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La responsabilidad de la direccion en las PyMES industriales
del TO.A.R., segun las normas ISO 9000:2000
Corres, Guillermo A.; Jugon, Monica; Berra, Patricio R.; Urrutia, Silvia B.; Paravie, Diana I. *
EI presente trabajo refleja aspectos de la investigacion realizada sobre una muestra representativa de las pequeiias y medianas empres

industriales del Consorcio Regional conformado por los partidos de Tandil, Olavarria, Azul y Rauch (T.0.A.R.) respecto de la gestion de la calidad
segun el enfoque de las normas 1S 9000:2000. En funcicn de su extension se exponen en el presente los especificamente vinculados a la parte §

las misma: Responsabilidad de la Direccion.

Mediante entrevistas y utilizando un listado de chequeo apropiado se realizo un exhaustivo trabajo de campo para relevar datos y constri
informacion de las organizaciones estudiadas y su comportamiento respecto de los requisitos y/o recomendaciones de la Norma respectiva,
Los resultados obtenidos se explicitan y discuten, permitiendo caracterizar el estado de situacion de las empresas objeto de estudio respecto de

concepcion moderna de la Gestion Total de la Calidad .

INTRODUCCION

Resulta frecuente encontrar diagndsticos, opiniones, comentarios de los
especialistas acerca de las dificultades que tienen las PyMes, y que se
manifiestan en general las debilidades de tipo cultural, estructural y
organizacional que las mismas tienen para afrontar el desafio de la era actual.

En Argentina la situacion de las PyMes en general, y las dedicadas a la
actividad industrial en particular, estd indudablemente condicionada por la
existencia de factores de peso, externos e internos, que han incidido
fuertemente en el sector. No solo la irrupcion en el mercado interno, de
productos y servicios provenientes del exterior, sino también una profunda
transformacion interna de la economia que generd cierres, fusiones, nuevas
aperturas, diversificacion de negocios y nuevos competidores han incidido
en el cambio de las reglas del juego para ellas.

Factores como: tipos de cambio, escalas de produccion, costos laborales,
escasez de capital de trabajo, dificultad de acceso al crédito, algin grado de
obsolescencia en su capacidad tecnoldgica, cambios de habitos y exigencias
de los clientes, culturales y disefio organizativo, su tamaiio y capacidad de
gestion de los recursos constituyen debilidades historicas, que las han
sometido a forzados ejercicios de reconversion y mejora de su eficiencia
(Ramos, 2001). Por otra parte hay una profunda concepcion que hace a la
cultura de los empresarios PyMes, entre los que se cuentan en una
proporcion significativa titulares de microempresas, relacionada con
transiciones inestables entre niveles organizativos de complejidad creciente
(Mintaberg, 1984) y caracterizada por un accionar reactivo, cortoplacista y
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* ailo 1994, y han priorizado la bisqueda de la excelencia empresarial y el logr

EcOs de Grado y Posgrados - 2do Ciclo Afio | N° 3 - Pigina 3)a

con una significativa concentracion de funciones criticas en unas pocas
personas. Estas razones han conspirado hasta el presente en la
jerarquizacion de la gestion total de la calidad.

Las Normas SO 9000 en su version 2000 han revisado su concepcidn,
sesgada al aseguramiento de la calidad v el énfasis documental de la version del

de resultados basindose en criterios de organizacion enfocada al cliente,
liderazgo, participacion de las personas, enfoque a procesos, enfoque del
sistema hacia la gestion, hacia la toma de decisiones, de mejora continua, de
relaciones mutuamente beneficiosas clientes-suministrador.

Tanto la norma ISO 9001 certificable) y como la 9004 (recomendaciones
para la mejora) (Norma ISO serie 9000:2000) conforman una referencia
insoslayable para las empresas, cualquiera sea su tipo y tamafio,
constituyéndose en una guia amigable para la mejora de la competitividad e
inductoras indudables para el cambio que se espera.

En el proyecto "Sistemas de Gestion de Calidad en las PyMes Industriales
de la Region" se investigd sobre la problematica descripta, con el objetivo
de caracterizar su estado de situacion, explorando sobre la vision que sus
directivos plantean respecto del futuro, sus expectativas de evolucion en ¢l
corto y mediano plazo, las necesidades y exigencias de los mercados que
abastecen, sus politicas, estrategias y modos de gestion. En sintesis su
estado, actual y futuro, respecto de la gestion total de la calidad.

El alcance de la investigacion se extendio al corredor productivo regional
formado por las ciudades de Tandil, Olavarria, Azul y Rauch (T.O.AR.).

