UNIVERSIDAD SIGLO 21

TRABAJO
FINAL
DE
GRADUACION

Prof. Edgardo Gémez Luengo
Prof. Mario Marin

(Comisién Asesora y Evaluadora)

“IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION
DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.”

Agustin Guercovich - ADM769

Licenciatura en Administracién



@\ < 2.
s ;mUE % IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION
E 2’§ DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.

Resumen ejecutivo

Resumen ejecutivo

“En cierto sentido, la administracion de la
calidad total (ACT) es sencillamente
administracion eficaz.”!

KOONTZ H. y WEIHRICH H.

El Titulo del presente trabajo es inclusivo del objeto de estudio y la empresa
destino.

En primer lugar se debe recalcar que el objeto de estudio, los sistemas de
gestion de la calidad (SGC), es lo que la norma ISO 9000 define como:

“Sistema de gestion para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la
calidad”?

Por otra parte, la empresa destino, aquella para la cual se propone una serie
de herramientas e instrumentos que permiten la implementacién exitosa de

un SGC, es STARLIGH S.A., PyME de la ciudad de Cérdoba dedicada a la
fabricacién y comercializacion de productos telefénicos.

STARLIGH S.A. surge del desprendimiento de una de las lineas de negocios
de la empresa DISCAR S.A. Sus directivos, teniendo en vista mantener la
cartera de antiguos clientes de esta Gltima, toman la decision de certificar el
sistema de gestion de la calidad. En este sentido, se intenta formalizarlo.

Una vez realizada la identificacion de las expectativas de los clientes, se
procede a establecer la situacién actual de la organizaciéon respecto a las
exigencias de la Norma ISO 9001. De este hecho se desprende la necesidad del
disefio de una estrategia de desarrollo para superar debilidades a fin de

1 KOONTZ H. y WEIHRICH H., "Administracién. Una perspectiva global", McGRAW-HILL
INTERAMERICANA EDITORES S.A., 1998, México, p. 712.

2 IRAM-ISO 9000:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Fundamentos y
vocabulario”, Primera edicién, 20001-05-30, p.13.
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Resumen ejecutivo

aprovechar oportunidades, lo que representa, segin KOONTZ y WEIHRICH,
una estrategia WO del tipo mini-maxi.

Los objetivos generales y especificos, que encabezan la mencionada
estrategia, convergen en un programa de acciones, que incluye: realizar
cursos de capacitaciéon, documentar el SGC, reunirse en mitines informativos,
llevar a cabo el plan para atacar las principales debilidades detectadas en la
etapa de diagnostico y, finalmente, efectuar la revisiéon final a través de
auditorias internas de la calidad y revisiones por la direccién.

El programa de acciones en cuestion es instrumentado en la empresa destino
del presente trabajo por su autor en el transcurso del afio 2004, logrando una
efectiva implementacion a principios de 2005.

Teniendo el sistema en marcha y luego de un estudio de diferentes
presupuestos, se selecciona y contrata al departamento de certificacion de
sistemas de gestion del IRAM. El 7 de abril de 2005 se lleva a cabo un primer
examen en elcual se acuerda la realizaciéon de la auditoria de certificacion
para el 14 del mismo mes.

Finalmente, el grupo auditor recomienda, en su informe emitido el dia 14 de
abril, otorgar el registro del sistema de gestion de la calidad a la empresa
STARLIGH S.A. El certificado se obtiene en mayo de 2005.

Por dltimo, es importante aclarar que el periodo en que se desarrolla este
trabajo es la etapa en que la empresa se prepara para obtener la certificacion.
Esto implica que la atencién y esfuerzos se enfocan en desarrollar e
instrumentar herramientas que otorguen coherencia e integridad al sistema
como un todo.

No es la intencion del autor presentar propuestas de procesos,
procedimientos y técnicas de gestion de la calidad perfectos (nada atentaria
de tal forma contra la filosofia de mejora continua). “Lo perfecto es enemigo de lo
gerencial” es la maxima de muchos administradores exitosos. Porque, en
definitiva, como hacen notar KOONTZ y WEIHRICH en la cita al comienzo,
la gestion a través de un sistema de la calidad bajo requisitos de ISO 9000
entrana, sin mas, administrar eficazmente.



N Ery,
& - z

i, % IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION

7 4J s DELA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.

“© \/F\N‘\o indice
< [ ]
Indice
Resumen €Jecutivo ... i
It OAUCCION. e e e e e e e e e v

CAPITULO 1: Planteamiento del problema y estrategia
1. Descripcion de la empresa ........c.coeeeeveeenieeeinccneeniereennenene 2
2. ObJELIVOS ... 16

CAPITULO 2: Fundamentos teéricos
G LY/ =1 4 alo X5 1570 ) s (ol 0 JUUURUR TR 20

CAPITULO 3: Sobre la metodologia
4. Metodologia .........ccccuiiiiiniiiiiiiiicc e 31

CAPITULO 4: La empresa y su entorno
5. Micro y macroentorno ...........ccceccvveeveniiiniiniiiiiiciccccneene 39

CAPITULO 5: Desarrollo del trabajo

6. Planificacion del proyecto ........c..cccceeceveuevineenincinecnineennes 45
7. Cursos de capacitaCion ...........ccceceeveiniereninieinieinneieeereeenenenes 49
8. Proceso de documentacion ...........c.cccccceviiiviiiciiiciniicnicccnas 58
9. Reuniones informativas ............ccceeuveuecoinnneecncnneeceenes 64
10. Implementacion ..........cccccoeeeenenereneneceneneeeeeeeeeseee 74
11. Verificacion y revision final ............cccovviiiinninninnnne. 114
12. Proceso de certifiCacion .........c.ccoceeveerenieenenicnieeneniecneneenns 122

CAPITULO 6: Sobre las conclusiones

13, CONCIUSIONES ..o e e e e e e e e e e e e e e s e e eeeaaaneeas 127
BIbLiOGrafia ......c.ccvoiiiiciciiiieiccceecce e 132
ANEXOS

ANCXO L oo 136



qb\OP\D EA”:O

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION
2 DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.
% vm“ Introduccién
Introducciéon

La razén de realizar el presente trabajo, desarrollando el concepto de calidad
y sus dimensiones, radica en el convencimiento que es uno de los factores, tal
vez junto al de mejora continua, que mayor influencia tiene en la
competitividad de las empresas. Si bien esta no se reduce a un solo factor,
como por ejemplo una buena politica de distribucion, un precio competitivo o
una relacién de tipo ganar-ganar con los proveedores, en los tiempos
actuales, la calidad esta llamada a jugar un papel preponderante.

Durante los dltimos afios se ha podido observar como el concepto de calidad
ha surgido con mucha fuerza en nuestro pais. En un dmbito estrictamente
empresarial, tanto las grandes empresas como las PyMEs, se han visto
obligadas a abrir las puertas a algo nuevo, la cultura de la calidad, algo que
muy a menudo se asocia con las siglas ISO y su normativa ISO 9000. Prueba
de esto es el gran numero de organizaciones productivas y de servicios que
han implementado sistemas de administraciéon de la calidad, conforme los
requisitos de dicha normativa.

Qué es ISO

Las siglas ISO3 identifican a la Organizacién Internacional de Normalizacién,
la cual es una federacién mundial de organismos nacionales de normalizacién
de 148 paises. La organizacion comenzé sus operaciones oficialmente el 27 de
febrero de 1947, y su objeto inicial era facilitar la coordinacién y unificaciéon
de estandares industriales.

Por qué son tan especiales las normas ISO 9000

La normativa ISO 9000 es la mas ampliamente conocida y exitosa de todas las
familias de estandares de ISO. Se ha convertido en una referencia

3 Debido a que “International Organization for Standarization” tendria diferentes abreviaciones
en diferentes paises, se decidié utilizar una palabra derivada del griego isos, que significa
“igual”. Por lo tanto, sin importar el pais, y sin importar el idioma, el nombre corto de la
organizacion es ISO.
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internacional para requerimientos de calidad en los contratos de negocio.
Estos estandares que han significado para la familia ISO 9000 una reputacién
y un reconocimiento a lo largo de todo el planeta, son conocidos como
“estandares genéricos de sistemas de administracion”.

“Genérico” significa que los mismos estandares pueden ser aplicados a
cualquier organizacién sin importar si es grande o pequefa; el tipo de
producto que comercialice - incluyendo si su “producto” en realidad es un
servicio - el sector de actividad al que pertenezca, si es una empresa de
negocios, una organizaciéon sin fines de lucro, o un departamento de la
Administracién Publica.

“Sistema de administracién” hace referencia a todo lo que la organizaciéon
hace para administrar sus procesos, o sus actividades.

La ISO 9000 estéa relacionada con la “Administracién de la Calidad”. Es decir,
todo aquello que la organizacion hace para contentar los requerimientos tanto
regulatorios como del cliente, con el objetivo de reforzar la satisfacciéon del
mismo, y la continua mejora de su desempefio en este sentido.

El conjunto de normas ISO 9000:2000

ISO 9000 es un conjunto de normas. Estas son utilizadas como referencia, ya
que el cumplimiento a las mismas implica llevar a cabo précticas reconocidas
por el comercio nacional e internacional. Este conjunto de normas esta
compuesto por:

ISO 9000:2000 Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabularios.
Encierra los conceptos fundamentales y el vocabulario a utilizar por el nuevo
conjunto de normas ISO sobre sistemas de gestion de la calidad.

ISO 9001:2000 Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos.

Establece los requisitos para la implementacion del sistema de gestion de la
calidad. Esto la convierte en la norma utilizada para la certificaciéon, a
diferencia de la serie anterior, es tinica, ya que antes habia tres modelos (ISO
9001, ISO 9002 e ISO 9003). Se tomara la ISO 9001:2000 como base del presente
trabajo.

ISO 9004:2000 Sistemas de gestién de la calidad. Directrices para la mejora del
desempefio.

Complementa a la ISO 9001:2000 enunciando directrices para la mejora
continua del desempefio del sistema de gestiéon de la calidad. Sirve de guia en
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el desarrollo e implantaciéon de tal sistema, describiendo detalladamente los
elementos y aspectos a considerar.

Las normas ISO 9001 e ISO 9004 se han desarrollado como un par consistente
o coherente de normas. Mientras que la norma ISO 9001 se orienta mas
claramente a los requisitos del sistema de gestion de la calidad de una
organizaciéon (y su mejora continua), la norma ISO 9004 va mas lejos y
proporciona recomendaciones para llevar a cabo la citada mejora.

En la siguiente tabla se resumen el conjunto de normas de la familia ISO 9000
(se incluye la norma ISO 19011 - Directrices para la auditoria ambiental y de
la calidad) con su respectivo propdsito.

TablaN°1 Normas basicas de la familia ISO -
Normas bésicas 9000 Proposito
de la familia ISO _ _ - -
9000 ISO 9000 - Sistemas de gestiéon de | Establece un punto de partida para comprender las normas y define
’ la  calidad. Fundamentos y | los términos fundamentales utilizados en la familia de normas ISO
vocabulario 9000, que se necesitan para evitar malentendidos en su utilizacion.

ISO 9001 - Sistemas de gestién de
la calidad. Requisitos

ISO 9004 - Sistemas de gestién de
la calidad. Directrices para la
mejora del desempefio

Esta es la norma de requisitos que se emplea para cumplir
eficazmente los requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables,
para asi conseguir la satisfaccion del cliente.

Esta norma proporciona ayuda para la mejora del sistema de gestion
de la calidad para beneficiar a todas las partes interesadas a través
del mantenimiento de la satisfaccion del cliente. La Norma ISO 9004
abarca tanto la eficiencia del sistema de gestion de la calidad como

su eficacia.

Proporciona directrices para verificar la capacidad del sistema para
conseguir objetivos de la calidad definidos. Esta norma se puede
utilizar internamente o para auditar a los proveedores.

ISO 19011 - Directrices para la
auditorfa ambiental y de la calidad

Motivacion para implementar las ISO 9000

Los motivos para implicarse en la certificaciéon ISO 9001 se pueden dividir en
internos y externos, aunque en realidad puede haber un cierto nivel de
interaccién entre ellos.

Los motivos internos hacen referencia a la mejora de los procesos,
procedimientos y gente que trabaja en la organizacion; mientras que los
motivos externos estan en funcién del ambiente en el que las empresas se
desempefan, y se asocian muy a menudo a la imagen de calidad que da una
empresa que ha obtenido la certificacion. No obstante, CUATRECASAS
afirma que “la certificacion no deberia ser nunca el objetivo prioritario de un sistema
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de la calidad, sino mas bien un beneficio o consecuencia de su implantacion y un paso
mds en la consecucion de objetivos mayores”*.

Otros motivos externos se refieren a exigencias de los clientes, mejorar la
calidad de los productos ofrecidos, consolidaciéon / expansion de la
participacion de mercado. Sin embargo, los motivos puntuales que llevaran a
la empresa STARLIGH a implementar las ISO 9000 se detallaran en la secciéon
1.

El desafio

El desafio radica en poder traducir la experiencia conocida de las grandes
empresas que han certificado ISO 9001, ampliamente difundidas en la
mayoria de los paises del mundo, en herramientas dutiles y practicas que
permitan la certificacién a una pequefia organizacién como lo es la empresa
destino del presente trabajo. Ahora bien, ;Cémo una organizacién pequefia
serd capaz de adaptarse a los requerimientos de ISO 9001? ;Qué flexibilidad
es permitida? Preguntas como éstas seran abordadas a lo largo de este
trabajo.

4 CUATRECASAS, L. Gestiéon integral de la Calidad: implantacién, control y certificacién.
Ediciones Gestién 2000, S.A. Barcelona, 2001, p. 317.
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Descripcion de la empresa

“La motivacion viene dada por el orden
interno de trabajo que imponen las
normas.”

TOLEDO Manuel A.

Directivo de STARLIGH

Breve descripcion de la empresa y planteamiento del
problema

La empresa en la cual se desarrollard el trabajo final de graduaciéon es
STARLIGH S.A. Esta surge como un desprendimiento de una de las lineas de
negocios de DISCAR S.A.

Si bien es una empresa en formacion y recientemente establecida en su nuevo
domicilio (9 de julio 1595, ciudad de Cérdoba), tiene la ventaja de contar con
la experiencia de uno de sus principales directivos; quien ha trabajado con
DISCAR S.A. por mas de 16 afios y ahora es socio de la firma STARLIGH S.A.

El desprendimiento de STARLIGH S.A. como una empresa separada se debe,
en principio, a que la comercializaciéon de los productos respaldados por la
marca (Starligh) no formaba parte de la actividad principal de DISCAR S.A.,
representando aproximadamente el 2% de la facturacién total de ésta.

La actividad principal de la organizacion es la produccién y comercializaciéon
de articulos telefénicos, tales como: centrales telefénicas, bloqueadores,
candados, software.

A fin de brindar una idea de su dimensién es importante aclarar que el nivel
de produccion de STARLIGH S.A. alcanz6 el namero de 732 productos en el
mes de abril de 2004. En relacion con sus clientes se puede decir que éstos se
encuentran repartidos tanto en el mercado nacional como en el internacional
(América Latina) y en su generalidad son mayoristas telefénicos.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA 1SO 9001:2000 f@
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La empresa comparte la estructura edilicia y parte del personal de la firma
KEY Sistemas de seguridad, la cual cuenta con un plantel de 10 personas.
Esto se debe a que esta tltima posee la mayoria de las acciones de STARLIGH
S.A.

El autor del presente trabajo, se encuentra participando activamente en la
implementacion del sistema de aseguramiento de la calidad en la empresa
KEY Sistemas de seguridad, la cual se halla en vias de estandarizaciéon de
procesos, con vistas a la certificacion de la norma ISO 9001. En este sentido ha
empezado a trabajar con consultores externos (QLT Consultores). La
intenciéon es tener implementado el sistema a fines de 2004 y lograr el
certificado a principios de 2005.

Es importante subrayar que DISCAR S.A. disfrutaba los beneficios de la
certificacion ISO (en su version 1994). Esta es una de las principales razones
que plantea para STARLIGH S.A. la necesidad de obtener el certificado a la
brevedad. Es de esperar que los clientes sostengan el mismo nivel de
exigencia sobre este tema. Siguiendo esta linea de pensamiento, si se quiere
mantener a los clientes actuales, y desarrollar uno de los factores
fundamentales para la competitividad de la empresa, la calidad, la
implementacion de un sistema de gestion bajo los requisitos de la Norma ISO
9001 deberia constituirse en uno de los principales pilares sobre los cuales
desarrollar la estrategia.

Justificacién, ;necesidad u oportunidad?

Por todo lo dicho anteriormente, la necesidad se plantea en términos de
mantener a los clientes actuales, y la oportunidad en términos de desarrollar
el factor que permita ser competitivo, y en ultima instancia crecer.

Segun la direccion de STARLIGH, lo que la motiva a emprender el camino
hacia la certificacion es “el orden interno de trabajo que imponen las normas”.

Por otro lado, los directivos de este emprendimiento consideran que estar
certificados con la norma ISO 9001:2000 es condiciéon necesaria para “atacar”
el mercado exterior. Segun Lafaye® “su aplicacion generalizada en Europa, su
insercion masiva en los Estados Unidos e, incluso, su paulatina aceptacion en otros
importantes mercados, convierten a las normas ISO en la mejor carta de presentacion
para colocar productos en las principales plazas internacionales”.

5 LAFAYE, Hugo E., “GUIA PRACTICA PARA LAS NORMAS ISO. Experiencia Operativa”,
ARCOR S.ALC,, Duodécima Edicién, 2002, p. 11. (La primera edicién es de 1996).
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La justificaciéon de esta decisién estratégica viene dada entonces, no solo por
voluntad propia y compromiso de la direccién con la administraciéon de la
calidad, sino también por una necesidad de penetracién en el mercado.

La certificaciéon plantea otra serie de beneficios. Mas all4 de su importancia a
la hora de colocar productos en el mercado internacional, las ISO 9000 se han
convertido en un requisito cada vez mas solicitado para acceder a fuentes de
financiamiento internacional. Es evidente también, que representa un
elemento determinante en la politica comercial con vistas a abastecer el
mercado interno.

Pero mas alld de contar o no con el certificado que da aval internacional, el
solo hecho de implementar un sistema de gestién bajo los requisitos de la
normativa ISO 9001 se traduciria en términos de mayor eficiencia de los
procesos productivos de STARLIGH S.A.

Atencion a las oportunidades. Diagnéstico realista de
las situaciones de oportunidad

Si bien este paso no forma parte del proceso de planificacién propiamente
dicho (el cual comienza con el planteamiento de los objetivos en la secciéon
subsiguiente), la calidad del resultado del mencionado proceso, estara
fuertemente afectada por éste.

Existen dos andlisis que es necesario efectuar. El primero debe tratar de
responder a la pregunta ;Por qué se debe / quiere implementar un sistema de
gestion de la calidad en la empresa destino del presente trabajo final de graduacion?

Objetivos Esta pregunta en cierta forma ya ha sido contestada precedentemente y, de
generales. acuerdo con los pasos para la implementacion de ISO 9000:2000 presentados
El primer paso en 1d “Geleccid de 1 dicién de 1 1SO
la implementa- POT © ocumento “Seleccion y uso de la tercera edicion de las normas
cién de 150 9000 200076; se relaciona con la identificacion de los objetivos generales que la
es la identifica- oOrganizacion (y su alta direccién) quieren lograr. En el diagrama N° 1 del
cién de los objeti-  anexo I se presentan objetivos generales tipicos.
vos generales.
El segundo tipo de analisis, y el que mas interesa llegado este punto, es el
vinculado con la definicién de la situacién actual. En otras palabras, se tratara
de determinar diferencias existentes entre el sistema de gestiéon de la calidad

de STARLIGH y uno que cumpla los requisitos de ISO 9000.

6ISO/TC 176/N 613, Seleccién y uso de la tercera edicién de las normas ISO 9000.
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1. Descripcién de la empresa

Con esta finalidad se trabajard con adaptaciones de las 27 preguntas de la
metodologia de auto evaluaciéon presentada en el anexo A de la Norma ISO
9004:2000, cuyo proposito es brindar “un enfoque simple, ficil de usar, para
determinar el grado relativo de madurez del sistema de gestion de la calidad de una
organizacion e identificar las principales dreas de mejora™.

Se evaluara el desempefio frente a cada una estas preguntas en una escala que
flucttia de 1 (sin un sistema formal) hasta 5 (la mejor clase de desempefio).
Estos diferentes “niveles de madurez del desemperio” se presentan en la tabla N°
2, y son establecidos por el autor basidndose en observaciones reales del
desempefio, obtenidas a raiz de su participacion como Encargado de sistema
de gestion de la calidad -y representante de la direcciéon-, en la empresa

destino.
Tabla N° 2. Nivel de
. Nivel de desempeiio Orientacién
Niveles de madu- madurez
rez del desempe-
fio. 1 Sin  aproximacién | No hay una aproximacion sistematica evidente;sin resultados , o con
formal resultados pobres o impredecibles.
2 Aproximaciéon Aproximacién sistemadtica basada en el problema o la prevencién;
reactiva con minimos datos disponibles sobre los resultados de mejora.
Aproximaciéon del | Aproximacion sistemdtica basada en el proceso, etapa temprana de
3 sistema formal | mejoras sistemaéticas; datos disponibles sobre la conformidad con los
estable objetivos y existencia de tendencias de mejora.
4 Enfasis en la mejora | Proceso de mejora en uso; buenos resultados y tendencia mantenida
continua a la mejora.
- Proceso de mejora ampliamente integrado; resultados demostrados
Desempefio de PR ,, ; . .
5 . o de “mejor en su clase” por medio de estudios comparativos
mejor en su clase .
(benchmarking).

Fuente: Tabla A.1 del Anexo A de ISO 9004:2000

La primera serie de preguntas esta relacionada con el apartado 4 de la Norma
ISO 9001:2000, el cual corresponde a los requisitos generales de los sistemas
de gestion de la calidad y de documentacion. El analisis de situacion para este
apartado se presenta en la Tabla N° 38.

7 IRAM-ISO 9004:2000, “Sistemas de gestion de la calidad. Directrices para la mejora del
desempefio, p. 54.

8 Las tablas N° 3, 4, 5, 6 y 7, de la presente seccién, fueron elaboradas por el autor tomando
como modelo la Tabla A.2, presentada como ejemplo de registro de resultados de auto
evaluacion en el Anexo A de ISO 9004:2000.
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Es imperioso realizar varias consideraciones respecto al desempefio real
observado en la empresa STARLIGH para estas cuestiones. En primer lugar
se debe poner el énfasis en el hecho de que la empresa no cuenta con un
sistema formalmente establecido para gestionar la calidad.

Cabe destacar que esta realidad no convierte en infructuosa la tarea de
diagnostico, como asi tampoco la herramienta a la que se recurre para tal fin.
Si bien revela un primer panorama global del cual se puede concluir, a priori,
que el nivel de madurez general del desempefio distard del 6ptimo, la
actividad de diagnéstico ofrecerd un aporte valioso para el andlisis de
prioridades al detectar aquellas dreas en donde la mejora resulta imperiosa.

Tabla N° 3. Apartado Pregunta N° 2iEoa B re = Escala | Accion de mejora
Analisis de situa- del desempefio

cién para el apar-

tado 4. Pregunta 1: Gestion de sistemas y La  empresa -
BLOCES0S encuentra organizada “Di
) . L ) . iagrama  de
41 a) ;Como aplica la direccién el enfoque | por areas funapnales 1 enaen  de
basado en procesos para conseguir el | Y 1O S€ evidencia una procesos”
control eficaz y eficiente de los mismos, gestion basada en
resultando en la mejora del desempefio? procesos
Pregunta 2: Documentacion Manual de procedi— “Manual de la
. . mientos desactualiza- calidad; procedi-
5 a) ngmo se utilizan los documentos y_lf)s do y desvinculado de ) i e—
: registros para apoyar la operacion | os requisitos de do- mentados y re-
eficaz y eficiente de los procesos de la | cuymentacién de la gistros  requeri-
organizacion? normativa dos”

Por otra parte, STARLIGH cuenta con una estructura organizacional
constituida por dareas funcionales. Una resefia interesante: la principal
diferencia entre la ISO 9001 revisada en el afio 2000° y su antecesora (versiéon
de 1994) radica en el hecho de que la version revisada concibe a los sistemas
de gestion de la calidad como una serie de procesos.

La Norma ISO 9001:2000 requiere de sus usuarios ir mdas alld de una
estructura organizacional funcional por dreas y adoptar un enfoque basado
en procesos cuando desarrollan, implementan y mejoran su sistema de
gestion de la calidad.

9 Donde la estructura de “20 requisitos” de la versién de 1994 fue reemplazada por un sistema
de gestion de la calidad basado en procesos.
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1. Descripcién de la empresa

Siguiendo esta linea de pensamiento, la empresa destino del presente trabajo,
debera identificar cada uno de los procesos en los cuales, seguramente,
intervienen personas de las distintas &reas funcionales que conforman su
estructura organizacional. El organigrama para STARLIGH se presenta en el
diagrama N° 2 del anexo I.

Asimismo, STARLIGH cuenta con un manual de procedimientos que se
encuentra desactualizado en relacion con el comportamiento actual
observado en la empresa; y que dista fuertemente de lo que exige la Norma
ISO 9001:2000 en materia de documentacién necesitada.

En lo concerniente al apartado 5, una segunda serie de preguntas a abordar se
relaciona con actividades estrechamente vinculadas a las responsabilidades
de la direccion.

En este sentido se puede afirmar que no existen directrices explicitas ni
tampoco claras, asociadas con lo que la direccién considera importante
conseguir en materia de la calidad.

Por otra parte, la planificaciéon no es una actividad formal. La adquisicién de
la marca Starligh a DISCAR S.A. y formacion societaria (legal) es fiel reflejo
de dicha situacién, en la cual no fueron tenidos en cuenta aspectos
importantes, como las necesidades de recursos humanos. La falta de
planificaciéon de las actividades de reclutamiento y seleccién, se refleja en la
rotacion de personal en un puesto clave como es el de Encargado de
Compras.

Otro hecho que evidencia la ausencia de la actividad de planificacion se
relaciona con el aspecto financiero. En el afdn de la direccién por mantener
grandes cantidades de inventario en una de las lineas de productos, se
produjeron importantes quiebres de stock en otras lineas por indisponibilidad
de fondos necesarios al momento de la produccién. Esto refleja la ausencia de
planificacién financiera.

Como corolario de lo mencionado precedentemente STARLIGH se encuentra
en una situacién en la que no puede satisfacer totalmente las exigencias en
cuanto a cantidades demandadas, debido a que no cuenta con la capacidad
operativa necesaria. De mantenerse esta situacion, sin lugar a dudas, sufrira
pérdidas en su cartera de clientes.

Agustin Guercovich
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" 1. Descripcién de la empresa
o Observaciones reales . q
Apartado Pregunta N ~ Escala | Accién de mejora
del desempeiio
Pregunta 3: Responsabilidad de la . . . e
direccion. Orientacion general La dl.recmon. exhibe Prmc'lplo. de
5.1 ) L un estilo de liderazgo 2 participacion del
a);Como demuestra la alta direccion su | aytocratico. personal”
liderazgo, compromiso e implicacion?
Pregunta 4: Necesidades y expectativas de | La identificacion de
las partes interesadas necesidades se realiza “Enf 1
52 5 § i G a través de lo que la 2 Enfoque a
b a);Como identifica la organizacion las | @ tTaves de 1o q bemie”
necesidades y expectativas del cliente de | direccion intuye en
manera regular? este sentido
Pregunta 5: Politica de la calidad . .
.Ca 1 litica de 1 lidad No existe una politica
a);Como asegura la politica de la calidad | 4o, 4lidad explicita,
que las necesidades y expectativas de los (ot
clientes y de otras partes interesadas son El(')mot _ ast am{)oco
s irectrices claras “Politica de la
513} sobre lo que la 1 calidad”
b);Cémo guia la politica de la calidad a | direccién  considera
mejoras visibles y esperadas? importante conseguir
desde el punto de
¢)¢Coémo considera la politica de la calidad | vista de la calidad
la vision de futuro de la organizacion?
Pregunta 6: Planificacion o
a)¢De qué manera los objetivos traducen la L plan;flp;c(ljor; no els
politica de la calidad en metas medibles? | Una actividad formal. .
54 En algunos casos se 1 Objetivos de la
’ b);De qué manera son desplegados los evidencia la falta de la calidad”
objetivos a cada nivel de la gestion, para | actividad de planifica-
asegurar la contribucién individual para | cién.
su logro?
Pregunta 7: Responsabilidad, autoridad y .
comunicacién Las responsabilidades
p g 8 no estan claramente
a);Como se asegura la alta direccién de Ay u
. definidas. Tablas de res-
que se establecen y comunican las E . bilidades”
responsabilidades al” personal de la | GIt faras ocasiones se EORSauncares
515 organizacion? da una comunicacién 2
vertical ~descendente “Reuniones  in-
b);Cémo contribuye a la mejora del | que brinde retroali- formativas”
desempenio de organizacion la | mentacion acerca del
comunicacién de los requisitos, objetivos desempefio.
y logros de la calidad?
No existe un proceso
Pregunta 8: Revision por la direccion definido para que la
56 a);Como asegura la alta direccion la | direccion, a través fi/el 1 "I.{evis.i’c’)r}, por la
disponibilidad ~de informacién de | uUso de mforrpaaon direccion
entrada valida para la revision? valida, determine la
eficacia del sistema

Referente a la comunicaciéon de responsabilidades, se puede afirmar que las
diferentes personas que integran la organizacién no comprenden, con
precision, cudles son las mismas asociadas a sus puestos de trabajo. Esto se
debe en parte, a que no existe una clara definicion de responsables, asimismo

los procesos de comunicacion no resultan del todo eficaces.
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Del mismo modo, la falta de una comunicacién vertical descendente, que
proporcione retroalimentacion acerca del desempefio de la organizacién (y de
sus integrantes) respecto a los logros de la calidad, atenta contra el
compromiso, la participacién y, de esta forma, la obtencién de una mayor

eficacia.
o Observaciones reales .. .
Apartado Pregunta N ~ Escala | Accion de mejora
del desempefio
Pregunta 9: Gestion de recursos. La organizacién de- “Planificacion
Orientacion general pende de la intuicién, del sistema”

6.1 a);Como planifica la alta direccion la | €Xperiencia y presun- 1 (incluyendo  la
disponibilidad de recursos de manera | ciones de su direccion realizacion ~ del
oportuna? en este sentido. producto)

Pregunta 10: Personal
a);Como promueve la direccion la | STARLIGH no cuenta P .
- L Matriz de com-
implicacion y el a{aoyo de las personas | con informacion refe- tencias”
para la mejora de la eficacia y eficiencia | rida al analisis de petencias
6.2 de la organizacion? puestos, sistema de 1 “Plan de accio-
informacion de recur-
b);Como se asegura la direccion de que el | (oo O 4o nes de recursos
nivel de competencia de cada individuo d " y humanos”
es adecuado para las necesidades | <€ PUeStOs:
actuales y futuras?
Pregunta 11: Infraestructura Necesidad  de
a),Como se asegura la direccion de que la | Se observa una infra- dejar ev1d(?nc1a

6.3 infraestructura es apro %nada para la | estructura apropiada. 3 de .las 1S OIER
consecucion de los etivos de la realizadas a la
organizacién? infraestructura

Pregunta 12: Ambiente de trabajo e e Bl
. o es bueno, pero no
a)gComo se asegura la direcciéon de que el | como consecuencia de “Encuesta de

6.4 ambiente laboral promueve la motiva- | esfuerzos de la direc- 2 satisfaccion
cion, Ia~ satcllsfacaon, el delsarrolllo y el dg— @ @n cle sEnieh laboral”
;ircrilgrelglo e su personal en la organi- | N, ge planifica el de-

’ sarrollo del personal.
Pregunta 13: Informacion Orientacién  de
a);Como se asegura la direccién de que la Cen’fr,ahzaac’)r} y e d.attos e informa-

6.5 informacién apropiada estd facilmente | tencion de 1.3 lnI:orma- 1 CICI AT .la
disponible para tomar decisiones | ciénenla direccion. toma de decisio-
basadas en hechos? nes.

Finalmente, y en relaciéon con la determinacion de la eficacia del sistema de
gestion, se puede afirmar que no existe un proceso definido a través del cual,
y por medio del uso de informacién valida, la direccién establezca en qué
medida el sistema (y los diferentes procesos que lo componen) tiene

capacidad para cumplir con los objetivos preestablecidos.
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1. Descripcién de la empresa

Conexo al analisis de situacion para el apartado 6 de la Norma ISO 9001:2000,
las preguntas por responder se vinculan con el modo en que la organizacién
gestiona los recursos.

Como ya se ha hecho evidente al dar respuesta a preguntas precedentes, la
carencia de una planificacién que permita la disponibilidad de recursos de
manera oportuna, es un hecho que ocupa los primeros lugares en la lista de
tareas pendientes para la mejora del desemperfio.

Uno de los recursos principales con los que cuenta cualquier organizacién son
los humanos. Siguiendo esta linea de pensamiento se puede afirmar que el
nivel de competencia de los mismos es un factor que tiene influencia directa
en la eficacia y eficiencia de los procesos. En este sentido STARLIGH no
cuenta con informacion referida al analisis y disefio de puestos, como asi
tampoco informacién de recursos humanos que permita asegurar que el nivel
de competencia de cada individuo es adecuado para las necesidades actuales
y futuras.

Por otra parte, tanto la infraestructura como el ambiente de trabajo de
STARLIGH no representan debilidad alguna. No obstante, el relativamente
buen ambiente de trabajo observado no se da como una consecuencia
buscada y planificada por parte de la direccion.

Para terminar de dar respuesta a las preguntas vinculadas con el apartado en
cuestion, se debe dejar en evidencia el hecho de que el manejo de la
informacion si representa una debilidad al momento de la implementacion de
un sistema de gestion de la calidad. En concordancia con el estilo de liderazgo
basado en el uso del poder autocraticamente mostrado por la direccién, se
observa que la informacion tiende a permanecer en la ctpula directiva. Esta
situacion dificulta, por un lado, el compromiso y participacion del personal;
y, en tltima instancia, la mejora del desempefio.

Avanzando en el andlisis de situacion es imperioso responder a una nueva
serie de interrogantes, los cuales se encuentran intimamente ligadas al
apartado 7 de la Norma ISO 9001:2000, cuyo contenido son los diferentes
procesos de realizacion de los productos.

Precedentemente ya se ha hecho mencién de la organizacién funcional que
ostenta STARLIGH. Ahora bien, esta situacion reduce el énfasis en los
objetivos generales e impide una correcta coordinacién entre las diferentes
funciones de su estructura.
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1. Descripcién de la empresa
o Observaciones reales . q
Apartado Pregunta N el e an Escala | Accion de mejora
Pregunta 14: Realizacion del producto. Debido a la organiza-
Orientacién general o ;
cion funcional se resta
71 a);Como aplica la alta direccion el enfoque | énfasis en los objetivos 1 “Enfoque basa-
: basado en procesos para asegurar la | generales y se reduce do en procesos”
operacién eficaz y eficiente de los | [} coordinaciéon entre
Frocesos de realizaciéon y de apoyo y de funciones
red de procesos asociados? ’
Pregunta 15: Procesos relacionados con L deter‘m‘lnacmn ci
5 los requisitos de los
los clientes .
. ) ) productos es principal- “Enf 1
7.2 a);Como ha definido la direccién 1os | mente realizada por la 2 SMBOEILE a
procesos relativos al cliente para asegu- | Jireccién a través de cliente
rar la consideracion de las necesidades |, experiencia e intui-
de los clientes? o
cion.
Pregunta 16: Disefio y desarrollo La entradas para el di-
2 - " P sefio y desarrollo se i-
a);Coémo ha definido la alta direccion los | =0 & g0l 00 en
procesos de disefio y desarrollo para 1 b de 1 . Definiciéon de un
asegurar que responden a las necesida- | '@ €dP€za de la organi- proceso de di-
- des'y expectativas de los clientes? SO, > sefio que incluya
: ) . . . .. actividades rela-
b);Cémo se consideran, en los procesos de | Inexistencia de activi- 5 "
R o P tivas a la calidad
disefio y desarrollo, las actividades | dades de revision, ve-
. . e . ) oportunamente.
relativas a la calidad tales como |rificacion y validacion
revisiones, verificacién, validaciéon y | durante el disefio y de-
gestion de la configuracién? sarrollo.
P 17: C El principio que regula
regunta ORI las compras es el pre-
)¢Como ha definido la alta direccion los | cio de los insumos.
Frocesos de compra que aseguran que " .
7.4 os productos comprados satisfacen las | 3 direccién ejerce uno 2 Evaluamon” de
necesidades de la organizaciéon? de los contmoles mées m- proveedores
b);Cémo son gestionados en la practica los g}{roslos sohre e?ta fl%?-
procesos de compra? cion, lo cual resta agili-
dad al proceso.
L » La direccion tiene acti-
Pregunta 18: Produccion y prestacion del | 5 participacion en las Evidencia de la
BEHIEIE decisiones de produc- conformidad de
a);Cémo se asegura la alta direccion de |cién relativas a qué los productos
que los elementos de entrada de los | productos y qué canti- que son libera-
rocesos de realizacion tienen en cuenta | dad de éstos fabricar. dos.
7.5 as necesidades de los clientes? 3
b): C6 iderad 1 Se realizan ciertas ac- Evidencia de los
)¢Como son consideradas en 10S procesos | yiyiqades de ensayo responsables de
de realizacion las actividades relativas a 1 la lib 6n d
la calidad tales como control, verificacién | P2r& a?egu'rar @l co= la i efiacmn €
y validacion? rrecto funcionamiento os productos.
de los productos.
Pregunt'a 1.9: Sl d_e .195 CHET O B No existen controles “Instrumento
de seguimiento y medicion : o
. . que garanticen que los patréon
7. a);Como controla la direccién sus dispositivos de medi- 1
d1spos1t1vos de sedgu1m1ento y medicion | cign arrojen resultados “Calibracion de
para asegurarse de que se estdn obte- | . . copiae instrumentos”
niendo y usando los datos correctos? '

Es aqui seguramente, donde se encuentra una direccién méas observadora
(involucrada). Se puede afirmar que la determinacién de requisitos para los
productos es realizada en su mayor parte por la direccion, basdndose en su
experiencia, intuicién y percepciéon del comportamiento del mercado.
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Por otra parte, las entradas para los nuevos disefios y desarrollos (o redisefios
de productos existentes) provienen igualmente desde la ctpula directiva, en
donde se definen qué nuevos productos deben ser ingresados al mercado.

