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Abstract

Un Sistema de Gestion de la Calidad -SGC- es hoy dia, un elemento clave en el desenvolvimiento y
desempefio de la empresas tanto medianas como pequefias, para alcanzar mayor eficacia y
eficiencia en la fabricacion de productos y/o en la prestacion de servicios.

El ser humano forma parte de los factores productivos utilizados en las empresas, y el objetivo
fundamental debiera ser que se integre a la cultura de la empresa, y se apropie de los conocimientos,
habilidades y valores que le permitan interactuar en ella y en la sociedad. Para cumplir con este
objetivo, es necesario la construccién de nuevos espacios particulares y de una nueva dimensién del
rol de Director/Gerente empresarial.

Basados en el Enfoque de Procesos, y la Satisfaccion al Cliente segun la Norma ISO 9001:2000 y
centrando el analisis en la importancia que posee el compromiso asumido por la Direccion de las
empresas en la tarea de implementacion de un SGC, se presentan los resultados obtenidos en tres
empresas manufactureras: dos de la ciudad de Tandil, y una de la ciudad de Olavarria, que si bien
no pertenecen al sector petrolero, dispararan reflexiones para las empresas del mismo.

Palabras claves

Sistema de Gestion de Calidad — Empresas — Compromiso de la Direccion



E home principal n volver al indice |§| exit

COMPROMISO DE LA DIRECCION Y SU IMPORTANCIA DENTRO DE
LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESA PEQUENAS
Y MEDIANAS DE LA REGION CENTRO-SUR DE LA PROVINCIA DE
BUENOS AIRES

Gloria R. Trovato — Luis Pacheco
Facultad de Ciencias Econdmicas - UNCPBA
Campus Universitario - Paraje Arroyo Seco - Tandil - 7000 - Buenos Aires - Argentina
trovato@econ.unicen.edu.ar - lapacheco@infovia.com.ar

Introduccion.

Como expresaramos en el afio 2004 en oportunidad de analizar la importancia y rol de los
indicadores en un Sistema de Gestion de la Calidad, las empresas se ven obligadas a atender
cuestiones relacionadas con la Calidad® de sus productos o servicios. Para ello es preciso identificar
no solo las caracteristicas intrinsecas al producto/servicio, sino aquellas que hacen a la calidad de
los procesos involucrados, y mas aun, a las dimensiones de calidad utilizadas para medir la
percepcién y actitudes de los clientes, respecto a la calidad” (TROVATO, PACHECO, 2004). Es
decir que necesitan ser gestionadas con enfoque a procesos, partiendo de las necesidades y
expectativas de los clientes. Sin embargo, pareciera que con solo contar con indicadores para el
seguimiento y medicién del desempefio de las caracteristicas de calidad o del sistema que las
soporta, bastaria para ser rentable, eficientes, y eficaces.

Sumado a lo anterior, pero sin entrar a desarrollar y analizar los requerimientos de la Norma 1SO
9001:2000 tomada como referencia, cabe ademas destacar la importancia que posee la
Responsabilidad de la Direccion, en cualquier tipo de organizacion que apunte a Gestionar Calidad.
En este aspecto, el punto 5.1. de la Norma mencionada, refiere al "Compromiso de la Direccién" en
cuanto al desarrollo e implementacion del SGC y con la mejora continua de su eficacia, y de la
evidencia a proporcionar sobre ese compromiso:

"a) comunicando a la organizacién la importancia de satisfacer tanto los requisitos del cliente como
los legales y reglamentarios,

b) estableciendo la politica de calidad,

¢) asegurando que se establecen los objetivos de la calidad,

d) llevando a cabo las revisiones por la direccion, y

e) asegurando la disponibilidad de recursos.” (IRAM-1SO, 2000)

Por su parte agrega en el punto 5.2 Enfoque al Cliente, que "la alta Direccion debe asegurarse de
que los requisitos del cliente se determinan y se cumplen con el propdésito de aumentar la
satisfaccion del cliente".(IRAM-1SO, 2000)

También como mencionaramos en trabajos anteriores, "a través de las acciones impartidas desde los
integrantes de la linea de investigacion sobre “Gestién de la Calidad como instrumento de
Innovacion y Tecnologia” del Centro de Estudios en Administracion y Economia de la FCE-
UNCPBA, se busca contribuir a la mejora del desempefio de organizaciones productivas y/o de
servicio, privadas o publicas de la region centro-sur de la Provincia de Buenos Aires, mediante la
prestacion de asesoramiento y asistencia técnica en tecnologias de gestion de la calidad

! Segin la definicién empleada por Montgomery (1996), la calidad es el “grado hasta el cual los productos satisfacen las
necesidades de la gente que los usa”.
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organizacional, aportando a las fases académica y educativa, el conocimiento empirico y la
conceptualizacion resultante de dichas practicas” (TROVATO, 2006).