En el presente trabajo se describen las principales caracteristicas de la
poblacion estudiada y de las empresas objeto de la investigacion y en
particular se aborda el resultado de la investigacion respecto de la
"Responsabilidad de la Direccion”, parte 5 de las Normas 1SO 9001
(requisitos) y 9004 (recomendaciones) de diciembre del afio 2000. Otras
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del TOA.R., segiin las normas 150 9000: 2000

partes como Gestion de los Recursos (Parte 6), Realizacion del Producto
(Parte 7), Andlisis, Medicion y Mejora (Parte 8) se presentan en otros
articulos con idéntico enfoque.

MATERIALES Y METODOS
1. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DEL PROYECTO
- CARACTERISTICAS ENCUESTA
-~ Poblaci6n objetivo Pequeias y medianas empresas industriales
' if\mhito geografico Provincia de Buenos Aires
i Ciudades de Tandil, Olavarria, Azul y Rauch
5 (TO.AR)
PyMes (SR.L,S.A. ySH)
96 encuestas
10%
95%

Nivel jerérquico o responsable de empresa

Figura I: Caracteristicas de las PyMes
Fuente: Elaboracion propia

La investigacion se inici6 con el disefio de una entrevista apoyada en un
"listado de chequeo” cuya viabilidad fue testeada mediante su aplicacion a
 una muestra reducida de empresas de la region objeto de analisis.

De ese primer contacto surgio la necesidad de ajustar la entrevista
~ bsicamente en el orden y en la forma de realizar algunas preguntas para
- que la respuesta fuera la efectivamente buscada.

Con la obtencion de resultados y para facilitar la interpretacion de los
mismos, se los agrupo segiin respondieran a objetivos, politica de calidad,
- estrategia y planes futuros, mercado, clientes, productos, compras,
- proveedores, produccion, inventarios, procesos, resolucion de problemas,
- mantenimiento, medio ambiente, auditorias, normas IS0, indicadores.*

 2.DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS OBJETO DE ANALISIS
 El primer paso fue la definicion de PyMes. Para ello se recurrid a la
el lec:da por los orgamsmos publicos del pais y la definida en la

3 Se procedm luego a relevar informacion en los organos gubemamentales
¢instituciones publicas en busca de bases de datos que detallen la existencia
i empresas PyMes industriales en el T.O.AR, de acuerdo a las

 En cada ciudad se realizo un andlisis previo a la bisqueda de la

nformacion especifica, dado que la falta de homogeneidad de criterios
contrada en la informacion suministrada por los organismos respectivos

obligd a realizar una depuracion de los listados, previa a su consideracion

omo fuente valida de datos.

- Enla siguiente tabla se muestra la localizacion de empresas en el TOAR. y en

fincion de ella, a proporcion estudiada en cada una de las ciudades del mismo:

(*) Para ver la encuesta completa solicitarla a revistaecos(@econo.unlp.edu.ar
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Ciudad

Nro. PyMes Fraccion (%) Tamaiio Muestra
Industriales
Tandil 190 52% 50
Olavarria 140 38% 36
Azul 4 6% 6
Rauch 15 4% 4
369 100 96

Figura 2: Detalles de la muestra por ciudad
Fuente: Elaboracicn propia

Se observa que Tandil y Olavarria son las ciudades que cuentan con la
mayor cantidad de empresas objeto de estudio, y por ende las que aglutinan
¢l mayor nimero a relevar.

Para hacer més representativo y particularizado el anlisis se estratific la
muestra, total de cada ciudad, atendiendo a una clasificacion por rubros, a
saber: alimenticia, minera, de la construccion, textil, metalmecanicas, de
construccion de maquinas agricolas, prestadoras de servicios a la industria.
Se dejo en un item general (Otros) a todas aquellas empresas
representativas de un sector pero cuyo nimero no ameritaba una
clasificacion particular.

3. MARCO TEORICO

El Capitulo 5 de la Norma ISO 9001:2000 hace referencia a los requisitos
de la organizacion en cuanto responsabilidad de la direccion, para que a
través de su comportamiento y liderazgo, cree un entomno en el cual el
personal se sienta involucrado, y el sistema de gestion de la calidad pueda
funcionar eficaz y eficientemente.

Es importante destacar que la Norma 1SO 9004 expresa que la alta
direccion tiene la responsabilidad fundamental de establecer la politica y
objetivos estratégicos de la organizacion y ademas recomienda que debe
conducir y proveer a la organizacion de una cultura y recursos para
mantener las prestaciones actuales y lograr la mejora continua.

Para alcanzar con éxito todas estas responsabilidades es esencial un liderazgo
comprometido, implantacion y seguimiento de un Sistema de Gestion de la
(Calidad eficaz, apuntando a la satisfaccion de todas las partes interesadas.