En lo concerniente a actividades propias del proceso de disefio y desarrollo,
como ser revisiones, verificaciones y validaciones, se debe subrayar que su
ausencia constituye una debilidad al momento de la implementacién de un
sistema de gestion de la calidad que intente cumplir los requisitos de la
Norma ISO 9001:2000.

Asimismo, se verifican problemas de disefio en algunas lineas de productos
que plantean la disyuntiva de redisefiar y aumentar los costos (y por ende los
precios) de los productos, por inclusion de diferentes clases de componentes,
contra la opcioén de discontinuar la fabricacion y comercializacion.

Otro de los procesos que tiene relevancia a la hora de la realizacién de los
productos es el proceso de compras. Este capta los controles més rigurosos
por parte de la direccion. No obstante, esta vigilancia se concentra
basicamente en cotejar que los precios ofrecidos no disten de los precios que
habitualmente son conseguidos.

Mas alla de las observaciones sobre los precios de los productos comprados,
no existen controles especificos destinados a verificar que los productos
adquiridos cumplan con los requisitos de compra especificados (en muchas
ocasiones ni siquiera se evidencian especificaciones de este tipo).

Vinculado a los procesos de compra, y en vistas a la implementacién de un
sistema de gestion de la calidad que cumpla los requisitos expuestos en ISO
9001:2000, se detecta una debilidad en el hecho de que no existen criterios
definidos para la seleccion y evaluacion de los proveedores, como asi
tampoco registros de los resultados de dichas evaluaciones.

En relacién con los procesos de produccién, también se puede decir que la
direccion participa activamente, decidiendo qué productos fabricar y en qué
cantidades.

Aqui se debe afirmar que, como punto fuerte, se manifiestan actividades de
ensayo previstas para la determinacion de la conformidad de los productos,
antes de su liberacion. En este sentido, como accién de mejora, se debe tener
en cuenta el hecho de dejar evidencia de los responsables de la liberacién de
los productos.
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Un hecho que, al momento de la planificaciéon del sistema de gestion de la
calidad, no debe ser dejado de lado es la transferencia de actividades de
producciéon a proveedores externos (outsourcing). Los cuales, al ser
proveedores de mano de obra que influyen en la calidad de los productos,
deben ser evaluados.
Tabla N° 7. Apartado Pregunta N° Ob(si:v;:;::‘le;er;:les Accién de mejora
Anidlisis de situa-
cién para el apar- Pregunta 20: Medicion, analisis y mejora.
tado 8. Orientacién general = eg1denc;la} ACUESS Planificacién de
a);Cémo se promueve la importancia de | €l& d€ mediciones re- los procesos de
8.1 las actividades de medicién, anélisis y gulares a los produc- o y
mejora para asegurar de que el | tos, proveedores, pro- analisis
desempeno de la organizacion satisface | cesosy clientes. ’
para las partes interesadas?
Pregunta 21: Seguimiento y medicién I];a T g2 cll e Re.gisltro ele
o ase a encargos y/o quejas
a);Como se asegura la direcciéon de la quejas de los clientes,
8.2 recopilacion de datos relacionados con el y no existe un método Treuedn e
f)lllnigrir E’ngf;‘;ci%?allzg nﬁg%rgls?fm de para registrar que per- satisfaccion ~ de
b ) ’ mita el analisis. clientes”
Pregunta 22: Control de las no No existe un proceso
conformidades que se siga inexcusa-
a);Cémo controla la organizacién las no ]'Dlemgr}te Cuan'do =13 "
83 conformidades de procesos y productos? identifica un  incum- Control de o
’ plimiento de alguna conformidades
b ;Cémo analiza la organizacion las no necesidad o expecta-
conformidades para aprendizaje y | tiva de las diferentes
mejora del proceso y del producto? partes interesadas.
. 215t Este analisis es reali-
Pregunta 23: 1.\nahsls de ‘?atof zado por la direccién, Principios 3 y 7
8.4 a);Como analiza la organizacion los datos y la retroalimentacion de la gestion de
para evaluar y eliminar los problemas | jicia el resto de la e @allicll
registrados que afectan a su desempefio? organizacion es escasa. ’
Pregunta 24: Mejora
a);Cémo usa la direccion las acciones | En STARLIGH o &E
correctivas para evaluar y eliminar los | promueve el analisis
problemas registrados que afectan a su | de causas de los pro-
desempeno? blemas para evitar su
- ) ocurrencia o recurren- “Acciones
8.5 b);Cémo usa la direccién las acciones | cia. correctivas y
preventivas para la prevencion de preventivas”
péxdidas? No existen métodos ni
c)¢Coémo se asegura la direccién del uso R s
sistematico de métodos y herramientas das para }a mejora del
para mejorar el desempefio de la | desempeno.
organizacion?

Para terminar con el andlisis de situaciéon relativo a los procesos de
realizacion de los productos, un hecho que, por su importancia, no debe
quedar sin mencién es el control que se realiza sobre los instrumentos de

seguimiento y medicion.
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Se puede afirmar, sin lugar a dudas, que este punto representa una debilidad,
debido a que no existen controles que garanticen la confiabilidad de los
resultados ofrecidos por tales dispositivos.

Finalizando el diagndstico para la empresa STARLIGH, se debe dar respuesta
a los interrogantes planteados para el apartado 8 de la Norma ISO 9001:2000,
cuya tematica involucra a las mediciones, el analisis y la mejora.

Una de las mediciones mas importantes que plantea el apartado en cuestiéon
es la relativa a la satisfaccion de los clientes. En este sentido, STARLIGH no
cuenta con informacién inherente a la percepcion de sus clientes respecto al
grado en que se cumple con sus expectativas.

Esta situacion, junto con el hecho de que STARLIGH no cuenta con un
proceso eficaz definido que tome en cuenta la revisién y la disposicién de las
no conformidades identificadas, representan las debilidades principales que
cualquier auditor externo reconoceria como incumplimientos asociados a los
requisitos del apartado 8 de la Norma ISO 9001:2000.

En el Diagrama N° 3, del anexo I, se presenta una matriz que resume los
puntos sobresalientes de los diferentes andlisis realizados en la presente
seccién segin sean considerados puntos fuertes, oportunidades, debilidades
0 amenazas para la empresa destino del presente trabajo final de graduacion.

Una de las oportunidades identificadas (presentadas en la matriz FODA) en
la que no se ha puesto demasiado énfasis hasta el momento, pero que sin
lugar a duda tiene significativa relevancia a la hora de tomar la decision de la
implementacién (y llegado el momento, certificacién) del sistema de gestion
de la calidad, es el aprovechamiento de sinergias con la empresa KEY
Sistemas de Seguridad. Situacién que se da por compartir importante
cantidad de recursos (humanos, entre otros) con la mencionada empresa.

Identificacion de ~ Una aclaracion que debe efectuarse es que la amenaza resultante de la
expectativas. probable pérdida en el nivel de confianza de los antiguos clientes de DISCAR
El segundo paso g A se identifico a partir de considerar las expectativas de las partes
en la implementa- . t d ¢ tual. 1 lient Est 1 d

cion de 150 9000  nteresadas (en este caso puntual, los clientes). ste es el segundo paso que se
es la identifica- debe seguir inexcusablemente al momento de la implementacion de ISO 9000,

cion de las expec-  luego de haber identificado los objetivos generales que se quieren lograr.
tativas de las par-
tes interesadas.
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Ahora bien, se debe tener presente que, tanto las amenazas como las
oportunidades!® enunciadas en la matriz FODA, resultan del analisis del
micro y macroentorno (seccion 5 del presente trabajo) que completa el analisis
de las situaciones de oportunidad llevado a cabo en la presente seccion.

Un dltimo esclarecimiento significativo es que la determinacion de las
fortalezas y las debilidades se llevé a cabo a través del analisis cuyo cometido
era el establecimiento de la situaciéon actual de la empresa destino del
presente trabajo.

Establecimiento Con el objetivo de determinar las diferencias existentes entre el sistema de
de la situacién gestion de la calidad de STARLIGH y un sistema que cumpliera los requisitos
actual. de la Norma ISO 9001:2000 se utiliz6 el método de auto evaluacion. Este

El tercer paso en
la  implementa-
ciéon de ISO 9000
es el estableci-
miento de la si-
tuacion actual.

analisis represento el tercer paso hacia la implementacién de ISO 9000.

10 Excepto aquella vinculada a la mejora de la eficacia y eficiencia de los procesos productivos
de STARLIGH.
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Objetivos

“Lo que suele ignorarse es que la
combinacion de estos factores (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amena-
zas) puede requerir de distintas decisiones
estratégicas”11

KOONTZ H. y WEIRICH H.

En la seccién anterior se describié a la empresa y se presenté un analisis
detallado de las situaciones de oportunidad, el cual desembocé en el disefio
de la matriz FODA exhibida en el diagrama N° 3. Esta matriz resumia las
principales fortalezas y debilidades (a la luz de las exigencias de la norma ISO
9001) detectadas, utilizando el método de auto evaluacién. Asimismo,
recopilaba las amenazas y oportunidades provenientes del andlisis del
ambiente externo.

Siguiendo la linea de pensamiento, sostenida por KOONTZ H. y WEIRICH
H. en la cita al comienzo de la seccion, se propone intentar una estrategia de
desarrollo para superar las debilidades halladas a fin de aprovechar las
oportunidades ofrecidas por el entorno.

Esto es lo que, segtin los autores de “Administracién, una perspectiva
global”, representa una estrategia del tipo mini-maxi (WO)!?, pretendiendo la
reducciéon al minimo de las debilidades y la optimizacion de Ilas
oportunidades.

De este modo, la estrategia se encuentra encabezada por el objetivo general
presentado a continuacién en esta seccion.

1 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p.172.

12 El acrénimo WO estd formado por las iniciales de: “weaknesses” (debilidades) y
oportunidades. La estrategia insta a minimizar las debilidades (mini) y maximizar las
oportunidades (maxi).
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2. Objetivos

Objetivo general

Por lo dicho precedentemente, se plantea el siguiente objetivo general:

Proponer los instrumentos requeridos para establecer, documentar,
implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad
cumpliendo los requisitos de la norma ISO 9001:2000.

Es necesario aclarar que el objetivo abarca la etapa en la cual la empresa
STARLIGH S.A. se preparard para obtener la certificacion. La importancia de
esta evidencia radica en el hecho de que, al ser un nuevo usuario, y teniendo
en consideracién lo estipulado por el documento “Selecciéon y uso de la
tercera edicién de las normas ISO 9000”, los beneficios iniciales estaran
determinados principalmente por las mejoras en la organizacién y en la
comunicacion interna.

Con “los instrumentos requeridos”, y sin tratar de introducirse dentro de lo
que explicard una seccién posterior (metodologia) se hace referencia
esencialmente a:

a) la identificacién de los procesos necesarios para el sistema de gestion de
la calidad y su aplicacion a través de la organizacion;

b) determinacion de su secuencia e interaccion;

c) determinacién de los criterios y métodos necesarios para asegurarse de
que tanto su operacién como el control sean eficaces;

d) establecimiento del método para asegurar que los recursos e informacién
necesarios estaran disponibles con el fin de apoyar su operacién y el
seguimiento;

e) propuesta de la forma en que se deberia dar seguimiento, medicion y
andlisis.

Todos estos procesos deben incluir a aquellos para las actividades de
direccidn, provision de recursos, realizacion del producto y las mediciones.

Si bien los puntos citados seran el puntapié inicial y brindaran soporte tanto a
lo que se refiere a la capacitaciéon del personal y al compromiso del mismo,
areas fundamentales en la etapa de preparacion, éstas no formaran parte del
objeto del presente trabajo. No obstante, se realizaran algunas sugerencias

Agustin Guercovich
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2. Objetivos

con relacion a estos temas sobre la base de experiencias vividas por el autor al
momento de la implementaciéon del SGC en KEY Sistemas de seguridad,
organizaciéon intimamente vinculada a la empresa destino del presente
trabajo.

Objetivos especificos

Los objetivos especificos surgen directamente de la intencién de dar respuesta
al objetivo general, y por esta razén tienen una estrecha relaciéon con el
contenido de la norma ISO 9001. Estos se presentan a continuacion:

1. Desarrollar los instrumentos que permitan cumplir los requisitos
referidos a la documentacién del SGC.

2. Disefiar los elementos definidos
responsabilidades de la Direccién.

3. Proponer las herramientas para determinar los requerimientos de
recursos para implementar y mantener el SGC, mejorar continuamente
su eficacia, y aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de sus requisitos.

4. Formular las herramientas que posibiliten cumplir los requerimientos
relacionados con la realizacién del producto.

5. Definir los procesos de seguimiento, medicién, analisis y mejora
necesarios para demostrar la conformidad del producto y del SGC.

por la norma como las

Por dltimo, y apartandose de los requisitos de la norma ISO 9001, pero no de
lo que representa un sistema integral de gestion de la calidad, se pretende:

6. Investigar las herramientas que signifiquen para STARLIGH la
consolidacién del proceso de mejora continua.

El establecimiento de los objetivos especificos que se intentan lograr apunta
directamente al desarrollo de un plan para eliminar las diferencias existentes
entre el sistema de gestion de la calidad actual (diagnosticadas en la seccién
precedente) y un sistema que cumpla los requisitos de la Norma ISO
9001:2000. Este representa el cuarto paso en el camino hacia la
implementaciéon de ISO 9000.

En el capitulo 5 del presente trabajo (en su seccion titulada “Planificacion del
proyecto”) se verd cOmo se programan las acciones necesarias para dar
cumplimiento a los objetivos, eliminando de esta manera las diferencias
detectadas.
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“...el nuevo concepto de calidad se define a
partir del cliente.”13
OTERO]J. L.

“La administracion es el proceso de
disefiar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cum-
plan eficientemente objetivos
especificos.” 14

KOONTZ H. y WEIRICH H.

Hasta el momento se han venido siguiendo ciertos pasos puntuales
encaminados hacia la implementacién de ISO 9000.

Los primeros fueron la identificacion de los objetivos generales que se
pretenden lograr y las expectativas de una de las partes interesadas mas
importantes, como son los clientes.

Posteriormente, se estableci6 cudl era la situacion actual de la empresa
STARLIGH a la luz de los requerimientos de la Norma ISO 9001:2000 y se
definieron objetivos para eliminar las diferencias (debilidades) con un sistema
que cumpliera.

Todos los pasos seguidos por el autor para la implementacién del sistema de
gestion de la calidad se enumeran a continuaciéon’®:

13 OTERO J. L., “CALIDAD Y LAS NORMAS ISO 9000. Qué son y céomo se aplican”, “El
ATENEOQO” Pedro Garcia S.A., 1997, p. 1.

14 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 6.

15 El autor sigui6 esta metodologia basdndose en los pasos para la implementacién de ISO 9000
estipulados en el documento: ISO/TC 176/N 613 “Seleccién y uso de la tercera edicién de las
normas ISO 9000”.
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f) Identificar los objetivos generales que se quieren lograr (seccién 1).
g) Identificar las expectativas de las partes interesadas (secciéon 1y 5).

h) Establecer la situacién actual, determinando las diferencias existentes
entre el sistema de gestion de la calidad de la organizacion y uno que
cumpla (seccion 1).

i) Desarrollar un plan para eliminar las diferencias existentes entre el

sistema actual y uno que cumpla (seccién 2 y 4).

j) Obtener informacién sobre la familia de normas ISO 9000 y ayuda en
temas especificos dentro del sistema de gestion de la calidad (presente
seccion).

k) Llevar a cabo el plan, implementando las acciones identificadas
(secciones 6-11).

) Llevar a cabo auditorias internas peridédicas (secciéon 11).

m) (Solo cuando se necesita demostrar conformidad)
Llevar a cabo auditorias por un organismo de certificacién/registro
independiente (seccion 12).

n) Continuar mejorando el negocio (revisando la eficacia e idoneidad del
sistema de gestion).

Adquisicién de Si bien ya se ha hecho un anticipo, en esta seccion del trabajo se hard un
informacién avance mas en el rumbo iniciado proporcionando informacién sobre la
sobre la familia familia de normas ISO 9000, lo que representa el quinto paso en el camino
de normas ISO .

9000. emprendido.

El quinto paso en
la  implementa-
cién de ISO 9000 Qué es un sistema de gestion de la calidad
Zse la iﬁgﬁgggﬁ Como se coment6 en el resumen ejecutivo del presente trabajo, el objeto de
sobre la familia de estudio son los sistemas de gestion de la calidad. También se mencioné que la
normas ISO 9000. Norma ISO 9000, referida a fundamentos y vocabulario, los definia como los

“sistemas de gestion para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la
calidad” 16

Ahora bien, cabria preguntarse qué significa “sistema de gestion”. Pues bien, la
misma ISO 9000 los define como:

16 IRAM-ISO 9000:2000, “Sistemas de gestion de la Calidad. Fundamentos y vocabulario”, p. 13.
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SISTEMA DE GESTION: “sistema para establecer la politica y los objetivos y
para lograr dichos objetivos”.17

De la misma manera, se podria estar interesado en saber qué significa la
palabra “calidad” para dicha norma:

CALIDAD: “grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con
los requisitos”.18

Tal como se ilustra en la cita de Otero, se debe considerar que los “requisitos”
a los cuales hace referencia la anterior definiciéon de la calidad no solo son
requerimientos de producto o legales, sino también aquellos provenientes del
cliente. Estos juegan un papel fundamental en la version 2000 de las ISO 9000,
como lo demuestra uno de los principales principios en los cuales esta
basada: el enfoque al cliente (se comentard el resto de los principios
posteriormente en esta misma secciéon). OTERO es determinante cuando
afirma que “solo en estos términos se podrd hablar de calidad de un producto o
servicio, ya que el nuevo concepto de calidad se define a partir del cliente”.

Siguiendo esta linea de pensamiento, un sistema de gestion de la calidad debe
“contemplar a la organizacion, los procesos, los procedimientos y los recursos con que
cuenta la empresa, para suministrar bienes y servicios que se correspondan con las
expectativas del cliente” 19

Principios en los que se basan las normas ISO 9000:2000

Estos principios son ocho, y estan definidos en la norma ISO 9000:2000
“Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabulario”, y en la
norma ISO 9004:2000 “Sistemas de gestion de la calidad. Directrices para la
mejora continua”. Segin CUATRECASAS: “deben implementarse de acuerdo con
la naturaleza de cada organizacion y sus objetivos especificos”?0.

Se hara mencién sobre la utilidad de cada uno de ellos a lo largo del
desarrollo del trabajo. Estos principios son:

1. Enfoque de la organizacion al cliente

17 IRAM-ISO 9000:2000, “Sistemas de gestion de la Calidad. Fundamentos y vocabulario”, p. 13.
18 IRAM-ISO 9000:2000 Sistemas de gestion de la Calidad. Fundamentos y vocabulario, p.. 12.

¥ OTERO, J. L., Op. Cit., p. 1.

20 CUATRECASAS L., Op. Cit., p. 337.
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Como se mencioné al principio de esta seccion las organizaciones

dependen de sus clientes y por lo tanto deben comprender las necesidades

actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en

sobrepasar sus expectativas.

Beneficios que reporta:

e Respuesta rapida y flexibilidad necesaria ante las oportunidades del
mercado a fin de aumentar los beneficios y la cuota de mercado.

e Orientar la utilizacién de los recursos de la organizacién hacia el logro
de la satisfaccion del cliente.

e Mejorar la fidelidad del cliente.

2. Liderazgo de la Direcciéon

Los lideres unifican la finalidad y la direccion de la organizacién. Ellos

deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal

pueda llegar a involucrarse en la consecucion de los objetivos de la

organizacion.

Beneficios que reporta:

e Comprensiéon de los objetivos de la empresa y motivacién para
alcanzarlos por parte del personal.

e Evaluacion e implantacién integrada de las actividades.

e Reduccion de la falta de comunicacion entre los diferentes niveles.

3. Implicacion de los recursos humanos

El personal es la esencia de la organizacion y su total implicacion

posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio de dicha

organizacion.

Beneficios que reporta:

e Recursos humanos motivados, involucrados y comprometidos.

e Innovacién y creatividad en el personal para alcanzar los objetivos.

e El personal se sentira valorado, y deseara participar en los programas
de mejora.

4. Gestion enfocada hacia los procesos

Los resultados deseados se alcanzan mads eficientemente cuando los

recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un proceso.

Beneficios que reporta:

e Reduccién de los costos y los ciclos de tiempo, por medio de una
utilizacion efectiva de los recursos.

e Mejora de los resultados y de su consistencia y predictibilidad.

e Oportunidades de mejora centradas y priorizadas.

5. Sistema integrado por procesos enfocados hacia la gestion
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La identificacion, comprension y gestion de los procesos interrelacionados

como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion

a la hora de alcanzar sus objetivos.

Beneficios que reporta:

e Integracion de procesos para alcanzar mejor los resultados deseados.

e Facilidad para orientar los esfuerzos en los procesos principales.

e Los grupos de interés ganan en confianza en la consistencia, y la
organizacion en eficacia y eficiencia.

6. Mejora continua de las actividades de la organizaciéon

La mejora continua de la organizacién y sus actividades debe convertirse

en un objetivo prioritario y permanente.

Beneficios que reporta:

® Mejora las capacidades de la organizacion.

¢ Integracion de las actividades de mejora en los distintos niveles de la
organizacion y orientacién de las mismas, de acuerdo con la estrategia.

e Flexibilidad para reaccionar rapidamente ante las oportunidades.

7. Orientacién de datos e informacién para la toma de decisiones

Las decisiones efectivas se basan en el andlisis de datos y en la
informacion.

Beneficios que reporta:

e Fallos basados en la informacién necesaria.

e Mejora de la efectividad de las medidas.

e Mejora de la efectividad de revisar, cuestionar y cambiar opiniones.

8. Relaciones mejoradas con los proveedores

Existe una clara interdependencia entre una organizaciéon y sus
proveedores; cuando las relaciones entre ambos mejoran, se aumenta la
capacidad de ambos para crear valor.

Beneficios que reporta:

e Incrementa la capacidad de crear valor.

e Flexibilidad y rapidez de respuesta.

e Optimizacién de costes y recursos de cualquier tipo.

La norma ISO 9001:2000. Interpretacion

Ya se han mencionado las diferencias entre las normas de la familia ISO 9000.
Ahora se profundizara un poco mas en los contenidos de la norma ISO 9001.
Se trata de familiarizar al lector con los requisitos en forma genérica, y de
ninguna manera hacer un anélisis exhaustivo de cada uno de éstos.
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La Norma ISO 9001:2000 cuenta con ocho capitulos, los cuales se comentan a
continuacion:

1. Objeto y campo de aplicacion.

Es indispensable separar dos conceptos claves: la aplicacion y el alcance
del SGC. La aplicacioén se refiere a los requisitos que formardn parte del
sistema. En cambio, el alcance se refiere a los procesos que van a ser
abarcados por el mismo.

La aplicacién de la ISO 9001:2000 hace referencia a la aplicabilidad de los
requisitos, es decir si son aplicables o no. Todos ellos estan escritos en
términos genéricos para que sean aplicables a todas las organizaciones,
independientemente de su tipo, tamafio, producto / servicio
suministrado.

2. Referencias normativas.

La norma contiene disposiciones las cuales, mediante su cita en el texto, se
transforman en vélidas para ésta. La version que indica es la vigente al
momento de su publicaciéon. Como todo documento es susceptible de ser
revisado, pero quienes realicen acuerdos basados en esta norma deben
esforzarse por aplicar las versiones mas recientes.

3. Términos y definiciones.

Los conceptos y terminologia utilizados en el &mbito de un sistema de
gestion de la calidad, estan definidos en la norma ISO 9000:2000.

4. Sistema de gestion de la calidad.

El requisito sistema de gestion de la calidad comprende aquellos generales
y de documentacién para la implementacién de los demas requisitos. En
otras palabras, establece los criterios a seguir y el soporte de informacion.
Por esta razén, como se muestra en el diagrama N° 4 (ver anexo I), se lo
ubica en el centro. Los requisitos generales determinan lo que la
organizacion debe establecer al nivel de documentos, criterios,
seguimiento e implementacion de las acciones necesarias para la mejora
continua. Asimismo, los requisitos de la documentaciéon ponen mayor
énfasis en la declaracion de una politica de calidad y destaca la
importancia del Manual de calidad. Finalmente en el apartado de Control de
los documentos se pretende no dejar nada a la improvisacion, esto es,
legibilidad, disponibilidad, actualizacién, etc.

5. Responsabilidad de la Direccién

El requisito Responsabilidad de la Direccién inicia el ciclo de gestién del
sistema de la calidad (por lo que estd ubicado en la parte superior del
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diagrama N° 4 del anexo I) al definir la politica, los objetivos, la
planificacién y los responsables. También interviene al cierre del mismo,
cuando se realiza la revision por la direcciéon, generando nuevas medidas
y acciones para comenzar nuevamente el ciclo del sistema de gestion de la
calidad.

6. Gestion de los recursos.

La norma contempla en este capitulo los recursos imprescindibles para
llevar a cabo una actividad, es decir, contar con la gente, los materiales, las
herramientas, el lugar fisico donde realizarla, etc.

7. Realizacion del producto.

Continuando con el ciclo del sistema de gestion se llega a la Realizacion
del producto (o Prestacion del servicio). Se tratara este proceso desde la
planificaciéon, pasando por la deteccion de las necesidades del cliente,
como se disefia (en el caso en que la organizaciéon sea responsable del
disefio), como se organizan las compras de todo lo necesario, y como se
produce. También pide la norma que los equipos utilizados para el
seguimiento y la medicién de la Realizacién del producto (o Prestacion del
servicio) estén en condiciones.

8. Medicion, analisis y mejora.

En este capitulo se retne toda la informacién referente al seguimiento y
medicién de los procesos, del producto (o servicio), de la satisfaccion del
cliente y del sistema de gestion de la calidad en su globalidad. Se
disponen herramientas para el seguimiento y medicién (como el control
de los productos no conformes y las auditorias internas), para el anélisis
de datos y la mejora (como la mejora continua, las acciones correctivas y
preventivas)

La administracion como elemento esencial

Tal y como se indic6 en el resumen ejecutivo, gestion a través de un sistema
que cumpla los requisitos de ISO 9001:2000, es sencillamente administraciéon
eficaz.

KOONTZ y WEIHRICH entienden al proceso de administrar como aquel a
través del cual se diseha y mantiene un ambiente, propicio para que los
integrantes de las organizaciones alcancen eficientemente objetivos
especificos. En el caso de la administracion de la calidad, estos dltimos se
refieren a objetivos de la calidad.
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Ahora bien, como se ha explicado recientemente, el nuevo concepto de
calidad (y sin dudas, el que adopta la Norma ISO 9001) se define a partir de
las expectativas del cliente. Por tanto, los objetivos de la calidad estaran
relacionados con el grado en que cierto conjunto de caracteristicas inherentes,
a un producto o proceso, cumpla con los requisitos de éste.

La definicién de administraciéon de la cita al comienzo, segin sus autores,
debe ampliarse, y en este sentido realizan una serie de aclaraciones. A
continuaciéon  serdn comentadas, resaltando las correspondientes
equivalencias con la implementacion de un sistema de gestion como el
propuesto en este trabajo.

La primera clarificacion sostiene que, al desempefiarse como
administradores, los individuos deben ejercer las funciones administrativas
de planificacion, organizacioén, integraciéon de personal, direccién y control.

“La planificacion implica seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones
necesarias para cumplirlos, y requiere por lo tanto de la toma de decisiones...”?1. El
contenido presentado en el capitulo anterior responde, en gran medida, al
ejercicio de la funcidén de planificaciéon. En el capitulo subsiguiente se
avanzara respecto a las acciones necesarias para cumplir los objetivos
expuestos en la secciéon 2. Asimismo, en las secciones 9 y 10 del trabajo, se
hard hincapié en la definicion de la politica y objetivos de la calidad
propuestos para STARLIGH.

“...organizacion es la parte de la administracion que supone el establecimiento de una
estructura intencionada (que garantice la asignaciéon, a las personas mejor
capacitadas, de todas las tareas necesarias para el cumplimiento de las metas)
de los papeles que los individuos deberdn desemperiar en una empresa”?2. Durante el
desarrollo del trabajo se verd cémo se identifican y disefian procesos
(secciones 9 y 10, del trabajo), se definen procedimientos que estipulan la
manera de llevar a cabo las tareas y los responsables de hacerlo (seccion 8 y
10), se designa a un miembro de la direccién para desempefiarse como
representante de la misma (secciéon 9), etc. Tareas todas asociadas a la funcién
de organizacion.

“La integracién de personal implica llenar y mantener ocupados los puestos
conénidos por la estructura organizacional... mediante la identificacion de los
requerimientos de fuerza de trabajo, ...evaluacion, ...y capacitacion (o alguna otra

21 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 35.
2 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 35.
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forma de desarrollo) ...”?3. Durante la etapa de diagnéstico se detect6 la ausencia
de informacion relativa a la competencia del personal, andlisis y disefio de
puestos. Esto fue catalogado como una debilidad en la matriz FODA. En la
seccion 10 se presentardn herramientas, como la matriz de competencias y el
plan de acciones de recursos humanos, para la integracién del personal. La
secciéon 7 incluye cursos de capacitaciéon, para que los integrantes de la
empresa desarrollen las capacidades y conocimientos necesarios para una
implementacién exitosa del sistema.

“La direccion es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan en favor de
las metas organizacionales ...tiene que ver con el aspecto interpersonal de la
administracion”?. La funcién de direccién supone motivacion, estilos de
liderazgo y comunicacién, y es por esta razén que estd intimamente
vinculada a los principios de “liderazgo” e “implicacion del personal”,
descritos anteriormente. El trabajo contiene una seccion entera (9) dedicada a
las reuniones informativas, para contribuir a la implicacién del personal. En
la secciéon 10 se muestra una encuesta, confeccionada e implementada por el
autor del trabajo, para conocer las necesidades del personal, y en base a ellas
desarrollar un ambiente interno de trabajo favorable. Asimismo, se presenta
un sencillo (pero, eficaz) instrumento para la comunicacién: las tablas de
responsabilidades.

“El control consiste en medir y corregir el desemperio individual y organizacional
para garantizar que los hechos se apeguen a los planes”?. Durante la
implementacién y mantenimiento de un sistema de gestion de la calidad se
desempefian numerosas actividades vinculadas a la funcién de control. Sin
tratar de ser exhaustivo, medios de control como las revisiones por la
direccién y las auditorias internas se tratardn en la seccion 11 del capitulo 5.
El tratamiento de las no conformidades, a través de acciones correctivas y
preventivas, implica la deteccién de desviaciones respecto de las normas y
contribucién a la correcciéon de éstas (seccion 10).

Una segunda indicacién, realizada por los autores al momento de ampliar la
definicién bajo anélisis, sostiene que la administracion se aplica a todo tipo de
organizaciones.

En este sentido, es importante insistir en el hecho de que la Norma ISO 9001
es aplicable a STARLIGH, ya que sus requisitos son de cardcter genérico,

2 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit, p. 3 6.
2 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 36.
% KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 36.
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adaptables a organizaciones de cualquier tipo, tamafio y sin importar el tipo
de producto que suministren.

Otra aclaracion implica que “la intencion de todos los administradores es la misma:
generar un superdvit”?6. Cuando se administre la calidad, el superavit buscado
estard representado por la satisfaccion de las necesidades de los clientes (y
otras partes interesadas).

Finalmente, segtin los autores, la administraciéon persigue la productividad (o
eficiencia) y la eficacia. Segan LAZZATI, la eficacia se refiere “al cumplimiento
de los objetivos inherentes al output”, mientras que la eficiencia versa sobre “la
relacion entre el input y el output, entre el insumo y el producto, entre el costo y el
resultado”?.

Algunos autores agregan un tercer concepto: el de efectividad. En este caso,
“el concepto de eficacia se circunscribe al cumplimiento de los objetivos del sistema,
mientras que el de efectividad incorpora la consideracion de los objetivos del
macrosistema”?8. Cuando se hable de eficacia de los procesos identificados en
la seccion 10 del capitulo 5, se hard referencia a su capacidad para cumplir
con sus respectivos objetivos, mientras que cuando se hable de su efectividad,
se estara haciendo alusién al grado en que cada uno de esos procesos, al ser
eficaces, contribuyen al objetivo del sistema de gestion: la satisfacciéon de las
expectativas de los clientes.

26 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 6.

27 LAZZATI Santiago, “CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MANAGEMENT”, Cuaderno N°
1, MERCADO, Octubre de 1995, p. 9.

28 LAZZATI Santiago, Op. Cit., p. 10.
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“Una cosa es desarrollar estrategias claras
y significativas y otra muy distinta, y de
gran importancia prdctica, instrumentar-
las eficazmente.”??

KOONTZ H. y WEIRICH H.

Para el cumplimiento del objetivo general establecido anteriormente se
utilizard una estructura de trabajo que se desprende directamente de la
norma ISO 9001:2000%, y que se detallara en esta seccion.

Las herramientas de trabajo con las que contara el autorse refieren, entre
otras, a la asistencia a cursos brindados por QLT Consultores, la observacion
directa e interaccién constante con los miembros de la organizacién y su
direccién, posibilitadas por el hecho de participar activamente en la
implementacion del SGC.

Ademads, es importante destacar que, como se verd durante el analisis del
macroentorno (capitulo 4), KEY Sistemas de Seguridad ha emprendido el
camino hacia la certificacién agrupandose con otras 4 PyMEs en un proyecto
asociativo, la mayoria de ellas de similares dimensiones. Este hecho brinda al
autor la posibilidad de conocer y acceder a las herramientas utilizadas por
dichas organizaciones.

Como se menciond anteriormente la empresa no cuenta con un sistema de
gestion de la calidad formalmente establecido, y esta es una de las principales
razones que impulsé el planteamiento del objetivo principal del presente
trabajo.

2 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 181.
30 JRAM-ISO 9001:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Requisitos”, Primera
edicién 2001-05-30.
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Objetivo 1

Con la intencién de encauzarse en el cumplimiento de dicho propésito, el
primer objetivo especifico a alcanzar definido fue:

Desarrollar los instrumentos que permitan cumplir los requisitos
referidos a la documentacion del sistema de gestion de la calidad

Con respecto a la documentacion del sistema de gestion de la calidad se
tendra que conformar:

a) una declaraciéon documentada de la politica y de objetivos relacionados
con la calidad;

b) un manual;

c) los procedimientos documentados requeridos por la norma;

d) los documentos que aseguren la eficaz planificaciéon, operacién y control
de los procesos necesitados por la organizacion;

e) los registros® requeridos por la norma.

La norma aclara que la documentaciéon puede estar en cualquier formato o
tipo de medio. En referencia al manual de calidad establece que debe incluir
el alcance del sistema, sus procedimientos documentados y una descripciéon
de la interaccién de los procesos que lo componen.

Se deberd definir la forma en que se controlaran los documentos. Las
preguntas que deberdn plantearse y responderse en este sentido son: ;Cémo
se aprobardn, revisardn y actualizardn los documentos? ;Cémo se asegurara
que las versiones pertinentes de los documentos aplicables se encuentren
disponibles en sus puntos de uso? ;Cémo se prevendrd el uso no
intencionado de documentos obsoletos?

31 Segtin la norma, los registros son un tipo especial de documentos que deben establecerse y
mantenerse para proporcionar evidencia de la conformidad con los requisitos asi como de la
operacion eficaz del sistema de gestioén de la calidad.
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En cuanto a los registros, se establecerd un procedimiento documentado que
defina los controles necesarios para su identificacién, almacenamiento,
proteccion, recuperacion, tiempo de retencion y disposicion.

