LAGESTION Este documento tiene como objetivo

contextualizar las acciones de cambio

DE LACAL'DAD en desarrollo en el Servicio Nacional

de Aprendizaje (SENAI) de Brasil, par-

EN LA FORMAC'ON tiendo de constataciones sobre el mer-
cado y de como otras organizaciones

PROFESIONAL han tratado de sobrevivir frente a las

constante mutaciones de éste. El au-
tor es Director de Educacion y Tecno-

PaulbbRech logia del SENAI.

En la medida en que la economialel punto de vista econémico y social
crece, queda claro que la calidad pagsi#e los consumidores.
a ser el lenguaje internacional de los
negocios. Mejor calidad hoy significa Hay una tendencia a que las em-
un aumento de valor y no es simplepresas que buscan liderazgo competi-
mente eliminar lo que no esta resultivo tengan que ofrecer al mercado7 5
tando correcto o reducir defectoscada vez mas productos considerados
como se consideraba en el pasado. “correctos”, donde haya preocupacion

por la calidad propiamente dicha, el

Los compradores hoy expresammedio ambiente y el ser humano. En
sus deseos de calidad en tres dimeeste escenario se encuentran las insti-
siones diferentes: la primera es que ltuciones de formacion profesional y de
calidad es esencialmente la perfecciérensefianza, responsables por el abas-
lo que proviene del hecho de que elecimiento a las diversas empresas con
consumidor es cada vez mas exigenteecursos humanos competentes, en los
La segunda es que desean un precivveles exigidos por el mercado de tra-
mas razonable; y, por ultimo, exigenbajo. Como la tendencia de aumento
gue los productos y servicios tengamel desempleo es grande, otro papel
una finalidad de uso especifico, deterrecae sobre las instituciones de forma-
minado por ellos. cion profesional y el sistema escolar

en general: preparar al ser humano, no

Esa demanda por lo que se puedsolamente para las empresas, sino para
lamar “satisfaccién completa delque puedan ser instrumentos de gene-
cliente”, refiere a un cambio drasticoracién de renta.
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1 Gesiin pr b caldad enbs del rendimiento de los alumnos, asi
insiiuciones de fomaddn como el desarrollo de la gestién. De
profesorel ahi el gran interés por los métodos de
gerenciamiento por la calidad.

Dentro de las escuelas, lo usual es
una partiCipaCién minima de los pro- Cua|quiera sea el método de ges-
fesores y funcionarios que, a su vezjgn de calidad o el sistema de normas
tienen pocas oportunidades de progrexdoptado, iran al fracaso si no tienen
sar, sea técnicamente a través de Cuén cuenta la motivacion de los docen-
sos de actualizacion, sea en su carrefgs y del equipo escolar.
por falta de planes especificos. Ade-

mas de no existir, en general, motiva- Hasta hace poco tiempo la calidad
cion para el trabajo docente. en las Instituciones de ensefianza que-

daba restringida al nivel de competen-

El sistema no tiene en cuenta qug, ge sus docentes en el contexto de
el alumno es, a fin de cuentas, su r35ctuacién de la Institucion

z6n de ser. Implantar sistemas de cali-
dad en las instituciones de formacion La necesidad de las empresas de

profesional o escuelas en general Sigg, . na educacion continuada a sus
nifica sustituir ese modelo ya supera:

; empleados es un factor critico para el
do por un modelo descentrallzqdo dUyito en el mercado.
garantice la completa autonomia de la
7 6 institucion y que posibilite en su inte-

ior | 2 cinativa d Por lo tanto una Institucion de en-
rior la accion participativa de Sus pro-saganza solamente podra sobrevivir si

fesionales, afinde que ala institucic')n()frece una ensefianza de calidad. Den-
escuela se vuelque a atender I?S N€CFo del contexto global podemos afir-
sidades de la persona, con énfasis e, que sobreviviran las instituciones
el alumno, que es su razon de ser. 4o formacisn profesional que adopten
: los sistemas gerenciales requeridos por
Por lo tanto la calidad no es algoIas em resag hacia las cugles se er?ca
nuevo en las instituciones de forma-_. P
o . minen sus egresados.
cion; siempre estuvo vinculada al des-
empefio de los alumnos cuando ingre-
saran al mercado de trabajo. Las insti- i
tuciones no estan aisladas de la evoll?-' Gesb_’ ' por z‘ cziiai_ ys
cion macroecondmica actual, y es ca ene Ssema SENA
vez mayor la exigencia de que ellas se
involucren en la colocacion de los

egresados en el mercado de trabajo.