3.1. Compromiso de la Direccion

Si lo que se pretende es poder implementar y mejorar un Sistema de
Gestion de la Calidad, es requisito indispensable que la gente que ocupa los
mas altos puestos denfro de la organizacion crean firmemente en los
beneficios de la calidad y en la implementacion de sistemas de calidad para
que el proceso de cambio sea efectivo y tenga resultados positivos.
Lo mismo se concreta a través del empleo de los siguientes medios:
* Comunicacion a toda la organizacion de la importancia de satisfacer todos
los requerimientos legales y reglamentaciones aplicables, ademas, de los
requisitos del cliente.
* Establecer y difundir la politica de la calidad, y unos objetivos de la
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calidad cuantificados y medibles.

* Realizar las revisiones de la direccion en plazos establecidos o cuando se
considere necesario

* Garantizar la disponibilidad de los recursos humanos y materiales
necesarios para la implantacion del sistema de calidad.

3.2. Enfoque al cliente

Las necesidades y expectativas de los clientes, ya sean presentes o futuras,
deben convertirse en requisitos a ser satisfechos por la alta direccion. Como
primera medida deben identificarse las partes interesadas que incluyen:
* Clientes o usuarios finales y suministradores.
* Personal de la propia organizacion.
* Propietarios/inversionistas, incluyendo accionistas y socios.
* Gobiernos y autoridades.
* La sociedad en términos de comunidad, individuos, grupo afectados, etc.

Para definir cuales son aplicables en cada caso, la alta direccion debe

identificar a sus cliente actuales y potenciales, determinar la caracteristicas
clave del producto para clientes y usuarios finales, identificar y evaluar los
competidores actuales y potenciales, identificar y ponderar oportunidades,
debilidades y ventajas competitivas para el futuro.

3.3. Politica de Calidad

La alta direccion debe definir la politica de calidad, pero no solo ello,
también debe ser capaz de comunicarla con efectividad para que sea realmente
llevada a la practica en toda la organizacion. Para lograrlo, la alta direccion
debe garantizar que dicha politica cuente con las siguiente caracteristicas:
* Ser adecuada al proposito y cultura de la organizacion.
* Incluir el compromiso de satisfacer los requisitos ademés de impulsar la
mejora continua.
* Proporcionar un marco de referencia para establecer, controlar y revisar
los objetivos de la calidad, de acuerdo con las medidas realizadas.
* Ser comunicada y entendida por los niveles apropiados de la organizacion.
* Ser revisada para conseguir una continua adecuacion a las estrategias de la empresa.

34. Planificacion

El proceso de planificacion es importante ya que a partir de éste se
establecen los objetivos de la calidad, que deben ser consistentes con la
politica de calidad y capaces de ser medidos.

Para establecer los objetivos, revisarlos y modificarlos, la alta direccion debe
tener en cuenta las necesidades presentes y futuras de la organizacion y de sus
mercados, e resultado de las revisiones, los procesos y productos actuales, el
nivel de satisfaccion de todos lo interesados, su comunicacion a toda la
organizacion y la capacidad de ser trasladados a contribuciones individuales.

3.5. Administracion
La alta direccion debe asignar uno (s) miembros (s) de la direccion,
quienes deben tener las siguientes responsabilidades:
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* Asegurar que se establezcan y mantengan al dia todos los procesos d
sistema de gestion de la calidad.
* Informar del fincionamiento del sistema de gestion de la calidad a la alta direocidn
* Promover en todos los niveles de la organizacion el conocimiento g
los requisitos de los clientes.
La organizacion debe establecer y mantener actualizado un manual d
calidad que en todos los casos tiene que incluir el campo de aplicacif
del sistema de gestion de la calidad, los procedimientos documentados
referencia a ellos y la descripcion de la secuencia de interacciones ¢
los procesos que forman parte del sistema de gestion de la calidad.
Se deben realizar controles de todos los documentos requeridos
través de procedimientos previamente establecidos.

3.6. Revision de la Direccion
La alta direccion debe revisar el sistema de gestion de la calidad
intervalos planificados, con el fin de garantizar su continua consistencia, §
adecuacion y su efectividad.
Como datos de entrada para la revision la norma ISO 9004 propone k
siguiente informacion: resultados de auditorias del SGC, retroalimentacid
del cliente desempefio de procesos y productos, estado de acciong
preventivas y correctivas, andlisis de conformidad del producto, informg
de autoevaluacion, evaluaciones del mercado y competidores, entre otras.
Dichas revisiones deben arrojar resultados que pueden ser mejoras ¢
prestaciones, aumento de valor para las partes interesadas, introduccion
nuevos productos, cumplimiento con requisitos legislativos
reglamentarios, planificacion de recursos futuros, entre otros.