Objetivo 2

La alta direcciéon debe proporcionar evidencia de su compromiso con el
desarrollo e implementacion del SGC comunicando la importancia de
satisfacer tanto los requisitos del cliente como los legales y reglamentarios,
difundiendo la politica de calidad, asegurando que se establecen los objetivos
de calidad, llevando a cabo revisiones y asegurando la disponibilidad de
recursos. Siguiendo esta linea de pensamiento, un segundo objetivo especifico
a cumplir sera:

Disenar los elementos definidos por la Norma ISO 9001:2000 como las
responsabilidades de la direccion

Para atacar este objetivo, y en estrecha relacion con el objetivo anterior, se
desarrollara una de las herramientas mas importantes que la norma provee
para que la direccién analice la eficacia del sistema de gestion de la calidad:
las revisiones por la direccién. A través de ésta herramienta, la direccion:

a) confirmard que se hayan establecido los requisitos de los clientes y se
haya definido la forma de cumplirlos atendiendo al propésito de
aumentar la satisfaccion del cliente;

b) revisard la adecuacion de la politica de calidad al propédsito de la
organizaciéon, y determinard la medida en que dicha politica
proporciona el marco para el establecimiento de los objetivos de calidad;

c) se asegurard de que la planificacion del SGC32 y los objetivos se
establezcan en las funciones y niveles pertinentes de la organizacion;

d) evaluara la forma en que las responsabilidades y autoridades son
definidas y comunicadas dentro de la organizacion;

32 La norma establece que un documento que especifica los procesos del sistema de gestiéon de
calidad (incluyendo los procesos de realizacion del producto) y los recursos que deben aplicarse
a un producto, proyecto o contrato especifico, puede denominarse como un plan de calidad.
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e) definird las acciones a llevar a cabo para atacar las desviaciones
encontradas en el sistema de gestion de la calidad o cualquiera de sus
elementos respecto a los objetivos establecidos.

Objetivo 3

Proponer las herramientas para determinar los requerimientos de
recursos para implementar y mantener el SGC, mejorar continuamente
su eficacia, y aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de sus requisitos

Para dicho fin:

a) se determinard la manera de establecer la competencia necesaria para el
personal que realiza trabajos que afectan la calidad del producto;

b) se demostrard la importancia y la forma de proponer acciones para
atacar dichas necesidades.

Objetivo 4

La organizacion debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la
realizacién del producto. Esta debe ser coherente con los requisitos de otros
procesos del SGC. Para esto, se debe determinar los objetivos de la calidad y
requisitos del producto. En este sentido, se debe plantear el siguiente objetivo:

Formular las herramientas que posibiliten cumplir los requerimientos
relacionados con la realizacién el producto

Para cumplir con ese cometido se deberd atender a la necesidad de establecer
procesos y documentos especificos para el producto, determinando a su vez
los recursos que deberdn ser proporcionados, y los registros necesarios para
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evidenciar que los procesos de realizacién y el producto resultante cumplan
con los requisitos.

Se debera atender una serie de cuestiones significativas, intimamente
relacionadas con el objetivo planteado, como ser la enunciacién de los
procesos relacionados con el cliente, la planificacién del disefio y desarrollo
del producto, la determinacion de los procesos de compra, y la identificacién
de los procesos relacionados con la produccién y prestacion de los productos.
En aras de alcanzar el objetivo de planificacion de todo el proceso de
realizacion del producto convendra llevar a cabo las siguientes actividades:

a) definicion de una manera conveniente de hacer revisiones de los
requisitos planteados (y no planteados cuando sean legales y/o
necesarios para el uso previsto) por el cliente, incluyendo los requisitos
para actividades de entrega y posteriores a la misma,

b) enunciacién de disposiciones eficaces para la comunicacién con los
clientes, relativas a la informaciéon sobre el producto, las consultas o
atencion de pedidos y a la retroalimentacion (incluyendo las quejas) del
cliente,

c) identificacién de las etapas del disefio y desarrollo, la forma en que se
revisaran, la manera en que se ordenaran sus resultados, asi como las
responsabilidades y autoridades relacionadas a estas etapas,

d) establecimiento de los criterios que se utilizardn para la evaluacién y
seleccion de proveedores, la forma en que se registrardn dichas
actividades, y como se realizaran las referidas a la verificaciéon de los
productos comprados,

e) enunciacién de las condiciones bajo las cuales se planificara y llevard a
cabo la produccion.

Objetivo 5

El altimo objetivo, comprendido dentro de la normativa, y uno de los mas
importantes, se relaciona con el requisito del capitulo 8, esto es, con la
medicién, analisis y mejora, y fue enunciado de la siguiente manera:

Definir los procesos de seguimiento, medicidon, analisis y mejora
necesarios para demostrar la conformidad del producto y del sistema
de gestion de la calidad
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El objetivo comprende la determinacion de los métodos aplicables,
incluyendo las técnicas estadisticas y el alcance de su utilizacién. Y para
alcanzarlo se debera:

a) determinar los métodos para obtener y utilizar la informacién relativa a
la percepcién del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos;

b) precisar una metodologia para realizar auditorias internas planificadas,
definiendo los criterios de auditoria, el alcance, y frecuencia;

c) definir la forma de dar seguimiento y medicién a los procesos y
productos;

d) establecer la forma de eliminar las causas de no conformidades y
prevenir la ocurrencia de las mismas.

Objetivo 6

Ahora bien, la organizacién de procedimientos y procesos en funcién de la
norma ISO 9001 representa solo un primer paso hacia la consecuciéon de un
sistema integral de gestion de la calidad. Por esta razén también sera objeto
del trabajo:

Investigar las herramientas que signifiquen para STARLIGH Ila
consolidaciéon del proceso de mejora continua

Lo que se pretende es proponer aquellas herramientas que signifiquen un
avance, luego de obtenida la certificaciéon, en términos de la gestion de
calidad. Opciones que propone LAFAYEn este sentido, son la medicién de
los costos de la no calidad3 y el control de stocks. Otras herramientas basicas
de la calidad, segin CUATRECASAS, son el diagrama de causa-efecto,
diagrama de Pareto, histogramas, diagrama de dispersion, hoja de recoleccién
de datos, grafico de control, y estratificaciéon de datos.

3 Instrumento que permite detectar las no conformidades a fin de minimizar las pérdidas por
fallas internas en el proceso de produccién o fallas externas en el nivel de satisfaccién del
cliente.
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Instrumentacién eficaz de la estrategia

Como ilustra la cita al comienzo de la seccién, se debe hacer hincapié en la
diferencia existente entre desarrollar una estrategia clara y el hecho de poder
instrumentarla eficazmente.

Ya se ha hecho mencién, en reiteradas ocasiones, sobre la estrategia propuesta
de desarrollo para minimizar las debilidades de manera tal de poder
aprovechar al méximo las oportunidades. Esta estaba encabezada por los
objetivos definidos en la secciéon 2. Ahora bien, para poder llevarla a buen
puerto, y lograr su efectiva implementacién, es necesario tener en
consideracion ciertas recomendaciones, que KOONTZ y WEIHRICH hacen a
los administradores interesados en la puesta en practica.

En primer lugar, los autores instan a comunicar las estrategias (y premisas de
planificacién) a todos los administradores clave, responsables de tomar
decisiones. En este sentido, la programaciéon de actividades del proyecto
(secciéon 6) incluye reuniones informativas (seccién 9), en las cuales, desde la
primera reunién (que tiene lugar ni bien finaliza la etapa de revision inicial),
se dan a conocer las decisiones sobre las estrategias y programas a seguir.
Dicho esto, es importante dejar en claro que la ensefianza (y comunicacién) a
este respecto no debe depender exclusivamente de estos medios, ya que
ocurre en gran medida durante la interacciéon diaria entre los lideres y
seguidores.

Otra sugerencia implica el hecho de comprobar que los planes de acciéon
contribuyan a los objetivos y estrategias principales y sean reflejo de ellos. En
relaciéon con esta recomendacién se debe sehalar que, por un lado, los
objetivos de la secciéon 2 se definieron para atacar el problema puntual
descrito en la secciéon 1 y, por otro lado, se tom6é como base para el
establecimiento de prioridades las principales debilidades detectadas durante
el andlisis estratégico. Asimismo, las acciones necesarias, descritas en la
presente seccién, para alcanzar cada uno de los objetivos propuestos, se
desprenden directamente de las exigencias de la Norma ISO 9001:2000.

Otras recomendaciones estan vinculadas al hecho de revisar regularmente las
estrategias, desarrollar estrategias y programas de contingencias, adecuar la
estructura organizacional a las necesidades de planificacion, insistir
permanentemente en la planificaciéon y la instrumentaciéon de estrategias, y
crear un clima empresarial que induzca a la planificacion.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD [ Aaustih Guercovich
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 5@; 9!
Trabajo Final de Graduacion i L&l [ /c. en Administracion

A0




\QPD EA/Jp

UE ’%;%
La empresa y su entorno 5 27 o

< <
¢, N
O vEn®

Ry,

<UNp,

5. Micro y macroentorno

Capitulo




ND Ety
@\0
CAPITULO 4 27% La empresa y su entorno

O\ W
VEIN .
5. Micro y macroentorno

5

Micro y macroentorno

“Los resultados se obtienen explotando
oportunidades, no solucionando proble-

mas.
Frase popularizada por DRUCKER P.

Aspectos relevantes del microentorno

Si se repasa el cuadro correspondiente a las amenazas, en la matriz FODA, se
observa que el hecho de no contar con la certificacion de un sistema de
gestion, que cumpla los requisitos de la Norma ISO 9001:2000, representaria
una pérdida en el nivel de confianza de los antiguos clientes de DISCAR S.A.

Como se explico, esto surge de la identificaciéon de las expectativas de las
partes interesadas (en este caso, los clientes). Lo que, en definitiva, formé
parte del andlisis de la industria realizado para el desarrollo de la estrategia.

Al no contar con la confianza suficiente sobre el grado de conformidad de los
productos respecto a sus requisitos, los clientes se sentirian incentivados a
cambiar de proveedor. Por tanto, esta amenaza implica, necesariamente, la
existencia de fuerzas relacionadas con la competencia.

En este sentido, es importante precisar que la amenaza estaria planteada en
mayor medida por los competidores directos y los productos sustitutos, y no
tanto, como se vera mas adelante, en términos de competidores potenciales.

Se tomard dos lineas de productos comercializada por STARLIGH, en el
sector bajo andlisis (productos telefénicos), para ilustrar la intensidad de la
rivalidad entre los competidores existentes y la presiéon de los productos
sustitutos. Estas, se eligen debido a su importancia y peso relativo sobre las
ventas totales de la empresa: son las centrales telefénicas y los bloqueadores.

Por un lado, las centrales telefénicas de STARLIGH cuentan con
competidores directos provenientes de la industria nacional, tales como las
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centrales BATEC o DIGIBOX. Asimismo, proveniente de la industria
internacional, tienen un competidor directo muy fuerte, como el de la talla de
PANASONIC. Por otro lado, una amenaza potencial para esta linea esta
representada por el desarrollo de ciertos celulares y productos inalambricos,
cuya tecnologia y costo seria muy superior.

En relaciéon con los bloqueadores es necesario centrar la atencién sobre la
presion ejercida por los sustitutos. En este caso, la rivalidad esta planteada
por las mismas compafias telefénicas que ofrecen posibilidades similares a
las funciones brindadas por este tipo de producto.

Asi como la intensidad de la competencia directa y la presion de los sustitutos
influyen en la rivalidad amplificada, en su reconocido trabajo sobre estrategia
competitiva, PORTER incluye otras tres fuerzas: la amenaza de ingresos, el
poder negociador de los proveedores y de los compradores.

En lo concerniente a la posibilidad de entrada de nuevos actores, es
pertinente la mencién de ciertos aspectos que plantean (o plantearian)
barreras para su ingreso. Estos se refieren a las economias de escala,
diferenciacién del producto, requisitos de capital, costos cambiantes y acceso
a los canales de distribucion.

Como ya se ha adelantado, STARLIGH y KEY Sistemas de Seguridad
representan unidades de empresas en sectores multiples. Esta situacion las
hace capaces de alcanzar economias similares a las de escala, debido al hecho
de compartir operaciones y funciones sujetas a la reduccién de costos por
volumen. Asimismo, “los beneficios de compartir son especialmente significativos si
existen costos conjuntos”34, situacion que se presenta referida al hecho de poder
compartir activos intangibles, tales como conocimiento. Por ejemplo, el costo
de los cursos de capacitacion (secciéon 7) solo necesita llevarse a cabo una vez,
y, sin embargo, los beneficios (personal con conocimiento para la eficaz
implementaciéon de las Normas ISO 9000) son aprovechados por ambas
empresas.

Un segundo aspecto, que plantea barreras para el ingreso de nuevos
competidores, se relaciona con la diferenciacién del producto. La cual esta
asociada, segun el autor de “Estrategia competitiva”, a la identificacién de
marca y lealtad entre los clientes, y puede derivarse, entre otras cosas, de la
publicidad del pasado o del servicio al cliente. Vale la pena insistir en el

3 PORTER M., “Estrategia competitiva”, Vigésima séptima reimpresién, Editorial Continental,
México, 2000, p. 28.
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hecho de que la estrategia, a través de la cual se intenta implementar (y, en
tltima instancia, certificar) un sistema de gestion de la calidad, intenta
mantener la lealtad y confianza de los compradores en los productos de
STARLIGH vy, de esta manera, “levantar” una barrera contra posibles
Ingresos.

Una tercer variable, que implica barreras, concierne a los requisitos de capital
necesarios para instalarse en el sector. Una resefia interesante a este respecto
la constituye la reciente adquisicién de la marca Starligh e ingreso a la
industria de los productos telefénicos, en la cual los costos, en su mayoria,
estuvieron asociados a la obtencion del “know how” y la cartera de clientes.

De esto se infiere que, mas que una barrera importante de requisito de capital
(para instalaciones, maquinaria, etc.), se debié superar una cuarta barrera
asociada al acceso a los canales de distribucién.

Una dltima barrera de entrada, que es necesario comentar, es la creada por los
costos en los cuales deben incurrir los compradores para poder cambiar de
proveedor. Para ilustrar, se trae a colacion otro de los productos
comercializados por la empresa, el software PME. Una comercializacion
exitosa de este producto implica la realizaciéon de cursos de capacitacion,
destinados al personal de los mayoristas y minoristas (clientes), quienes
tienen que estar en condiciones de brindar asesoramiento y responder
consultas de los usuarios finales. En este caso, un cambio de proveedor
implicaria elevados costos en términos de lograr un profundo conocimiento
del nuevo producto.

Ahora bien, no estd demads reiterar que, con respecto a los competidores
actuales de las centrales y bloqueadores, y en relacién con esta altima variable
(costos cambiantes), nada impedira que, ante una posible pérdida en el nivel
de confianza de los clientes, éstos cambien de proveedor. Y sin lugar a dudas,
la situacion representa una amenaza.

Para finalizar el andlisis del microentorno es necesario realizar algunas
menciones sobre las dos fuerzas restantes que intervienen en la rivalidad del
sector. Con relacién al poder negociador de los proveedores, se debe destacar
que éste no es alto, en comparacién con el poder que ejercen los compradores.
Esto se debe, principalmente, a que estos tltimos se encuentran concentrados
y compran en grandes volimenes. Existen alrededor de 10 grupos
compradores, entre mayoristas y minoristas, que concentran la mayoria de las
ventas de STARLIGH. Una pérdida de uno o dos de esos compradores podria
significar una reduccién en un 20%, 30%, o hasta quiza mas, de las ventas

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 [ s Guercovicti

5

A0
8

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD %

Trabajo Final de Graduacion Lic. en Administracion




ND Ery,

SuE ‘%‘%
CAPITULO 4 3 27 La empresa y su entorno
%

K
5

(CRPIMEN
VEIN .
5. Micro y macroentorno

totales. Asimismo, los minoristas ostentan un poder negociador mayor, ya
que pueden influir en las decisiones de compra de los consumidores finales.

Se puede llegar a la conclusiéon de que, al implementar y certificar el sistema
de gestion propuesto y, de esta manera, aumentar la confianza de los
compradores sobre la calidad de los productos, se estaria desarrollando la
identidad de marca y logrando lealtad entre los clientes y, por ende,
reduciendo su poder comprador. Sin embargo, y paradéjicamente, al lograr el
objetivo propuesto en este trabajo, se estara otorgando mayor poder
negociador a los clientes debido, principalmente, a que la filosofia de la
calidad obliga a centrar la atenciéon sobre sus necesidades y expectativas, y a
aumentar su satisfaccion.

Aspectos sobresalientes del macroentorno

Como factores del macroentorno a considerar pueden nombrarse
componentes  tales: como sociales, tecnolégicos, econémicos 'y
gubernamentales. No obstante, como se verd, el factor gubernamental (a
través de apoyos del gobierno) representa el aspecto sobresaliente del analisis
del macroentorno.

Se ha comentado en esta seccion como el hecho de que STARLIGH y KEY
Sistemas de Seguridad conformen unidades comerciales en sectores multiples
posibilita el aprovechamiento de sinergias, a través de la operacion y
funcionamiento conjunto en dareas sujetas a la reducciéon de costos por
volumen. Situacién que se ve reflejada en el cuadrante correspondiente a las
oportunidades de la matriz FODA, presentada en el diagrama N° 3.
Asimismo, esta coyuntura favorable se ve sumamente amplificada por la
participacion de KEY Sistemas de Seguridad en un proyecto asociativo®
apoyado por el gobierno.

A través del mencionado proyecto, por el cudl se busca incentivar a las
empresas pequefas y medianas de Cérdoba a comprometerse con la calidad y
la mejora continua, el gobierno subsidia un porcentaje importante de los
costos asociados, entre otras cosas, a la realizacion de los cursos de
capacitacion (seccion 7) y asesoria por parte de los consultores, calibraciéon de
instrumentos de medicion realizadas por organismos como el INTI (seccién
10) y por dltimo, y mds importante, a la certificacion misma por parte de
organismos autorizados (secciéon 12).

% En este proyecto asociativo participan, entre otras empresas, SERVELEC, PENTACOM vy
ENERGIZA.
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Recapitulando lo indicado en esta seccién, y trayendo a colacién lo expresado
por DRUCKER en la cita al comienzo, es preciso resaltar la conveniencia de
centrarse en las oportunidades, en lugar de las amenazas o problemas, para
lograr resultados importantes.

Siguiendo esta linea de pensamiento, la amenaza descrita sobre la pérdida en
el nivel de confianza de los clientes y, en ultima instancia, cambio a los
proveedores catalogados como competencia directa o sustitutos, debe
enfocarse mds bien como una oportunidad para la diferenciacion del
producto, a través del desarrollo de la identidad de marca.

Al mismo tiempo, se presentan oportunidades (propiamente dichas)
provenientes del andlisis del microentorno, tal como el aprovechamiento de
sinergias (posibilidad de lograr economias similares a las de escala y
beneficios de la existencia de costos conjuntos), y del macroentorno, como la
representada por el apoyo gubernamental para la implementacién y
certificaciéon de ISO 9001.

Para completar el andlisis de las situaciones de oportunidad, aunque no
necesariamente vinculado con el andilisis del ambiente externo, se debe
precisar que el hecho que completa el cuadro correspondiente a la “O” en la
matriz FODA se relaciona con la mejoria en la eficacia y eficiencia en los
procesos productivos de STARLIGH posibilitada por la implementacion del
sistema objeto de estudio del presente trabajo.
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Planificacion del proyecto

“Identifique las acciones necesarias para
eliminar las diferencias existentes, asigne
recursos y responsabilidades para llevar a
cabo estas acciones, Yy establezca un
programa para completar las acciones
necesarias.”36

ISO/TC 176/N 613:2000, Seleccién y
uso de la tercera edicién de las normas
ISO 9000

En el capitulo 2 (fundamentos tedricos) se desarrollé lo que se habia
comentado como el paso cinco en la implementacion de ISO 9000: la
adquisicion de informacion relativa a la familia de normas objeto de estudio.

Anteriormente, y trayendo a colacion el contenido de la frase del inicio de la
seccién, se habifa hecho hincapié en la necesidad de establecer un programa
para completar las acciones necesarias para eliminar las debilidades
detectadas en la etapa de diagnéstico.

Es precisamente en esta seccion donde se presentard el programa para
completar las acciones necesarias en vista del cumplimiento de los objetivos
planteados.

Etapas del proyecto

El programa de acciones propuesto puede ser segregado bdsicamente en 6
etapas principales. La primera de ellas se refiere a la revision inicial, la cual
involucra actividades como el diagnoéstico de situacién (tema expuesto en la
secciéon 1 y 5); la decisiéon de emprender el camino hacia la implementacién
del sistema de gestion de la calidad, una vez determinada la viabilidad del

%6 ISO/TC 176 /N 613, “Seleccion y uso de la tercera edicién de las normas ISO 90007, p. 10.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA I1SO 9001:2000 f@

Trabajo Final de Graduacion

Agustin Guercovich

Lic. en Administracion




CAPITULO 5

Principio 2:
Liderazgo.

Los lideres esta-
blecen la unidad
de propésito y la
orientaciéon de la
organizacion.
Ellos deberian
crear y mantener
un ambiente in-
terno, en el cual el
personal  pueda
llegar a involu-
crarse totalmente
en el logro de los
objetivos.

&u

GLO
Z

.
R

OND £y

7

O ppn®

Desarrollo del trabajo

6. Planificacién del proyecto

proyecto; y la eleccion del ente consultor, que brindara apoyo a lo largo de
todas las etapas subsiguientes.

Es conveniente reiterar que, como se explico en la secciéon 1 (descripcion de la
empresa), la etapa de diagnéstico no forma parte del proceso de planificaciéon
propiamente dicho. No obstante, el resto del proceso se ve fuertemente
influenciado por la calidad del resultado de la etapa en cuestion.

Una segunda etapa que conforma el programa de acciones estd configurada
por cursos de capacitacion a cargo de los consultores a los que se encomienda
brindar soporte.

Estos cursos de capacitacion representan uno de los medios mas poderosos
con que cuentan los asesores al momento de brindar apoyo a la empresa,
dependiendo de sus destrezas como mentores.

Tal como se muestra en el diagrama N° 5 (dirigirse al anexo I), el cual
presenta las diferentes etapas tomadas de la planificacién del proyecto en
Microsoft Project, se programan en principio 6 cursos de capacitacién que
seran tratados en la seccién subsiguiente.

La etapa de documentacién involucra aquellas actividades con las que se
intentard cumplir los requisitos del apartado 4.2 de la Norma ISO 9001:2000.
En la secciéon 8 se ahondara en las tareas a desempefiar en este sentido y se
mostrard en mayor detalle la manera de programar las actividades tendientes
al cumplimiento del objetivo de documentacion.

Como se puede observar en el diagrama N° 5, otra etapa en la que se segrega
el proyecto implica el desarrollo de reuniones informativas internas, las que
serdn expuestas en la seccién 9 del presente capitulo. Estas reuniones
informativas compondran el pilar de la comunicacién interna, y a través de
ellas la direccion tratard de propiciar el ambiente necesario para que el
personal se involucre en la consecucién de los objetivos, potenciando, de esta
manera, los beneficios del uso del principio “liderazgo de la direccion”.

La etapa de implementacion (seccion 10) se refiere al periodo en el cual se
llevard a cabo el plan de acciones para atacar la mayor parte de las
debilidades identificadas durante el diagnostico. Asimismo, en el transcurso
de la fase de implementaciéon se irdn recabando y registrando los datos
necesarios para demostrar la conformidad (teniendo en vista la certificacion
del sistema de gestion de la calidad), a través del uso de los registros
disefiados en la etapa de documentacion.
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No obstante el hecho de que se da el nombre de “implementacién” a la etapa
en cuestion, seria una imprudencia afirmar que, una vez finalizada, se esta en
presencia de un sistema de gestién de la calidad integramente implementado.
Es inconcebible la idea de un sistema de gestion de la calidad que carezca de
actividades de la envergadura de las auditorias internas de la calidad y
revisiones por la direccién, las cuales conforman la etapa de verificacion y
revision final.

Como se verd en la seccion 11 (verificacién y revisién final), en primera
instancia se realizaran actividades de auditorias internas de la calidad con el
fin de determinar la conformidad del sistema (y sus respectivos procesos)
respecto a los requisitos establecidos por la Norma ISO 9001:2000.
Posteriormente, se llevaran a cabo revisiones por la direcciéon con el objeto de
determinar la eficacia, es decir la capacidad para cumplir con los objetivos,
del sistema de gestion de la calidad, para lo cual se tomarad como informacién
de entrada, entre otros, los resultados de los informes de auditoria.

Hasta aqui se han visto lo que se consideran las 6 etapas basicas del proyecto.
Ahora bien, existen diversos motivos (expuestos en la secciéon 12) por los
cuales se puede desear lograr el registro que certifique la conformidad del
sistema de gestion de la calidad. En este sentido se deberdn emprender
actividades como la eleccion (y contrataciéon) de la entidad acreditada y la
realizacién de las auditorias a cargo del ente certificador, las que seran
tratadas llegando al final del capitulo.

Si bien es cierto que cualquier organizacién (que haya implementado su
sistema de gestion de la calidad y solamente busque obtener los beneficios
inherentes a éste) puede sortear la etapa de certificacién, se puede mencionar
una ultima etapa en la implementacion de ISO 9000 que no debe ser obviada
cuando existe un genuino compromiso con la administracién de la calidad.
Esta nueva fase se refiere a la mejora continua del negocio y, no obstante el
hecho de que se la sefiale como una etapa, no tiene una fecha de delimitaciéon
ya que consiste en un proceso ininterrumpido.

Finalmente, se presenta, aunque en forma bdasica, un analisis de los costos en
los cuales se incurrird. Sobre el tema, es necesario hacer una serie de
consideraciones.

En primer lugar, se pueden segregar las actividades referidas a la asesoria
(cursos de capacitacion y apoyo de los consultores durante la etapa de
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implementacion y certificacién) y la certificacién en si misma. Sobre éstas
estara asignada la mayor parte de los costos.

Por otro lado, serd necesario incurrir en costos asociados a la adquisicion y
calibraciéon de un instrumento de medicién (multimetro digital) para utilizar
como base para la calibracion interna de los demas equipos.

Asimismo, si se desea contratar una persona que se dedique exclusivamente
(aunque no necesariamente a tiempo completo) al sistema de gestién y se
desempefie como representante de la direccion, se tendran que considerar los
costos asociados a su contratacion.

Cantidad de Costo por Costo par Subsidio (Plan Prvdetes Tonbinices

Detalle de actividades objeto de costo horas hora . P de desarrollo \ A K=Y ¥
i R ) actividad - —

insumidas *promedio asociative)
Diagnéstico de situacién (Revisién inicial) 4 § 40,00 § 160,00
Cursos de capacitacién 96 § 17,50 § 1.680,00
Revisisn de documentacién 72 $ 17,50 § 1.260,00
Apoyo durante la implementacién 24 § 40,00 § 960,00
Auditorias internas (Revisién final) g § 52,00 § 416,00
Revisién por la direccién (Revisién final) g § 40,00 $ 320,00
Apoyo durante el proceso de certificacién 16 $ 17,50 § 280,00
Total actividades de consultoria 228 $2226* $5.076,00 § 2.538,00 $ 1.26%,00 $ 1.269,00
Adquisicién y calibracidn de instrumento
de medicién § 600,00 § 300,00 § 150,00 $ 150,00
Ejecucién de pre auditoria 8 $ 175,00 § 1.400,00 § 700,00 § 350,00 § 350,00
Ejecucién de auditoria de certificacion ] § 175,00 $ 1.400,00 § 700,00 § 350,00 § 350,00
Emisién de un certificado § 500,00 § 250,00 § 250,00 § 500,00
Total actividades de certificacion $ 3.300,00
Contratacién de Enc. de SGC (rep. Direcciér 500 $ 5,00 § 2.500,00 § 1.250,00 $ 1.250,00
Costo de oportunidad 900 $ 3,50 § 3.150,00 £ 1.575,00 $ 1.575,00
COSTO TOTAL IMPLEMENTACION Y CERTIFICACION $14.626,00 * $ 5.444,00 *

** incluye costo de oportunidad

Un costo, que no representa una salida en el flujo de caja, pero no debe ser
dejado de lado, estd asociado a las tareas productivas que dejan de ser
llevadas a cabo por el personal, para dedicarse a la implementacién y
manutencion del sistema de gestién propuesto. Este debe ser calculado a
partir de la tasa por hora pagada a los trabajadores.

Por ultimo, se debe hacer hincapié en el beneficio de sinergias (enunciadas
durante la seccién anterior) por el aprovechamiento de costos conjuntos,
aunados a los subsidios otorgados a través del plan de desarrollo asociativo.

Concluyendo, el costo a incurrir por la empresa destino serd
considerablemente inferior a lo habitual. Y esto representa una oportunidad.
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Cursos de capacitacion

“Entre mds precisa sea la formulacion de
los  objetivos de capacitacion, mds
posibilidades habrad de cumplirlos.”37
Principio de objetivos de capacitacion

Una vez tomada la decisién de la implementacion del sistema de gestion de la
calidad, con vistas a la obtencién de la certificacion, se debe elegir a los
consultores que, a partir de aqui, brindaran el apoyo necesario para que la
aplicacion del sistema a STARLIGH sea coherente en funcién de los requisitos
que la norma impone.

El primer paso a dar en este sentido por los consultores seré la realizacién de
cursos de capacitaciéon a las personas que la direcciéon crea pertinente, de
acuerdo a las funciones que desempefien dentro de la estructura de la
organizacion.

Una posible estructura de los cursos de capacitacion planificados por los
consultores es la siguiente.

1. Primer curso: “Interpretacion de ISO 9001:2000”.

Objetivo: Presentar a los participantes el conjunto de normas
ISO 9000:2000. Los ochos principios de gestiéon de la
calidad. Requisitos de la norma ISO 9001. Relaciones
entre la versiéon 2000 y la version 1994.

Duracién: 16 horas. A realizar en 4 dias (4 horas por dia).

¢ Quiénes deben asistir al curso? Como se ha dicho, participaran las personas
que la direcciéon razone conveniente teniendo en consideracién los objetivos
del curso. No obstante, es provechoso que los mismos miembros de la

37 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 476.
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direccion y la persona que ocupe el puesto de representante de la direccién
acudan al curso.

Los temas objetos del curso han sido desarrollados en la seccién 3.

Cuando finalice este curso de capacitacion la direccion estara en condiciones
de, y deberd, redactar y dar a conocer a los integrantes de la organizacion la
politica de la calidad. Asimismo, la direcciéon debera asignar al representante
de la direccion la importante tarea de la redacciéon del manual.

2. Segundo curso: “Control de los documentos y
registros”.

Objetivo: Dar a conocer los requisitos de documentacién de
ISO 9001:2000. Contenido del Manual de la calidad.
Procedimientos =~ documentados y  registros
requeridos por la norma. Controles necesarios sobre
los documentos y registros.

Duracién: 16 horas. A realizar en 4 dias (4 horas por dia).

¢Quién debe asistir al curso? Es ventajoso que asista, principalmente, el
Encargado de sistema de gestiéon de la calidad y el Representante de la
direcciéon. Cabe resaltar que no en todos los casos habrd un puesto de
Encargado de sistema (al menos la norma no lo requiere, como es el caso del
representante de la direccién), sin embargo las funciones asociadas al puesto
si deberdn ser desempefiadas por una o varias personas de la organizacion,
quienes se aconseja asistan al curso. También es importante mencionar que
una misma persona puede ocupar el puesto de Encargado de sistema (o
cualquier otro puesto dentro de la estructura de la organizacién) y ser
designado como representante de la direccién. En este tltimo caso sera esta
persona la que asista al curso.

Los requisitos de documentacién exigidos por la normativa son los que se
presentan en la tabla N° 8.

De la participacion en este curso debe quedar claro que se requiere
documentacién para dar soporte al sistema de gestion de la calidad y no,
como se manifiesta en la cita al principio de la secciéon subsiguiente, un
sistema de documentos.

De la lectura de 4.2 Requisitos de la documentaciéon se hace evidente la
necesidad de los siguientes documentos: politica y objetivos de la calidad; un
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manual de la calidad; procedimientos documentados; documentos
necesitados para la eficaz planificacion, operacion y control de los procesos; y
registros.

1 IRAM-ISO 9001:2000
flg Sistemas de Gestion de la Calidad — Requisitos

{o-IRAM-1SO 9001:2000
q

stemas de Gestion de la Calidad — Requisitos

Tabla N° 8.
Requerimiento 4.2
Requisitos de la

T

T SIS TENA DE GESTION DE LA CRETGAD e

By .2 Requisi | mentacion 4.2 Requisi | mentacion
documentacién de AT equisitos de la documentacio equisitos de la documentacio
la Norma ISO 4.2.1 Generalidades a) una descripcion de la interaccion entre los procesos del
. sistema de gestion de la calidad.
9001:2000. La documentacion del sistema de gestion de la calidad debe
incluir 4.2.3 Control de los documentos
a) declaraciones documentadas de una politica de la Los documentos requeridos por el sistema de gestion de la
calidad y de objetivos de la calidad, calidad deben controlarse. Los registros son un tipo especial de
documento y deben controlarse de acuerdo con los requisitos
b) un manual de la calidad, citados en 4.2.4.
¢) los procedimientos documentados requeridos en esta Debe establecerse un procedimiento documentado que defina
norma, los controles necesarios para
d) los documentos necesitados por la organizacion para a) aprobar los documentos en cuanto a su adecuacion antes
asegurarse de la eficaz planificacion, operacion y control de su emision,
de sus procesos, y
b) revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario
e) los registros requeridos por esta norma. y aprobarlos nuevamente,
NOTA 1 - Cuando aparezca el término “procedimiento c) asegurarse de que se identifican los cambios y el estado
documentados” dentro de esta norma, significa que el procedimiento de revisién actual de los documentos,

sea establecido, documentado, implementado y mantenido.

d) asegurarse de que las versiones pertinentes de los
documentos aplicables se encuentran disponibles en los
puntos de uso,

NOTA 2 — La extension de la documentacion del sistema de gestion
de la calidad puede diferir de una organizacion a otra debido a

a) el tamaio de la organizacion y el tipo de actividades,

. . . e) asegurarse de que los documentos permanecen legibles y
b) 1lacomplejidad de los procesos y sus interacciones, y facilmente identificables,
¢) lacompetencia del personal. 8 .
) i i f) asegurarse de que se identifican los documentos de
NOTA 3 — La documentacién puede estar en cualquier formato o tipo origen externo y se controla su distribucion, y
de medio.
g) Prevenir el uso no intencionado de documentos

4.2.2 Manual de la calidad obsoletos, y aplicarles una identificacion adecuada en el
caso de que se mantengan por cualquier razon.
La organizacion debe establecer y mantener un manual de la

calidad que incluya 4.2.4 Control de los registros

a) el alcance del sistema de gestion de la calidad, Los registros deben establecerse y mantenerse para
incluyendo los detalles y la justificacion de cualquier proporcionar evidencia de la conformidad con los requisitos asi
exclusion como de la operacion eficaz del sistema de gestion de la
calidad. Los registros deben permanecer legibles, facilmente

b) los procedimientos documentados establecidos para el identificables y recuperables. Debe establecerse un
sistema de gestion de la calidad, o referencia a los procedimiento documentado para definir los controles
mismos, y necesarios para la identificacién, el almacenamiento, la

proteccion, la recuperacion, el tiempo de retencion y la
disposicion de los registros.

En la seccion subsiguiente se entrara en detalles sobre los procedimientos
documentados y registros requeridos. Por lo pronto, aqui se presentaran
comentarios de utilidad referidos tanto a la politica y objetivos, como al
manual de la calidad.

Antes de proseguir sera preciso presentar la jerarquia de la documentacién. Si
bien casi siempre se los nombra juntos, politica y objetivos de la calidad son
componentes diferentes.
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Como se divisa en el diagrama N° 6 del anexo I, la politica de la calidad ocupa
la caspide de la “piramide de los documentos” y los objetivos de la calidad se
posicionan un escalén por debajo.

La politica representa el documento mas importante en la jerarquia de la
documentaciéon porque incorpora las propésitos mds generales de la
organizacion, por ejemplo, respecto a la calidad de los productos y servicios
que brinda, los tiempos de entrega, etc.

Los objetivos de la calidad traducen las intenciones de la politica en datos
verificables (con capacidad de ser medidos) y alcanzables en un tiempo
determinado.

Los requisitos para la politica y los objetivos de la calidad se definen en los
apartados 5.3 y 5.4.1, respectivamente, de la Norma ISO 9001:2000, los cuales
corresponden a su capitulo 5 “Responsabilidad de la direccién”, el cual se
profundizard en secciones posteriores.

Siguiendo el camino hacia la base de la pirdamide se encuentra el manual de la
calidad, el cual, segtn la definicién dada por ISO 9000:2000, es el documento
que especifica el sistema de gestion de la calidad de una organizacion. Esto
significa, como se muestra en el diagrama N° 7 del anexo I, que el manual de
la calidad es el que interpreta la aplicaciéon de la norma en la organizacion.

El manual constituye la carta de presentacion de la organizacién ante sus
clientes y quien lo solicite, ya que expresa el compromiso para con la calidad.
Asimismo es considerado como la “cabeza” del SGC, ya que su funcién
primordial es la de documentar el sistema.

El contenido minimo del manual especificado por el apartado 4.2.2 de la
norma ISO 9001:2000, tal y como se evidenci6 en el esquema, se relaciona con
el alcance del SGC (incluyendo los detalles y justificacion de cualquier
exclusion), los procedimientos documentados establecidos para el sistema (o
referencia a los mismos) y una descripcién de la interaccién entre los
procesos del sistema.

Aqui es fundamental hacer hincapié en la diferencia existente entre el
concepto de “alcance del SGC”y el de “aplicacion de la norma ISO 9001:2000”.

Cuando se define el alcance del SGC se responde a la pregunta ;A cudles
procesos / productos de la organizacion se aplica (alcanzan) los requisitos de la norma
1SO 9001:2000?.
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El alcance propuesto para la empresa destino incluye el disefio y desarrollo,
produccion y comercializacion de productos telefonicos (centrales telefénicas,
bloqueadores, etc.).