El fendmeno de la “explosién de
la calidad” ocurrido a partir de la dé-
cada de los afios setenta y principios
Es una preocupacion de todas lage la de los ochenta en todo el mundo,
Instituciones de Ensefianza la mejorgenerd algunas disfunciones cuyos
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efectos comenzaron a ser percibidos ggrogramas de calidad, que ganaron
la década de los noventa. vida propia, asumiendo condicion de
absoluta independencia respecto a las
La calidad, de la forma en que eralemas acciones de cambio en etapa de
tratada por los programas que la introrealizacién o por realizar en las em-
dujeron en las organizaciones, asumipresas. Sus acciones se volvieron ab-
entonces condicidén de “categoria susolutas de tal forma que sus resulta-
praparadigmatica”, o sea, que se sobrelos, objetivos y metas fueron asumi-
puso a otros aspectos importantes qudas como suficientes e imprescindibles
deben estar presentes en la administrpara determinar el nivel de experien-
cion y gestion: Liderazgo, Estrategiacia empresarial.
Tecnologia, Politica y Desarrollo de
Recursos Humanos; se consideraba Asi, la calidad adquirié dimensio-
gue la calidad seria capaz de, a partires de mayor amplitud organizacional
de sus programas, presentar soluciongsse impuso en el escenario empresa-
para los problemas organizacionalesrial como unico elemento activador y
Unica accién propulsora del desarrollo
En el auge de su aplicacion, logde la empresa.
Programas de Calidad posibilitaron a
las organizaciones: De esta forma, en la mayoria de
las empresas la calidad surgio como un
» destacar la importancia de unasoporte para las actividades de “hoy”
gestion enfocada al cliente; y no como un proceso dirigido a la /
construccion de los negocios de “ma-
* enfatizar procesos de mejoramienfiana”.
to continuo;
Las disfunciones del abordaje de
» buscar el compromiso de los fun-a calidad como un “aura de calidad”,
cionarios con los objetivos de lassin el correspondiente impacto en el
organizaciones; desempefio empresarial en términos de
resultados, no tardaron en aparecer. Las
e valorizar y comprometer a losmas comunes fueron:
liderazgos; vy,
» realizacién de programas de cali-
» sefalar las deficiencias de lasem-  dad totalmente desvinculados del
presas. proceso de administracion y planea-
miento estratégico de la empresa;
Aun esos aspectos positivos no
fueron suficientes para garantizar la  exceso de acciones puntuales de
eficacia de tal abordaje. Predominaron  mejoramiento de procesos en de-

bt astr



/8

trimento de las acciones de innoimpacto de las acciones previstas en los
vacion de procesos; programas de calidad en el Sistema.

uso de herramientas de calidad Asi, se privilegié el enfoque de
como un fin en si mismo, sin unaacciones especificas y puntuales de
evaluacion previa de su impactocalidad en detrimento de un proceso
y de la relacién costo-beneficio; estratégico de la calidad para todo el
Sistema SENAI, creado a partir de un
capacitacién en masa, generandmodelo corporativo y ampliamente dis-
expectativas de cambios inmediacutido con los involucrados.
tos;