REFERENCIA A LA RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION E
EL LISTADO DE CHEQUEO
Con el objetivo de conocer cual es la realidad de las PyMs
industriales de la region en cuanto a la parte de la norma que se sintetizf
en el apartado anterior, se formularon una serie de preguntas especificas
Se les pregunto a los responsables de cada una de las empresas §
poseen objetivos claros y explicitos, y en caso de que asi fuera, se I
pidio que mencionaran cudles son. Lo que se pretendia con la segund
pregunta era verificar que realmente existiesen los objetivos que
aseguraban poseer los encuestados. [nmediatamente después, y para v
si efectivamente la alta direccion estaba cumpliendo con I
responsabilidad que le asigna la norma ISO 9001, se indagd acerca de i
dichos objetivos eran conocidos y compartidos por la totalidad de I
organizacion, si se encontraban relacionados con la mejora continua d¢
procesos y si se efectuaban revisiones periodicas. Ademas, a quienes
respondieron afirmativamente esta ltima pregunta se les consultd con
que frecuencia las realizaban y qué miembros de la organizacion
participaban de las mismas.
Siguiendo la estructura de la norma, se investigd sobre la existencia del
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enfoque hacia el cliente. Para ello se pregunto si tenian identificados a
sus clientes, si poseian registros de los mismos, si median su nivel de
satisfaccion y si registraban de alguna manera los reclamos que estos
podian efectuarles.

Sobre este mismo tema, se indagd sobre la forma a través de la cual
las empresas se relacionaban con sus propios clientes y cudles eran los
atributos que mas valoraban estos ultimos.

Teniendo en cuenta que, segin la norma, la alta direccion debe definir
la politica de calidad, se consultd si en sus empresas existia una politica
de calidad y en caso de que asi fuera, si se encontraba documentada o
explicitada de alguna manera. Al igual que en el caso de los objetivos,
se indag6 sobre si dicha politica de calidad era conocida y compartida
por todos los miembros de la organizacion.

Dada la importancia que el impacto ambiental tiene en la actualidad y
concretamente en la Norma IS0, se preguntd a los participantes sobre el
conocimiento que tenian respecto al impacto ambiental que generan sus
actividades. A aquellos que respondieron afirmativamente se les
pregunto si habian realizado cambios tecnoldgicos, de insumos o alguna
otra alternativa correctiva.

El criterio desarrollado en toda la norma, trata de ver toda la cadena
de valor, a raiz de esto se relevo cuantos de los entrevistados poseian
registros de sus proveedores.

Finalmente se encuestd sobre la definicion de indicadores internos de
la empresa, sus registros historicos y la evolucion de los mismos.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En el 75.4% de las empresas existen objetivos claros y explicitos,
aunque solo el 75.5% de ellas los han hecho conocidos y compartidos
por toda la organizacion, mientras que la revision periodica solo lo
hacen el 57.1% de las empresas. La periodicidad no es constante, en el
60.7% de los casos depende de circunstancias particulares. Quienes
intervienen en la revision son: el duefio o accionista en el 40.5% de los
casos, el gerente en el 23.8%, los empleados jerarquicos en el 16.7% y
en forma conjunta el 19% restante.

Duehoffccionsta
Todos
10%

A%

Empleados

Jet drquicos
17% Gerente

29%

Grafico 1: Protagonistas revision politicas
Fuente: elaboracion propia

Del porcentaje total de empresas que poseen objetivos, el 51%
corresponde a objetivos que se relacionan con la Mejora Continua.

El 66.2% de las empresas cuentan con una Politica de Calidad, la cual
estd documentada o explicita en el 46.5% de los casos mientras que es
conocida y compartida por todos en el 90.7% de las organizaciones.

Estos valores muestran que muchas organizaciones tienen conciencia de
la importancia de la calidad, ya que el 66 % tiene una politica de calidad y
el 90% de las organizaciones hacen conocida la calidad como concepto a
sus empleados, pero nuevamente se ve que solo el 46 % del 66% que tiene
una politica, o sea el 30%, la registra y documenta.

E1 90.8% de las empresas tiene identificados a sus clientes, siendo la
venta directa la forma mas "usada" (63.4%) para relacionarse con ellos.