Por otra parte, al especificar la aplicacion de la norma ISO 9001:2000 se
responde a la pregunta ;Cuadles requisitos de la norma ISO 9001:2000 se cumplen
(0 aplican) para los productos y procesos dentro del alcance del SGC?.

Ahora bien, desde el momento en que se permite formular esta pregunta se
deduce, y con acierto, que existen requisitos susceptibles de ser excluidos. Sin
embargo, “se pretende que las organizaciones que tratan de implementar la norma
ISO 9001:2000 cumplan con todos los requisitos de la misma que sean aplicables a los
productos y procesos de realizacion de producto dentro del alcance del SGC"38.

Se tratard el resto del contenido del manual de la calidad, esto es
procedimientos documentados (incluidos o referenciados) y descripcion de la
interaccion de los procesos del SGC, en esta misma seccién a través de los
diferentes cursos de capacitacién y en secciones posteriores del presente
trabajo (proceso de documentacién e implementacion).

Para finalizar con los contenidos del segundo curso “Control de los
documentos y registros” se vera que todos los documentos presentados tanto
en esta seccion como en las posteriores (desde la politica hasta los
procedimientos documentados) se encuentran sometidos a los controles
exigidos por la norma ISO 9001:2000 en su requisito 4.2.3 Control de los
documentos. Se profundizara sobre los controles de los documentos en la
seccién subsiguiente.

Los registros, que son un tipo especial de documentos, también se encuentran
sometidos a controles como todos los demdas documentos del sistema de
gestion de la calidad. La norma especifica los requisitos para el control de los
registros en su apartado 4.2.4.

Ahora bien, la normativa no solo exige que se realicen controles sobre los
documentos. Sino también que se confeccione un documento que especifique
la metodologia para controlar los documentos en cuanto a: la aprobacion antes
de su emision; la revision y actualizacion cuando sea necesaria y nueva
aprobacion; identificacion de cambios y estado de revision actual; disponibilidad en
puntos de uso de las versiones pertinentes; legibilidad y facil identificacion;

B ISO/TC 176/SC 2/N 524R2, Orientacion acerca del apartado 1.2 Aplicacién de la Norma ISO
9001:2000, Marzo 2001, ISO, P4g. 2
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identificaciéon y control de documentos externos; prevencion del uso no
intencionado de documentos obsoletos.

Este es el primer procedimiento documentado requerido por la norma ISO
9001:2000. El cual, al estar documentado, serd tutelado por los mismos
controles que el mismo expone.

Para los registros, por ser documentos importantes y requerir un cuidado
especial, se requiere que se establezca, documente, implemente y mantenga
un procedimiento que defina los controles necesarios para su identificacion,
almacenamiento, proteccion, recuperacion, tiempo de retencion y disposicion. Este es
el segundo procedimiento documentado requerido.

Una vez finalizado este curso de capacitacion los asistentes estardn en
condiciones de comenzar a redactar los procedimientos documentados para
controlar los documentos y registros.

3. Tercer curso: “No conformidades, acciones
correctivas y preventivas”.

Objetivo: Exponer la clasificacion de no conformidades. No
conformidades de producto, proceso y sistema.
Diferencia entre acciones de contencidn, acciones
correctivas y preventivas.

Duracién: 16 horas. A realizar en 4 dias (4 horas por dia).

¢ Quiénes deberdn asistir? Al igual que en los cursos anteriores, es conveniente
que el representante de la direccién concurra, ya que este tendra una
intervencion destacada en la comunicacién de todos los requisitos de la
norma a los demas integrantes de la organizaciéon, para lo cual se valdré,
como se verd en una seccidon posterior, de las reuniones informativas. Del
mismo modo, la participaciéon de algunos encargados de dreas intimamente
relacionadas con la realizaciéon de los productos, como ser el encargado de
produccion, sera beneficiosa.

Segun la definicién que da la norma ISO 9000:2000 de no conformidad como
un incumplimiento de un requisito, se puede deducir que un producto no
conforme es aquel producto que no cumple con los requisitos.

La norma ISO 9001:2000 pone especial énfasis en el control de los productos
no conformes, estableciendo requisitos en su apartado 8.3 para que se
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identifique y prevenga el uso no intencionado o entrega no intencional de los
productos de este género.

Es por esta razéon que la normativa exige un tercer’® procedimiento
documentado donde queden definidos los controles, responsabilidades y
autoridades relacionadas con el tratamiento de los productos no conformes.

Una vez detectada una no conformidad, ésta debe ser tratada con alguna de
las disposiciones finales que muestra el diagrama N° 8 (anexo I).

En este mismo apartado (8.3) aparece otro requisito de documentacién, pero
esta vez asociado a un registro. Se exige que se mantengan registros de la
naturaleza de las no conformidades y de las acciones tomadas
posteriormente.

Un modelo#? de registro de las no conformidades es el que se presenta en el
diagrama N° 9 (anexo I).

Como se puede observar en el modelo de registro propuesto existe un
apartado para el andlisis de la causa (o causas) de la no conformidad.

Hasta el momento se ha visto que cada vez que se identifiquen no
conformidades, éstas deben ser registradas y eliminadas tomando alguna de
las acciones de contencién previstas por la norma.

Sin embargo, nada se ha dicho sobre el anélisis de las causas de las no
conformidades.

Si se supone que se ha detectado en la organizaciéon un producto no
conforme, ha sido registrado y se ha tomado una accién de correccién para
eliminar la no conformidad; se puede afirmar, hasta ese momento, que se han
cumplido los requisitos establecidos en el apartado 8.3.

Siguiendo la misma linea de pensamiento, también puede ser beneficioso
realizar un andlisis de por qué ha surgido esa no conformidad (analisis de

% El orden de presentaciéon de los procedimientos documentados en este trabajo no
necesariamente coincide con el orden en que son expuestos por la norma ISO 9001:2000, ya que
ésta requiere el procedimiento documentado para las auditorias internas de la calidad
antecedentemente al de control de producto no conforme.

40 Este modelo de registro de no conformidades fue desarrollado por el autor del presente
trabajo final de graduacién para su implementacién en la empresa KEY Sistemas de Seguridad.
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causa) y de esta manera tomar acciones que prevengan la recurrencia de
dicho incumplimiento de los requisitos establecidos.

Es justamente a esta tltima clase de acciones que la norma ISO 9000:2000
define como acciones correctivas que, a diferencia de las acciones de contencién
(que eliminan las no conformidades), suprimen la causa, o causas, de las no
conformidades para prevenir su recurrencia.

En el apartado 8.5.2 de la normativa que incluye los requisitos se exponen las
exigencias sobre las acciones correctivas, a su vez, aparece el requerimiento
de un cuarto procedimiento documentado que establezca la metodologia
para cumplir con las demandas del mencionado apartado.

Es importante hacer hincapié en el hecho de que existen, a modo general, dos
tipos de no conformidades: no conformidades reales y no conformidades
potenciales.

Las no conformidades potenciales, a diferencia de las reales, no han sido
encontradas o detectadas atin, no obstante, en caso de transcurrir el curso
normal de los acontecimientos sin tomar ninguna accion, éstas se constituiran
en no conformidades reales (ver diagrama N° 10 del anexo I).

Sobre este tipo de no conformidades (potenciales) también es preciso realizar
andlisis de las causas y tomar acciones para eliminarlas. Previniendo, de esta
manera, su oCUrrencia.

En el apartado 853 se hace evidente la necesidad de un quinto
procedimiento documentado que defina los requisitos para el tratamiento de
las acciones preventivas.

Ahora bien, el concepto de no conformidad no solo se utiliza para los
productos. También existen procesos y sistemas no conformes. Por tanto, es
correcto hablar tanto de no conformidades de producto, como de no
conformidades de proceso o sistema.

También existen diferentes origenes donde pueden ser detectadas las diversas
no conformidades. Estos pueden ser clasificados en externos e internos, y se
presentan en el anexo I (diagrama N° 11).

En la seccién 10 se presentard un instrumento para realizar el seguimiento y
control de las no conformidades.
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4. Cuarto curso: “Técnicas estadisticas”.

Objetivo: Mostrar herramientas de la calidad. Recoleccion de
datos. Andlisis de Pareto. Diagrama causa - efecto.
Histograma. Diagramas de dispersion.
Estratificacion. Cartas de control.

Duracién: 16 horas. A realizar en 4 dias (4 horas por dia).

¢Quiénes deben asistir? El representante de la direcciéon y el Encargado de
Ingenieria.

A lo largo del trabajo se ird haciendo referencia a diferentes técnicas
estadisticas.

5. Quinto curso: “Control de los equipos de medicion
y ensayo”.
Objetivo: Presentar las funciones del sector metrologia.
Organizacion de la  funcion  metrolégica.
Identificaciéon y calibracion de los equipos de
medicién. Conceptos.
Duracién: 16 horas. A realizar en 4 dias (4 horas por dia).

¢ Quiénes deben asistir? El Encargado de Produccién, o aquella persona que sea
responsable por los equipos de medicion.

En la seccién 10 se presentard el registro necesario para dejar evidencias del
control y las calibraciones de los diferentes instrumentos de medicion
(utilizando a tal efecto un instrumento patrén calibrado por el INTI).

6. Sextaurso: “ Auditor interno de sistemas de gestion
de la calidad”.

Objetivo: Formar a las personas que, dentro de Ila
organizacion, seran responsables por la realizacion
de las auditorias internas de la calidad, respecto a las
recomendaciones que la Norma ISO 19011 hace en
este sentido.

Duracién: 16 horas. A realizar en 4 dias (4 horas por dia).

La secciéon 11 del presente trabajo estard, en gran medida, dedicada a la
realizacion de las auditorias internas de la calidad.
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Proceso de documentaciéon

“Se debe hacer énfasis en el hecho de que la
norma 1SO 9001 requiere (y siempre ha
requerido) un sistema de gestion de la
calidad documentado, y no un sistema
de documentos.”*!

Orientacion acerca de los requisitos de
documentaciéon de la Norma ISO
9001:2000

Como se observa en la planificacién del proyecto (diagrama N° 12 del anexo
I), el proceso de documentaciéon del sistema de gestion de la calidad
comienza mucho antes de la finalizacion de los cursos de capacitacion. Esto se
debe a que los cursos de capacitacion se extienden desde comienzos del
proyecto hasta una de las etapas finales del mismo, la verificacién y revision
final, donde se desarrolla el curso de auditorias internas de la calidad.

No obstante, no representa un impedimento en absoluto para dar comienzo a
la etapa donde se definird la documentacién requerida que de soporte al
sistema de gestion de la calidad.

Es conveniente recordar que, como se repar6 durante el segundo curso de
capacitacion (Control de los documentos y registros) de la seccién anterior, y
lo demuestra la cita al comienzo, la norma exige un sistema de gestion
documentado, y no un sistema de documentos. Seria un error argumentar
que la estructura del sistema viene dada por los diferentes documentos de la
“piramide” (diagrama N° 6). El sistema esta constituido por los 5 elementos
presentados en el diagrama N° 4; los documentos son solamente parte del
elemento “4. Sistema de Gestiéon de la Calidad” y su funcién es brindar
soporte al resto de los componentes.

4 ISO/TC 176/SC 2/N 525R “Orientacién acerca de los requisitos de documentacién de la
Norma ISO 9001:2000”, p. 2.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA I1SO 9001:2000 f@

Trabajo Final de Graduacion

Agustin Guercovich

Lic. en Administracion




ND EAgy,

Uk ‘i%
CAPITULO5 3y %  Desarrollo del trabajo
o
S

A

I
(o)
N

O e ..
8. Proceso de documentaciéon

Esta es una de las etapas fundamentales del proyecto. No solo se elaboraran
los procedimientos documentados que pide la norma, también todos aquellos
necesarios para explicar las metodologias de trabajo que se deberan
implementar para cumplir con los demas requisitos de ISO 9001:2000.

Uno de los primeros inconvenientes que se encuentran llegado este punto es
la definicion de la extensién de la documentacién del sistema de gestion de la
calidad. No obstante, es importante destacar que la organizacion tiene cierta
flexibilidad (al menos mayor flexibilidad que la que tenia con la versién 1994
de las normas ISO 9000) en cuanto a la forma que escoge para documentar su
sistema.

Se sabe, como se ha visto en la secciéon anterior, que se debe documentar un
manual, politica y objetivos de la calidad. También se debe establecer,
documentar, implementar y mantener procedimientos para:

» Controlar los documentos,
» Controlar los registros,

Como se pudo observar en la secciéon anterior, estos dos procedimientos
documentados, surgen de la lectura del punto 4.2 (Requisitos de la
documentacién), la cual brinda orientaciéon sobre el propésito al cual
intentara atender la metodologia explicitada. Sin embargo, al avanzar en la
lectura de la normativa se encuentran los siguientes procedimientos
documentados requeridos:

» Auditorias internas de la calidad,

» Control del producto no conforme,

» Acciones correctivas, y

» Acciones preventivas

Las metodologias a describir por estos procedimientos intentardn atender a
requisitos especificos planteados por la norma en su capitulo 8, el cual, si bien
ya se ha realizado una aproximacién con el curso de acciones correctivas y
preventivas, sever a posteriormente.

Ahora bien, ademdas de politica, objetivos, manual y procedimientos
documentados la norma aclara que la documentacion también deberd incluir
los “documentos mnecesitados por la organizacion para... la eficaz planificacion,
operacion y control de sus procesos” y los “registros requeridos” por ella (en sus
puntos 4.2.1 d) y 4.2.1 e), respectivamente). Los registros que pide la norma
son los que se presentan en la tabla N° 9.
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Tabla N 9. Roqubloce Registro requerido Registro propuesto
. . 1SO 9001:2000
Registros requeri-
dos por la Norma 561 Revision por la direccion “Revision por la direccion”
ISO 9001:2000. - - — — 5 ;
622¢) Educacion, formacion, habilidades y experiencia “Matriz de competencias”
710 Evidencia de que. lst procesos de realizacién y el producto resultante “Pedido de uccion”
cumplen los requisitos ;
e Resultados de la revision de los requisitos relacionados con el Facturas y presupuestos

producto y de las acciones originadas por la misma

7.32

Elementos de entrada para el disefio y desarrollo

“Elementos de entrada para el disefio”

7.34

Resultados de 1las revisiones del disefio y desarrollo y de cualquier

accién necesaria

“Revision del disefio”

Resultados de la verificacion del disefio y desarrollo y de cualquier

7.35 ” . “Verificacion del disefio”
accion que sea necesaria

e Res.v:lltados de la vallldar:lon del disefio y desarrollo y de cualquier #yalidacién del disefio”
accion que sea necesaria

e Resultados de la revision de los cambios del disefio y desarrollo y de “Cambios del disefio”

cualquier accion necesaria

Reciltad,

los de las evaluaciones del proveedor y de cualquier accién
necesaria que se derive de las mismas

741 “Pedido de produccion”; “Seguimiento de G.C.”

Segtin se requiera por las organizaciones, demostrar la validacion de
752d) los procesos donde los productos resultantes no puedan verificarse
mediante actividades de seguimiento o medici6n posteriores

No se requiere, al momento.

753 Identif. tinica del producto, cuando la trazabilidad sea un requisito “Pedido de produccion”

Cualquier bien que sea propiedad del cliente que se pierda, deteriore o

754 que, de algtn otro modo, se considere inadecuado para su uso

“Oportunidad de mejora”

La base utilizada para la calibracion o la verificacion del equipo de “Registro de calibracién” “Certificado de

7.6a) E:S::;I:o nc;:x;do no existen patrones de medicion nacionales o calibracién emitido por INTI”
o [ i el o e b ek s cunie e —
76 Resultados de la calibracion y la verificacion del equipo de medicion “Registro de calibracion”
822 Resultados de la auditoria interna y de las actividades de seguimiento “Informe de auditoria”
apa ;(:;u‘;ig'c)acién de la(s) persona(s) responsable(s) de la liberacion del “Pedido de produccién”
@ Naturaleza de las no conformidades del producto y de cualquier accion
tomada posteriormente, inc. las concesiones que se hayan obtenido
852 Resultados de la accion correctiva “Oportunidad de mejora”
853 Resultados de la accién preventiva

La programacion de actividades para alcanzar el objetivo (cumplir los
requisitos que establece la normativa, referidos a la documentacién, en su
punto 4.2) se presenta en la tabla N° 10. Esta representa una segregacion de
las dos dltimas actividades del proceso de documentaciéon exhibidas en el
diagrama de Gantt general del proyecto.

En una primera instancia (meta 1) se atenderan los requisitos generales
relacionados con la definicion de documentos, incluyendo el manual de la
calidad -puntos 4.2.1 y 4.2.2-, para luego desarrollar las herramientas que
permitan concretar el control de los documentos y registros requerido en los
puntos 4.2.3 y 4.2.4 (meta 2).

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 Agustin Guercovich

Trabajo Final de Graduacion [k

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD @

Lic. en Administracion




W0 i1,
Qb\o A,
CAPITULO5 3 27% Desarrollo del trabajo

o (@]
T S

“© \/HN‘\\> .
8. Proceso de documentacion

Es importante destacar, con respecto a las tareas a) y b) de la meta 1, que solo
podrén ser realizadas en el tiempo previsto en el cronograma si previamente
se ha asistido a los cursos de capacitacién o se cuenta con personal con
experiencia previa en el tema.

Tabla No 10 DOCUMENTO
. CRONOGRAMA ANO 2004 Fecha de emision:
Programaciéon de Pagina 1 de 2
actividades para OBJETIVO: Cumplir los requisitos que establece la norma referidos a la Responsable: representante de la direccion Actualizado
. .. documentacion del sistema de gestién de la calidad (punto 4.2). al:
cumplir el objeti-
- MAYO JUNIO JuLIO AGO
Vo de dOCUmenta METAS PLAN DE TAREAS AVANCE (%)
1 A 5 6 7 8 9 (10 |11 12|13 |14 |15 16 |17 [ 18 | 19
c10n.
a) Elaborar el Manual de la Calidad.
1. Organizar, establecer y b) Elaborar procedimientos generales y
mantener,la informacién de registros principales de implementacién de
una manera que permita cada elemento del requisito de la norma
describir los elementos 1SO 9001:2000.
centrales del sistema de c) Realizar una revision preliminar de la
gestlon Fie la calidad y sus documentacion.
interacciones, a la vez que
provea de orientacion a la d) Efectuar las correcciones derivadas de la
documentacion relacionada revisién anterior.
y a su control.
e) Hacer una revision final de la
documentacion basica.
DOCUMENTO
o CRONOGRAMA ANO 2004 Fecha de emision:
Tabla N° 10. Pagina 2 de 2
(cont1nuac1on). OBJETIVO: Cumplir los requisitos que establece la norma referidos a la Responsable: representante de la direccion Actualizado
documentacion del sistema de gestion de la calidad (punto 4.2). al:
mMAYo [ JuNIO JuLio AGO
METAS PLAN DE TAREAS AVANCE (%)
5|6 |7 |8|9|1]|11|12(13|14|15|16 |17 |18/ 19
a) Elaborar un lista maestra (indice) de
documentos.
b) Confeccionar registro de aprobacioén para
cada documento basico y armar carpeta
2. Implementar el control de la archivo.
documentacion de manera
que permita organizar, c) Confeccionar registro de distribucion de
localizar, examinar, revisar, documentos controlados y armar carpeta
aprobar y vigilar la vigencia archivo.
de los documentos
d) Organizar archivos de documentos en papel
impreso o en sistema electroénico.
e) Mantener actualizado el control de los
documentos existentes o eventuales..

Llegado este punto se profundizara sobre los dos primeros procedimientos
documentados que se listaron en esta seccién: Control de los documentos y
registros.

Uno de los primeros esclarecimientos que brindard el procedimiento
documentado “Control de los documentos y registros” sera lo vinculado a la
aprobacion, revision y actualizacion de los documentos. A continuacién se
presenta una tabla que sirve como guia para la definicién de quiénes seran los
responsables de llevar a cabo las mencionadas tareas.
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DOCUMENTO APRUEBA REVISA ACTUALIZA
Politica de la calidad
Objetivos de la calidad La direccién Representante de la direccion
Manual de la calidad
. Indicados en el
Procedimientos documentados y S Representante de la
La direccién o campo
otros direccién o~
responsabilidades
] : P Indicados en el
Instructivos de trabajo y demds | Representante de la
R campo Involucrados
documentos direccién 0
responsabilidades
Registros Son parte del documento que los genera

Para aclarar la definicion de los controles referidos a la identificacion de cambios
y el estado de revision actual de los documentos sera preciso hacer mencién del
formato y estructura utilizada por el autor del presente trabajo para la
organizaciéon de los contenidos de los diferentes procedimientos incluidos
dentro del sistema de gestiéon de la calidad de la empresa KEY Sistemas de
Seguridad.

Con respecto al formato de los documentos es importante destacar que
cuentan con una portada como la que se muestra en el diagrama N° 13 (anexo
I), la cual permite una facil identificacion a través del titulo y cédigo que se
encuentra en el encabezado.

En cuanto a la organizaciéon de los contenidos los procedimientos siguen la
siguiente estructura:

A. Propésito: Descripcion de los objetivos que se pretenden lograr.

B. Alcance: Define el campo o area de aplicaciéon y en qué medida se aplica
el procedimiento. Se mencionardn también, si procede, sus limitaciones
de uso.

C. Documentos / Referencia: Se citan documentos o normas aplicables
como otros procedimientos, instrucciones especificas, normas internas,
normas externas y documentaciéon que no esté incluida en los capitulos
“Anexos” o “Registros”.

D. Vocabulario: Aclara conceptos y expresiones que pudieran resultar
ambiguas o de posible interpretacién subjetiva.

E. Método: Describe por orden cronolégico las actividades necesarias para
cumplir con los objetivos del procedimiento. Contesta a las preguntas:
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8. Proceso de documentaciéon

Qué hacer, como hacerlo, cudndo hacerlo y quién lo hace. Una manera
de organizar la redaccién es dividirla en Entradas, Descripciéon y Salidas.
Se indica la manera de hacer el seguimiento.

F. Diagrama de flujo: Se utiliza para representar graficamente un proceso.
Se constituye mediante simbolos graficos que representan los diferentes
pasos:

O Terminal Inicio o fin del proceso.
I:I Actividades Conjunto de operaciones.
<> Decisién Bifurcacion en diferentes caminos.
> Flujo La flecha indica la direccion del flujo.
O Conector Identifica dos simbolos alejados.
D:D Proceso predefinido Representa un proceso ya

nombrado (Ej. una subrutina).

G. Registros: Se indican los registros que se recogen al realizar el
procedimiento.

H. Recursos: Se indican los recursos necesarios para llevar a cabo el
procedimiento.

I. Responsabilidades: Delimita las responsabilidades para cada actividad
descrita en el procedimiento.

J. Anexos: Se relacionan e identifican los anexos tales como los formatos,
diagramas de flujo, etcétera, que se precisen para la utilizacion del
procedimiento.

K. Revision: Se indica el estado de revision actual y los cambios llevados a
cabo.

Es este ultimo apartado (K) el que interesa respecto a las exigencias de
identificacion de cambios y estado de revision actual de los documentos. Un
ejemplo para un documento que ha sido emitido y no ha sufrido ningtn
cambio se presenta en el diagrama N° 14 (anexo I).

Para terminar con los controles necesarios para los documentos, y referido a
la prevencion del uso no intencionado de documentos obsoletos, es importante
hacer hincapié en el hecho de que tanto en la portada como en el resto del
documento se encuentra la leyenda “valido solo por el dia de la fecha” junto
con la fecha en que fue impreso.
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Reuniones informativas

“La alta direccion de la organizacion
deberia definir e implementar un proceso
eficaz y eficiente para la comunicacion de
la politica de la calidad, los requisitos de
calidad, los objetivos de la calidad y los
logros.”#2

ISO 9004:2000

Comunicacion interna

Para ser honesto se debe recalcar que en ISO 9001:2000 los requisitos sobre la
comunicacion son escasos.

No obstante este hecho, y paradéjicamente, la comunicaciéon (interna sobre
todo), o mejor dicho el tratamiento de la comunicacion, es lo que hace posible
la eficaz implementacion del sistema de gestion de la calidad.

Seria ardua tarea, sino imposible, entender como un sistema de gestion de la
calidad (o cualquier otro sistema de gestién) se implementa y mantiene de
manera eficaz sin personas comprometidas en el logro de los objetivos de la
calidad y que participen con un estilo activo. Las actividades de
comunicacion interna asisten en este sentido.

En una primera instancia se conoceran algunos ejemplos de actividades de
comunicacién presentados por ISO 9004:2000. Estos son:

- comunicacién conducida por la direccién en las dreas de trabajo,

- reuniones informativas en equipo y otras reuniones, como por ejemplo
aquellas para realizar reconocimientos a los logros,

- tableros de noticias, periédicos y revistas internas,

42 TRAM-ISO 9004:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Directrices para la mejora
del desempefio”, p. 19.
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9. Reuniones informativas

- medios audiovisuales y electrénicos, tales como correo electrénico o
sitios en la red (websites), y
- encuestas a los empleados y esquemas de sugerencias.

En lo concerniente a lo expuesto por ISO 9001:2000 como requisito respecto a
la comunicacién interna, se hace evidente lo mencionado (en el primer
parrafo de la seccién) de la lectura del punto 5.5.3, presentado en la tabla N°
12.

I8 IRAM-ISO 9001:2000

42 Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos

H
H
H
H
H
K

H . ., N

i 5|.5.3 Comunicacién interna

T
=

|

|

La alta direccién debe asegurarse de que se establecen los
! procesos de comunicacién apropiados dentro de la
| organizacion {7 de que la comunicacién se efectia

a eficacia del sistema de gestiéon de la

| considerando
I calidad

Ahora bien, para entender completamente cuéles son las exigencias de
comunicaciéon comprendidas en ISO 9001:2000 se debe realizar una lectura
penetrante de la normativa en su totalidad. De ella surgira que se requieren
actividades de comunicacién para:

- comunicar a la organizacién la importancia de satisfacer tanto los
requisitos del cliente como los legales y reglamentarios (apartado 5.1),

- asegurarse de que la politica es comunicada por la alta direcciéon y
entendida dentro de la organizacién (apartado 5.3),

- asegurarse de que estdn bien definidas las autoridades vy
responsabilidades y comunicadas dentro de la organizacién (punto
5.5.1),

- gestionar las interfaces entre los diferentes grupos implicados en el
disefio y desarrollo, para asegurarse de una comunicacion eficaz y una
clara asignacion de responsabilidades (punto 7.3.1),

- asegurar la adecuacién de los requisitos de compra especificados antes
de comunicar a los proveedores (punto 7.4.2),

- determinar e implementar disposiciones eficaces para la comunicacién
con los clientes (punto 7.2.3), y
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9. Reuniones informativas

- registrar y comunicar al cliente cualquier bien que sea propiedad de éste
que se pierda, deteriore o que, de algin otro modo, se considere
inadecuado para su uso (punto 7.5.4).

Reuniones informativas

Las reuniones informativas, de todas las citadas actividades de comunicacion,
fueron las més utilizadas por el autor del presente trabajo al momento de la
implementacion del sistema de gestion de la calidad en la empresa KEY
Sistemas de Seguridad.

Si bien se recomienda que las reuniones sigan en cierta manera los temas de
los cursos de capacitacion, la principal diferencia radica en el hecho de que las
primeras tienen un cardcter mucho mas empirico.

Los cursos de capacitacion no presentan tal grado de pragmatismo y tienen el
proposito de asistir en el entendimiento de los requerimientos de la
normativa.

Por otro lado, las reuniones constituyen el método mas practico y eficaz para
dar a conocer los requisitos de ISO 9001:2000 al resto de las personas (que no
han concurrido a los cursos y tendran activa aportaciéon en la etapa de
implementacién) y fundamentalmente revelar de qué manera puntual se esta
dando cumplimiento a dichos requisitos dentro de la organizacion.

En lo concerniente a la programaciéon de las reuniones informativas es
conveniente aclarar que tendran un caracter mas flexible que los cursos de
capacitacion. Esto se debe a que dependen, en gran medida, del grado de
avance que va presentando la organizacion en la implementacion del sistema.

Reunion 1

Esta es la primera reunién donde se comunica al personal de la organizaciéon
la decision tomada por la alta direccién respecto al camino por emprender,
cuyo destino es la implementacién de un sistema de gestion de la calidad.

En esta reunion, la alta direccion deberia presentar el proyecto, con sus
diferentes etapas y tiempos estimados en que seran llevadas a cabo.

No deberia resultar ningtin misterio respecto a cudles son las etapas del
proyecto para quienquiera que haya leido con detenimiento el indice del
presente trabajo (particularmente, el repartimiento del capitulo 5).
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9. Reuniones informativas

En los diagramas N° 5 y N° 12 se mostraron las tareas principales con las que
cuenta el proyecto tomadas de la planificacion realizada en Microsoft Project.

Es conveniente que en esta reunion quede definido (y comunicado) quién
serd el representante de la direccion.

{2 IRAM-ISO 9001:2000 - {2 IRAM-ISO 9001:2000

¢ Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos : ¢ sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos

Tabla N° 13.
Requisito 5.5 Res-
ponsabilidad, au-

|
. . 5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion 1 5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacién
toridad y comuni- ' -+
caciéon de la Nor- 5.5.2 Representante de la direccién i b) informar a la alta direccién sobre el desempefio del
! sistema de gestion de la calidad y de cualquier necesidad
ma ISO 9001:2000. La alta direccion debe designar un miembro de la | de mejora,% Y d
direccion uien, con independencia de otras i
responsabilidades, debe tener la responsabilidad y I c¢) asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de
autoridad que incluya i los requisitos del cliente en todos los niveles de la
i organizacion.
a) asegurarse de que se establecen, implementan y !
mantienen los procesos necesarios para el sistema de ! NOTA - La responsabilidad del representante de la direccion puede
gestion de la calidad ! incluir relaciones con partes externas sobre asuntos relacionados con el
’ ! sistema de gestion de la calidad.

Como se hace evidente de la lectura del requisito 5.5.2 de ISO 9001:2000
(presentado en la tabla N° 13), el representante de la direccién debe ser un
miembro de la misma y deberia estar dotado “de autoridad para gestionar, dar
sequimiento, evaluar y coordinar el sistema de gestion de la calidad”*3.

Reuniodn 2

Este mitin sera clave para el resto del proyecto desde el punto de vista de los
temas que se trataran. Los labores que se llevaran a cabo permitiran que
actvidades posteriores, como la redacciéon del Manual de la calidad, puedan
llegar a buen puerto.

Aqui se ahondaré acerca de lo que representa tener un sistema de gestion de
la calidad implementado y mantenido, que tienda a la mejora continua del
desempefio de la organizacion.

Una de las primeras aclaraciones que deben realizarse sobre un sistema de
gestion de la calidad es que éste es solo uno de los tantos sistemas de gestion
posibles para gobernar la toma de decisiones dentro de una organizacion.

4 IRAM-ISO 9004:2000, Sistemas de Gestién de la Calidad - Directrices para la mejora continua,
p- 19.
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9. Reuniones informativas

De la misma manera que un sistema de gestion financiera busca establecer
politicas y objetivos referidos al presupuesto de capital, la estructura
financiera o el capital de trabajo y lograr dichos objetivos; un sistema de
gestion de la calidad busca establecer politicas y objetivos respecto al grado
en que se cumplen las expectativas de los clientes y coordinar actividades

Principio 4: para cumplirlos.
Enfoque basado

en procesos. Por otra parte, en este mitin se expondréa el principio de gestion “enfoque
Un resultado de- p ’ P p p g q

seado se alcanza Pasado en procesos” y los participantes participardan activamente definiendo

més eficientemen-  10s procesos en los que ellos tienen responsabilidades.

te cuando las acti-

vidades y los re- Cop este fin, se presenta en el anexo I (diagrama N° 15) una herramienta

cursos relaciona- . ~ o1 . oo A . .. .
disefiada para facilitar la identificacién e interrelacion de los diferentes

dos se gestionan . . . .. .
como un proceso.  Procesos que intervienen en el sistema de gestion de la calidad.

Reunion 3

En esta convocatoria se tendrd que exponer la metodologia P-H-V-A que sera
necesario aplicar a cada uno de los procesos identificados en la reuniéon
anterior.

La metodologia PHVA#, de acuerdo a lo explicado en el apartado 0.2 de la
Norma ISO 9001:2000, aplica a los diferentes procesos identificados dentro del
sistema de gestion de la calidad tal como se expresa en el diagrama N° 16 del
anexo .

Es importante poner el acento en el hecho de que el ciclo de Deming es
dindmico y se debe utilizar continuamente, tanto en los procesos de
realizacion del producto como en los demaés procesos del sistema de gestion
de la calidad, ya que estd intrinsecamente vinculado con la planificacion,
implementacioén, control y mejora continua.

Se verd posteriormente como se aplica en la practica esta metodologia a un
proceso particular. Ahora bien, se debe destacar que el P-H-V-A no solo es
aplicable a los procesos individuales, sino que su aplicaciéon debe hacerse
extensiva también a todo el sistema de procesos en si.

Si se analizan los requisitos generales, expuestos por la Norma ISO 9001:2000
en su apartado 4.1, se observa que cada uno de ellos corresponde a alguna de

4 También conocida como “Ciclo de Deming” por ser popularizada por W. Edwards Deming.
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Tabla N° 14.
Requisitos  gene-
rales del apartado
41 de la Norma
ISO 9001:2000 cla-
sificados de a-
cuerdo al ciclo P-
H-V-A.

El ciclo P-H-V-A
y el enfoque
basado en
procesos.

El ciclo de De-
ming, al igual que
los requisitos ge-
nerales, puede de-
sarrollarse dentro
de cada proceso
de la organiza-
cion.
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9. Reuniones informativas

las actividades de la metodologia P-H-V-A, lo cual se hace explicito en la
tabla N° 14.

ETAPA DESCRIPCION
a) identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la
calidad y su aplicacion a través de la organizacién
Planificar b) determinar su secuencia e interaccion
c) determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que
tanto su operacion como el control sean eficaces
Hacer d) asegurarse la disponibilidad de recursos e informacién necesarios
para apoyar su operacion y el seguimiento
Verificar e) realizar su seguimiento, la medicién y el analisis
P f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos

Es por demads interesante (y necesario) ver como se aplican estos requisitos
para uno solo de los procesos identificados dentro del sistema de gestion de
la calidad de la empresa STARLIGH. Para dicho cometido se tomara el
proceso de servicio pos venta (para el retorno de productos y mercaderias).

En el diagrama N° 17, del anexo I, se observa el flujograma (o diagrama de
flujo) para el proceso mencionado, tomado del procedimiento documentado
“Retorno de mercaderias y productos” en su punto F (tal cual se repar6 en la
seccién anterior cuando se present6é la propuesta de estructuraciéon de los
contenidos de los procedimientos documentados).

Llegado este punto se hace necesario aclarar que, si bien se encuentra
documentado, el procedimiento “Retorno de mercaderias y productos” no es

uno de los procedimientos documentados requeridos por la Norma ISO
9001:2000.
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En todo caso, en la empresa destino del presente trabajo se identifica un
proceso relevante desde el punto de vista del sistema de gestion de la calidad
y se cree conveniente documentarlo para asegurar su eficaz planificacion,
operacion y control (como ha sido notado en la base de la piramide de la
documentaciéon presentada en el curso “Control de los documentos y
registros”).

Tanto ésta como todas la reuniones deben ser utilizadas para ir comunicando
a todas las personas sobre los avances en la implementaciéon del sistema, ya
sea mostrando cémo se aplicaron los requisitos generales para un proceso en
particular, como en este caso, o presentando cualquier otro ejemplo de cémo
es llevada a la practica la teoria de ISO 9001:2000.

Esto es importante ya a que utilizar este tipo de reuniones sélo para presentar
los requisitos y asignar los responsables de cumplirlos seria un error que se
pagaria caro, pues acrecentaria los niveles de ansiedad (que de por si existen
desde el momento en que se esta implementando un sistema que implica
ciertos cambios) y no brindaria ningtn tipo de orientacion.

Otra cosa que resulta significativo aclarar es el hecho de que la identificacién
del proceso de retorno de mercaderias y productos es el resultado de la
utilizacién de la herramienta expuesta en la reunién anterior (esquema de
proceso).

Reunion 4

La temadtica a abordar en esta reuniéon incluye, entre otras cosas, la
presentacion de la politica de la calidad, materia que estarad presente y tendra
conexion con todo el resto del trabajo por emprender.

Como se verd, los requisitos relacionados a los tépicos por tocarse se
encuentran en el capitulo 5 (Responsabilidad de la direccién) de la Norma
ISO 9001:2000, los cuales se muestran a continuacion.

La politica de la calidad para la empresa STARLIGH S.A. se enuncia en el
diagrama N° 18 (anexo I).

Es substancial recordar que esta politica, tal cual se ha visto precedentemente,
estard documentada siguiendo las pautas establecidas en la seccion titulada
“proceso de documentacion”.
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. Je IRAM ISO 9001:2000 1 4o IRAM ISO 9001:2000
Tabla N° 15. jg Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos 40 Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos

Requisito 5.3 Poli-
tica de la calidad
de la Norma ISO

9001:2000. La alta direccién debe asegurarse de que la politica de
la calidad

5|.3 Politica de la calidad

c) proporciona un marco de referencia é)ara
establecer y revisar los objetivos de la calidad,

a) es adecuada al propésito de la organizacién, d) es comunicada y entendida dentro de Ila
organizacion, y

b) 1nch1ye un compromiso de cumplir con los

(}ulsﬁos y de mejorar continuamente la eficacia

sistema de gestion de la calidad,

e) esrevisada para su continua adecuacion.