Destacase, también, que “la for-
diseminacion de los principios dema como se hacen las cosas en una
calidad sin un abordaje planeadmrganizacion es mucho mas una cues-
de cambio de la cultura organization cultural que de técnica, una vez
cional vigente; gue es la cultura la que determina la

propia aceptabilidad de las decisiones
importacion de modelos sin la de-técnicas”. Por lo tanto, la utilizacion
bida preocupacion por las condi-como instrumento unico de las accio-
ciones especificas de regiones yes de cambio es el factor generador
empresas. de su propia carencia de resultados
efectivos para la empresa.
En el SENAI la situacién no fue

diferente de la de la gran mayoria de  Si estan desvinculadas de la estra-
las empresas. Se multiplicaron las initegia de la empresa, sin el soporte de
ciativas de acciones de calidad a nivaln nuevo modelo de gestion o de es-
de los Departamentos Regionales: lgructura centrada en procesos y con
mayoria de las 27 unidades regionalggoca o ninguna relacion de interdepen-
y el Departamento Nacional desarrodencia con la tecnologia y el desarro-
llaron sus propios programas de calilo de personas, las acciones de cali-
dad con enfoques diferenciados y esdad pierden eficacia y se reducen a
trategias distintas. ganancias puntuales en areas restrin-

gidas de mejoramiento.
La falta de un proceso sistematiza-

do de planeamiento como soporte par2l H nuewo abodge de gestion

el desarrollo de un modelo de admipr A cabd

nistracion estratégica, asi como la fal-

ta de exigencia de una estructuraorga- A partir de la constatacion de lo
nizacional volcada hacia procesosgue sucedia con los Programas de Ca-
contribuy6 a reducir drasticamente elidad, la evolucion del abordaje de la
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gestion por la calidad en el Sistemaviabilizacion, principalmente, de la eta-
SENAI pasé aincorporar los conceptopa de operacionalizacion.
de gestion estratégica y fue insertada
en el proceso de administracion estra- Al repensar una actividad y/o pla-
tégica que se estaba implantando. near un proyecto, se usan las herra-
mientas de la calidad para buscar indi-
La gestion estratégica es entendiees de evaluacion y de mejoramiento
da en el SENAI como un modelo deenfocados a la satisfaccion del cliente.
gestion en el cual las organizaciones
orientan su situacion por referentes La calidad actia también en el sen-
identificados a partir del ambiente extido de reorientar las estructuras orga-
terno, manejando los riesgos y oportunizacionales, de modo de proporcionar
nidades que se presentan, de modo @¢ equilibrio entre las orientaciones
implementar un posicionamiento queestratégicas y las necesidades opera-
asegure su futuro. cionales, buscando la eficiencia y la
eficacia en los procesos de organiza-
En este sentido, la gestién estraeion.
tégica por la calidad debe ocuparse de
crear condiciones para la internaliza-  Por lo tanto, la gestion por la cali-
cion de la gestion estratégica en la ordad actla tanto como negocio a ser
ganizacién, debiendo ser dirigida guesto a disposicién de los clientes
contribuir para alcanzar los referentegomo a insertarse en el planeamiento
estratégicos de la empresa. Los progrddncional.
mas de calidad pasaron a ser entonces
elaborados y desarrollados de manera2 Proceso  de elaboracion
gue contribuyeran al futuro de laorgade b Pdica  de Gesitn
nizacion, frente a las perspectivas anpar & Calld
tes vistas para el ambiente externo,
identificadas en esos referentes estra- La Politica de Gestion por la Ca-
tégicos. lidad, concebida a partir de este nuevo
abordaje, enfatiza:
La insercion de la calidad en el
proceso de administracion estratégi- Institucionalizacién de la practi-
ca. El proceso de administracién es- ca de gestion estratégica por la
tructurado para garantizar la gestion es-  calidad.
tratégica en el SENAI, requiere el so-
porte de conceptos y herramientas Enfoque en los referentes estraté-
oriundos de la gestion por la calidad, gicos de la institucion definidos en
gue pasa a ser adoptada como un im- el proceso de implantacion de la
portante instrumento de orientacidbn y  administracion estratégica.
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Enfoque en la continua actualiza-

ser de competencia de los lide-

cion del abordaje de la calidad. razgos organizacionales;
- administrar los impactos que