En esta oportunidad se presenta un analisis comparativo del rol y compromiso asumido por las
direcciones de una empresa de microfusion, y una constructora de matrices y herramentales para la
industria de fundicion, ambas de la ciudad de Tandil, y de una fabrica de aberturas de aluminio con
sede en la ciudad de Olavarria - y los resultados obtenidos, con el objetivo de que las evidencias
descriptas, generen reflexiones en empresas del sector petrolero, y sirvan de disparadoras de
cambios de actitudes y comportamientos dentro de la Direccién de las mismas

Direccion y Liderazgo: de la mano y desde los inicios

Los tres establecimientos manufactureros objeto de analisis, posen la figura de Director y si bien en
dos de los casos, este rol se acompafia formalmente por otro dos directores, recae la responsabilidad
de la toma de decisiones en el que ejerce la Presidencia del Directorio.

Cuando en un SGC se habla de alta Direccién, y del compromiso que debe asumir y evidenciar,
inevitablemente se equipara al rol de un lider, una persona que sea capaz de guiar al resto de la
personas que integran la organizacién, hacia la consecucién de objetivos concretos, medibles y que
persigan la mejora continua. En este sentido, tomamos la conceptualizacién realizada por Maria
Teresa Lepeley de Liderazgo para la Calidad como "la ciencia de conducir una organizacién de la
situacion actual a una situacion futura comparativamente mejor, donde las personas son el principal
factor de cambio" (LEPELEY, 2003), aun cuando esta autora pertenece al area de educacién y no a
la estrictamente empresarial.

Y teniendo en cuenta a las "personas" es que la satisfaccion de necesidades y expectativas se
complejiza. Bajo este enfoque, el rol del Director se convierte en el de un lider comprometido, en
aquél que no solo debe tener claridad de objetivos, vision y capacidad para identificar los procesos
claves de la organizacion, sino también la conviccion y entendimiento de que un SGC implica
preparar un sistema para la mejora continua. Es decir, pensar en estandares, formular y comunicar
expectativas, considerar el trabajo como un proceso, lograr la participacion de todos los
involucrados, medir resultados, reconocer éxitos, evaluar situaciones, analizar causas, estudiar los
resultados a fin de estandarizar mejoras y planear nuevas, entre otras acciones a desarrollar.

Pero este liderazgo funciona siempre y cuando el clima laboral sea favorable para el desarrollo de
las personas, porque seran ellas las que consigan aumentar la "productividad” de la organizacion. El
Director/Lider comprometido concentra la atencion en el bienestar de las personas, genera
confianza entre la gente y hacia él, posee vision a largo plazo y perspectiva global. Transforma la
empresa a través de la busqueda de soluciones, de la promocion de ideas creativas, de la
estimulacion de la sana competencia. Tiene la capacidad de delegar niveles de responsabilidades y
fuerte poder decision. Aprende de los que lo rodean, adopta lo mejor, y sobre todo "educa, ensefia,
entrena" permanentemente.

En la organizacion moderna, es sabido que se adopta una estructura matricial plana, que se ajusta a
las necesidades de la nueva organizacion donde la productividad depende del conocimiento, de las
comunicaciones efectivas, de la rapidez y flexibilidad en tomar decisiones y resolver problemas. En
este aspecto, el lider es el que no solo dirige, sino que sin dejar de ser el responsable directo,
colabora con la acciones llevadas a cabo por las personas que interactian en la empresa y con la
empresa. Ejerce el poder legitimo, inherente a las personas y sus cualidades, nacido de la confianza
que sienten las personas por un lider que los inspira, los motiva, los impulsa y comprende sus
necesidades.
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Podria decirse que la gestion de la calidad, comienza en el liderazgo de la Direccién e incluye el
compromiso y la responsabilidad de cada persona que interviene en un proceso clave del sistema,
para satisfacer las necesidades y expectativas de todos y cada uno de los clientes. Pero en la
realidad, no siempre es asi...