Como se puede observar, la politica de la calidad propuesta cumple con los
requisitos enumerados en el apartado 5.3 de la Norma ISO 9001:2000 (tabla
N°15).

Lo esencial de la politica es que “proporciona un marco de referencia para
establecer y revisar los objetivos de la calidad” a través de los principios
pronunciados, los cuales son “adecuados al propésito de la organizacion”.

Por otra parte, la politica “incluye un compromiso de cumplir los requisitos y
mejorar continuamente la eficacia del sistema”.

Esta reunioén es solamente una de las herramientas comunicacionales que se
deben utilizar para que la politica de la calidad sea “comunicada y entendida
dentro de la organizacion”.

Finalmente, y en relacién con el altimo requisito expuesto, resulta importante
destacar que uno de los medios de mejora basicos es la revision de esta
politica de la calidad. Seria incorrecto, y poco serio, argumentar a favor de la
mejora continua de un sistema de gestiéon de la calidad cuya politica haya
permanecido fuera de las revisiones realizadas y convertido en inadecuada a
los fines de la satisfaccion de los clientes. Se volvera sobre este tema en la
seccion titulada “verificacion y revision final”.

El ciclo P-H-V-A

ylapoliticadela  De esta reunién quedaré claro que la definicién de la politica de la calidad es

calidad. un paso estrictamente necesario para comenzar con la planificaciéon. En el

La politica de la gi50rama N° 19 (anexo I) se observa c6mo se despliega y realiza la politica de

calidad se desplie- . . e g . Do, .

. la calidad a través de la planificacion (y las demds actividades del conocido
ga y realiza a tra- i
vés de la aplica- ciclo P-H-V-A).

cion del ciclo P-H-
V-A.
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Ya se ha hecho una aproximacién al concepto de planificacion a través de los
requisitos generales del apartado 4.1 de la Norma ISO 9001:2000, expuestos
en la reunion 3.

Para terminar de comprender el concepto en cuestion, en el anexo I se
presentan dos diapositivas utilizadas como soporte por el autor al momento
de la realizacién de las reuniones informativas en la empresa KEY Sistemas
de Seguridad (diagrama N° 20). En ellas se presenta una definicién de
“planificacion de la calidad” extraida de la Norma ISO 9000:2000 y las
caracteristicas que deben exhibir los objetivos de la calidad.

Del anélisis de la definicion de planificacion se deduce, y no deberia resultar
ninguna sorpresa por lo visto hasta el momento, que las tareas de
identificacion de procesos realizadas durante la reunién anterior pueden ser
enmarcadas dentro de lo que se considera actividades estrictamente de
planificacion. Sin embargo, en esta reunion se hard énfasis en las tareas de
planificaciéon relacionadas con el establecimiento de los objetivos de la
calidad.

Los objetivos de la calidad son “algo ambicionado, o pretendido, relacionado con la
calidad”¥, en otras palabras, son resultados buscados por los diferentes
procesos identificados dentro del sistema.

Estos objetivos tendran que definirse siguiendo las pautas expuestas en la
segunda diapositiva del mencionado diagrama.

En primera instancia, se debe acentuar que estos objetivos deben estar
detallados de tal manera que resulte verificable su cumplimiento (o el grado
en que se logran). No deben confundirse los principios incluidos en la politica
de la calidad con los objetivos, puesto que aquellos no resultan verificables.
Esto es asi tanto desde el punto de vista cuantitativo como temporal.

Se conoce que una de las palancas de accion serd el tiempo en que se realicen
las entregas (dada por el primer principio de la politica). No obstante, no se
sabe con precisiéon qué significa ser rapido. ;Se considera aceptable la préctica
de entregar en una semana o en un dia? ;Se busca entregar con rapidez a lo
largo de todo el afio o solo en ciertos periodos? ;A todos los clientes por
igual? ;Cudles categorias de productos?. Los objetivos tienen que estar

definidos de tal manera que, tanto éstas como otras cuestiones, no dejen lugar
a la duda.

4 JRAM-ISO 9000:2000, Sistemas de Gestién de la Calidad - Fundamentos y vocabulario, p. 13.
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Asimismo, los objetivos tienen que orientar y promover el accionar de las
personas, y para que esto suceda deben ser dificiles pero alcanzables.

Principio 3: Con el mismo fin de promover el accionar de las personas orientado hacia el
Participacion del ~ cumplimiento de los objetivos de la calidad, es preciso tener en cuenta el
personal. principio de gestion “participacion del personal”, e involucrar a la gente en el

El personal, a to-
dos los niveles, es

la esencia de una
organizacién y su  Otra consideracion que es preciso efectuar es que cada objetivo de la calidad

total compromiso  debe contar con un plan de acciones que lo respalde. Es inconcebible la idea
posibilita que sus  de proponerse objetivos para luego cruzar los brazos y esperar que se

habilidades sean Lo
Cumplan POr s1 mismaos.
usadas para el be-

neficio de la orga-
nizacion. En el anexo I se presenta el diagrama N° 21 con objetivos de la calidad

directamente relacionados y, por ende, coherentes con la politica. Estos
objetivos, como ya se conoce, al igual que la politica de la calidad, estaran
documentados por exigencia de la Norma ISO 9001:2000.

proceso de su generacion.

Por ultimo, y con objeto de evitar cualquier tipo de error durante el
establecimiento de objetivos, es conveniente utilizar una tabla como la que se
presenta a posteriori (para el objetivo de “Rapidez en las entregas”).

Tabla N° 16.
Tabla para el obje- OB]ETIVO DE LA CALIDAD
tivo “Rapidez en
las entregas”.
Rapidez en las Lograr un indice de rapidez en las entregas menor o igual a
entregas 0,2 dias (habiles) para el afio 2005
¢Coémo se mide? Periodo de seguimiento Fecha éDéi’:l;i‘srsrfl;finel,;e s
Promedio de demora (en Registro “Rapidez
dias hdbiles) en la entrega Mensual 2005 en las entregas”
de productos (RV - 01 00 04)
Responsable del cumplimiento Encargado de Depdsito
Responsable del seguimiento Representante de la direccién

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA I1SO 9001:2000

Trabajo Final de Graduacion

Agustin Guercovich

Lic. en Administracion




W0 i1,
QS\O A,
CAPITULO 5 2 % Desarrollo del trabajo

(0 \/EIN‘\ . .
10. Implementacion

10

Implementacion

Siguiendo la linea de pensamiento por la cual se habian identificado los
objetivos generales y las expectativas de los clientes, establecido la situacién
real de la empresa STARLIGH, obtenido informacién acerca de la familia de
normas ISO 9000 y desarrollado un plan para eliminar las diferencias
existentes con un sistema de gestiéon de la calidad que cumpliera con los
requisitos de la Norma ISO 9001:2000; es el momento en que se debe llevar a
cabo el mencionado plan.

Llevar a cabo el Como se menciond en la secciéon 6 (planificacion del proyecto), en esta etapa
plan. se implementaran las acciones necesarias para eliminar la mayor parte de las
El sexto paso en la debilidad d la h de 1 sion inicial. B 1
implementacion ebilidades encontra as a la hora de la revisién inicial. ste repl/resenta e
de ISO 9000 es la  Sexto de los pasos enunciados en la secciéon 3 para la implementaciéon de ISO

gjecucion de las  9000.
acciones identifi-
cadas y el segui-
miento del pro-

greso del progra-
ma. El primer punto débil, detectado al momento de observar el desemperio real

de la empresa STARLIGH a la luz de las exigencias de la Norma ISO
9001:2000, fue la inexistencia de un enfoque basado en procesos que guiara la
toma de decisiones.

Enfoque basado en procesos

Como se observé en la seccién anterior, la identificaciéon de los diferentes
procesos inicia en la reunién 2, en la que se comienza a trabajar con las
herramientas esquema de proceso (ver el diagrama N° 15). Debido a esto se
observa la existencia de una relaciéon de precedencia entre las actividades
“elaboracion del diagrama de interacciéon de procesos” y la “reunién 2” (ver
diagrama N°12).

Es conveniente aclarar que, en si mismo, el diagrama de interacciéon de
procesos no es uno de los requisitos de documentacién exigido por la Norma
ISO 9001:2000, los cuales fueron expuestos en la secciones 7, referida a los
cursos de capacitacion (curso 2), y 8, referida al proceso de documentacion.
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A pesar de ello, representa una actividad estrictamente necesaria desde el
momento en que de ella depende la finalizacién en regla de la importante
tarea de redaccién del manual de la calidad, la cual si es un requisito -
trascendental- de documentacion. Tal cual se ha visto en secciones anteriores,
el manual de la calidad debe contar con una descripciéon de la interacciéon de
los diferentes procesos identificados en el sistema de gestién de la calidad. Y
en este sentido, la elaboraciéon de un diagrama a través del cual se exhiban los
procesos, y sus interacciones, resulta de suma utilidad.4

De la utilizaciéon de la herramienta “esquema de proceso” para todas las
actividades y funciones de la empresa STARLIGH, asociadas a la realizacién
del producto, surge el diagrama de interaccién de procesos propuesto, el cual
se muestra en el diagrama N° 22 del anexo I.

Este diagrama constituye un modelo del funcionamiento de la empresa
STARLIGH desde el punto de vista de los procesos que conforman sus
sistemas de gestion de la calidad. E intenta aclarar la manera en que dichos
procesos interaccionan en el afan de administrar la calidad.

En la parte superior del diagrama de interacciéon de procesos propuesto se
encuentran los cinco elementos bésicos tratados en el capitulo 2 al momento
de abordar el quinto paso en la implementacién de ISO 9000 (Adquisicion de
informacion relativa a la familia de normas ISO 9000).

Estos cinco elementos configuran un ciclo continuo de gestién (de la calidad)
que se retroalimenta ininterrumpidamente y cuyo objeto es atender al
cometido principal de la Norma ISO 9001:2000: aspirar a aumentar la
satisfaccion del cliente.

Ahora bien, el diagrama propuesto pone especial énfasis en los procesos
correspondientes a uno de estos cinco elementos del sistema de gestion de la
calidad: la realizaciéon del producto. Para facilitar la comprension se hace una
primera clasificaciéon en macro procesos de preproduccién y produccién.

El primero de ellos incluye a todos aquellos procesos y actividades tendientes
a la preparacion para la producciéon. Circunscribe a aquellos referidos a la
deteccion de necesidades y establecimiento de los requisitos del cliente;

46 Estos diagramas representan una herramienta ttil para los auditores. Se debe recordar que
éstos, antes de visitar personalmente la empresa, repasan todo tipo de documentacién que los
ayude a comprender su funcionamiento.
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disefio y desarrollo; y aprovisionamiento de productos, mercaderias e
Insumos.

Las entradas del macro proceso de preproducciéon provienen directamente
del cliente, y es éste el que las transforma en entradas del macro proceso de
produccion.

Los procedimientos que explican la manera de llevar a cabo las actividades
asociadas a este macro proceso (y que deben estar referenciados en el manual
de la calidad) son los procedimientos “Disefio y desarrollo”, “Compras” y
“Comercializacion”.

El proceso de comercializacion es explicado en el procedimiento
“Comercializaciéon”, el cual se establece la forma en que se detectan las
necesidades de los clientes, que incluyen, entre otras cosas, los requisitos del
producto.

La determinacién de los requisitos involucra a aquellos especificados por el
cliente (en STARLIGH, se refieren
principalmente a aquellos para las

Deteccion de

Proceso de . .
. actividades de entrega y posteriores a la

comercializacion. necesidades ) -

El proceso de co- determinacion requisitos misma, ya que los demds permanecen

mercializacion es- atencién de pedidos implicitos?’), no establecidos por el cliente

recepcion consultas . o
pero necesarios par el uso especificado o

previsto, legales 'y  reglamentarios
relacionados con el producto, y cualquier

ta constituido ba-
sicamente por las
actividades de de-
teccion de necesi-

dades y revision Revision y requisito adicional determinado por la
de requisitos. aceptacion organizaciéon. La informaciéon obtenida
requisitos alimentara, y dara lugar, al proceso de

disefio y desarrollo.

Por otra parte la deteccién de necesidades
también involucra tareas como la atenciéon de pedidos y recepcion de
consultas por parte de los clientes. Ambas tareas activan (interacttan con)
procesos diferentes.

En caso de recibir pedidos de productos existentes (ya han sido disefiados,
fabricados y comercializados anteriormente) pero sin disponibilidad en stock
se activarian los procesos de compra, recepciéon de materiales, produccion,

47 Segun 1SO 9000:2000 Fundamentos y vocabulario “implicito” significa que es habitual o una
préactica comun para la organizacioén, sus clientes y otras partes interesadas.
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comercializacién (actividades de revision de los requisitos, que se veran en
seguida) y, finalmente expedicién. Cuando se reciben pedidos de productos
nuevos, con precedencia a los procesos recién mencionados, se activaria
ademas el proceso de disefio y desarrollo. Asimismo, la recepciéon de
consultas (técnicas) activaria el proceso de servicio pos venta con la
intervencion del drea de soporte técnico.

El proceso de comercializaciéon entra en accién igualmente al final del ciclo de
realizaciéon del producto (macro proceso de produccién) cuando el personal
de ventas confirma los requerimientos del cliente antes de la aceptacién de los
requisitos y expedicion de los productos.

Debido al hecho que, en el caso de STARLIGH, los clientes no proporcionan
ninguna declaracion documentada de sus requisitos, la revisién cubre la
informacion pertinente del producto como ser los catdlogos o el material
publicitario. En este sentido la informacién disponible en la pagina web hace
innecesaria una revision formal de cada pedido recibido.

Las facturas y los presupuestos emitidos constituyen los registros a través de
los cuales se mantiene evidencia de los resultados de las revisiones y las
acciones originadas por las mismas.

Disefio y
Otro de los procesos que constituyen el macro Desarrollo
proceso de preproduccién es el de disefio y Revision, Verificacion,
d 1 El dimient “Diseds Validacién y Control
esarrollo. _ procedimiento isefio y cambios
desarrollo” estipula la metodologia para

transformar las “necesidades del cliente” en la
definicion de  especificaciones de los
productos. El primer paso radica en la traducciéon de las necesidades y
expectativas (internas y externas) en elementos de entrada para el proceso de
disefio y desarrollo. Ejemplos de ellas se muestran en el diagrama N°® 23
(anexo I).

Las actividades importantes que deben ser llevadas a cabo durante el proceso
de disefio y desarrollo de los productos (como asi también de procesos o
sistemas), a los fines de la gestién de la calidad, son: verificacion, validacion y
revisién. Estas serdan expuestas posteriormente, en la presente seccion, por
tratarse de otra debilidad expuesta en la matriz utilizada para el anélisis
estratégico.
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Finalmente, el Gltimo proceso que queda por verse, de aquellos preliminares
a la produccién, es el proceso de compras. Este, con objeto de un desempefio
eficaz y eficiente de la organizacion, considera las siguientes actividades:

— identificacién oportuna, eficaz y precisa

las necesidades y especificaciones del

Proceso de

compras. producto comprado,

El  proceso de Compras — verificacion de los productos comprados
compras _involu- 4 base a las necesidades y criterios de la
cra a aquellas acti- P

vidades tendien _ANNNENNENNENEEE organizacion,

tes a asegurar la
adquisicién de los
insumos necesa-
rios para la reali-
zacién de los pro-
ductos, y que és-
tos cumplan los
requisitos especi-
ficados.

Proceso de
recepcion.

El proceso de

recepciéon se en-
carga de activida-
des de vital im-
portancia  como
ser controles so-
bre los productos
comprados para
evitar que éstos se
desvien de los
requisitos.

— acceso a las instalaciones de los

proveedores, etc.

Resultados del proceso de disefio y desarrollo, tales como requisitos de
compra y especificaciones de materiales (vistos en el diagrama N° 23), junto a
los pedidos internos, representan las entradas que utiliza el proceso de
compras para lograr su cometido: obtener materiales y mercaderias que
cumplan los requisitos especificados. Los pasos a seguir para un desempefio
eficaz y eficiente del proceso en cuestion son explicados en el procedimiento
“Compras”, el cudl hace referencia a un “Instructivo de evaluacién de
proveedores”.

Los resultados de los tres procesos de preproduccion vistos hasta el momento
constituyen las entradas de una nueva serie de procesos (macro proceso de
producciéon), los cuales intentan convertirlos en salidas destinadas
directamente a los clientes. Estos son los procesos de: Recepcion, Produccién,
Servicio pos venta, Almacenamiento, Comercializacién (con sus actividades
de revision de requisitos) y Expedicion.

Las salidas principales del proceso de compras (mercaderias y materiales
adquiridos) son tomadas como entradas para el proceso de recepcién. Ahora
bien, éstas no representan las tnicas entradas del proceso mencionado. La
deteccion de productos con problemas en poder del cliente también activa el
proceso de recepcion.

) o Recepcion
Este proceso estd constituido de (materiales,
actividades de significativa importancia, mergaderiasy
desde el punto de vista de la gestién de la . rﬁ;g’ss)

calidad, tal como el control del producto
comprado que se desvia de los requisitos
y la identificacién (y trazabilidad) de los
materiales. El procedimiento “Recepcién, almacenamiento y expediciéon”

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA 1SO 9001:2000 f

Agustin Guercovich

x

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD @

5

Trabajo Final de Graduacion

Lic. en Administracion




Qb\<>P~D Eryp

& UE

CAPITULO5 3 ?7% Desarrollo del trabajo
“%} §

O e .
10. Implementacion

describe las acciones necesarias para recibir los materiales y mercaderias en
condiciones de seguridad. El proceso de recepciéon alimenta a otros tres
procesos: Servicio pos venta, Producciéon y Almacenamiento.

PYOCFSO de Por un lado, interacttia con el proceso de servicio por venta, brindandole los
‘S,Zrnvt:lo pos productos recibidos por parte del cliente que tienen problemas de
: funcionamiento, para que éste intervenga

El proceso de
servicio pos venta en su reparacion. La identificacion de este

Servicio pos

brida soporte al venta proceso posibilitara que en la reunion 3 se
proceso de comer. Eggjgz‘i‘;igmcas observe (diagrama N° 17) en detalle las
Clalizacion a 4

areas funcionales y actividades que
momento de re- . .
solver  consultas participan al momento de las reparaciones.
técnicas y brindar El procedimiento “Retorno de mercaderias
cursos de capaci- y productos” es el que define los pasos a seguir cuando se reciben productos

tacion. Asimismo,  por parte del cliente que han dejado de cumplir sus especificaciones técnicas.
involucra aquellas

actividades desti- . . .. f p
nadas a que los El proceso de servicio pos venta también ofrece, como se observé en la

productos retor- ~reunién 2 al momento de utilizar el esquema de proceso (diagrama N° 15),
nados vuelvan a  apoyo a la comercializaciéon de los productos cuando el &rea de soporte
cumplir con sus  técnico resuelve todas aquellas consultas de naturaleza técnica, y organiza

Capacitacion

especificaciones d Cp g 1 1i 1 ial

técnicas cursos de capacitacion para los clientes (actuales o potenciales).

Proceso de Asimismo, el proceso de recepcién, con las mercaderias y materiales recibidos
almacenamiento. ~ no procesados, activa el proceso de almacenamiento. Este proceso también
El proceso de entra en accion cuando recibe las salidas del
almacenamiento o

tiene especial im- proceso de producciéon: los productos
portancia  para Almacena- terminados. La actividad de conservaciéon
gestionar la cali- miento del producto desempefiada por este proceso

dad al momento
de la conservacion

tiene trascendental relevancia a la hora de
gestionar la calidad.

del producto.
Finalmente, el proceso de recepcion (o el de
almacenamiento, segin sea el caso) al proporcionar los materiales comprados
Proceso de L .
. no procesados atn, junto a los pedidos de
produccién.

A través del pro- produccién (posteriormente en esta seccion
ceso de produc- se presentard el registro para asentar dichos .
cién se transfor-  pedidos), activa el proceso de produccion. Produccion
man los materia-  Egte proceso, de acuerdo a lo establecido por
les en productos . w“ sy
. el procedimiento “Produccién”, y sus
terminados. - Y . o
referencias a “Instructivos de producciéon”,
convierte sus entradas en productos
terminados.
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Tanto los productos terminados y mercaderias no vendidas como los
materiales no procesados activan, como se acaba de mencionar, el proceso de
almacenamiento. Las precauciones y condiciones de almacenamiento se
detallan en el procedimiento “Recepcion, almacenamiento y expedicién”. Este
mismo procedimiento es el que explica la metodologia a seguir para que los
productos vendidos sean expedidos a los clientes, atendiendo al
cumplimiento de los requisitos de entrega establecidos. El ya mencionado
procedimiento “Comercializacién” puntualiza el modo de desempenar
aquellas actividades destinadas a concretar las ventas

Proceso de

expedicion.

Una vez revisados
y aceptados los
requisitos relacio-
nados con el pro-
ducto, éste llega a
los clientes a tra-
vés del proceso de
expedicion.

Es conveniente recordar que la expedicion
de los productos a los clientes solo se da una
vez que se hayan realizado las revisiones de
los requisitos correspondientes a las
actividades de comercializacién, descritas
con anterioridad.

Expedicion

El diagrama de interacciéon de procesos resultara vital a lo largo de todo el
proceso de implementacién de ISO 9000 ya que en él se basaran actividades,
cuya importancia ya ha sido recalcada, como las auditories internas de la
calidad y las revisiones del sistema de gestiéon de la calidad. Temas ambos
correspondientes a la siguiente seccion de presente.

Planificacion

La segunda debilidad detectada, al momento del andlisis de la situacién
actual para la empresa STARLIGH, fue la informalidad con la que se
desempena la actividad de planificacion. En ciertas situaciones la
planificacién, como qued6 demostrado en el capitulo 1, brilla por su ausencia.

Llegado este punto, habiendo logrado la identificaciéon de cada uno de los
procesos con intervenciéon en el sistema de gestion de la calidad y
determinado su secuencia e interaccion, solo falta fortalecer la parte de la
gestion de la calidad orientada al establecimiento de los objetivos. Al lograr
este cometido se podra afirma, de acuerdo a lo visto en la reunién 4, que se
han cumplido los requisitos generales relativos a la planificacién, como asi
también aquellos asociados al apartado 5.4.1 Objetivos de la calidad.

De la misma manera en que se han establecido, en la reunién 4, objetivos para
cumplir con los principios de la politica de la calidad, y sirviendo éstos como
modelo, se deben establecer en este momento objetivos para cada uno de los
procesos identificados.
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De esta manera se estara comenzando a aplicar el ciclo P-H-V-A a cada uno
de los procesos. Para cada uno de los objetivos que se
establezcan a partir de aqui, se debe usar una tabla
similar a la vista en la reunién 4 para el objetivo de
rapidez en las entregas.

Planificar

Actuar

¢Como mejorar a
préxima vez?

4Qué hacer?
¢£Como hacerio?

Los objetivos tendran que cumplir con todas y cada
una de las caracteristicas vistas en la segunda
diapositiva del diagrama N° 20.

Verificar Hacer

Hacer lo
planificado

¢Las cosas pasaron
segun lo planificado?

A continuacion se presentan los objetivos propuestos para cada uno de los
procesos de realizaciéon del producto, y para una de las actividades més
importantes del elemento 8 (medicién, andlisis y mejora), como es el control
de las no conformidades.

El primer proceso para el cual se definirdn objetivos es el proceso de
comercializacién. Y siguiendo el argumento por el cual la propagacion de la
comunicaciéon de boca en boca (de los clientes), en la mayoria de los casos,
tiene mayor peso que cualquier accién de indole publicitaria, se puede llegar
a la conclusiéon de que un aumento en la calidad de la prestacion de
productos, y por ende en la conformidad de los clientes, redundaria, en
ultima instancia, en un aumento de las ventas.

En este sentido se plantea el primer objetivo en términos de penetraciéon de
mercado. Teniendo en consideracion que el mercado de la empresa destino
del presente trabajo final de graduacién puede ser dividido, basicamente, en
interno (dentro de la Reptblica Argentina) y externo, el objetivo debera
dividirse también en dos.

Como se observa en el diagrama N° 24 (del anexo I) se intentara aumentar las
ventas dentro del mercado interno en un 32 por ciento, y en un 310 por ciento
las ventas en el mercado exterior. Otra de las razones que justifican el
significativo incremento buscado en las ventas es el hecho de que todavia
STARLIGH no ha alcanzado su capacidad operativa maxima y, como se
advirtié al momento del analisis de las situaciones de oportunidad, no ha
podido satisfacer, en su totalidad, las necesidades (en cuanto a cantidades
demandadas) de su cartera de clientes.

Siguiendo la misma linea de pensamiento por la cual un cliente conforme
atraera nuevos clientes, un cliente disconforme puede producir el efecto
contrario (y seguramente con mayor intensidad). No obstante el hecho de
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que, tradicionalmente, el marketing ha insistido en demasia en atraer a
nuevos clientes, segin LOVELOCK, “una organizacion bien administrada
trabajard en forma ardua para conservar a sus clientes existentes”. No es ninguna
novedad la afirmaciéon de que cuesta, en promedio, de cinco a seis veces mas
atraer a un nuevo cliente que poner en practica estrategias de retenciéon para
conservar a uno actual.

De este modo, el segundo objetivo planteado para el proceso de
comercializacién esta relacionado con la efectividad con la que se responde a
las quejas de los clientes. Esta se medira a través de un indice que se calcula
de la siguiente manera:

ISRQ =[ME (1) + E (0,8) + PE (0,5) + NE (0) ] / QJ * 100
En donde,

ISRQ: Indicador de satisfacciéon en base a respuestas sobre quejas
ME: Respuestas muy efectivas (eficacia muy alta)

E: Respuestas efectivas (eficacia alta)

PE:  Respuestas poco efectivas (poca eficacia)

NE: Respuestas no efectivas (nada de eficacia)

QJ:  Cantidad de quejas justificadas

A fin de poder realizar el posterior seguimiento del indicador presentado, es
necesario establecer un método de registro de las quejas de los clientes. En el
diagrama N° 25 (dirigirse al anexo I) se observa una planilla modelo para
dicho cometido, desarrollada por el autor del presente trabajo.

En primera instancia, se debe establecer si la queja es, o no, justificada. En
caso de ser injustificada no es necesaria la toma de acciones al respecto. Una
vez establecido que la queja tiene justificacion se debe
decidir qué acciones tendran que ser emprendidas para
responder a la demanda del cliente, y quiénes seran los
responsables de llevarlas a cabo. El seguimiento termina
Poca cuando es evaluada la eficacia de la accion
Nada .
implementada.

Eficacia

En la planilla modelo se observan las tres primeras quejas recibidas en el mes
de febrero. La primera de ellas es considerada injustificada y por lo tanto no

48 LOVELOCK, Christopher H., “Mercadotecnia de servicios”, Prentice-Hall Hispanoamericana
S.A., México, 1997, p.186.
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se toma ninguna accion. Las altimas dos quejas si se consideran justificadas y,
por ende, involucran diferentes acciones para darles tratamiento. Al
momento de la evaluacién, la acciéon para atacar la segunda resulta poco
eficaz, mientras que la eficacia de la tercera es reconocida alta, obteniéndose
un indice de satisfaccion en base a respuestas sobre quejas del 65 %.

En el procedimiento “Comercializaciéon” se tiene que hacer referencia al uso
de este formato para el registro de las quejas. Es este mismo procedimiento el
que tiene que aclarar qué clases de quejas se consideran justificadas, como asi
también como se evalua la eficacia de las acciones. En este sentido, y a modo
de ejemplo, se podria decir que aquellas quejas relacionadas con la forma de
pago son injustificadas, mientras que ninguna queja asociada a un incorrecto
funcionamiento del producto debe ser tomada como no justificada.

Como se muestra en el registro propuesto,
ademas de la queja en si, debe registrarse la
fecha, el cliente que formula la queja y el -
tipo de queja. Si bien lo que intereso, |Prduct

] . . Servicio pos venta
llegado este punto, fue medir la eficacia de

las acciones para brindar respuesta a las E?sr;“oarﬁb?ﬁdzzgje ctock
quejas, el hecho de dejar registrado los |Métodos de trabajo de la empresa
diferentes tipos de queja sera relevante a la 9=

hora del andlisis de datos, y dard la

posibilidad de plantear, en un futuro, nuevos objetivos (vinculados a la
politica de la calidad). Por ejemplo: “Lograr que las quejas del tipo rapidez en
las entregas no representen mas del 10 % del total de quejas recibidas (para

determinado periodo)”.

TIPO DE QUEJA

Finalizando con los objetivos para el proceso de comercializacién, y
relacionado con el registro de los reclamos*, es importante que quede
asentado si se trata de quejas repetitivas. Este hecho resultara también
apreciable al momento del andlisis de datos. Reclamos que, en primera
instancia, han sido calificados como injustificados pueden someterse a nuevas
evaluaciones en caso de ser reiterativos, pudiendo ser la causa de
modificaciones en las politicas existentes hasta el momento.

El siguiente proceso para el cual se definirdn objetivos de la calidad es el
proceso de servicio pos venta, para sus actividades asociadas al retorno de
mercaderias y productos (reparaciones).

49 Se utiliza la palabra queja o reclamo como sinénimos.
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En este caso también se definirdn dos objetivos, ambos se muestran en el
diagrama N° 26 del anexo I.

El primero de ellos esta asociado a la calidad de las reparaciones, para lo cual
se deberéd realizar un seguimiento de la totalidad de los productos reparados,
estableciendo qué cantidad de ellos han sido reparados eficazmente. Una
reparaciéon no eficaz implica que un producto retorne por segunda vez a
causa de la misma falla. Lo que se intentard lograr es que dichos productos,
retornados por el mismo desperfecto técnico, no supere el 10 % del total de
productos retornados.

Asimismo, el segundo objetivo tiene en cuenta el tiempo de las reparaciones.
Aqui también se deberd realizar un seguimiento de la totalidad de los
productos retornados, no obstante el foco estard puesto sobre la cantidad de
reparaciones que son realizadas a tiempo. Una reparacién realizada a tiempo
es considerada como aquella que se efecttia sin sobrepasar el tiempo de 2 dias
hébiles (desde que es recibida por el area de depdsito hasta que es enviada al
cliente). En este sentido, se intentard que, por lo menos, el 60 % de las
reparaciones se realicen a tiempo.

Para los procesos de disefio y desarrollo, recepciéon y almacenamiento se
presenta una dificultad extra al momento de definir los objetivos que guiaran
su accionar.

La dificultad radica en el hecho de que no existe informacién pasada respecto
al desempefio de tales procesos. Esta situacion es entendible desde el
momento en que STARLIGH, como ya se ha explicado, se encuentra en la
etapa de preparaciéon para la implementacion de un sistema de gestién de la
calidad que cumpla todos los requisitos de la Norma ISO 9001:2000. Y desde
ningdn punto de vista compromete una posible certificacion del sistema.

Teniendo en consideracién lo mencionado, se deberd comenzar a recabar
informaciéon para obtener indicadores de desempefio de los procesos en
cuestion. Siguiendo esta linea de pensamiento, y poniendo en practica una de
las herramientas mdas importantes propuestas por la Norma ISO 9001:2000 (el
control del producto no conforme), se tratara de evaluar la calidad de disefio
y la calidad de conservacién a través de la cantidad de no conformidades
emitidas cuyo andlisis de causa indique un defectuoso disefio o incorrecto
almacenamiento, respectivamente (ver diagrama N° 27 del anexo I).

Si bien se tratardn posteriormente los indicadores relacionados con la
actividad de control de no conformidades, se puede afirmar que, desde el

Agustin Guercovich
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momento en que se cuente con suficiente informacion al respecto, se podran
plantear objetivos del tipo “lograr reducir en un 15 % el total de no
conformidades cuya causa indique al proceso de disefio de productos”.

Por otra parte, un buen indicador de desempefio para el proceso de

expedicion es el objetivo planteado en la reunién 4 vinculado a la politica de
la calidad.

Como se menciond, durante la etapa de elaboracion del diagrama de
interaccion de procesos, los materiales adquiridos no procesados, junto a los
pedidos de produccién, representan las entradas del proceso de produccion.
En el diagrama N° 28 se muestra un modelo para el registro de tales pedidos
de produccién. Este modelo fue desarrollado e implementado por el
estudiante autor del trabajo en la empresa KEY Sistemas de Seguridad.

La planilla modelo tiene tres funciones basicas. La primera de ellas esta
asociada a los requisitos de la Norma ISO 9001:2000 acerca de la
identificacion de la[s] persona[s] responsable[s] de la liberacion de los
productos y la identificacién tnica de los productos (cuando la trazabilidad
sea un requisito).

La segunda funcién esta vinculada a los requisitos sobre la evaluaciéon de
proveedores cuando se utilizan agentes externos a los cuales se transfieren
actividades de produccion.

Una dltima funcién, y la que mdés interesa por el momento, del registro
pedido de produccién se relaciona con el seguimiento de cada uno de los
lotes de produccion.

En este sentido se plantea el objetivo para el proceso de produccién en
términos de cumplimiento de los pedidos de produccién. Un pedido
cumplido en tiempo y forma es aquel que respeta la fecha planificada de
finalizacién habiéndose entregado la totalidad de los productos requeridos.

El objetivo se presenta en el anexo I (observar diagrama N° 29). Lo que se
intentard lograr es mantener por encima del 80 % el indice de cumplimiento
de los pedidos de produccién (cantidad de pedidos cumplidos en tiempo y
forma / total de pedidos evaluados * 100).

La misma plantilla modelo posee, en una segunda pagina, una vista rapida y
mucho mas sencilla (confeccionada automaticamente a través del
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procesamiento de los datos ingresados en la pagina 1) que permite una
lectura f4cil sobre el grado de cumplimiento de los pedidos de produccion.

— Esta segunda hoja, tal como se muestra
roductos . ..
recibidosdel | TN | ptontes | res?dosal en el diagrama N° 30, divide el
liberados Depésito .. .
Agate seguimiento en dos. En primera
Cantidad: Cantidad: Cantidad: Cantidad: . .
instancia, muestra una tabla que agrupa
las cantidades dependiendo de la etapa
del procesamiento en que se encuentran

los productos.

450 309 30 287
% del Total: | % del Total: | % del Total: | % del Total:

93,8% 64,4 % 6,3% 59,8%

En este sentido, existen cuatro posibles etapas. La primera se refiere a
aquellos productos que estdn todavia en poder del agente de produccién (se
los identifica como faltantes). Una vez que se reciben los productos
provenientes del agente (productos recibidos del agente), éstos deben
someterse a los ensayos correspondientes. Desde el momento en que se
realizan estas pruebas, y se determina la conformidad de los productos
respecto a los requisitos especificados (productos liberados), son
considerados aptos para ser entregados a depdsito.

Con los datos de la tabla ‘ ‘ o ‘ ‘ N | 14‘1 ‘ .
se confecciona un grafico | | | | | | | |

de barra horizontal que

brinda, a través de un
simple vistazo, una répida y facil apreciacion del grado de cumplimiento del
pedido de produccion respecto a las cantidades.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Como se observa en la pagina 2 del pedido de produccion (diagrama N° 30),
la segunda parte del seguimiento esta asociada al cumplimiento de los plazos
pactados para el pedido. Por un lado, y representando lo mdas importante
desde le punto de vista de la verificacion del objetivo establecido para el
proceso de produccion, se hace un seguimiento de los plazos para todo el
pedido completo, tomando como fecha de finalizaciéon del mismo la dltima
entrega realizada a depésito. Con esta fecha, la correspondiente al inicio del
pedido y la pactada para la finalizacién se confecciona una barra, similar a la
de las cantidades, que ofrece una rapida idea del desemperio del proceso para
el pedido en cuestion respecto a los plazos planificados.

Por otro lado, se muestran barras de seguimiento individuales para cada una
de las entregas parciales (hasta un maximo de 6) pactadas con el agente de
produccién, las cuales son fundamentales (junto con los datos referidos al
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costo y los rechazos por no conformidad) a la hora de la evaluacion de los
proveedores a los cuales se transfiere las actividades de produccion.

La pagina 3 del registro propuesto presenta la evaluaciéon del agente de
produccién (tal como muestra el Diagrama N° 31). Sobre este tema
(evaluaciéon de proveedores) se volverd posteriormente, ya que, por el
momento, es necesario concentrarse sobre los aspectos puramente
relacionados con la planificacién.

Redondeando las ideas vinculadas al objetivo de produccién, basta con decir
que solo serd necesario un rapido vistazo a las barras de seguimiento (de
cantidades y de tiempo) de cada pedido de producciéon emitido para saber
cuales de ellos han sido cumplidos en tiempo y forma. Este es el dato que
interesa, por el momento, para calcular el indice de cumplimiento de los
pedidos de produccion y determinar si se cumple el objetivo de mantenerlo
por encima del 80 %. Porcentaje éste que, de ser logrado, representaria un
avance importante teniendo en cuenta la intencién de la direcciéon de alcanzar
la capacidad operativa que permita satisfacer por completo las necesidades
de los clientes.

El dltimo de los procesos de realizaciéon del producto, para el cual resta
aplicar el establecimiento de objetivos de la calidad, es el proceso de compras.
Llegado este punto es conveniente profundizar algo mas sobre el
funcionamiento de dicho proceso en la practica.

Ya se ha comentado que las entradas del proceso en cuestion las constituyen,
ademas de salidas del disefio y desarrollo (tales como requisitos de compra),
los pedidos internos. Estas solicitudes quedan asentadas en un registro con el
nombre de gestion de compra.