El 70,8% posee registros actualizados de los mismos, aunque solo el
554% de los casos registra requerimientos y el 40% los reclamos. En
cuanto a los atributos que los clientes mas valoran son Calidad de producto
Iservicio 31.1%, Precio 19.7%, Plazo de entrega 18.7%, Atencion al cliente
15.5%, Velocidad de respuesta 5.7%, Tecnologia 4.7% y otros 4.7%.

Tecnobgia Otro Frecio

Alen citn Cherte
s

Vebcidad
Respuesta Cakdad

% Cusmplimiento Producto /
Flzo de Servicie
entiega 0%
19%

Grifico 2: Atributos que valoran los clientes
Fuente: elaboracion propia
E175.4% de las empresas lleva registro de sus proveedores. El 63.1% de
las empresas tiene definidos indicadores. De las empresas que tienen
definidos indicadores, el 95% posee registro historico de su evolucion y el
5% restante no los registra. El 93% los utiliza para tomar decisiones, el 7%
restante no.

N

3?"o_\\

>

sl
63%

Figura 3: Existencia de Indicadores.
Fuente: elaboracion propia
Del total de indicadores el 48% corresponde a produccion, el 19% son de
tipo contables, el 16% de ventas, el 6% de clientes, el 4% de RRHH, el 4%
de compras y el 3% restante son de tipo general. Esta clasificacion se
muestra en la siguiente figura.
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Figura 4: Clasificacion de Indicadores
Fuente: elaboracion propia.

Del conjunto de empresas que posee indicadores, el 95.1% de las
mismas cuentan con su registro historico, y el 4.9% restante no posee.
E138.5% de las empresas reconoce que genera impacto en el medio ambiente.
Llevaa cabo acciones generales el 50% de los casos, el 17% cambia tecnologa, ¢l
10% reemplaza insumos y el 23% restante no hace nada al respecto.

Mada Otra
23% 50%

Reemplam
Insumos
1 0%

Cambio
Tecnologia
17%

Grifico 3: Atributos que valoran los clientes
Fuente: elaboracidn propia

DISCUSION

Los empresarios se platean objetivos, relacionados con el crecimiento en
ventas, ampliacion de mercado, aumento de produccion, mejora de algin
proceso en particular, pero no tienen en cuenta la Mejora Continua en cl
sentido amplio de su significado.

Los empleados en su mayoria los conocen, pero no esta sistematizada su
revision o la comunicacion de los mismos, es algo que se da mas como un
proceso de decantacion que como un proceso formal y sistematizado. Son
aiin menos las empresas que han establecido plazos para la revision de
dichos objetivos, y es importante destacar que muy pocas empresas
convocan a sus empleados para efectuar la mencionada revision.

Ecos de Grado y Posgrados - 2o Ciclo Afio | N° 3- Pigina 0a.

Todo lo anterior marca el grado de informalidad y la falta de
sistematizacion con la cual se desenvuelven las PyMes de la regin,
impidiendo comparar politicas, evaluar resultados, efectuar revisiones y
mejoras, ya que no existe practicamente documentacion al respecto.

Algo a destacar son los altos porcentajes de registracion de clientes y
proveedores, pero existe una gran debilidad al no contar con los
requerimientos de sus clientes. Esto importa un gran descuido de los
mismos, ya que asentar ¢l nombre sin tener en cuenta sus requerimientos,
satisfacciones o insatisfacciones es de baja efectividad, y esto mismo
sucede con los proveedores.

Es alto el porcentaje de empresas que han desarrollado indicadores de
gestion y coherentemente con esto, casi todas ellas llevan registros de los
mismos y los usan para tomar decisiones. También es elevado el nimero de
ellas que generan impacto ambiental, lo llamativo es que solo un 50% de
ellas realizan acciones para contrarrestar estos efectos.

CONCLUSIONES

Como se referencia en el marco tedrico del articulo, la Norma ISO 9004
determina como responsabilidad fundamental de la direccion, establecer la
politica y objetivos estratégicos de la organizacion, a la vez que recomienda
proveer a la organizacion de una cultura y recursos para mantener las
prestaciones actuales y lograr la mejora continua, puntualizando los criterios
a seguir respecto del compromiso de la direccion, el enfoque al cliente, la
politica de la calidad , la planificacion, la administracion y la revision.

Pese a que los resultados de la investigacion demuestran que en
razonables proporciones las empresas parecieran cumplir con las
recomendaciones, en general ese cumplimiento es parcial, asistematico y no
responde estrictamente a lo solicitado por la Norma, al no avanzar con
amplitud en los aspectos requeridos por el enfoque actual. Es, en definitiva,
la filosofia de la Gestion Total de la Calidad y la cultura de la Mejora
Continua en el sentido amplio de su significado, la que resulta deficitaria en
las organizaciones analizadas.
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