Empresa dedicada a la microfusion

La empresa de microfusion, comenz6 la relacion con nuestro equipo de implementacion de
Sistemas de Gestion de Calidad - SGC- en el afio 1998, a partir de un programa provincial sobre
desarrollo empresarial.

En ese primer momento, la decision de implementar un SGC, no fue estratégica sino como parte de
los beneficios que aportaria el mencionado programa. Los directores de la empresa — un Director
Presidente y dos Directores Socios- no se involucraron demasiado en la implementacion, y los
esfuerzos realizados por los técnicos responsables de la calidad de los productos que se fabricaban,
no alcanzaron para motivar y sensibilizar a los Directores, acerca de la importancia de “gestionar
calidad”.

Luego de un afio de trabajo, y contando con mas de dos tercios de los requisitos normativos
cumplidos que para entonces delineaba la Norma I1SO 9002 del 94, la implementacion se fue
diluyendo entre las cuestiones que aquejaban el dia a dia de la empresa.

Los Directores no tomaron nunca el rol de lideres de este proceso, y esa situacion fue percibida por
los operarios y técnicos, socabando la motivacion, y sembrando dudas acerca de los beneficios que
aportaban los cambios y esfuerzos realizados.

Es asi como sin que nadie tomara una decision al respecto, el SGC quedd al margen de las
actividades de la empresa, a la espera de una mejor ocasion para desempefiarse como tal.

A fines del afio 2001, la demanda producida a la empresa, por uno de sus principales clientes, en la
cual se enfatizaba la necesidad de contar con un SGC certificado, para seguir atendiendo ese
mercado, despertd nuevamente la esperanza entre los operarios y técnicos de retomar el camino
hacia la gestion de la calidad. Los Directores retomaron nuestros servicios pero ahora el objetivo
principal era contar con un Sistema de Gestion de la Calidad, que avalara de alguna forma, el
desempefio de la empresa ante sus clientes.

Contando con la experiencia descripta, se realizaron reuniones con los Directores y personal
técnico, con el fin de trasmitir la importancia que la decision de recomenzar a transitar el camino de
la calidad, implicaba para la Direccién, el nivel medio, los operarios e incluso para los proveedores
de la empresa. En este punto, la decision deberia ser de tipo estratégico, con pleno conocimiento de
sus posibles beneficios y efectos.

En poco tiempo se armo un plan de accion y se comenzaron a desarrollar talleres de capacitacion
para los operarios que fueron involucrandose lentamente en el tema.

Complementariamente se realizaron encuestas a los principales clientes, con el fin de detectar
necesidades y expectativas en funcion a la labor que debiera cumplir la empresa.

El resultado de las encuestas proporciond informacion relevante para definir los planes de accion a
seguir durante la implementacion del SGC.

El ambiente laboral era el adecuado. Existia predisposicion de parte de operarios y supervisores,
para realizar cambios que mejoraran sus actividades cotidianas. El entusiasmo del grupo y la
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confianza generada a traves de los talleres, alimentaban favorablemente las acciones llevadas a
cabo.

Todo hacia pensar, que la empresa contaria en un futuro cercano, con un SGC implementado y
funcionando eficazmente.

A través de equipos de trabajo formados generalmente por un director, un supervisor de planta,
técnicos y operarios, y uno de los miembros del equipo de implementacion, se fueron analizando
problemas puntuales y generando planes concretos para su elevacion a la Direccion, con el fin de
que se tomaran decisiones que culminaran en la implementacion de dichos planes y en la evaluacion
de los resultados de las propuestas efectuadas para continuar con el proceso de mejora continua.

Durante todo este proceso de anélisis, capacitacion e implementacion el Director Presidente
mostraba sumo interés en lo que se estaba gestando en el interior de la empresa y compartia algunas
de las actividades con un grado aceptable de involucramiento personal. Los otros dos directores,
apoyaban las acciones y se involucraban siempre que especificamente se les hiciera notar la
necesidad de su participacion, y la importancia de sus roles como lideres de los cambios que se
producian.