El registro en cuestion ya formaba parte de la metodologia habitual de trabajo
con anterioridad a la implementacién del sistema de gestiéon de la calidad en
KEY Sistemas de seguridad, y por lo tanto también se hizo habitual en

STARLIGH.
Sin 4) Productos a adquirir
Cant. Cant.

emba]j‘g(), en Codigo u au Descripcion

pedida recib/i»da/
su formato IA_D141.M324. 100 & INT AUDIO LM324 QUAD AMP OPER DIP 14
original no IR_T9278L05 100 REG LINEAL 5V 100MA LM78L05 TQ92~
consideraba

aspectos importantes (requisitos de ISO 9001:2000) al momento de gestionar
la calidad, y se enfocaba en otras cuestiones tal como la autorizacién por parte
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10. Implementacion

de la direccion de las compras, la autorizacion de los pagos y la forma en que
deben realizarse.

Desde el punto de vista de los requisitos de la Norma ISO 9001:2000, la
organizacion debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los
requisitos de compra especificados. En este sentido la informaciéon de las
compras debe describir el producto a comprar de manera que no quede lugar
para la duda.

La norma también exige que se asegure la adecuacién de los requisitos de
compra especificados antes de comunicarselos al proveedor. Es por esta razén
que se agreg6 al formato original de

registro una secciéon en la cual se  5) Datos del pedido:

deja evidencia de que la persona
que realizé el pedido interno da

conformidad sobre el pedido Solicitante: ORTIZ L. S—
realizado. Fecha solicitada: 28/3 (firma)
1 Motivo: Pedido de produccion N° 15
En el Diagrama N° 32 (ver anexo 1
& ( ) Urgencia: SI

se muestra el registro “gestion de
compra” completo.

Otros campos importantes que se agregaron al registro fueron la fecha en que
se realizan los pedidos a los proveedores, la fecha en que son recibidos todos
los productos conformes y la cantidad de productos que son recibidos a la
fecha pactada.

Estos datos, con los que se cuenta a partir de las modificaciones en el registro
“gestion de compra”, permiten realizar un seguimiento de las gestiones de
compra para evaluar el desempefio del proceso
en general, como asi también el desempefio
particular de los proveedores de materiales.

Tipo de compra

Origen Disponibilidad

Nacional

Nacional
Importada

Coémo se observa en la parte inferior del registro
de seguimiento de gestiones de compra
(diagrama N° 33 del anexo I), donde se realiza
la carga de datos, lo primero que se debe hacer
es clasificar el tipo de compras de acuerdo a dos variables. La primera de ellas
es el origen, es decir, se debe establecer si el producto a comprar se consigue
en el mercado nacional o es necesario importarlo.

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 [ s Guercovicti
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La segunda variable es la disponibilidad del proveedor. Para algunos tipos de
compra se trabaja con proveedores que, por el tipo de producto, se supone
que deben poseer stock. En otros casos, el proveedor tiene que fabricar a
pedido los productos, por lo que no tiene stock y el tiempo de entrega sera
mayor.

Dependiendo de estas dos variables, se pueden establecer 4 tipos de compra
diferentes (importado sin stock, importado con stock, nacional sin stock,
nacional con stock). Con esta clasificaciéon de los distintos tipos de compra se
pueden establecer diferentes objetivos relacionados a los tiempos en los que
se gestiona cada uno de ellos. En el diagrama N° 34 del anexo I se observan
los objetivos propuestos para el proceso de compras.

En el registro de seguimiento de gestiones de compra aparecen, para el mes
de enero, los dias esperados, en promedio, junto con el objetivo establecido
para cada tipo de compra identificado.

| ENERO 2005  OBJETIVO

Con estos datos es factible la obtenciéon del
indicador de eficiencia en la gestion de compra
el cudl se calcula dividiendo el tiempo méaximo
permitido (objetivo) sobre el tiempo esperado.

2 dias 10 dias
2,33 dias 20 dias

[N

23 dias 25 dias
45 dias

DEMORA PROMEDIO
Tiempos esperados

= »

Si se tienen en cuenta las compras de origen
importado con disponibilidades, el indicador
de eficiencia en la gestion de compra ofrece un indice de 1,09 (25 / 23) qué
estaria, al ser superior a 1, indicando un cumplimiento del objetivo
propuesto. Sin embargo, lo que interesa en este punto es la planificacién y no
la medicion y andlisis, tema que se tratara en las siguientes secciones.

Llegando al final de la etapa de definiciéon de objetivos de la calidad, en el
diagrama N° 35, se presentan objetivos relacionados a la actividad de control
de producto no conforme y respecto a la satisfaccion de clientes, el cual
representa el indicador primordial del desempeno de todo el sistema de
gestion de la calidad.

Se ahondaré sobre estos objetivos llegando al final de esta seccién cuando se
traten las debilidades detectadas vinculadas a la ausencia de mediciones
respecto a la satisfaccion de los clientes y a la falta de un proceso para el
control de los productos no conformes.

Agustin Guercovich
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Tabla N° 17.
Requisito 6.2.2
Competencia, to-
ma de conciencia
y formacién de
la Norma ISO
9001:2000.

10. Implementacion

Competencia del personal

Cuando se realiz6 el andlisis del desempefio real de la empresa STARLIGH a
la luz de las exigencias de la Norma ISO 9001:2000 (tercer paso en la
implementacién de ISO 9000) se detecté que la organizaciéon no contaba con
informacién referida al andlisis y disefio de puestos, como asi tampoco
informaciéon de recursos humanos que permitiera asegurar un nivel de
competencia del personal adecuado para las necesidades actuales y futuras.

De la lectura de la tabla subsiguiente (la cual expone el requisito 6.2.2), se
deduce que la direccion debe asegurarse de que se dispone de la competencia
necesaria para la operacion eficaz y eficiente de la organizaciéon. En este
sentido se debe considerar el analisis de las necesidades de competencias
presentes y esperadas en comparacion con la competencia existente en la
organizacion.

16 IRAM-ISO 9001:2000

:g Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos

fe IRAM-ISO 9001:2000

:g Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos

O
N
=
)
o)
c
=
%]
o
)
=
=
3
)
=]
o
)

;
6.'2 Recursos humanos i 6.
.

6.2.2 Competencia, toma de conciencia y formacion ¢) evaluar la eficacia de las acciones tomadas,

d) asegurarse de que su personal es conciente de la
pertinencia e importancia de sus actividades y de como
contribuyen al logro de los objetivos de la calidad, y

La organizacion debe

a) determinar la competencia necesaria para el personal
que realiza trabajos que afectan la calidad del producto,

e) mantener los registros apropiados de la educacion,
formacion, formacion, habilidades y experiencia.

b) proporcionar formacién o tomar otras acciones
para satisfacer dichas necesidades.

Una herramienta que se propone para cumplir con dicho cometido es el
registro “matriz de competencias”, el cudl se muestra en el diagrama N° 36
(anexo I). En primera instancia, se deben establecer las competencias
necesarias, es decir aquellas exigidas para un correcto desempefio de los
procesos. Estas representan las competencias utilizadas como estdndares al
momento de la evaluacién (comparacion de las competencias existentes
versus las exigidas).

Para la determinacion de las competencias necesitadas tienen que
considerarse aspectos tales como,
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10. Implementacion

— demandas futuras relacionadas con los planes y los objetivos
estratégicos y operacionales,

— anticipacion de las necesidades de sucesion de la direccion y de la fuerza
laboral,

— evaluacion de la competencia individual del personal para desempenar
actividades definidas,

— requerimientos del cliente, entre otros.

Al definir las competencias necesarias para el personal se deben tener en
cuenta cuatro elementos: la educacién (primaria, secundaria, técnica,
universitaria), formacién (conocimientos sobre temas especificos), habilidades
(para aplicar los conocimientos y aptitudes) y experiencia (précticas
anteriores en situaciones concretas).

Respecto a la formacién necesaria se proponen los siguientes temas puntuales
sobre los que el personal de STARLIGH debe tener conocimiento,

— curso sobre interpretacion de ISO 9001:2000,

— curso sobre técnicas estadisticas,

— curso sobre control de la documentaciéon de la calidad,

— curso sobre el control de no conformidades, acciones correctivas y
preventivas,

— curso de auditores internos de sistemas de gestion de la calidad,

— conocimiento de la politica de la calidad,

— conocimiento de los objetivos del proceso,

— conocimiento del producto,

— conocimiento de la documentacién aplicable al &rea o proceso,

— conocimiento y comprensiéon de las normas aplicables para auditar el
sistema de gestion de la calidad,

— gestion de productos no conforme.

En relacién con las habilidades que deben poseer para desempefiarse eficaz y
eficientemente en sus procesos se proponen las siguientes,

— habilidades para desarrollar “planes efectivos de mercadotecnia”,
— manejo de técnicas de soldadura,

— manejo técnicas de armado de placas,

— manejo de instrumentos de medicién, y

— manejo de técnicas para examinar, interrogar, evaluar e informar.

Con relacion a la experiencia necesaria,
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— participacién en una auditoria interna de la calidad, y
— practica en puesto similar por el lapso de 6 meses.

Una vez confeccionada la panoplia (repertorio) de competencias, es necesario
determinar qué grado de ellas debe poseer cada persona dependiendo del
puesto que ocupe dentro de la estructura de la organizacion. De la misma
manera en que es innecesario que el personal de ventas posea en gran medida
habilidades técnicas para la soldadura de los productos, es innecesario que
los auxiliares de produccién cuenten con habilidades para el desarrollo de
planes de mercadotecnia.

Asimismo, serd necesario que gran parte del personal cuente con
conocimientos sobre la gestion de los productos no conformes, como asi
también sobre la documentacion aplicable al &rea o proceso.

Concerniente al aspecto a tener en cuenta sobre la competencia individual del
personal para desempefar actividades definidas, se puede afirmar que
solamente se requerira conocimiento y comprension de las normas aplicables
para auditar el sistema de gestion de la calidad a aquellas personas que la
direccién considere que deberan desempenarse en un fututo como auditores
internos de la calidad. Se volvera sobre este tema en la secciéon subsiguiente.

Tabla N° 18. o

Escalas y criterios Estado Criterio para evaluar
para la evaluacién

de las habilida- 1. En etapa de induccién Esta en comienzo de la realizacion de las actividades

des.

Realiza la actividad bien (cantidad, calidad y tiempo) pero requiere o

2. Trabaja con supervisién A o .
puede requerir la intervencién de un supervisor

Realiza la actividad bien (cantidad, calidad y tiempo). No requiere la

3. Trabaja sin supervision . - .
intervencion del supervisor

Cumple con la educacién y experiencia, puede trabajar sin supervision y ha
sido calificado para ensefiar

4. Puede ensenar

Para determinar la medida de competencia (competencias estandares o
exigidas) que debe poseer cada integrante para las habilidades y formacion,
se utilizan las escalas que presentan las tablas N° 18 y N° 19, respectivamente.

Estas mismas escalas se usan al momento de la definiciéon de las competencias
reales existentes para las diferentes personas dentro de la organizacion.
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Tabla N° 19. o
o Estado Criterio para evaluar
Escalas y criterios
para la evaluacién
de la formacién. 1. No conoce Sin formacion en el tema
2. Conoce Sabe el tema (capacitacion verificable)
. Conoce el tema y lo ha aplicado o lo aplica demostrando su correcta
3. Domina . -
implementacion
- Cumple con la educacion y experiencia, puede trabajar sin supervision y ha
4. Puede ensenar ampe ¢ Ly exp P ) P y
sido calificado para ensefnar

Una aclaraciéon importante es que las competencias estdndares se definen
para los puestos existentes dentro de la estructura de STARLIGH. Mientras
que la definicién de las competencias existentes se realiza para cada una de
las personas que ocupan dichos puestos. En definitiva, la evaluaciéon se
realiza estableciendo en qué medida difieren
las competencias reales de las competencias ..
. . Educaciéon:  si/wo

exigidas para el puesto que ocupan. 0 O APLICABLE

1. NO CONOCE
2. CONOCE
3. DOMINA
4. PUEDE ENSEN AR

Conjuntamente, se utilizara el 0 (cero) para Formacion:

aquellos casos en que no sea aplicable

. s 2 0. NO APLIC ABLE
determinada habilidad o formacién para un © BN ETADA DE DIDLCCKSN
puesto especifico. Habilidades: *™484ac/surERvsion

3. TRABAJA S/ SUPERVISION
4. PUEDE ENSENAR

Para la educaciéon y la experiencia, no es Experiencia: si/no
necesaria la utilizacién de ninguna escala, y
simplemente se responderd si cumple, o no, con los estandares exigidos.

Como se observa en la matriz de competencias al ingresar la competencia
actual del personal en las casillas blancas, en los casilleros contiguos aparece
automaticamente la evaluacién. Esto es posible ya que se han ingresado
previamente (en una segunda péagina del registro) las competencias
estandares para cada puesto de la organizaciéon. Lo cual posibilita que la
misma plantilla de célculo, en la cual esta hecha la matriz de competencias,
compare la competencia actual con la exigida y arroje el resultado de la
evaluacion.

Cuando la competencia actual coincide con la exigida, como resultado,
aparece la leyenda “OK” en color verde. Cuando la competencia actual
supera a la exigida aparece la leyenda “+” (para la evaluacién de educaciéon y
experiencia) o el resultado de restarle el nimero de la escala correspondiente
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a lo exigido al namero correspondiente al estado actual (para el caso de la
evaluacién de habilidades y formacién). Ninguna de estas situaciones implica

la toma de acciones de recursos humanos.

Cuando la competencia actual no satisface los requisitos de competencia, el
casillero correspondiente a la evaluaciéon otorga el resultado de restarle al
nimero asignado para el estado existente el nimero de la escala
correspondiente a las necesidades de competencia (en el caso de la evaluacion
de habilidades y formacién) o la letra “G” (para la experiencia y educacién).
Las evaluaciones se muestran en color rojo y, en el primer caso, es un niimero
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negativo que indica el
grado en  que las
competencias difieren.
Ambos resultados implican
la  inminente toma de
acciones de recursos
humanos al respecto.

De esta manera, de un
ligero examen de la matriz
de competencias, se puede
conocer cudles son las areas
(aquellos casilleros de color
rojo) que seran el centro de
atencion del plan de
acciones de recursos
humanos.

El plan de acciones de
recursos humanos para la

matriz de competencias en cuestion se presenta en el diagrama N° 37 del
anexo I. El plan esta dividido en dos partes. La primera de ellas involucra la
informacién de entrada (en su mayor parte proviene de la matriz de
competencias, pero también se deben tener en cuenta las necesidades de
habilidades y formacién expresadas por los diferentes encargados de area -o
proceso-) que incluye el estado actual de las competencias, las diferencias con
los requisitos y una evaluacién de las acciones tomadas anteriormente.

La segunda parte del plan son los resultados o el plan, propiamente dicho,
que contiene las acciones propuestas para atacar las lagunas encontradas.
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Ahora bien, el plan no se encontrara del todo completo mientras no se
definan los responsables de llevar a cabo las acciones de recursos humanos
propuestas, y se definan las fechas de comienzo y finalizacién de dichas

actividades.

. P dic 2004 |
Es necesario, ademas de Id. | Comienzo Fin Duracién| Nombres de los recursos
definir los responsables, e
especificar qué inte- 1 | 03/01/2005| 14/01/2005| 10d Zf::s los encargados de
grantes de la plantilla 2 | 06/12/2004| 28/02/2005| 614 | ENCargado de Ingenieriay ey
de ersonal estarén Auxiliares de Produccion
) P . 3 | 28/02/2005| 30/05/2005| e6d | ENcargado de ingenieriay
lnvolucrados en Cuales Auxiliares de producmon

. Auditor Lider, Director y
acciones propuestas_ 4 | 08/03/2005]| 11/03/2005 4d Rep. De la Direccion
5 | 22/03/2005| 28/03/2005 5d Encargados de venta

El plan queda comple-
tado al establecerse un diagrama de Gantt como el que se muestra en el anexo
I (ver diagrama N° 38).

A esta altura del desarrollo se puede afirmar que se han cumplido los
requisitos del apartado 6.2.2 Competencia, toma de conciencia y formacion de
la Norma ISO 9001:2000, ya que se han establecido las competencias
requeridas para un eficaz y eficiente desempefio organizacional; se ha
realizado una evaluacién de las competencias; detectado lagunas entre las
competencias existentes y las estandares; y, finalmente, se ha disefiado un
plan para eliminarlas.

Asimismo, se ha dejado evidencia de la educacion, experiencia, habilidades y
formacion del personal de la empresa destino del presente trabajo.

Llegado este punto, también se hace importante mencionar que se deberia
promover la participacién y el desarrollo del personal como un medio para
ayudar en la consecucién de los objetivos de mejora del desempefio. En este
sentido la Norma ISO 9004:2000 ofrece las siguientes premisas,

- proporcionar formacién continua y planificacién de la carrera,

- establecer objetivos individuales y de equipo,

- facilitar la participacion activa en el establecimiento de los objetivos,
- realizar reconocimientos y recompensar,

- facilitar la comunicacién de informacién abierta y en ambos sentidos,
- revisar continuamente las necesidades del personal,

- utilizar mediciones de la satisfaccion del personal, y
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- definir las responsabilidades y autoridades.

A continuacién se presentaran dos herramientas relacionadas con las dos
altimas sugerencias: las tablas de responsabilidades y la encuesta de
satisfaccion laboral.

Las tablas de responsabilidades sirven para comunicar eficazmente todas las
responsabilidades asociadas a un puesto de trabajo determinado. Ya se ha
comentado en la seccion 9 (Proceso de documentacién) la estructura de los
diferentes procedimientos documentados, y se sabe que al final de cada uno
de ellos se encuentran las diferentes personas que intervienen como
responsables durante el proceso para el cual se define la metodologia de
trabajo. También figuran cada una de las actividades por las cuales son
responsables (y, por ende, tienen la suficiente autoridad para desarrollarlas
eficientemente).

La funcién de las tablas de responsabilidades es agrupar todo el repertorio de
responsabilidades asociadas a un solo puesto de trabajo, identificadas a lo
largo y ancho de toda la documentaciéon implementada para el sistema de
gestion de la calidad.

A continuacioén se presenta la tabla de responsabilidades asociadas al puesto
de director en la empresa STARLIGH.

Esta retine las responsabilidades del director a través de los siguientes
procedimientos documentados:

- Control de los documentos y registros (requerido por ISO 9001:2000),
- Revision por la direccion,

- Recursos humanos,

- Produccién,

- Disefio y desarrollo,

- Compras,

- Control del producto no conforme (requerido por ISO 9001:2000),

- Mejora continua. Acciones correctivas y preventivas (requerido por ISO
9001:2000),

- Auditoria interna (requerido por ISO 9001:2000).

Agustin Guercovich

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD %~
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 f@

Trabajo Final de Graduacion Lic. en Administracion




CAPITULO 5

Tabla N° 20.
Tabla de respon-
sabilidades para
el puesto de direc-
tor.

Qb\<>P~D M,

)
o \/Elﬂ‘\

Desarrollo del trabajo

10. Implementacion

Responsabilidades del puesto de DIRECTOR

La persona que ocupa el puesto de DIRECTOR en Starligh tiene las responsabilidades que figuran en la
presente tabla:

RESPONSABILIDADES

DOCUMENTACION
APLICABLE

Aprueba la politica de la calidad, los objetivos de la calidad y el manual
de la calidad

“Control de documentos y
registros” PQ-02

Realiza las revisiones del sistema de gestion de la calidad para verificar
su eficacia

Informa las fechas de las revisiones al Representante de la direccién
Completa el registro “Revisién por la direccion”

“Revision por la direcciéon”
PL-01

Aprueba el “Plan de acciones de recursos humanos”

“Recursos humanos” PQ-03

Aprueba el “Pedido de produccion”

“Produccion” PP-01

Designa el lider del proyecto de disefio y desarrollo

“Diseno y desarrollo” PD-
01

Aprueba los pedidos y los pagos en la “Gestién de compra”

“Compras” PC-01

Identifica, informa y registra no conformidades

“Control del producto no
conforme” PQ-05

Solicita acciones correctivas y /o preventivas
Determina causas de no conformidades (reales o potenciales)
Analiza cursos de accion para eliminar causas de no conformidades

“Mejora continua. Acciones
correctivas y preventivas”
PQ-06

Elabora el “Programa de auditorfas”
Designa al auditor responsable

“ Auditoria interna” PQ-07

En el diagrama N° 39 del anexo I se muestra un modelo de encuesta de
satisfaccion laboral, desarrollada e implementada por el estudiante en la
empresa KEY Sistemas de Seguridad a fin de poder contar con informacién
que permita desarrollar un ambiente de trabajo favorable, para que todos los

integrantes puedan desempefiarse adecuadamente y cumplir los objetivos de
la calidad.

Disefio y desarrollo

Se conoce, por lo visto durante la identificaciéon de los diferentes procesos que
constituyen el sistema de gestion de la calidad, que el proceso de disefio y
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desarrollo debe estar compuesto de actividades tales como: planificacion,
verificacion, validacion, revision y control de cambios del disefio y desarrollo
(ver Diagrama N° 23).

La ausencia de tales actividades habia sido calificada, durante el diagnostico,
como una debilidad al momento de implementar un sistema que cumpliera
los requisitos de la Norma ISO 9001:2000. Asimismo, la gravedad de esta
omision se acrecienta si se tiene en cuenta una posible certificacion del
sistema de gestion de la calidad, ya que el alcance del manual de la calidad
incluye al proceso de disefio y desarrollo.

En esta parte de la seccién se abordara la metodologia propuesta para el
desempefio del proceso de disefio y desarrollo para atender tanto a los
requerimientos de la normativa como los propios de la organizacion.

Para explicar el método no se encuentra nada mas conveniente que seguir la
estructura propuesta en la secciéon 9 (Proceso de documentacién): entradas,
descripcion, salidas y seguimiento.

Las entradas del proceso de disefio y desarrollo son los requisitos del
producto, los cuales son obtenidos de diversas fuentes. Entre ellas, como las
mas habituales, se pueden nombrar a las expectativas de los clientes,
referencias de productos de la industria y propuestas de la direccion. No
obstante no deberian ser desatendidas ninguna de aquellas vistas en el
diagrama N° 23.

Una vez detectada la necesidad de un nuevo producto, o de modificaciones
de uno ya existente, la direcciéon designa al lider del proyecto, quién sera el
responsable de planificar el disefio y desarrollo.

La planificaciéon del proyecto, en caso que éste se extienda por un plazo
razonable (2 o mas semanas), se tendra que plasmar en un diagrama de gantt
para un efectivo seguimiento. En la planificacién se asignan responsables y
recursos para las siguientes tareas:

— definicién de los elementos de entrada (diagrama 40, anexo I);

— determinaciéon de la factibilidad técnica para realizar el disefio: ;se
cuenta con el instrumental necesario? jse lo puede obtener? ;se
requieren componentes especiales?;

— determinacién de la factibilidad técnica para la produccién del disefio
propuesto: jse requiere instrumental o herramientas especiales? ;se
requieren componentes no habituales? ;se cuenta en planta con la
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capacidad para montar los procesos requeridos o con la tecnologia
necesaria? Si no es asi, ;se los puede contratar?;

— determinacién de la factibilidad econémica del disefio: ;se cuenta con los
fondos necesarios para invertir en la etapa del disefio? ;conviene asignar
recursos al disefio en planta o conviene transferir la actividad de disefio
(outsourcing)?;

— determinacién de la factibilidad econémica de la produccion: ;se
requiere algtin proceso o componente especial que agregue costos
excesivos al producto?;

— determinacién de la factibilidad (organizativa) de asignar recursos
humanos en la etapa de disefio: jse cuenta con personal capacitado para
el proyecto de disefio propuesto? Aun asi, jes conveniente que se asigne
el proyecto a terceros?;

— determinacién de la factibilidad organizativa para la produccion: ;el
personal cuenta con la competencia necesaria para la produccién? En
caso contrario, jconviene capacitarlos o asignar la produccién a
terceros?;

— elaboraciéon, en caso de ser necesario, de un anteproyecto que incluya:
descripcién del producto a disefiar, requisitos, caracteristicas, bosquejo,
diagrama en bloques, conclusiones;

— disefio y desarrollo de los circuitos, pruebas y correcciones;

— disefio y desarrollo del software, pruebas y correcciones;

— disefio de la placa®;

— fabricacién de un prototipo, en caso de ser necesario;

— definicién de la lista de materiales y componentes;

— definicién de la lista de proveedores (esto es especialmente importante
en aquellos disefios que incluyen componentes criticos, no habituales, o
de dificil obtencion en los canales tradicionales);

— disefio del exterior del producto (gabinetes, frentes);

— disefio del empaque;

— investigacion de necesidades de nuevos equipos, personal, instalaciones,
etcétera;

— prevision de usos no previstos, consideraciones de seguridad y mal uso
del producto;

— confecciéon de manuales (instalacion y usuario, de ser necesario);

— redaccioén de instructivos de trabajo y planes de control.

%0 Tanto esta tarea como las dos anteriores cuentan con subtareas que son definidas para cada
proyecto en particular.
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Las tareas mencionadas no necesariamente se realizaran en el orden expuesto,
si bien no distara mucho de éste. No obstante, la tarea de definicion de los
elementos de entrada siempre serd una de las primeras en llevarse a cabo.

Por la importancia de dicha tarea la Norma ISO 9001:2000 exige que se
mantengan registros de los elementos de entrada; determinados incluyendo
requisitos funcionales y de desempefio, requisitos legales y reglamentarios
aplicables, la informacién proveniente de disefios previos similares, y
cualquier otro requisito esencial para el disefio y desarrollo. El registro
denominado “elementos de entrada para el disefio y desarrollo” propuesto
durante el proceso de documentacion del SGC es el que se muestra en el
diagrama N° 40 (anexo I).

Resulta importante aclarar que “tales elementos de entrada deberian formularse de
tal forma que el producto pueda verificarse y validarse de manera eficaz y eficiente”1.

Por otro lado, en el diagrama N° 41 se observa el flujograma con las diferentes
tareas del proceso de disefio y desarrollo, en el cual se incluyen las
importantes tareas de verificacion, validacién y revision.

Las salidas (o resultados) del disefio y desarrollo son aquellas evidenciadas
en el diagrama N° 23. En resumen, son todas las caracteristicas diferenciadas
y especificaciones que permiten fabricar el producto nuevo o modificado
cumpliendo con los requisitos.

La comparacién de los resultados del disefio con la informacién de entrada
para asegurar que los primeros han alcanzado eficaz y eficientemente los
requisitos del proceso y del producto constituye la verificaciéon del disefio y
desarrollo. Los resultados de la verificaciéon, y de cualquier accién que sea
necesaria, deben quedar registrados; y para ello se presenta, en el diagrama
N° 42, el registro propuesto denominado “verificacion del disefio y
desarrollo”.

La segunda importante actividad del proceso es la validacion del disefio y
desarrollo. Mientras la verificacion confirma mediante la aportacion de
evidencia objetiva que se han cumplido los requisitos especificados, la
validacién confirma mediante el suministro de evidencia objetiva que se han
cumplido los requisitos para una utlizacién o aplicacion especifica prevista.

51 JRAM-ISO 9004:2000 Sistemas de gestion de la Calidad. Directrices para la mejora del desemperio, p.
33
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Es por esta razén que la verificacion es realizada comparando los elementos
de entrada con los resultados, y la validacién comparando los requisitos con
el producto realizado.

En el diagrama N° 43 se muestra el registro propuesto denominado
“validacion del disefio y desarrollo”. La principal diferencia con el registro de
verificaciéon es que éste, una vez aprobado, permite que el producto sea
fabricado de acuerdo a lo especificado sin necesidad de revisarlo mientras
que la validaciéon admite que el producto sea entregado.

Asimismo, los métodos utilizados por una y otra actividad difieren. La
confirmacién mediante la verificacion puede comprender acciones tales como
la elaboracién de céalculos alternativos, la comparaciéon de una especificaciéon
de un disefio nuevo con una especificacion de un disefio similar probado, la
realizacion de ensayos / pruebas y demostraciones, y la revision de los
documentos antes de su liberacién. Por otra parte, la confirmaciéon que ofrece
la validacién puede obtenerse a través de demostraciones y pruebas de
campo.

En el diagrama N° 44 se muestra el registro sugerido para las revisiones del
disefio y desarrollo. Este es el ultimo registro de los propuestos para dar

cumplimiento a las exigencias (de documentacion) del apartado 7.3 Disefio y
desarrollo de la Norma ISO 9001:2000.

La revision del disefio y desarrollo es la actividad mas decisiva a la hora de
asegurarse de que los resultados del proceso satisfagan las necesidades y
expectativas de los clientes y de las personas que, dentro de la organizacion,
reciben los resultados del disefio y desarrollo. Es mas abarcadora que las
actividades de verificacion y validacion -las cuales son sumamente
especificas- y tiene como objetivo procurar que los resultados del disefio y
desarrollo tengan la suficiente capacidad para cumplir los requisitos.
Asimismo, busca identificar cualquier problema para proponer las acciones
necesarias.

Si bien la normativa presenta el requisito de revisiéon del disefio y desarrollo
con anterioridad a los de verificaciéon y validacién, y atn cuando en el
presente trabajo recién se expone la actividad de revisiéon al final (ver
flujograma propuesto para el proceso), se hace necesario aclarar que la
revisiéon es una actividad que puede (y deberia) realizarse en las diversas
etapas planificadas del proceso, y de acuerdo a la conveniencia. Del mismo
modo en que se efecttia la revisiéon de los resultados del disefio y desarrollo

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD [ Aaustih Guercovich
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 5@; 9!
Trabajo Final de Graduacion i L&l [ /c. en Administracion

A0




\()P\D EAy,

& UE ‘i%
CAPITULO5 3 2 = Desarrollo del trabajo
o

(o)

<
5

2
O vp®®

10. Implementacion

deberian generarse revisiones del proceso en si, y de las decisiones y métodos
implicados por éste.

Evaluacion de proveedores

Si bien ya se ha hecho un acercamiento sobre el tema de evaluaciéon de
proveedores al ver el pedido de produccién, cuando en su pagina 3 resultaba
evaluado el agente de produccién para dicho pedido, ahora se verd un poco
mas en detalle esta actividad.

También se ha hablado sobre la utilidad de ciertos datos asentados en el
registro gestion de compra a los fines de la realizacion de las
correspondientes evaluaciones de los proveedores de materiales.

Los datos en cuestion, si se recuerdan, eran: la fecha pactada para la entrega;
el porcentaje de productos entregados a la fecha pactada; la fecha de la dltima
entrega y porcentaje de pedido entregado conforme; y, por tltimo, el precio
conseguido.

Estos datos son relevantes debido a que existen basicamente tres criterios que
conformaran la evalua-
cion general. Del mismo | Criterios utilizados: ¥ Tiempo [v Calidad k¥ Costo
modo en que se advirtio,
para el caso de las evaluaciones de los agentes de produccién, la existencia de
un encabezado en el registro “pedido de produccién”, indicando cudles eran
los criterios de evaluacion utilizados, el registro de seguimiento de gestiones
de compra cuenta con uno similar. Tanto en este caso como en el anterior los
tres criterios utilizados fueron: tiempo, calidad y costo.

Asimismo, es el mismo encabezado el que debe indicar si la evaluacion se
realiza por cada pedido (como en los casos de evaluaciones de los agentes de
produccién -
por pedido Evaluacion: | Fo [ Pedidodeproduccion | oo FlMes [ Otro:

de pI‘OdUC- " pedido & Gestion de compra periodo ] semana
cion-, y las

evaluaciones de los proveedores de materiales - por gestiéon de compra -) o
por periodo. Este altimo caso, para la empresa destino del presente trabajo, se
dard en el proceso de servicio pos venta, en aquellas situaciones donde el
agente que realiza las reparaciones es externo (transferencia de actividades a
proveedores - outsourcing -). Se volvera sobre este asunto cuando se haga el
andlisis de datos, una vez presentados los indicadores de desempefio.
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El sistema para calificar y evaluar a los proveedores, en funcién de su
capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la
organizacion, contard con una escala de puntuacion con cierta similitud a la
metodologia de auto evaluacién vista para el andlisis de situaciéon, donde el 1
es la calificacién mas baja. La misma se presenta en la tabla N° 21.

Tabla N° 21. EVALUACION DE PROVEEDORES
Escala de puntua-
cién para la eva-
luacién de prove- Calificacién Resultado Orientacién
edores.
. . "
1 NO ACEPTABLE no se volvera a trabajar con el proveedor hasta que demuestre
que es aceptable
2 NO ACEPTABLE no se volvera.a trabajar con el proveedor hasta que resuelva la
accion correctiva propuesta
3 ACEPTABLE se er.lc'u’entra ca}lflcado para ser selecc1ona‘do nuevame'nte a
condicién de mejorar la calificacion en posteriores evaluaciones
4 ACEPTABLE se encuentra calificado para ser seleccionado nuevamente
5 ACEPTABLE se .encuentfa .cahflcado para ser seleccionado nuevamente
teniendo prioridad en caso de compulsa

Bien, ahora se comenzara a establecer la metodologia para la obtencion de los
resultados de las evaluaciones, para el caso del aprovisionamiento de
materiales.

Ya se sabe cudles seran los criterios a considerar para las evaluaciones. En
primera instancia se vera como se llega a la puntuacion teniendo en cuenta el
tiempo demorado por los proveedores.

Durante esta primera etapa, en la que la empresa se estd preparando para una
implementacion exitosa de su sistema de gestion de la calidad (y en vistas a
una probable certificaciéon), la puntuacién para el criterio tiempo se hara
realizando dos andlisis. El primero de ellos

Demora entregas  centrara la atencion en la cantidad (porcentaje)
defaltantes  de productos que se entregan en la fecha
=100 % = 0 % 1 pactada. Asimismo, para completar la

5
90 - 100) 4 0 - 10 . .. . . (1s s
E 80 - 90 % 3 E 10 - 20 % 1‘ evaluacion, la pertinencia del segundo analisis
2
1

Entregas a tiempo

[ 70 - 80 ) 2/( 20 - 30 ] o, recaera sobre el establecimiento de la demora
<70 % > 30 % o paraentregar el resto del pedido.
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Los datos necesarios, como se ha visto, serdn la fecha pactada para la entrega,
el porcentaje entregado a término y la fecha en que se realiza la tltima
entrega del pedido. Con ellos la planilla de calculo, con la que se realiza el
seguimiento de las gestiones de compra, sera capaz de brindar los resultados
de la puntuacién para el criterio en cuestion, el cudl,

basicamente, se compone del resultado otorgado para las Rechazos
“entregas a tiempo” (primer analisis) corregido por un
factor correspondiente a la “demora en la entrega de =0 % 5
faltantes” (segundo anélisis). (0 -25]4
(25- 513
En una segunda instancia se necesitard la puntuacién para ( E 7'5 75 ] ?
, 0

el criterio de calidad, para lo cual se requerird tener en
consideracion los rechazos. El dato pretendido en este sentido es el porcentaje
del pedido entregado conforme a la fecha de la Gltima entrega.

Precio conseguido| Por ultimo, la puntuacion que completa los tres criterios
VS. precio ' es la relativa al precio, la cudl se saca tomando como
= 0 9% 5| referencia la medida (porcentual) en que el precio

(0 - 5 ] 4 conseguido supera al precio historico.

(5 -101] 3

( 10 - 15 ] 2| Una vez establecidas las tres puntuaciones, es preciso
> 15 % 1 | hacer una ponderacién de cada uno de los criterios antes

de promediarlas para calcular la calificaciéon general.
Para el caso de los proveedores de materiales se trabajara con las
ponderaciones que se exponen en el diagrama N° 45, el cual exhibe las
puntuaciones y ponderaciones para cada criterio, y las evaluaciones generales
de cada una de las gestiones de compra presentadas en el diagrama N° 33
(“Seguimiento de gestiones de compra”) durante la planificacion.

Al contarse con las calificaciones generales obtenidas a través del promedio
ponderado de las puntuaciones para los tres criterios en cuestion, la planilla
de calculo las compara con los datos de la tabla N° 21 y arroja los resultados y
acciones necesarias para cada una de las gestiones de compra evaluadas.

Cada uno de los posibles resultados implica acciones / decisiones diferentes.
Como se observa en la segunda hoja del seguimiento de gestiones de compra,

la gestion N° 328 resulta calificada con un 1 (uno) y “como resultado de la
evaluacion... el proveedor PROVEEDOR 252 resulta NO ACEPTABLE y por lo

52 5i se recuerda, en el diagrama N° 35 se presentaron 5 gestiones de compra que implicaban a 4
diferentes proveedores cuyos nombres verdaderos fueron reemplazados.

Agustin Guercovich
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tanto no se volverd a trabajar con el proveedor hasta que demuestre* que es
aceptable”.

Una aclaracién importante, y a este efecto habrd que recordar la tercera
pagina del pedido de produccién presentada en el Diagrama N° 32, es que el
hecho de “demostrar” que es aceptable implicara para el proveedor
manifestar cambios significativos en sus procesos de realizaciéon del producto,
a través de evidencia objetiva, o certificacion con ISO 9001:2000.

Para la gestion N° 335 y “como resultado de la evaluacion para la gestion... el
proveedor PROVEEDOR 4 resulta NO ACEPTABLE y por lo tanto no se volverd a
trabajar con el proveedor hasta que resuelva la accion correctiva propuesta”. Para
este caso, si bien el proveedor resulta no aceptable igual que el anterior, el
curso de accién a seguir es diferente e involucra las ya conocidas acciones
correctivas.

