidense y que van a ver ampliada esa dwssdigna el tratado (ej: azUcar,
etanol, pollo, leche), pero su posibilidad de catoel producto depende de que
cumplan con criterios de aseguramiento de la ddlidi@rnacionales. En este caso,
podria decirse que si se hace el proyecto (cextifim de calidad) el beneficio se
puede estimar como la utilidad que se va peraibés la utilidad que ya se percibe
por el segmento de mercado cautivo; por otro tadién podria decirse que si no
se hace el proyecto, el costo se puede estimar @atdidad que no se va a recibir
al no poder vender el producto en ese mercadonat&mal, mas el costo del
segmento de mercado que se perdera cuando empreddicadas entren al
mercado nacional a competir con producto naciongkta es s6lo una manera de
ejemplificar la forma en que podria estimarse st@beneficio para iniciativas de
gestion de calidad, pero obviamente, el analisibedser mas exhaustivo e
incorporar el efecto y cuantificacién de varialildes como vigencia de medidas de
salvaguardia, existencia de subsidios en paisigeroy otros.
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Para administrar programas de calidad, se reqlaeaplicacion de los conceptos de
direccién de proyectos: al inicio se identificars lobjetivos y alcance del programa
(planificacion de la calidad), su viabilidad fingr@, el cronograma de inversiones, el
tipo de estructura con que operara, su relacionot@s funciones de la empresa, la
existencia de un cultura de calidad, los resultadperados. Haciendo una analogia
con el ciclo de Deming, podria decirse que la pranfase de la gerencia de proyectos
incluye las etapas de planear y hacer, la seguastarepresentaria las fases de hacer,
evaluar y retroalimentar. Inclusive, cada undageactividades podria verse como un

ciclo que retroalimenta a las actividades y sussisubsiguientes.

Finalmente, se concluye este ensayo retomandoalisrés considerados relevantes
para lo que propiamente es ya la fase de poneragohm el programa de gestién de
calidad.

Definitivamente el liderazgo es la clave del éxiemto el liderazgo de las autoridades

superiores y su apoyo a la iniciativa, como tamkiditerazgo de la unidad ejecutbta

Paralelo a un liderazgo positivo, debe darse umeclorganizacional con valores
claramente identificados, personal motivado y zagmauto liderarse — especialmente

si las funciones de la organizacion son complejaofesionalizadas -.

La forma de trabajo de la unidad ejecutora coestbrde la organizacion va a depender
de los objetivos gerenciales, que a su vez comhoiola cantidad de recursos
disponibles y la forma de la estructura de trabajgormal, formal o matricial. En el
primer caso, no existe formalmente una unidad &jeasolo un responsable, el avance
en el proyecto es lento, hay poco interés por phrt@ gerencia y poco compromiso del
resto del personal. En el segundo caso, existeunitad ejecutora, que es la que
documenta todos los procesos y se asegura de demeacion, el interés de la
gerencia es alto y existe mediano compromiso pude kel personal. En la estructura
matricial existe una unidad ejecutora que dirigeontrola la iniciativa pero que no
documenta los procesos operativos, solo los protedios de gestion y el manual de

calidad, el interés por parte de la gerencia psedenedio o alto y el compromiso del

13 Frecuentemente denominadas Unidades de Asegutandiera Calidad o en otros casos Unidades de
Gestion de Calidad.
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personal es mayor que en el caso anterior, puestesyalmente existe un responsable
por area que sigue ordenes de su jefe inmediat@ jefé del proyecto de calidad en

este tema especifico.

Independiente de la estructura que se use, tanémn@nesa privada como en el sector
publico, seria agradable imaginarse la filosofiarsgoramiento continuo aplicada en
empresas cada vez mas fortalecidas y reconocidas cambién en muchas

instituciones publicas del pais para mejorar lization de los fondos publicos y lograr
asi una mejor programacion y control en los sasgicjue se brindan a los usuarios.
Vale la pena hacer el esfuerzo para que como dijon@a conferencia uno de nuestros

ministros de economia: “nuestro pais siga psemtaa de la competitividad ~.

28



Sistema de Estudios de Postgrado UNED SISTEMAS DE GERENCIA PARA LA CALIDAD

CONCLUSIONES

Es importante promover un cambio permanente dealigsd en nuestro pais con el fin
de implementar en forma real los sistemas de ahlidmueridos por el aparato

productivo, incluyendo lo referente al sector gofwe

Las tendencias de globalizacién avanzan en forraker@acia y el pais, por medio de la
legislacién del SNC, trata de modernizarse y aelade lograr la movilizacion de los

sectores productivos hacia el cumplimiento de estd@s de calidad aceptables por los
mercados internacionales, tan exigentes como atl@shidense y el europeo quienes
son los principales socios comerciales de Costa.RiA su vez, estos mercados
exportan gran cantidad de bienes y servicios atrupais, para lo cual se requiere la
existencia de sistemas de calidad desarrolladoséaiulos tales como el de evaluacion
de proveedores, que puedan filtrar segun estandéoeécos, las compras que se
realizan y no comprar cosas inservibles: en CRg&ta hay profesionales capaces que
quieren al pais y que no estan dispuestos a endieutisecesariamente, ni a

intercambiar nuestro patrimonio por un cursito eexterior o cualquier otra regalia —

que ahora parece estar tan de moda, tristement@ éadiguras politicas, en quienes

muchas personas depositaron su confianza -.

En este proceso de cambio es necesario que l@romtises sepan que los sistemas de
calidad son inversiones que comienzan hoy y serekin como programas de manera
indefinida, no son proyectos para el futuro. Eteeentido, la gerencia de proyectos
tiene también aplicacion en la gerencia de progsade gestion de la calidad y la
efectividad de dichas iniciativas va a dependerggeénciamiento de cada una de las
etapas, resaltando entre ellas el andlisis deqtifgifalad que es el punto de partida del
proyecto. Se demuestra con ejemplos que el [gais €l nivel para cumplir con las
mas altas exigencias y que esto es una necesitfmblgaain mas ante la entrada de un
tratado comercial, frente al cual las empresast#uciones no pueden darse el lujo de
probar suerte en materia de implementar sistemaggstén, tales como los de calidad,
sin tener los conocimientos apropiados — resukadi& un proceso transparente y
actualizado en la ensefianza superior - que evahida los factores micro como los

macroecondémicos en los negocios.
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