De todas formas, no existia doble mensaje desde la Direccion, ni dudas por parte de los
involucrados en cuanto a la finalidad Gltima del programa que se estaba desarrollando. Los
beneficios que en tan poco tiempo se estaban logrando, eran reconocidos y aportaban elementos
para seguir en el camino de la gestion de la calidad.

El liderazgo de calidad estaba en manos del equipo implementador, y la percepcién por parte de los
operarios del "poder de decision final", si bien pertenecia a los Directores, se habia instalado en sus
mentes, también como parte de las responsabilidades del equipo implementador.

El compromiso de los Directores se percibia a medias; se apoyaban acciones y se dejaba “hacer”
pero en mano de los implementadores. El liderazgo no se alcanzaba como era necesario; se
acompafiaba el proceso pero no se lo guiaba; se mantenian informados pero poco involucrados.

En algunos momentos claves, la débil percepcion positiva luchaba contra la motivacion interna e
individual. Pero la Gestion de la Calidad quedd incorporada en la mayoria de los operarios y
agentes de la empresa, convencidos de la importancia y beneficios de implementar un SGC, aungue
con restringido poder de decision.

Luego de dos afios de arduo trabajo, reuniones, analisis, cambios, inversiones, la empresa obtiene la
certificacion de su SGC por medio del IRAM.

Empresa constructora de matrices y herramentales para fundicion

Similar situacion a la empresa descripta anteriormente, se vivié en una empresa dedicada a la
construccién de matrices y herramentales para la industria de fundicion. En 1998/99 comienza a
recibir los primeros “conocimientos” acerca de la gestion de la calidad via el programa provincial
de desarrollo empresarial. Como resultado de la “curiosidad”, la “oportunidad” brindada, y el efecto
del proceso de sensibilizacion a través de charlas de difusion del programa, esta empresa se suma al
desafio de implementar un Sistema de Aseguramiento de la Calidad.

El equipo implementador realizd los talleres de capacitacién a Directivos y empleados, con gran
aceptacion en cuanto a los conceptos y definiciones recibidas, pero con menos grado de
convencimiento en cuanto a las actividades que debian desarrollarse en el futuro cercano. Los tres
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Directores, participaban parcialmente y turnandose, de las charlas y reuniones generando en los
empleados, una percepcion de desinterés por el programa. Estaba planteado un objetivo “claro” que
no contaria con un liderazgo firme por parte de los supuestamente mas interesados en el tema.

Poco se pudo avanzar ante este clima de “para qué” y “qué ganaremos?”, preguntas que se oian
reiteradamente durante los talleres. Bajo este panorama, durante 10 meses se trabajé en cuestiones
de definicion de objetivos, planes de acciones, estructura de documentacion minima, necesidades de
inversiones, entre otras.

La ausencia de la figura de Lider de la Calidad, una vez més hacia tambalear la débil estructura de
trabajo. Sin el ejemplo, impulso y dedicacion por parte de los Directores, se hacia insostenible la
motivacion de los operarios. La decisién fue unanime: “tal vez mas adelante retomamos el tema.
Hoy no es lo prioritario™.

Por motivos puramente comerciales, en el afio 2002 se produce la necesidad de implementar un
SGC. Clientes de la industria automotriz, presionan con prescindir de la empresa como proveedor,
de no contar en el plazo de dos afios, con un SGC que certifique y avale la gestion de calidad de la
empresa.

Si bien no fue la mejor de las formas para retomar la implementacion del SGC, la necesidad estaba
instalada dentro de la Direccidn, y la estrategia de hacer oidos sordos a tal solicitud por parte de los
clientes, no era una alternativa recomendada.

Es asi como se llega a un acuerdo entre el equipo implementador y el Director Presidente, en el cual
“el” debia liderar los cambios para que no existiera un nuevo fracaso. El equipo implementador
apoyaria y asesoraria, guiaria a los empleados, serviria de facilitador de acciones, impartiria
capacitaciones, pero la presencia del Director deberia ser constante, participando en las charlas,
tomando decisiones en plazos razonables, poniendo recursos a disposicion del SGC. En otras
palabras, el Compromiso del Director se planteé como factor determinante para trabajar en la
empresa.

Como resultado del trabajo conjunto entre Director, operarios y equipo implementador, en el afio
2004, la empresa obtiene la certificacion de su SGC por el IRAM.