Como se ha visto durante el tercer curso de capacitacion, las acciones
correctivas tienen como objetivo eliminar la causa de una no conformidad
(como la que representa el incumplimiento de este proveedor) para que ésta
no vuelva a ocurrir. Se tratard en profundidad el tratamiento de no
conformidades, acciones correctivas y preventivas con posterioridad.

“Como resultado de la evaluacion para la gestion de compra N° 327 el proveedor
PROVEEDOR 3 resulta ACEPTABLE y por lo tanto se encuentra calificado para ser
seleccionado nuevamente a condicion de mejorar la calificacion en posteriores
evaluaciones”. En este caso puntual, no existe necesidad de tomar acciones
inmediatamente, pero en caso de calificaciones menores o incluso el
mantenimiento de la misma calificaciéon en posteriores evaluaciones hara
necesario el andlisis y eleccion de algtn curso de accién (como ser una accién
preventiva).

Finalmente, para las restantes gestiones de compra el resultado de la
evaluaciéon califica como aceptables a sus respectivos proveedores, sin
embargo en el caso particular de la gestion N° 321 el proveedor tendra
prioridad en un supuesto caso de compulsa frente a otros abastecedores.

Algo seguramente interesante es realizar el analisis de como intervienen las
ponderaciones de los criterios en la evaluacién general. Se observa claramente
en la evaluacion para la gestion de compra N° 327 coémo se califica de manera
favorable al proveedor atn obteniendo bajas puntuaciones para los criterios
de tiempo y calidad. No obstante, se sabe que se exigird que mejore estas
calificaciones en el futuro.
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Al ser disefiado en una planilla de céalculo, el registro seguimiento de
gestiones de compra también brinda la posibilidad de realizar una
exploracién asequible, similar al andlisis de escenarios, suponiendo distintos
desempefios de los proveedores y observando si la evaluacion arrojada
realmente se condice con los requisitos impuestos por la organizacion.

Estas, junto a otras indagaciones, tendran lugar durante la etapa de analisis
de datos.

Dispositivos de mediciéon
Una sexta debilidad, detectada al momento del andalisis de situacién de

STARLIGH a la luz de los requerimientos de la Norma ISO 9001:2000, se
enuncié como la carencia de controles sobre los dispositivos de medicion.

Con el fin de proporcionar confianza en los datos, “se deberia incluir la
confirmacion de que los dispositivos son aptos para utilizarse y que se mantienen con
una precision adecuada..., asi como un medio para identificar el estado de los
mismos”33,

Una primera accién en este sentido es la confecciéon de un registro que liste
todos los equipos de medicién, como el que se muestra en el diagrama N° 46
del anexo L.

Como se observa en el listado de equipos de medicién, se incluye una des-
cripcién, la resolucion, el rango, tipo de calibracién, la fecha de la dltima
calibracion, la

frecuencia en ) g|

2 2 Tipo de g . S -
que se debe E Descripeion % Rango Calibracién g £ £ E £

g F=a1 L &

= g = = < = & 5
proceder a & 25| F| E4 :
calibrar IOS INT | EXT (=] U &
. Multimetro digital 600Vea/600Vee2Ma | i | o | g7/12/04 | 6 | 070605 | EM N 6
mstrumentos = 200mAcc/10Ace

(en meses), la
fecha de la préxima calibracion y el patrén utilizado.

Cada uno de los equipos de mediciéon que figuran en el listado posee un
registro propio denominado “ficha del equipo de medicion”. Este contiene
datos puntuales de cada equipo tales como los criterios de aceptacion

53 TRAM-ISO 9004:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Directrices para la mejora
del desempefio”, p. 41.
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10. Implementacion

necesarios para las calibraciones. La ficha del equipo de medicién para el EM
N°11 se muestra en el diagrama N° 47 del anexo I.

Respecto al tipo de calibracién, es preciso aclarar que ésta puede realizarse
interna o externamente. Para que se comprenda acabadamente lo enunciado,
se ilustrara teniendo en consideracion el caso de un multimetro digital,
identificado con el N° 3 en la empresa KEY Sistemas de Seguridad>*. Como se
observa, el equipo en cuestion necesita una calibracién interna. A su vez, para
llevarla a cabo se utiliza como patrén un multimetro digital (EM N° 6) que es
adquirido para ser usado exclusivamente para este tipo de calibraciones.

Ahora bien, la Norma ISO 9001:2000 exige que, cuando sea necesario realizar
calibraciones, se lo haga comparando con patrones de medicién trazables a
patrones nacionales o internacionales. Es por esta razén que, antes de ser
utilizado como patrén para las calibraciones internas, el EM N° 6 fue
calibrado por el INTI, que cuenta con los patrones de medicién estipulados,
emitiendo un certificado de calibracién que seguramente serd requerido por
auditores externos en caso de una auditoria de registro del sistema.

Satisfaccion de clientes

Ya se ha mencionado la importancia de las mediciones. Se ha visto coémo el
elemento 8 (Medicién, andlisis y mejora) es el que interviene durante el cierre
del ciclo de gestion de la calidad, brindando retroalimentacién a la direcciéon
para que efectte la revision del sistema (Responsabilidad de la direccién) y de
esta manera se inicie nuevamente el ciclo de gestion con politicas y objetivos
revisados, del mismo modo en que lo muestra el Diagrama N° 19 sobre el
despliegue y realizacion de la politica.

En este sentido, también se ha comentado que una de las mediciones méas
importantes es la relativa a la percepcién del cliente sobre el grado en el que
se cumplen sus expectativas (requisitos).

Esta medicién representa, en resumen, una medida del grado de la eficacia de
todo el sistema completo. Esto es asi desde el momento en que una de las
intenciones principales de la Norma ISO 9001:2000 es aumentar la satisfaccion
de los clientes. Asimismo, es una de las mas dificiles de realizar.

5 Si bien pertenece a la empresa KEY Sistemas de Seguridad, el equipo y, por tanto, los
beneficios de su calibracién, son compartidos con la empresa destino del presente trabajo,
logrando, como se explicé durante el andlisis del microentorno de la secciéon 5, el
aprovechamiento de los costos conjuntos.
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Tabla N° 22. 16 IRAM-ISO 9001:2000 :
Requisito 8.2.1 :Ig Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos i
Satisfacciéon  del

liente de la Nor-
clen’e e a' o 8.2 Seguimiento y mediciéon
ma ISO 9001:2000. :

8.2.1 Satisfaccion del cliente

Como una de las medidas del desempefio del sistema de
gestion de la calidad, la organizacién debe realizar el
seguimiento de la informacién relativa a la percepcién del
cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos por
parte de la organizacion. Deben determinarse los
métodos para obtener y utilizar dicha informacion.

oy

De acuerdo con los requisitos de la Norma ISO 9001:2000, debe establecerse la
manera de obtener y utilizar dicha informacion.

Ya se ha intentado, de alguna manera, con el seguimiento de las quejas y la
determinacién de la eficacia de las respuestas implicadas e, indirectamente,
con el anédlisis del volumen de ventas, tener una idea acerca del grado en que
los clientes se encuentran satisfechos. No obstante, se debe dar un paso mas
en el camino emprendido, cuyo destino es el manejo de informacién confiable
respecto a las percepciones de los clientes.

Del mismo modo en que se ha utilizado una encuesta de satisfaccion laboral,
se puede disefiar una encuesta de satisfaccion de clientes. Se debe recordar, a
esta altura, que se han propuesto objetivos coherentes con la politica de la
calidad respecto a competitividad en los precios, y para la eficacia del sistema
completo (como indicador primordial) en relacién con una encuesta que
ofrezca informacion sobre esta clase de percepciones.

Una encuesta utilizada por el autor del presente trabajo a la hora de la
implementacién del sistema de gestion de la empresa KEY Sistemas de
Seguridad es la que se muestra en el Diagrama N° 48.

Concerniente a la metodologia utilizada, es preciso mencionar que se recurri
a la herramienta solamente una vez a lo largo de todo el afio. El personal de
ventas envié la encuesta de satisfaccion a todos los clientes “activos” (de
acuerdo a la categorizacion de clientes habitual en la empresa KEY Sistemas
de Sistemas de Seguridad) que tuviesen correo electrénico.

Asimismo, la misma encuesta se realiz6 en forma telefénica y personalmente
aun 10 % del resto de los clientes activos.
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10. Implementacion

Se determind, y queddé asentado en el procedimiento documentado
“Comercializaciéon” (al igual que el resto de la metodologia empleada), como
respuestas aceptables un 30% de las encuestas realizadas, a excepcién del
primer afio, donde cualquier indice de respuesta ya representa un avance
significativo en el sentido de conocer la opinién de los clientes sobre temas
puntuales.

Se sabe que de esta encuesta, méas all4 de su sencillez y novedad, se obtendran
datos vinculados a objetivos definidos durante la planificacién que daran
coherencia al sistema como un todo. La encuesta, al igual que el resto de
instrumentos propuestos (y por proponer), ha sido disefiada para desplegar y
realizar la politica de la calidad.

Llegado este punto se debe ser mds preciso y decir que, a través de la
utilizacién de la encuesta, se estd recorriendo el paso de verificacion del
conocido ciclo de Deming. Ya se ha planificado el sistema de gestion de la
calidad y la realizaciéon del producto, se han llevado a cabo e implementado los
planes para brindar el producto / servicio dando un uso adecuado a los
recursos, y a partir de estas mediciones se confirmaré si se ha cumplido con lo
que se concibi6é desde un comienzo a través de la voz con mayor autoridad: la
del cliente. De aqui se concluird de qué manera se debe actuar (qué se debe
corregir) para lograr la mejora continua.

Control de no conformidades

Y hablando de corregir, qué otra cosa se puede corregir a no ser no
conformidades. Ya se sabe que una no conformidad equivale a un
incumplimiento de un requisito (de un cliente, de la Norma ISO 9001, de la
misma organizacién a través de lo que planifica®®). Pero también se conoce
que las correcciones son s6lo una de las tres acciones de contencién que
plantea la normativa para tratar estas no conformidades (junto a las
concesiones y desechos).

Lo que atin no se ha dicho es que estas disposiciones finales (para refrescar el
concepto ver diagrama N° 8 del anexo I, citado durante los cursos de
capacitacién) son exigidas para el control de los productos no conformes.

Ahora bien, es conocido que existen, asimismo, sisternas y procesos no
conformes. Es por esta razén que es correcto, al hablar de disposiciones para
el tratamiento de no conformidades, incluir otras acciones de contencion tales

% Estableciendo objetivos, procedimientos (documentados), etc.
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como: calibraciones de
DISPOSICION FINAL: [ Desechar ] instrumentos cuyas mediciones
(Accién inmediata | Usar tal cual (Concesidn) han dejado de ser confiables,
i& Recuperar / Devolver . .
de contencion) Corregir reensayos o reinspecciones,
Reensayar / Reinspeccionar recuperaciones o devoluciones,
Calibrar instrumento
TEeeaer entre otras.

Otra

Ya se ha mencionado, en
reiteradas ocasiones, que la Norma ISO 9001 requiere que se mantengan
registros de la naturaleza de las no conformidades y de cualquier accién
tomada posteriormente (incluyendo las concesiones), y es por esto que se
presentd, durante los cursos de capacitacion, un formato modelo para el
registro de no conformidades llamado “oportunidades de mejora” (ver
diagrama N° 9). Se repasard ahora algunos de sus campos relacionados con la
informacién sobre la no conformidad, por su vital importancia
posteriormente durante el analisis de datos.

Lo primero que se debe aclarar en el registro, respecto ala (g,
no conformidad en si misma, es el tipo del que se trata. En
caso de que se trate de un producto, se debera aclarar
asimismo, la identificacion (que responde a la pregunta: jen
qué etapa de procesamiento se

Proceso L

Proceso
Producto
Sistema

Sol plc o C i prodiet Identificacion encuentra el producto en cuestion?).
i e e -
Productoenproceso | En este sentido se definen 5 posibles
Material etapas: materiales (componentes
Mercaderia dauirid ‘ d
adquiridos para ser transformados
Producto terminado en productos), mercaderias
En poder del cliente (productos adquiridos para ser

comercializados), productos en
proceso (productos no terminados que se encuentran en etapa de
produccién), productos terminados (productos listos para ser entregados) y
en poder del cliente (productos entregados). Esta informacién es de suma
utilidad ya que, como se verd posteriormente, lo que se trata de reducir al
minimo es la cantidad de no conformidades detectadas en poder del cliente
(recordar los objetivos propuestos en el diagrama N° 35).

(Origen) | Revision por Direccion | Es conveniente recordar que los origenes

mﬁ:ﬁgr de las no conformidades, nombrados
durante el tercer curso de capacitacion, y
Cliente expuestos en el diagrama N° 11,
Proceso

responden a la pregunta: “;en doénde
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fueron detectadas?”. No se debe confundir el origen con la causa o el
responsable de que haya ocurrido. Este dato debe quedar asentado en el
registro “oportunidad de mejora”.

Los posibles origenes se refieren a: proveedor® (por ejemplo, el proveedor
informa a la organizacion que ha realizado un envio de materiales
correspondientes a una partida con problemas), auditoria, revisiéon por la
direccion, cliente5” (por ejemplo, el cliente realiza una queja - ver registro de
quejas en pagina 85 o diagrama N° 25 - debido a que se le ha entregado un
producto que no cumple con lo que especifica su manual de usuario) y

Ori p i ___ proceso. En este aultimo caso se debe aclarar en
(Origen) Proceso: [Produccion], qué proceso (de aquellos identificados

Comercializacién e g
Disefio y desarrollo durante la etapa de planificacion en el

Compras diagrama N° 22) se ha detectado la no
Recepcion .

conformidad.

Almacenamiento
Expedicion
Servicio pos venta

Es beneficioso realizar una descripcion de las
no conformidades para que todas las personas
involucradas en su tratamiento la comprendan cabalmente. Como se observa,
el registro “oportunidad de mejora” cuenta con un espacio destinado a tal
efecto.

El altimo dato importante que debe ser ingresado en el registro, referido a la
informacién sobre la no conformidad, es la naturaleza.
En este sentido, se ha visto que existen, a modo general,
dos tipos de no conformidades: reales y potenciales.

(Naturaleza) |Real |
Real
Potencial

Definir la naturaleza de las no conformidades tiene ciertas implicaciones
realmente significativas. Por un lado, s6lo aquellas no conformidades reales
necesitaran (si o si) acciones inmediatas de contencién para ser eliminadas.
Por otro lado, dependiendo de que sean reales o potenciales, se estableceran
acciones correctivas (para evitar recurrencia) o preventivas (para evitar la
ocurrencia), respectivamente, para eliminar las causas.

Como se desprende de lo que se acaba de decir, es necesario realizar un
andlisis de las causas. Aunque no siempre que se trate una no conformidad
(para eliminarla) serd necesario ir mas alld y aplicar una accién correctiva
(para eliminar la causa).

% Se relaciona, principalmente, con productos no conformes identificados como materiales.
57 Este tipo de origen implica generalmente productos no conformes identificados en poder del
cliente.
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Recapitulando, cada vez que se detecte una no conformidad, ésta debe ser
registrada. Si es, de acuerdo a su naturaleza, real, debe ser eliminada si o si a
través de una accion de contencién y analizarse la posibilidad de
implementar una accién correctiva para eliminar la causa. Si es potencial,
debe implementarse una accién preventiva que elimine la causa y, de esta
manera, evite su ocurrencia. En este tltimo caso, no se aplican acciones de
contenciéon para eliminar la no conformidad, debido a que atn no ha
aparecido.

Con lo dicho hasta el momento, se intent6 esclarecer como se puede controlar
de manera eficiente y eficaz la identificacion, segregacion®® y disposicion de
productos no conformes, con el fin de evitar su uso no intencionado. No
obstante, y cuando resulte préctico, las datos referidos al seguimiento de “las
no conformidades deberian registrarse, junto con su disposicion, para apoyar el
aprendizaje y proporcionar datos para las actividades de andlisis y mejora”>°.

Es por esta razoén que se presenta, en el diagrama N° 49 del anexo I, un
formato modelo para realizar el seguimiento de las no conformidades. Si bien
se repite gran parte de los datos incluidos en el
Estado registro “oportunidad de mejora”, se agrega, entre
otras cosas, el estado: pendiente de contencién (no
conformidad real que ha sido identificada y

Pendiente de ejecucién
Pendiente de contencion

Pendiente de ejecucion registrada, pero todavia no se ha definido de qué
Pendiente de verificacion .. A
Cerrada manera deber ser eliminada), pendiente de

ejecucion (se ha dispuesto una acciéon de
contencién y un responsable, pero todavia no se ha llevado a cabo), pendiente
de verificacién (la no conformidad ha sido eliminada, pero atn no ha sido
verificada la eficacia de la accion tomada) y cerrada.

Al ingresar todos los datos mencionados, el mismo registro, al estar
confeccionado en una planilla de calculo, elabora un especie de tablero de
control®® que se actualiza automaticamente. El mismo presenta indicadores
relacionados con el desempefio de la actividad de control de no
conformidades.

% No es necesario segregar fisicamente los productos no conformes del resto, mientras estén
correctamente identificados. En este sentido es ttil la utilizacion de “stickers” de colores
adheridos sobre los productos que identifiquen su estado de inspeccién y ensayo.

59 IRAM-ISO 9004:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Directrices para la mejora
del desempefio”, p. 48.

60 La idea de un “tablero” que organice y actualice los datos, presentando ciertos indicadores
representativos del desempefio de una actividad o proceso, ha estado presente en la mayoria de
los registros propuestos por el autor en el presente trabajo.
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La principal ventaja que
manifiestan esta clase de
tableros es que permiten a la
direccién acceder rapidamen-
te, y en cualquier momento, a
informaciéon sobre el desem-
pefio de cualquier proceso
dentro del sistema de gestion
de la calidad. Asimismo, es de
utilidad para aquellas personas
que mantienen actualizados los
registros y aquellas que son
responsables por los resul-
tados, ya que brindan retro-
alimentaciéon relacionada con
el cumplimiento de objetivos.
No obstante, existe una ins-
tancia formal, destinada exclu-
sivamente al analisis de los datos referidos a la eficacia, tanto de los procesos,
como del sistema completo: la revisién por la direccion. Esta sera tratada con
mayor profundidad durante la siguiente seccion.

Cantidad de no conformidades emitidas en ABRIL 2005 = 20

=

g o=

No conformidades cerradas
Clasiticacion segtin el No conformidades pendiente de verificacion
ESTADO No conformidades pendiente de ejecuciéon
No conformidades pendiente de contencién

No conformidades identificadas por Proveedor

No conformidades identificadas en Auditoria

No conformidades identificadas en Revision por direcciéon
No conformidades identificadas por el cliente

® g oo

No conformidades identificadas en procesos del SGC

- . Comercializacion =
Clasificacion seguin el oo
Disefio y Desarrollo =

ORIGEN Clasificaciéon Compras =
segiin el Recepeidn=
PROCESO Produccion =
Almacenamiento =

donde se origina
Expedicién =

cooNuN~Ro oo

Servicio pos venta =

Otro =

No conformidades de producto 10
IMaterial =
Clasificagion ), liérea derfal=
Clasificacion seguin el segin la Prodiicto en proceso =

IDENTIFICA CION! Producto terminado =
Lo En poder del cliente =

[E gy =S

No conformidades de sistema

L= o]

No conformidades de proceso

Como se observa en la parte superior del tablero de indicadores del
“seguimiento de no conformidades, acciones correctivas y preventivas” para
el mes de abril de 2005 (diagrama N° 49), se han detectado, identificado y
registrado veinte (20) no conformidades en dicho mes. De las cuales, cuatro
(4) han sido identificadas y atin no se define de qué manera eliminarlas, se
encuentran pendientes de contencién. Para cinco (5) de ellas se estipulé una
disposicion final, pero se hallan pendientes de ejecucion. Finalmente, las once
(11) restantes han cumplido el ciclo completo propuesto (identificacion,
registro, tratamiento, verificacién) y se detallan como cerradas.
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11. Verificacién y revision final

11

Verificacion y revision
final

“La evaluacion de un sistema de gestion de
la calidad puede wvariar en alcance y
comprender una diversidad de actividades,
tales como auditorias y revisiones del
sistema de gestion de la calidad y
autoevaluaciones.”°!

Norma ISO 9000:2000

A lo largo de las secciones anteriores se ha visto como se ponen en practica
las primeras etapas del ciclo de Deming referidas a planificar (identificacién
de procesos necesarios para el sistema de gestién de la calidad, determinacién
de su secuencia e interaccién, especificacion de politica y objetivos de la
calidad, etc.) y hacer (aplicaciéon de métodos y criterios para la eficaz
operaciéon de los procesos, aseguramiento de recursos e informacién
necesarios para su ejecucion).

Asimismo, se han realizado una serie de avances en relacion con la etapa de
verificacion. En la primera seccién se presenté un método para la auto
evaluacién. En la secciones 7 y 10 se trat6 el control de las no conformidades
como método de verificaciéon del cumplimiento de los productos (procesos y
sistemas) respecto a los requisitos. En la seccién 9 se mostr6 el esquema de
proceso (diagrama N° 15) para la identificacién, entre otras cosas, de la
manera en que se realiza el seguimiento a través de los indicadores del
cuadrante “cuanto”. En la seccion antecedente se exhibieron, en los
diagramas N°® 25 y N° 48, herramientas para la recopilacién, andlisis y
utilizacién de informacién relacionada con el cliente, y para la medicién de su
percepciéon en cuanto al grado en que se cumplen sus expectativas
(satisfaccion).

61 JRAM-ISO 9000:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Fundamentos y
vocabulario”, Primera edicién 20001-05 30, p. 10.
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11. Verificacién y revision final

En la presente seccién se tratardn dos herramientas de gestion requeridas por
la Norma ISO 9001 asociadas a la etapa de verificacion: las auditorias internas
de la calidad y las revisiones por la direccién. Ambas representan métodos
cuyo objeto es identificar campos para mejorar el desempefio del sistema de
gestion.

Resumiendo, tanto las auditorias internas como las revisiones por la
direccion, permitirdn determinar sobre qué areas se debe actuar, cerrando (y
retroalimentando) el ciclo de gestion.

Auditorias internas

La normativa, que abarca los requisitos para los sistemas de gestion objeto de
estudio del presente trabajo, exige que se realicen auditorias internas a
intervalos planificados. Estas tienen, a modo general, dos finalidades. En
primera instancia, se llevan a cabo para determinar si el sistema de gestion es
conforme con las disposiciones planificadas, con los requisitos de la Norma
ISO 9001 y con los requisitos establecidos por la organizacion. Por otro lado,
es también objetivo de dichos procesos establecer si el sistema se ha
implementado y se mantiene de manera eficaz.

La Norma ISO 9000 las define como aquellos “proceso(s) sistemdtico(s),
independiente(s) y documentado(s) para obtener evidencias de la auditoria y
evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar la extension en que se cumplen
los criterios de auditoria”°2.

El primer concepto significativo, que se desprende de la definicién anterior,
es el principio de independencia que debe caracterizarlas. Este dicta que los
auditores mantengan su independencia de la actividad examinada, y estén
libres de sesgo y conflicto de intereses. Esta aclaraciéon es principalmente
importante en el caso de las auditorias internas (denominadas como “de
primera parte”%3), que se realizan por, o en nombre de, la propia

62 TRAM-ISO 9000:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Fundamentos y
vocabulario”, Primera edicién 20001-05 30, p. 20.

63 Existen, asimismo, auditorias de segunda y tercera parte. Ambas son externas. Las auditorias
de segunda parte son realizadas por partes que tienen un interés en la organizacion (tales como
los clientes), mientras que las de tercera parte se llevan a cabo por organizaciones auditoras
independientes (tales como aquellas que proporcionan el registro o certificacion de
conformidad de acuerdo con los requisitos de la Norma ISO 9001). Las auditorias de tercera
parte se tratardn en la subsiguiente seccién del trabajo.
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organizacion, para la revisién por la direccién y con otros fines internos, y en
las cuales “los auditores no deben auditar su propio trabajo”%4.

/

Otros conceptos importantes, como los de “evidencias y “ criterios” de la

auditoria (y “hallazgos”) seran tratados en un momento.

Es relevante aclarar que, en este punto (8.2.2), la Norma ISO 9001 establece
como requisito un sexto®, y ultimo, procedimiento documentado (los otros
cinco fueron vistos durante la seccién 7). Entre otras cosas, este documento
deberia explicar como se gestionan y despliegan (a través de actividades tales
como su programacion y planificacién), qué registros deberian mantenerse
para demostrar la implementacion del programa, cémo se deberian
desarrollar las actividades de auditoria propiamente dichas, cuales
competencias deberian exhibir las personas para poder desempefiarse como
auditores, etc.

Primeramente, se debe disefiar un “programa”. La Norma ISO 19011:2002
presenta diversos ejemplos de estos programas: auditorias de segunda parte
al sistema de gestion de proveedores potenciales de productos criticos; para
otorgar y mantener la certificacion/registro llevadas a cabo por organismos
de tercera parte; etc.

No es de sorprender, por lo explicado en reiteradas ocasiones sobre la etapa
en la que se encuentra la empresa destino (preparaciénpara implementar un
sistema de gestion de la calidad vy, en ultima instancia, certificar), y que
influye fuertemente en la alineaciéon del presente trabajo, que el programa
esté orientado hacia la realizacién de una serie de auditorias internas para
cubrir el

sistema en Fecha: 07 / 03 / 05 APROBO (Direccién)
toda la ) CRITERIO
or aniza ‘%NC) 2005 ENE FEB I\"L%R (Marear con \;ﬂ:rculo lc\que correspondal _AL[_T]:)IT C)R
. /g o - Requisito ISO 9001:2000 mas la RESPONSABLE
cion. PROCESO 112]1]12)1)2 documentacion relacionada
r 51-52-53 5.5-56
e ' Gustavo
1. | Produccion | R 61 P L
2-F3-7. Lamberghini
El progra- O R i
ma TO- P 41-G2)
p ) Disenio v R 51- :-f: 5-3 z-i - 56 Gustavo
pueStO " | Desarrollo I—\I 7.1 Jé) 7.4-7.5-76 Lamberghini
incluye 8.1 83-8.4- 85

6¢ TRAM-ISO 9001:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Requisitos”, Primera
edicién 2001-05-30, p. 17.
% De acuerdo al orden en que se presentaron los procedimientos documentados requeridos por
ISO 9001 en este trabajo.
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evaluaciones para cada uno de los procesos identificados durante la etapa de
planificacion de la seccion 10 (produccién, disefio y desarrollo,
comercializacién, etc.). Asimismo, el objetivo estard definido en términos de
verificar la conformidad (y cumplir) con los requisitos de la Norma ISO
9001:2000.

Se especificardn los “criterios”, los cuales, debido al objetivo, estaran ligados,
principalmente, a los requisitos planteados por la normativa.

Por otro lado, los registros asociados serdn planes (para cada uno de los
procesos incluidos en el programa) e informes (de auditoria, de no
conformidades, de acciones correctivas y preventivas).

Un “plan”, propuesto para el proceso de comercializacion, se presenta en el
diagrama N° 50 del anexo I. Como se observa, el registro estipula el objetivo
puntual, que debe ser coherente con el objetivo general del programa. Por
otro lado, especifica qué normas y documentos se constituirdn en los criterios,
a quién/es se distribuira el informe correspondiente, cudl sera el alcance y los
contactos clave, entre otras cosas. El plan se constituye en una herramienta a
través de la cual comunicar, y pautar, los horarios y extension de la auditoria.

Una vez realizadas todas las actividades “in situ”, el auditor responsable
deberia preparar y distribuir el informe. En el anexo I (diagrama N° 51) se
presenta el reporte correspondiente al
plan, para el proceso de comercializacion,
del diagrama N° 50.

D.- HALLAZGOS
La calificacion designada a
cada hallazgo es la siguiente:

En el mismo se detallan las “evidencias”,

clasificadas de acuerdo a los apartados de C Conforme

la Norma ISO 9001 (criterios) y precedida N/A: No aplicable
por las iniciales, en negrita, Obs: Observacion
correspondiente a la  calificacion NC: No conformidad

designada para cada hallazgo. En la

seccion 12 se vera como estos tltimos pueden ser calificados, asimismo, como
“oportunidades de mejora”, dependiendo de las competencias del equipo
auditor y los procedimientos utilizados para llevar a cabo el programa.

6 Estas incluyen: realizacién de la reunién de apertura, comunicacién durante la auditoria,
recopilacién y verificaciéon de la informacién (evidencias de la auditoria), generacién de
hallazgos, preparacién de las conclusiones y realizacién de la reunién de cierre.
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A modo de ilustraciéon, las primeras evidencias (politicas y objetivos
documentados) revelan conformidad respecto a los criterios del apartado 4 de
la Norma ISO 9001:2000 (requisitos de documentacion). Sin embargo, la
evaluacién de la evidencia sobre objetivos que no se encuentran aprobados
aan por la direcciéon (como estipula el procedimiento documentado sobre el
control de los documentos y registros, a través de la tabla N° 11 de la seccién
8) indica una no conformidad (hallazgo) frente a los criterios del apartado en

cuestion.

Por ultimo, el informe debe incluir las “conclusiones” a las cuales se arrib6, al

repasar todos los hallazgos y objetivos.

Al finalizar el andlisis para todos y cada
uno de los procesos incluidos en el
programa, el auditor responsable
deberd emitir un informe final, luego de
considerar las conclusiones particulares
y el objetivo general del programa,
concluyendo sobre la capacidad del
sistema para alcanzar los objetivos de la

E- CAPACIDAD DEL SISTEMA PARA
ALCANZAR LOS OBJETIVOS DE LA
CALIDAD DEFINIDOS

SE PUEDE CONCLUIR QUE, PARA SU
GRADO DE MADUREZ Y LEVANTANDO
LAS NO CONFORMIDADES DETECTADAS,
EL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
ES CONFORME CON LAS DISPOSICIONES
PLANIFICADAS, CON LOS REQUISITOS DE
ISO 9001:2000 Y CON LOS REQUISITOS
ESTABLECIDOS POR LA ORGANIZACION.
EL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
SE HA IMPLEMENTADO Y SE MANTIENE

calidad definidos. Un informe como el
descrito se muestra en el diagrama N°
52 del anexo 1.

DE MANERA EFICAZ.

Se ha comentado la conveniencia respecto a que el procedimiento
documentado exigido en el punto 8.2.2 de la Norma ISO 9001:2000 incluya las
competencias que deben exhibir las personas para desempefiarse como
auditores internos en la empresa destino. Siguiendo esta linea de
pensamiento, la matriz propuesta en el diagrama N° 36 (anexo I) para la
integracion del personal, fue disefiada teniendo en consideracién este aspecto.
Para ejercer dicha funcién, los integrantes de la organizacién deben reunir
ciertos requisitos en cuanto a su formacién (haber asistido al curso propuesto
en la seccion 7, y tener conocimiento y comprension de las normas aplicables
para evaluar un sistema de gestion), habilidades (manejar técnicas para
examinar, interrogar, evaluar e informar) y experiencia (haber participado
previamente como auditor en entrenamiento).

Si bien las auditorias finalizan cuando todas las actividades que figuran en el
plan se realizan, y se distribuyen los informes correspondientes, existe una
serie de acciones de seguimiento que generalmente no se consideran parte de
las mismas. Las conclusiones pueden indicar la necesidad de acciones
correctivas o preventivas, las cuales tendran que ser llevadas a cabo por el
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responsable del proceso, utilizando a tal efecto el conocido registro
“oportunidad de mejora” (para mayor informacién, remitirse a “no
conformidades, acciones correctivas y preventivas” en secciéon 7, “control de
no conformidades” en seccion 10, “oportunidad de mejora” en diagrama N° 9
del anexo I). Los resultados de las auditorias internas se constituiran, junto a

otros, en las entradas para las revisiones por la direccion.

Revision por la direccion

En la seccion 3, al interpretar el contenido del la Norma ISO 9001:2000, se
habia comentado la funcién del elemento 5¢7 (responsabilidad de la direccién)
con sus significativas participaciones durante el inicio del ciclo de gestién
(orientando a toda la organizacion hacia el cliente, estableciendo una politica
de la calidad adecuada y asegurando el establecimiento de los objetivos
coherentes con la politica).

No obstante, lo que interesa llegado este momento, es la intervencion de este
elemento durante la finalizacion del ciclo de gestion, a través de las revisiones
por la direccién.

A lo largo del trabajo se ha visto como la normativa usa, en reiteradas
ocasiones, la palabra “revision” (revision de los requisitos del cliente, del
disefio y desarrollo, de las no conformidades, acciones correctivas y
preventivas, revision por la direccion, etc.).

La Norma ISO 9000 la define como aquella “actividad emprendida para asegurar
la conveniencia, adecuacion y eficacia del tema objeto de la revision, para alcanzar
unos objetivos dados”°8.

Es de entender entonces que, de la misma manera en que la calidad del
proceso de planificacién se vio fuertemente afectada por el andlisis de las
situaciones de oportunidad, la calidad de la revision por la direcciéon
dependa, en gran medida, de la informacién de entrada para la actividad en
cuestion.

67 El elemento 5 (responsabilidad de la direccion) se incluia en la parte superior del diagrama N°
4 del anexo I por su activa participacién, tanto al inicio, como al final del ciclo de gestién de la
calidad. Asimismo, intervenia fuertemente durante el ciclo de gestién, con actividades de apoyo
asociadas a las funciones administrativas de organizacién y direcién , tales como una clara
definicién de las responsabilidades y autoridades, y su comunicacién dentro de la organizacion.
68 TRAM-ISO 9000:2000, “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD. Fundamentos y
vocabulario”, Primera edicién 20001-05 30, p. 19.
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Siguiendo esta linea de pensamiento, la informacién de entrada para la
revision por la direccion debe incluir:

resultados de auditorias,

g &

retroalimentacion del cliente,

@)
~

desempefio de los procesos y conformidad del producto

£

estado de las acciones correctivas y preventivas,

)
~

acciones de seguimiento de revisiones por la direccién previas,

-~
N

cambios que podrian afectar al sistema de gestion de la calidad, y

g) recomendaciones para la mejora.

Ya se han tratado, al comienzo de la presente seccion, los resultados de
auditorias internas. Asimismo, en caso de existir, deberian ser considerados
los resultados de auditorias externas (de segunda y tercera parte) y de
autoevaluaciones.

En relacion con la retroalimentacion de los clientes, ya se ha visto, en el diagrama
N° 25 (del anexo I), durante la planificacién del sistema en la seccion 10, como
se deben registrar y clasificar los reclamos a fin de aplicar las acciones
correspondientes. Se observé que el diagrama contenia un tablero de

control®?,

clasificando Cantidad de quejas recibidas en 2005 = 22
las quejas de

acuerdo a su Cantidad de quejas Justificadas= 14
naturaleza Clasificacign MY alta= 2
(justific ada, Clasificacion segiin la ::guila i:m Alta = 3
iniustificad NATURALEZA EFICACIA di la poca= 7
mjusti I?a a) 7}(7) accién tomada Nada = 2

a la ef1c§c1a Cantidad de quejas Injustificadas = 8
de las acciones

tomadas al
respecto (muy eficaces, eficaces, poco eficaces y sin eficacia), para el mes de
febrero de 2005. Ahora bien, la direccién necesitara un tablero similar con los
datos para todo el periodo bajo revision.

% Ya se ha dicho que la idea de tablero de control, que se actualice automaticamente a medida
que se cargan los datos, ha estado presente en la confeccién de todos los registros propuestos en
el presente trabajo.

70 Se ha aclarado que es el procedimiento documentado “Comercializacién” el que debe
estipular como se determina la eficacia de las acciones tomadas.
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Una herramienta basica, pero muy efectiva, para el analisis es la confecciéon
de un histograma. Asimismo, la direccién necesita que le presenten
indicadores del desemperio de

Analisis de la eficacia de las respuestas los procesos en relacién con los
objetivos  propuestos.  Del

74 diagrama N° 54 al N° 58 (del
anexo I) se encuentran

BMuyala=  presentados los indicadores

> B Alta = para los procesos identificados
4 OToca = dentro del sistema de gestion.
O Nada =

En el diagrama N° 59 se
presenta un tablero de control
sobre el estado de las no

' conformidades,  acciones  cor-
rectivas y preventivas.

Ahora bien, la revision, tanto de los objetivos, como de la politica de la
calidad, es una de las principales armas con que cuenta la direcciéon para la
mejora del sistema de gestion de la calidad. En los diagramas N° 60 y N° 61 se
presentan indicadores de desempefio (exhibidos durante las reuniones
informativas, de la secciéon 9) asociados a los principios expuestos por la
politica.

Finalmente, en el diagrama N° 62 se incluye el indicador primordial sobre la
satisfaccion de los clientes, elaborado a partir del analisis de datos obtenidos
mediante las encuestas.

Como se hizo notar durante el proceso de documentacién, en la seccién 8, la
Norma ISO 9001 exige un registro para documentar los resultados de las
revisiones por la direccion. El diagrama N° 63, del anexo I, muestra el registro
propuesto a tal efecto. Este se encuentra dividido en dos partes: informacion de
entrada (el andlisis de datos referido a los diagramas citados
precedentemente) y resultados (decisiones y acciones asociadas a la mejora de
la eficacia del sistema y sus procesos, la mejora del producto en relacién con
los requisitos del cliente, y las necesidades de recursos).
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Proceso de certificacion

“..ya no se trata de producir bienes y
servicios con los mejores atributos
posibles, sino también contar con los
instrumentos  necesarios para  poder
demostrarlo.” 7!
LAFAYE, H. E.