Entendida como un conjunto co- los procesos de cambios pro-
herente e integrado de directrices, la vocan en la cultura organiza-
Politica de Gestidn por la Calidad bus- cional vigente;
ca asegurar la implementacion y la - contribuir al proceso de des-
conduccion de la gestion estratégica centralizacion en las Unidades
por la calidad. El proceso de elabora- del Sistema SENAI,
cion de la actual politica tom6 como - ser adecuada a las demandas

pilares los siguientes aspectos:

80
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de cada Region o Departamen-
tos regionales;

Andlisis de los referentes estraté- - estimular la formacién de aso-
gicos de la institucion, de modo ciaciones fpartnership$,

de identificar el foco de compe- - estar articulada con las estra-
tencia de la gestion por la calidad, tegias de cambios en la orga-
0 sea las areas tematicas que de- nizacién.

ben orientar la politica. De este
analisis se destacan demandas por: Las areas tematicas y premisas

agregar valor a los procesos deonstituyen lo que denominamos “re-

atencion a clientes; ferentes estratégicos para la gestion por

desarrollo de una nueva for-la calidad”. Tales referentes fueron uti-

ma de gestién basada en prolizados para la definicién de la actual

cesos y en la cultura por lapolitica de calidad.

calidad;

perfeccionamiento continuo 23 Diedices  paa a Pdia

de los procesos de educaciorde Gesiin por b Caldad

profesional, adecuandolos a

las demandas del mercado. La Politica de Gestién por la Ca-
lidad del SENAI comprende un con-

Andlisis de la evolucion del abor-junto de seis directrices. Para mejor
daje de la gestion por la calidadcomprensién, podemos decir que,
de modo de garantizar la actuali-cuando se viabilizan en acciones, esas
dad de los conceptos practicadoslirectrices deben:

en la organizacion, ademas de es-

tablecer premisas (prerrequisitosy  Asegurar que la implantacion de
necesarios a la Politica. Asi, la  la gestion por la calidad en el Sis-
Gestién por la Calidad debe: tema SENAI sea responsabilidad

estar dirigida a los resultados;  de todos, siendo los lideres de pro-
buscar la satisfaccion de los  cesos los principales agentes de su
clientes; viabilizacion.



Incorporar los principios de ges- Las directrices establecidas deben

tion por la calidad en el procesoorientar el planeamiento de las accio-

de administracion estratégica y emes (proyectos y actividades) de cali-

la definicién de estructuras orga-dad, de modo de posibilitar que la pues-

nizacionales. ta en operacion de esas acciones
viabilice los referentes estratégicos.

Atender las demandas externas eBebido al alcance sistémico de las di-

gestion por la calidad. rectrices, cada unidad del SENAI po-
dra definir procedimientos y métodos

Incorporar principios y practicas especificos para orientar sus acciones

de gestion por la calidad en la edude calidad.

cacién para el trabajo, la asisten-

cia técnica y tecnoldgica e inves-  Siempre que se planifique un pro-

tigacion aplicada, de modo de aseyecto o actividad, debe verificarse su

gurar la satisfaccion de los clien-coherencia con los objetivos estraté-

tes. gicos y con las directrices de la Politi-
ca de Gestion por la Calidad.

Poner a disposicion instrumentos

gue favorezcan el seguimiento del

mercado, de forma de ofrecer proBtdogaa

ductos y servicios mas adecuados

a la demanda. SENAI. DN. Politica de gestéo pela

gualidade do sistema SENAI: um

Promover relaciones de intercam-  enfoqueestratégico.Rio de

bio con entidades del Sistema CNI ~ Janeiro : [S e J], 1997. 19p.

(Confederacion Nacional de la

Industria) y organizaciones nacio-ALCANTARA, Alcides de A entidade

nales e internacionales, en el cam- SENAI Rio de Janeiro: SENAI/

po de conceptos, metodologiasy  DN/DT, 1991. 62 p. (Programador

practicas de gestion por la calidad.  curricular, 2).

Asegurar que la gestion por la caSENAI. DR/SC Sistema da qualidade
lidad en la organizacion se refleje  SENAI/SC: NBR SO 9002
en el mejoramiento de la calidad  qualidade cartilha instrucional.
de vida de sus colaboradores. Florianopolis: [s. ], 1996. 44p.
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