Fabrica de aberturas de aluminio estdndares y a medida

Segun el perfil que se describi6 en la primer parte del presente trabajo, el Director de la Fabrica de
aberturas de aluminio, cuenta con todas sus caracteristicas. Podria decirse que es un ejemplo de
Lider de Calidad, y del denominado Lider Comprometido.

Desde que el Director toma conocimiento de las Normas ISO Serie 9000 - en ese entonces la
version 1994 era la vigente-, comienza a investigar sobre el tema, a buscar organizaciones que le
sirvan como referentes, a interiorizarse de los pro y contras de la implementacién de un Sistema de
Aseguramiento de la Calidad - SAC.

Tomando conocimiento del programa provincial de desarrollo empresarial, se contacta con nuestro
equipo y decide en el afio 1999, comenzar la implementacion de un SAC bajo las Normas 1SO 9002
del 94.

A traves de talleres y reuniones de discusion y analisis de cuestiones internas al establecimiento,
implement6 un SAC, y logro la certificacién del mismo en el afio 2000.

2 parafraseado resumido de la reunién en la cual se definfa el futuro del trabajo que se estaba realizando.
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Este gran paso coloco a la empresa en un lugar privilegiado; la mirada del mercado de fabricacion
de aberturas, se volvié hacia ella: fue la primera fabrica de aberturas en obtener la certificacion de
su SAC en Argentina. A partir de ello, el Director no ha dejado de impulsar mejoras dentro de los
procesos que conforman la empresa, hecho que retroalimentaba cada vez mas, la iniciativa y
motivacién tanto de él mismo como de los empleados y operarios que trabajan a su par.

Los afios pasaron y la empresa, migro su SAC al SGC segun la version de la Norma 1SO 9001:2000
y recertificd en el afio 2004, dando testimonio del compromiso asumido en sus comienzos, y de la
firme conviccién de que un SGC, les facilita y mejora el desempefio de la organizacién en general.

Complementariamente al reconocimiento adquirido, se abrieron nuevas oportunidades comerciales.
He aqui que sucesivas decisiones llevaron al Director a incursionar en nuevos mercados Yy
modalidades de fabricacion.

El Director en su rol de lider comprometido, o lider de la calidad, con poder legitimo reconocido
desde la confianza de sus empleados y operarios, logra desarrollar un SGC que involucra a todos los
actores de la empresa, e incluso de sus proveedores, y clientes.

Los resultados del SGC se muestran, se comparten. Las no conformidades se analizan, se estudian
en conjunto con los afectados o los involucrados. Los éxitos se aprecian a través de la calidad y
performance de los productos, los catdlogos, los equipos incorporados, las capacitaciones y
entrenamientos dirigido a su operarios, y en publicaciones y/o notas de programas televisivos.

La empresa sigue su camino de éxito, a pesar de las dificultades econémicas que le afectaron
mientras estaba en la etapa de implementacién de su SGC, a pesar de las politicas del gobierno, y a
pesar de alguno que otro agente que haya querido quedar al margen del SGC. EIl clima laboral se
mantiene favorable a los cambios y receptivo de las nuevas ideas.

La razdn es simple desde lo descriptivo, pero muy compleja desde la accién: el director contagié su
entusiasmo, insitd la participacion, celebrd los involucramientos, motivo a todos las personas que
forman parte del dia a dia de la empresa, en diferentes formas. Respeta y hace respetar al SGC;
toma decisiones en funcion del desempefio de la empresa; y lo mas importante es que no dejé de ser
Director, ensefiando y aprendiendo junto a los colaboradores, armd la estructura necesaria para que
hoy el SGC, se tome como base para todas las acciones que desarrolla la empresa.

Comparacion entre las caracteristicas presentadas en cada caso analizado
A manera de sintesis y para enfatizar aun mas la importancia que posee la Direccion en la

implementacién de SGC, se presenta a continuacion una tabla comparativa de las caracteristica que
debieran estar presentes, Tabla 1.
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Tabla 1: Caracteristicas de una implementacién de SGC

Caracteristicas

Empresa de microfusion

Constructora de matrices y
herramentales para
fundicion

Fabrica de aberturas de
aluminio estandares y a
medida

Focalizacion en
las personas

Encuestas a clientes para
conocer las expectativas y la
percepciéon de la calidad de
los productos y servicios
ofrecidos.

Reuniones y talleres de tra-
bajo en equipo con opera-
rios, para conocer proble-mas
operativos puntuales.

Trabajo con operarios, y res-
ponsables de distintas &reas, guia-
dos por miembro del equipo im-
plementador.

Pilar del accionar de la im-
plementacion.

Base en la con-
fianza inspirada
por el lider de la

No existio la figura de Lider
de la Calidad, por parte de
los Directores. Se acomparfian
las acciones recomendadas

La figura de Lider de la Calidad
fue “impuesta” como condicién, y
se logra cierto grado de invo-
lucramiento y compromiso direc-

El Director representd en
todo momento la figura de
Lider de la Calidad.

calidad por equipo implementador. | to.

fai s A la espera de resultados en | A la espera de resultados en el | Clara conciencia del tiempo
Vision a largo , .

| el corto plazo, como|corto plazo, como necesidad |y plazo necesario para con-
plazo necesidad puntual. puntual. cretar los objetivos.

Perspectiva

Perspectiva enfocada a la
necesidad imperante, pero

Dificultad en definir el alcance
del SGC.

Apunta al involucramiento
de toda la organizacion.

nuevas ideas

Global con definicién concreta del
alcance del SGC.
En principio se trabaja a|Se escuchany analizan pero no se | En forma continua se busca
] partir de las ideas generadas | decide su tratamiento. desarrollar nuevos productos
Promocion de | por los grupos formados. y servicios, aumentar la pro-

ductividad de planta, y agi-
lizar la administracion inter-
na.

Desafio del statu
quo

Se experimentan cambios
importantes dentro de las
areas a las que pertenecen los
operarios mas involucrados

En la realidad, se defiende el
sistema imperante, mostrando
cierta adversién al cambio.

Alto nivel de propension al
cambio, desafiando constan-
temente lo permanente.

Estimulacion de
la innovacién

Preferentemente en  éarea
productiva.

En mayor grado a nivel analitico.

Representa la savia de la
organizacion.

Valoracion de la
competencia  /
comparacion

Se analizan y comparan dis-
tintas &reas de trabajo.

Se trata de no estimular la
competencia entre las areas para
no quebrantar el ambiente laboral.

Naturalmente se producen
comparaciones entre areas, y
se aprovecha lo que hace una
mejor a otra, para lograr la
mejora continua.

Programas que
estimulan parti-

Se apoya la participacion sin
oponerse a ella, pero no a
través de la estimulacion.

No se realizan acciones para
estimular la participacién. Se dejo
que cada operario actuase por si.

Los programas y proyectos
gque se presentan interna-
mente estdn basados en la
vision del Director y se

poder en toma
de decisiones

Director Presidente, a pesar
de contar con dos directores
mas.

Presidente.

cipacion participa con algunos ope-
rarios y con el grupo im-

plementador.
.. No se trata el tema, con-|El poder de decision se retiene | Las decisiones se comparten
Delegacion  de | centrandose la decision en el | celosamente en el Director |y en determinados niveles, se

delega el poder de tomarlas
bajo responsabilidad del area
respectiva.
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Tabla 1: Caracteristicas de una implementacién de SGC — Continuacion

Caracteristicas

Empresa de microfusion

Constructora de matrices y
herramentales para
fundicion

Fabrica de aberturas de
aluminio estandares y a
medida

Acciones proac-
tivas

Se experimentan algunas ac-
ciones proactivas.

No se llevan a cabo acciones
importantes, quedando la gene-
ralidad de las propuestas efec-
tuadas, a nivel de descripcion y
analisis.

Se tiende a que las acciones
que se desarrollen en la em-
presa, sean de caracter proac-
tiva, disminuyendo paulati-
namente las acciones reac-
tivas.

Existencia de un
sistema humano

El personal de planta y el de
oficinas, conforman el plan-
tel de la empresa, pero no
podria caracterizarse como
un sistema humano.

El dinamismo de algunos em-
pleados no alcanza para formar
un sistema humano y dejar de ser
solo plantel de la empresa.

El SGC, conlleva implicito
un sistema humano que me-
jora continuamente su acci-
onar y se preocupa por hacer-
lo.

y dinamico
Valoracién del
"hacer lo co-
rrecto"

En determinadas ocasiones,
se expresa gratificacion hacia
lo correcto, a mas de con-
trolarse algunas acciones a
fin de no "hacer lo inco-
rrecto".

El "hacer lo correcto" es pero-
cupacién de la mayoria de los
operarios, a pesar que en ningdn
momento se expresa su valo-
racion.

En la bisqueda de la mejora
continua y la erradicacion de
no conformidades del SGC,
se valora el "hacer lo co-
rrecto" y se controla el "no
hacer lo incorrecto”.

Educacion hacia
y para los invo-

La capacitaciébn estuvo a
cargo del equipo implemen-
tador.

Se realizaron capacitaciones con
el fin de introducir el tema "Ges-
tion de Calidad", a cargo del
equipo implementador, y para

Ademés de capacitaciones y

talleres para introducir el
tema de "Gestion de la
Calidad", el ejemplo del

lucrados entrenamientos  especificos, se | Director como Lider de la
contratd a profesionales externos | Calidad, ensefia en el dia a
a la empresa. dia.

Ambiente labo-|Ambiente sumamente favo-|En todas las &reas, si bien se|Se inicia a nivel Director y

ral favorable a rable a incorporar mejoras en | apoyaba el cambio, se dificultaba | nivel medio y rapidamente se

| introd i6n los sistemas productivos Y | la concresion de los mismos. trasmite hacia las areas pro-

a mn ro_ UCCION | 4 dministrativos en general. ductivas y comerciales.

de cambios

En cada caracteristica analizada, se encuentra implicita la funcién que el Director debiera cumplir
como Lider de la Calidad. Es destacable el rol que ha cumplido y sigue cumpliendo, el Director de
la fabrica de aberturas de aluminio. Su constante basqueda de mejoras en el &rea administrativa y
productiva, conlleva a desafios permanentes. El personal en general, esta conciente de este proceder
y dispuesto a recibir directivas que de un dia a otro, les provoque nuevas formas de trabajar, nuevos
materiales que utilizar, nuevos sistemas informaticos y/o herramientas que incorporar.

En las otras dos empresas descriptas, los cambios son mas lentos, necesitan motivaciones extras y
empuje por parte de técnicos y equipo implementador. Cada Director se esfuerza por ocupar el lugar
que el SGC le otorga, Yy por convertirse en el Lider de Calidad, pero ain hoy existen acciones y
comportamientos que dejan entrever residuos de dudas o aversion a ciertos riegos.

De todas formas, estas empresas lograron cada una por su lado y con distinto grado de compromiso
por parte del/los Directores, implementar un SGC, mantenerlo, y mejorarlo continuamente.

Es evidente qu el compromiso de la Direccién es el elemento clave en la implementacién de un
SGC, mas aln si de medianas y pequefias empresas se trata.
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Conclusiones

La posibilidad de alinear una organizacion bajo los pardmetros de gestion propuestos por la Norma
internacional IRAM-ISO 9001:2000 es considerada como una decision estratégica. Mediante la
implementacion de Sistemas de Gestion de la Calidad no solo se obtienen beneficios en la
administraciéon, comercializacion, produccidon, por nombrar areas, sino que se logran conocer
aspectos que no se conocian o0 no se tenian en cuenta durante el normal funcionamiento de la
empresa en cuestion.

La implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad implica coordinacion y dedicacion en el
logro de objetivos propuestos, los cuales se podran alcanzar atendiendo a las distintas oportunidades
de desarrollo que se detecten a lo largo del proceso en que se esta trabajando.

Los casos presentados no hacen mas que ratificar que cualquier empresa puede implementar un
SGC; solo hace falta ser conciente de que es un tema sumamente estratégico, y que necesita del
compromiso de la Direccion a tal punto de llegar a convertirse en el Lider de la Calidad.

Anélisis de nuevos casos, se llevan a cabo en nuestro ambito académico y de investigacion de la
ciudad de Tandil y su zona de influencia, en las cuales se enfatiza el tema de las necesidades y
expectativas de los "clientes". Se espera que en un futuro cercano, mas empresas deseen incursionar
en la implementaciéon de un SGC, porque el mejor desempefio de organizaciones se traduce
directamente en mejor nivel de competitividad, y este es uno de los objetivos que toda empresa
posee en su respectiva planificacion, hagalo o no explicito.
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