Se ha dejado claro a lo largo del trabajo, y aqui se acenttia, que los hechos de
implementar un sistema de gestién de la calidad y certificar uno son dos cosas
diferentes.

Llegado este punto se puede afirmar, con total seguridad, que se ha
implementado el sistema de manera eficaz. Se han cumplido los requisitos de
documentaciéon del apartado 4 de la Norma ISO 9001:2000 (politica y
objetivos de la calidad documentados; manual de la calidad documentado;
procedimientos - los seis exigidos por la normativa y los necesarios para la
eficaz planificaciéon, operacién y control de los procesos - documentados y los
registros requeridos para demostrar conformidad).

Asimismo, se han completado los requisitos del apartado 5 (se defini6 una
politica adecuada al propésito de la empresa; se la comunico, al igual que la
importancia de cumplir con los requisitos de los clientes, durante las
reuniones informativas; se establecieron objetivos para cada uno de los
procesos identificados; se presentaron tablas para comunicar las
responsabilidades; y se llevaron a cabo revisiones por la direccién).

Los requisitos del apartado 6, referidos a la gestion de los recursos, se
encuentran considerados (la matriz de competencias propuesta es una
herramienta para la integraciéon del personal, permitiendo asegurar que las
personas que realicen trabajos que afecten la calidad de los productos sean
competentes con base en la educacién, formacién, habilidades y experiencias

7LLAFAYE, H. E., Op. Cit,, p. 7.
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apropiadas; se incluy6é un plan de acciones de recursos humanos referidas a
la competencia, toma de conciencia y formacién; otros aspectos, como la
infraestructura, fueron considerados puntos fuertes durante el analisis de
situacion inicial).

En relacién con los requisitos del apartado 7, se puede concluir que han sido
acatados rigurosamente. Durante una seccion completa del trabajo
(implementacién) se combatieron las debilidades detectadas - asociadas al
apartado en cuestiéon - (se identificaron y planificaron los procesos de
realizacion del producto; se introdujo un procedimiento para recabar,
analizar y actuar con base en la comunicacion relativa a la retroalimentacion
de los clientes, incluyendo sus quejas; se presento el registro “elementos de
entrada para el disefio” para traducir las expectativas de los clientes en
requisitos del producto; se diseid un proceso de disefio y desarrollo que
incluye las actividades de revisién, verificacion y validacién necesarias; se
ensefid una técnica para la evaluacién de proveedores, de materiales y mano
de obra, para brindar solidez al proceso de compras; se prest6é atencion a la
manera de asegurarse de la validez de los resultados otorgados por los
equipos de medicién, a través de calibraciones comparando con patrones de
medicidon nacionales).

En cuanto al apartado 8, sus requisitos han sido trasladados a la empresa
destino efectivamente a través de actividades tales como: seguimiento y
medicién de la satisfaccion del cliente, a través de las encuestas y anélisis de
la eficacia de las respuestas a los reclamos; desarrollo de las auditorias
internas; seguimiento y medicién de los procesos, a través de los indicadores
de desempetio y su comparacion con los objetivos prefijados; control de las
no conformidades y aplicacion de acciones correctivas y preventivas.

Al comienzo del trabajo se habian explicado cudles eran los motivos que, en
general, llevan a las empresas a implementar un sistema de gestiéon de la
calidad (ver diagrama N° 1). Asimismo, se puntualizaron aquellos que
impulsaron a la empresa destino a emprender el camino que dio lugar al
presente estudio.

Ahora bien, En el anexo I (diagrama N° 64) se presentan algunos de los
motivos por los que se desea (o necesita) demostrar conformidad a través de
la certificacion del sistema ya implementado.

En el caso de la empresa destino, ya se ha mencionado que el hecho de no
contar con un sistema certificado representaria una pérdida en el nivel de
confianza de los antiguos clientes de DISCAR S.A. (amenaza). Entonces, la
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motivacion para intentar la certificaciéon viene dada por preferencias del
mercado, y no por requisitos contractuales o reglamentarios.

Una vez tomada la decision de certificar el sistema, se debe emprender una
btsqueda para conocer cudles organizaciones pueden expedir certificaciones
de sistemas de gestion. En la Argentina, TUV Rheinland Argentina, IRAM,
SGS, entre otras, son firmas que estan autorizadas en este sentido.

La certificacién, como se mostré en la secciéon 6, representa un porcentaje
importante del total de los costos asociados al proceso completo de
implementacion y certificaciéon del sistema. Es por esta razén que es necesario
realizar una evaluacion de las diferentes ofertas econdmicas, que realicen los
diferentes entes certificadores, y seleccion de la mas conveniente.

En los diagramas N° 65 y N° 66, del anexo I, se presentan cuestionarios de dos
entes (TUV Rheinland Argentina y SGS) para la presupuestacion. Como se
observa, existen varios factores que influiran en el precio: la cantidad de
personal (propio y de terceros) que estardn afectados a la certificacion, la
cantidad de ubicaciones en las que la empresa desarrolle actividades que
estaran sujetas a auditorias, etc.

Estas variables inciden en el tiempo estimado para la realizaciéon de las
auditorias y, por ende, en el costo. Asimismo, algunas firmas ofrecen la
posibilidad de emitir certificados acreditados en diferentes organismos. Este
tltimo es el caso de TUV Rheinland Argentina, que emite el certificado TUV
CERT acreditado en el Organismo Argentino de Acreditacion (OAA) y el
certificado TUV CERT acreditado en el Organismo Aleman de Acreditacion
(DAR). El precio del primero esta fijado en pesos, mientras que el precio del
segundo en euros. Por lo tanto, la decisiéon sobre la acreditacién también
tendra influencia en el costo.

Otra aclaracion que se pide en los cuestionarios es la definicion del alcance
del sistema. Como se esclarecié durante la seccién 7, el alcance propuesto
incluye el “diserio y desarrollo, produccion y comercializacion de productos
telefonicos”. Esto es significativo ya que dicho alcance es el que figurard
(textualmente) en el certificado emitido.

Otro factor determinante del costo es el tipo de auditorias que incluye la
oferta econémica. En este sentido, existen diferentes tipos de auditoria:
certificacién, mantenimiento, extraordinarias, cambio de alcance. Obviamente
en el caso en estudio, se tratard de una auditoria de certificacién. Ademas,
algunas firmas, como el IRAM (ente certificador seleccionado para la empresa
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12. Proceso de certificacion

destino), planifican dos visitas: una pre-auditoria y la auditoria de
certificacion propiamente dicha.

El objeto de la primera es 4) Conclusidn
determinar la capacidad que
posee el sistema de gestién de En base a los hallazgos incluidos en el Paragrafo |
la calidad para ser auditado. 3 del presente Informe de Auditoria y que son
Por otro lado, la finalidad de consignados en los formularios Anexos, el grupo
la auditoria de certificaciéon es auditor recomienda al Comité de Certificacion de
determinar la conformidad IRAM que se realice la auditoria de certificacion
del sistema para recomendar en el plazo previsto a las firmas Starligh y KEY
que se emita el registro sistemas de seguridad, en la misma se debera
correspondiente. verificar la implementacion de las acciones
correctivas en relacion con las no conformidades
Ahora bien, mas alla del ente surgidas en esta auditoria.

que realice las auditorias,
éstas se planificardn teniendo en consideracion la informacién brindada por
la empresa (se observd en los cuestionarios que se exigian diagramas y

descripciones de los procesos, manual de
4) Conclusion la calidad, etc.). Para dar evidencia de esto
se presenta, en el diagrama N° 67 (ver
anexo I), la planificacién de actividades de
=< _ la pre-auditoria. Como resulta evidente,
de Auditoria y que son consignados  ¢gt5 se efectus partiendo del diagrama de

en los formularios Anexos, €l grupo.  jnteraccién de procesos propuesto en el
auditor recomienda al Comité de diagrama N° 22.

Certificacion de IRAM se proceda a
OtOI‘gaI‘ la Certificacion del Sistema Recapitulando lo mencionado en la

En base a los hallazgos incluidos en
el Paragrafo 3 del presente Informe

de Gestion de la Calidad de las presente  seccion, el proceso  de
empresas Starligh S.A. y Key certificacion se conforma por actividades
Sistemas de Seguridad. que incluyen: la seleccion del ente que

otorgara el registro, la planificaciéon y
realizacion de la auditoria de certificacion
(y pre-auditoria, si corresponde), la recomendacién del equipo auditor vy,
finalmente, el otorgamiento del certificado.
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Conclusiones

“Hay quienes dudan de que la Calidad
Total sea la panacea. No sé si lo es.
Personalmente si creo que deberia ser la
panacea. No hay otro concepto estratégico
tan globalizador, tan de largo alcance y al
mismo tiempo implementable en forma
gradual. Bien planificado, profesional-
mente instrumentado y adecuadamente
monitoreado, no hay duda de que seria la
panacea.””?

TORRES H.

Sobre el cumplimiento de los objetivos del trabajo

Los objetivos para el desarrollo del trabajo (propuestos en la seccion 2)
respondian a una estrategia de desarrollo para minimizar una serie de
debilidades, halladas durante la revision inicial (andlisis de situaciones de
oportunidad en la seccion 1), a fin de aprovechar al méximo las
oportunidades ofrecidas por el entorno (divisadas en la seccién 5).

Si bien los hechos que despertaron, en la direccién de la empresa STARLIGH,
el entusiasmo y las expectativas respecto a la administraciéon de la calidad
fueron, por un lado, la intencién de ser mas eficiente y competitivo y por otro,
la necesidad de mantener la cuota de mercado (compuesta por los antiguos
clientes de la empresa DISCAR); la verdadera oportunidad se presenté por la
posibilidad de aprovechar sinergias’3, al momento de implementar un
sistema de gestion de la calidad (bajo los estandares de ISO 9001:2000), con la

72 TORRES H., “CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MANAGEMENT”, Cuaderno N° 23,
MERCADO, Agosto de 1997, p. 3.

73 El aprovechamiento de sinergias se daba por el hecho de compartir estructura, personal,
conocimientos, etc. Asimismo, los beneficios de compartir resultaban significativos por la
existencia de costos conjuntos. Esto se hacia evidente a través de un elemental andlisis de costos,
presentado en la seccién 6.
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empresa KEY Sistemas de Seguridad’. FEsta se hallaba en vias de
estandarizaciéon de procesos, con perspectivas de certificar su sistema.
Asimismo, se encontraba participando en un plan de desarrollo asociativo
junto a otras organizaciones, subsidiado por el Gobierno de Cérdoba.

En este sentido, el objetivo general se planteaba en términos de proponer los
instrumentos requeridos para establecer, documentar, implementar y
mantener un sistema de gestion de la calidad, que cumplimentara los
requisitos de la Norma ISO 9001:2000.

De dicho propésito central se desprendian una serie de objetivos especificos,
con la intenciéon de atender, principalmente, a las debilidades identificadas
durante el diagndstico’. Es por esta razén que el planteamiento de los
objetivos sigue un ordenamiento que se articula directamente con la
estructura de la Norma ISO 9001:2000. De esta manera, se asegura que cada
uno de ellos es consecuente, y coherente con el propodsito general.

No obstante, cuando se presenta la planificaciéon del proyecto (en la secciéon
6), y los cursos de accién necesarios para una exitosa implementaciéon del
sistema propuesto, se observa un aparente abandono respecto a la
configuracion de la normativa utilizada como referencia. Esto se debe, por un
lado, a que la Norma (como se sefal6 en la seccién 3, referida a los
fundamentos tedricos) se encuentra organizada en funcién de los cinco
elementos que componen un sistema para administrar la calidad. Estos
componentes intervienen conformando un ciclo de gestion, y participan en
diversas etapas del mismo (tal es el caso del apartado “responsabilidad de la
direcciéon” que actda al comienzo, planificando, y al final, con las revisiones
por al direccién). De esta forma, el plan de acciones propuestos sigui6 al ciclo,
y no a la normativa.

Por otro lado, el plan de acciones (y de manera general, todo el trabajo)
respondio a los pasos para la implementacion de ISO 9000 (descritos en la seccion
3), y se defini6 teniendo en consideracion recomendaciones para la
instrumentacion eficaz de estrategias (puntualizadas en la seccién 4, referida a la
metodologia).

74 Posefa la mayoria de las acciones de STARLIGH S.A.

75 Para la realizaciéon de un diagnoéstico realista (a la luz de las exigencias de la Norma ISO
9001:2000) se utiliz6 el método de autoevaluacion, propuesto en el anexo A de la Norma ISO
9004:2000.
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Una de estas recomendaciones hacia hincapié en la accién de comprobar que
los planes contribuyan a los objetivos y estrategias principales, y sean reflejo
de ellos. Siguiendo esta linea de pensamiento, se deben realizar los siguientes
esclarecimientos.

En relacién con el primer objetivo, se presenté una declaraciéon documentada
de la politica de la calidad (expuesta durante las reuniones informativas,
seccion 9) y de los objetivos (seccién 10). Asimismo, se trataron (en diferentes
secciones del trabajo) los tres componentes primordiales del manual: el
alcance, referencias a los procedimientos documentados necesarios y una
descripcion de la interaccion de los procesos dentro del sistema (secciéon 10). En la
tabla N° 9, durante el proceso de documentacién (seccion 8), se definieron
todos aquellos registros requeridos y propuestos. La mayoria de los cuales
fueron desarrollados durante la etapa de implementaciéon (seccién 10).
Finalmente, en los cursos de capacitaciéon (secciéon 7) se establecieron las
pautas para el control de los documentos y registros.

Es preciso mencionar que sélo el hecho de que estuvieran documentados
atiende a las exigencias de la primera meta, ya que la accién de definir (y
comunicar) la politica y objetivos de la calidad es asociada con el
cumplimiento del segundo objetivo. A éste, ademas, se enlazan las
actividades propuestas para las revisiones por la direccién, durante la
verificacion y revision final del sistema (seccion 11). Las tablas de
responsabilidades propuestas (secciéon 10) y las reuniones informativas, en si
mismas, representan, entre otras, herramientas de comunicacion consecuentes
con el objetivo en cuestion.

Para la consecucioén del tercer objetivo, se propuso la matriz de competencias,
del diagrama N° 36, con la correspondiente planificacién de acciones de
recursos humanos.

La mayor parte de las actividades propuestas en la secciéon 10 atienden al
cumplimiento del cuarto objetivo. Entre ellas se encuentran: definicién de un
procedimiento para aplicar acciones sobre la base de la retroalimentacion de
los clientes (incluyendo sus reclamos), y la determinaciéon de su eficacia;
inclusion de las actividades de revision, verificaciéon y validaciéon del disefio y
desarrollo; descripcion de la manera de llevar a cabo las evaluaciones de los
proveedores, incluyendo a los agentes de mano de obra; calibraciones y
controles sobre los equipos de medicién, para asegurar la confiabilidad de los
resultados otorgados por ellos; etc.
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En cuanto al quinto objetivo, referido al Gltimo apartado de la Norma: se
estableci6 un proceso para el control y seguimiento de los productos
(procesos y sistemas) no conformes (seccion 10); se definieron una serie de
indicadores para monitorear el desempefio de los procesos identificados
(secciéon 10 y 11), como asi también la eficacia del sistema en su totalidad; se
establecieron disposiciones para la realizaciéon de auditorias internas (secciéon
11).

Concluyendo, una dltima aclaracion, con relacién al cumplimiento de los
objetivos del trabajo, se refiere a que la Norma ISO 9001:2000 establece qué
hacer, pero no c6mo hacerlo. En este sentido, el trabajo responde a cada uno
de sus requisitos y, si bien ha sido llevado a la practica exitosamente, las
herramientas y técnicas exhibidas pueden (y deberian, en algunos casos)
variar para aplicar los mismos requisitos a otras organizaciones, dependiendo
de sus estrategias generales, la cultura imperante, sus practicas comerciales,
etc.

Sobre la etapa de preparaciéon, los beneficios y el
enfoque

Mas alla de los factores referidos a la cultura (estrategias y demas), el disefio y
seleccion (como asi también la implementacién) de las herramientas y
técnicas utilizadas estuvo fuertemente afectado por la etapa (de preparacion)
en la que, segun lo visto, se encontraba la empresa.

Si bien se ha dicho que existen multiplicidad de beneficios que se buscan al
momento de tomar una decision como lo es implementar un sistema de
gestion de la calidad (diagrama N° 1) o certificar uno (diagrama N° 64),
también se conoce que todos éstos se usufructtian progresivamente (y en
diferente grado), a medida que avanza el nivel de madurez del sistema.

Asimismo, se sabe, por lo expuesto durante el planteamiento de objetivos
(seccion 2), que, al ser STARLIGH un nuevo usuario de las Normas ISO 9000,
los beneficios iniciales estaran determinados especialmente por las mejoras en
la organizacién y en la comunicacién interna.

Seria un grave error pensar que, al estar recientemente implementado (y
certificado) el sistema, se ostentan plenamente todos y cada uno de los
beneficios exhibidos.

Teniendo en consideracion todo esto, el enfoque conferido al trabajo estuvo
cimentado sobre la atencién y esfuerzos por lograr la integridad del sistema
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como un todo. El sistema tiene que apoyar el ciclo de gestion completo de la
calidad. Es por esta razoén que el trabajo no pone el énfasis sobre alguna de las
etapas del ciclo (planificar, hacer -a través de la correcta asignaciéon de los
recursos-, verificar y actuar) en particular, sino que lo hace sobre la
interrelacion de cada una de dichas fases con su predecesora y sucesora.

En este mismo sentido, es importante aclarar que una vez implementado (y
certificado), el sistema nunca se mantiene estable. Por lo contrario, es
dindmico: pierde o mejora su eficacia. A medida que el sistema vaya
mejorando progresivamente su eficacia, se irdn aprovechando el resto de los
beneficios.
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ANEXOS

Anexo I: Diagramas

N° 1: Objetivos generales tipicos.........ccccccuvueiriiuiniiucunnnes
N®2: Organigrama..........cccoeeeevereiniccniecninccceceeeenes
N°3: Matriz FODA.........ccccooiiiiiiiicces
N° 4: Elementos del sistema de gestion de la calidad...
N° 5: Diagrama de Gantt con las etapas del proyecto...
N° 6: Piramide de la documentacion..............cccccccoveeeee.
N°7: Manual de la calidad y aplicacion de la norma....
N° 8: Posibilidades de aciones de contencién...............
N° 9: Formato propuesto para el registro de NC...........
N°10: Acciones correctivas y preventivas.....................
N°11: Origenes de las NC.........ccoooeeviniincinnccineinnes
N°12: Interrelaciones entre las fases del proyecto........
N°13: Portada de procedimiento propuesta..................
N° 14: Descripciones del cambio en documentos..........
N°15: Esquema de proceso............cccceeueuiviruiinicinicucnennes
N° 16: Ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar..............
N°17: Aplicacion de requisitos generales (4.1)..............
N° 18: Politica de la calidad...........cccceviiiiiiiniiiinn,
N° 19: Despliegue y realizaciéon de la politica................
N° 20: Planificacion y objetivos...........ccccoeevirevinicnnnenene.
N° 21: Indicadores de la politica de la calidad...............
N° 22: Diagrama de interaccion de procesos..................
N° 23: Actividades de disefio y desarrollo......................
N° 24: Objetivos para proceso comercializacion............
N° 25: Planilla propuesta para el registro de quejas......
N° 26: Objetivos para proceso servicio pos venta..........
N° 27: Indicadores de disefio, almac. y expedicién.......
N° 28: Pedido de produccion..........cccoeceevvueiveivicinieunnnns




Anexo I: (continuacién)

N° 29
N°30
N° 31
N° 32
N°33
N° 34
N°35
N° 36
N° 37

NP° 38:
NP° 39:
N° 40:
N° 41:
N° 42:
NP° 43:
NP° 44.
NP° 45:
NP° 46:
N° 47.
NP° 48:
NP° 49:
N° 50:
N°51:
N° 52:
N° 53:
NP° 54
NP° 55:
NP° 56:
N°57:
NP° 58:
N° 59:
N° 60:
N° 61:
NP° 62:
NP° 63:
N° 64:
NP° 65:
NP° 66:

N° 67

: Objetivo para producciOn...........c.ccceeeeueveuiienennnnes 156
: Seguimiento de los pedidos de produccion........ 157
: Evaluaciones de agentes de produccion.............. 158
: Gestion de compra.......oeeeveveeneeenieieneneenieceennes 159
: Formato modelo para el seguimiento de GC...... 160
: Objetivo para el proceso de compras................... 160
: Objetivo control de NC e indicador primordial. 161
: Matriz de competencias.........ccccoceevrereverieennenene. 162
: Plan de acciones de recursos humanos............... 163
Diagrama de gantt con acciones propuestas...... 166
Encuesta de satisfaccion laboral........................... 167
Registro de elementos de entrada de disefio...... 168
Diagrama de flujo proceso de disefio.................. 169
Registro de verificacion del disefio...................... 171
Registro de validacion del disefio........................ 172
Registro de revision del disefio...........ccccccuveunenes 173
Evaluacion de proveedores de materiales.......... 174
Listado de equipos de medicion............cccceuueeeee. 175
Ficha del equipo de medicion.........c..ccccoeuevnueunes 176
Encuesta de satisfaccion de clientes..................... 177
Registro y seguimiento de NC.........c.ccccccevueenee. 178
Plan de auditoria.........cccoeevvrieinieininciniciecee 179
Informe de auditoria para comercializacion....... 180
Informe de auditoria del sistema de gestion...... 183
Indicadores: retroalimentacion de clientes......... 184
Indicadores: penetracién de mercado (int.)........ 185
Indicadores: penetracion de mercado (ext.)........ 186
Indicadores: calidad de reparaciones.................. 187
Indicadores: tiempo de las reparaciones............. 188
Indicadores: eficiencia en gestion de compras... 189
Tablero control NC, acciones correc. y prev....... 190
Indicador de politica: disponibilidad stock........ 191
Indicador de politica: rapidez en entregas.......... 192
Indicador primordial: satisfaccion de clientes.... 193
Registro de revision por la direccion................... 194
Motivos para intentar certificar el sistema.......... 196
Cuestionario TUV Rheinland.............ccccoeveverunne. 197
Cuestionario SGS.........ccccviiiiiiiiiniiiici, 199
: Planificacion de actividades de pre auditoria..... 202
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Anexo I

Diagrama N° 1.
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organizacién

Mantener la cuota
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Objetivos generales tipicos.
Fuente: “Seleccion y uso de la tercera edicion de las normas 1SO 9000” (ISO/TC 176/N 613).
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Diagrama N° 2.

Anexo |

Director
I I |
Encargado de Encargado de Encargado de Encargado de
Compras Ventas Ingenieria Administracion
I [ |
Encargado de Encargado de Encargado de Encargado de Encargado de
Deposito Soporte Técnico Produccion Disefio Mantenimiento

L Auxiliar de
produccion

Organigrama elaborado por el autor, e incluido en el Manual de la calidad de STARLIGH.
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Alta direccién con entusiasmo y expectativas en la administracién de
la calidad

Infraestructura adecuada para el cumplimiento de objetivos referidos
ala calidad

Actividades de ensayo para determinar la conformidad de los
productos durante la etapa de produccién

La implementacion de un sistema de gestion de la calidad que
cumpla los requisitos de la Norma ISO 9001:2000 redundaria en
mayor eficacia y eficiencia de los procesos productivos de
STARLIGH S.A.

La certificacién del sistema de gestién de la calidad traerfa aparejado
beneficios por el lado de la colocacién de productos en el mercado
exterior y de la obtencion de fuentes de financiamiento
internacional.

El hecho de compartir estructura, personal, know how, etcétera, con
la empresa KEY Sistemas de Seguridad haria posible el
aprovechamiento de sinergias a la hora de la implementacién del
sistema de gestion de la calidad en ambas empresas.

Inexistencia de enfoque basado en procesos que guie la toma de
decisiones

Informalidad (y ausencia, en ciertas situaciones) de la actividad de
planificaciéon
Centralizacion y retencién de la informacion en la alta direc-cién

(ausencia de informacién relativa a la competencia del personal,
analisis y disefio de puestos)

Disefio y desarrollo sin actividades de revision, verificacion y
validacion.

Vacio en las actividades de evaluacion de proveedores (indefinicion
de criterios para la seleccién y evaluacién)

Carencia de controles sobre dispositivos de medicién
Ausencia de mediciones sobre la satisfaccion de clientes

Falta de proceso para control de no conformidades

El hecho de no contar con la certificacién de un sistema de gestién de
la calidad que cumpla con los requisitos de la Norma ISO 9001:2000
representarfa una pérdida en el nivel de confianza de los antiguos
clientes de DISCAR S.A.
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Diagrama N° 4.
j F
l”' II,
and 5. and
| Responsabilidad
“.ry de la direccién \1
'%
P T i """"""
u “\‘\ ——— ',"' /
{ e B S N
Van —
; . L 8. Medicioén,
snde ;4 Sls.t’emda ‘ie Y analisisy
6. Gestion de Gesthn ela / mejora
los recursos . Calidad /

‘‘‘‘‘

7. Realizacion

f\/ del producto
|

LN

Elementos del sistema de gestién de la calidad.
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Diagrama N° 6.

Politica
de la
calidad

Objetivos
de la calidad

Manual
de la calidad

/ Procedimientos documentados \

Documentos requeridos por la organizacién
para la eficaz planificacion, operacion y
control de de sus procesos

%
S.
%
%

La “Pirdmide de la documentacién” establece la jerarquia de los diferentes documentos
requeridos por la Norma ISO 9001:2000.

Diagrama N° 7.

12 IRAM-150 9001:2000

4 - Sistemas de Gestién de la Calidad
s — Requisitos

ALCANCE del SGC

Detalles y justificacion de cualquier EXCLUSION

PROCEDIMIENTOS DOCUMENTADOS establecidos para el
SGC o una referencia a los mismos

DESCRIPCION DE LA INTERACCION DE LOS PROCESOS
del SGC

El manual es el nexo entre lo requerido por la norma y la aplicacién de esta en la
organizacion.

Agustin Guercovich
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Diagrama N° 8.

nueva verificacion
para demostrar
conformidad
con los requisitos

a) Correccién

/ accién tomada para eliminar
/ una no conformidad
¥
b) Concesién
.o . ) s . o . autorizacién para utilizar o
Begulslto ‘ incumplimiento» No conformidad Tratamiento—> .~ producto que no es
necesidad o expectativa conforme con los requisitos
establecida establecidos

c) Desecho
accion tomada sobre un
producto no conforme para
impedir su uso inicialmente
previsto

ACCIONES DE
CONTENCION
(Disposicion final)

Posibilidades de acciones de contencion exigidas por la Norma ISO 9001:2000 para el
tratamiento de no conformidades.

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 [ s Guercovicti
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Diagrama N° 9.

A =y r REGISTRO RQ -050001 -B
o _ | Me 29
k ,Sm‘_l Oportunidad de mejora

DETECTA: GAETE, Héctor - Fecha: 26/ 4 7 2005

RESPONSABLES: (Ejecucidn) SANCHEZ, Ramiro - [Seguimienta) GAETE, Héctor

INFORMACION SOBRE LANO CONFORMIDAD

(Tipo) Producto - (ldentificacidr)  En poder del clients

{Origen) Cliente - - (Maturaleza) | Real

(Descripcian)

A los blogueadores cuando se les cambia el password por un codigo gue contenga algunos de estos
caracteres 0,* y#, se "bloguea” el producto ¥ no permite ingresar en programacion nuevamente y no restringe
log llarmados que fueron programados. Esto no se encuentra detallado en el manual del producto.

DISPOSICION FINAL: Otra = e =
(Accion inmediata de contencidn)

En primer lugar se debe corrigir los manuales de todos los blogueadores y microcandados

ANALISIS DE CAUSAS

La causa de esta falla se encuentra en el software del microcontroladaor.

LESMECESARIC TOMAR UNA ACCION  CORRECTA  PARAELIMINAR LA CAUSADE LA
WO CONFORMIDAD REAL 7 Sl

(Accidn carrectiva propuesta)

Mo dificar el software, agregando la posibilidad de borrar el buffer de datos despues de cada llamada.

Fecha estimada de cumplimienta: 9 / & / 2005

RESULTAD O DEL SEGUIMIENTO

Firra: Fecha: ) )
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Diagrama N° 10.
Definir los requisitos para:
REVISAR ELIMINAR CAUSAS DE NO CONFORMIDADES
ACCIONES las NC DETERMINAR ENCONTRADAS
CORRECTIVAS encontradas —— las NC potenciales
(inc. las quejas de y sus causas
los clientes) PREVENIR
RECURRENCIA
DETERMINAR
) EVAL.g‘sz — e | REGISTRAR —|  REVISAR [
a necetsi ad de ™| IMPLEMENTAR los resultados las acciones
actuar acciones necesarias
Definir los requisitos para:
ACCIONES DETERMINAR ELIMINAR CAUSAS DE NO CONFORMIDADES
las causas de las POTENCIALES
PREVENTIVAS NC encontradas
PREVENIR
OCURRENCIA

Acciones correctivas y preventivas.

Diagrama N° 11.
Revision por
Auditoria la direccion Procesos de la
interna | ! organizacion
Internas
NO CONFORMIDAD
Externas
Auditoria I ﬁ Cliente
externa

Proveedor

Producto

E> NC de producto » NC de Proceso

Sistema

Origenes de las no conformidades.

o

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA 1SO 9001:2000 -’

Agustin Guercovich

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD éﬁg}\‘

Trabajo Final de Graduacion

Lic. en Administracion




Z
;m A. m ,m
S |
B~ = [l 3 m
] 5 (2
e £ wonIm 9 7
¥ i S o s |3
onma
ORI 75 oo % S
) §Y T womm = Q. S |9
p=i ALLVINIO onmay 15 — g S |
“ % 2 ap FrouaSia B a son NOINOTH 05 o M.o ~
X . PE3IA A 1R LA LT = %)
v =M 0] TRTI[ES qorde ‘1es op o] B ] N‘l.....
p— e30] T TAIT X n .C
wn & M 3P WOLIPHIINIL zruedio eymrad TFUITE & o
I J0p BT AP JOT B — g m_...
Z M - _— o 0312 reprautayd R I vt
) (5] P 1togsag ap Turay opaerapu sns & g £ o
18 ;
m m ' A Or TR s - _M_wr:n:&ws—_ﬂ_ﬂﬁu v B 28|e
=i = 3T o=
Z  momrop v o et o 9 N S £ aqle
N o 3 I3d3a A = i O
T 0T G P 3 o)
QO H e LA EE R L ) = S <S5 ©
1| PP PR nred o [ o|3
- | For 0 = | [ O
oA 0 eprea T NOIIV.LNAWNA . . H & ° 03 ®
<< HE> ¥ 9p HORs3 3 20aAd o 4 £ wslo
=2 odpsua A1 P SEUIASS AP O SH2OUd = e 1 57 =2 g
Z — O1aIp 11 a1 1oy o © ©
= 1o & Il ap sodmba sop TIONPTY o~ s [ ,m S S <|s
> % 1y a2 a21d A seagaa SEISTP P PR & i | 2 _AM W _._m|
3 II0D 231101, . Ll 23 SEIMIN O b o Y
m 1 U sonsidard s 1A EIP FPTILIOHIOD et 154 - g “ I\ ©) m m
e = oIAUMAop 3 oN & 0z 5o W < o
dh [1]1]1 of ap 1o O = = @©
M = o & T006 OS5I 3P 10T o7 = gl £Q © Q=
=] [ — U [ po . | NOIDV.LIDY orxERRadiagay Fg T = M m AMn _._DL
=] + —_—
N +O0Z F 143 2E _ AT 1 d¥ 2 9d 5O O ok D =
[ r omEILo SAMN 5 o = (7}
I rprungiod > apra D2 E c £ O
0 e 00z unf [ A o0 ap saw PP 10123 5 8= %)
Mp oeo m g )} g | e opaenys ey Ap OT33aTq ¥ % S 7 =
LN 4 e sy 2 IEEEEE
oW & & _ DINI NOISIAH z Eof 53
MO £ TR 5 E°5 3
i -5 A L c O & w w
a8} 5 SO mUa o N oo
) s S Zz N
R 09
5}
s 2 ML Mnu ®)
£ 83 E 2
< Z
& O o w m
b @
s8¢ =
o v w
- =
a8 [} o
(OB e] S




O E1ggy

Dsl(llﬂ
.w2 ;
% 7§

¢ )
O ypn®

'y % IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION
DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.

Diagrama N° 13.

Anexo |

PROCEDINOIENT O

Control de los documentos v registros

PQ - 02— A: Control de los documentos y registros

DESTINATARIO: .

COPL4 CONTROLADA [

HO CONTROLADA v

(Valido solo por el dia de la fecha)

FECHA ENTREGA: 03/08/2005

AREA

ENCARGADO

FECHA

DIRECCION

Matmiel Toledo

05/10/04

INGENIERIA

SOPORTE TECHICO

PRODUCCION

DISEROD

VENTAS

ADMINISTRACION

COMPRAS

DEPOSITO

MANTENIMIENTO

SISTEM & GESTION CALIDAD

Agustin Guercovich

05/10/04

REF. DE LA DIRECCIOHN

Agustin Guercovich

.o

05/10/04

WVigencia a partir de: 05/10/04

Modelo de portada de procedimiento utilizada por el autor en KEY Sistemas de Seguridad.
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Diagrama N° 14.

PROCEDIMIENTO

PQ-02-4
Control de log documentos ¥ registros Pagina 7 de 7

G.

REGISTROS

“Validacidn de firmas™ R.Q - 0200 01)

“Distribucidn de docwnentos™ (RO - 02 00 02)
“Distribucion de documentos externos™ (RO — 02 00 03):
RECURSOS

Equipos e insutnos de inpresidn,
PC, Red Informatica

Personal
RESPONSABILIDADES

Direccion

e Aprobar Ja Politica de la Calidad, los Objetivos de Ja.Calidad v el Manual de Ja.

Calidad,

Representante de Ja Direccidn

* FRevisar, actualizar y distribuir la Politica de Ja. Calidad, los Objetivos de Ja.

Calidad v el Manual de la Calidad

Encargado del proceso / funcidn / area
® Revisar las instrucciones de trabajo en las que figura como parte de la misma (por
getnplo: indicado en el campo de responsabilidades 6 por ser un documento del
proceso f funcidn / area)

Personal
o Informar la recepeion de documentos de origen externo al responsable de la
docurmentacion del proceso.

ANEXOS

AMEZXO I: Documentos requeridos por IS0 9001:2000.
ANEXQ [T Registros de la calidad requeridos en la Norma, [50 9001:2000.
AMEZXO III E1 3G C en sopotte electrdnico.

. REVISION

DESCRIPCION DEL CAMRIO:
- A Etnisidn,

Descripcién del cambio: dltima hoja de un documento que no ha sufrido ninguna
modificacién luego de su emision.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
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Diagrama N° 15.

CON QUE DUENO DEL PROCESO CON QUIEN

Encargado de Ventas

PC, Internet, fax, teléfono, etc. Personal de Ventas.

ENTRADA

SALIDA A

COMERCIALIZACION
calliaridss, P lacionad 1 Comunicaciones
consultas, Clientes rocesos relacionados con e : Clientes
reclamos cliente: efectivas
Deteccién de necesidades
Revisién de requisitos
coOMO CUANTO
“Procedimiento de Comercializa- - PROCESO SOPORTE SAHDA * Indicador de satisfaccién en base

cién” (PV - 01) a respuestas sobre quejas
* Indice de penetracién de mercado
* Indicadores en base a andlisis de

encuestas

“Instructivos de ventas y presu-
puestos” (IV - 01 01)

Proceso de comercializacion identificado en la empresa STARLIGH.

Diagrama N° 16.

“Planificar”  establecer los objetivos y procesos necesarios
para conseguir resultados de acuerdo con los
requisitos del cliente y las politicas de la
organizacion;

Actuar Planificar

¢,Coémo mejorar la ¢Qué hacer?
proxima vez? ¢Coémo hacerlo?

“Hacer” implementar los procesos;

“Verificar”  realizar el seguimiento y la medicién de los
procesos y los productos respecto a las
politicas, los objetivos y los requisitos para el
producto, e informar sobre los resultados;

Verificar Hacer

¢Las cosas pasaron Hacer lo
segun lo planificado? planificado

“Actuar” tomar acciones para mejorar continuamente el
desempefio de los procesos.

El ciclo “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar”.
Fuente: ISO 9000:2000

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA 1SO 9001:2000

Trabajo Final de Graduacion

x

o
;%‘ﬁ Agustin Guercovich

Lic. en Administracion




\OFD E’\'IA
g %i% IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION

° ] ¢ DELA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.

¢, )
o VENS

Anexo |

Diagrama N° 17.

Incluir como procesos:

- aquellos
contratados; e — -
_____ - las actividades de i |
gestion; c) criterios y |

I - la provisién de métodos
______ recursos; | |
- la realizacion del iy’

producto; y

- las mediciones

Retorno de mercaderias y productos /

M Dealer / Dealer Deposito Agente / Ventas

v

INICIO A Recepcion
? Recepcion — Agente
—|—» Reclama al cliente
Producto con ¢
problema
0 En garantia Sl—l

v
Ingreso a

v S? Remite
RMA Web
NO NO ecambio

] v ] Sl - directo
Envia Formulario Segrega producto

junto con —4 Reparable
L mercaderia |

Carga Fecha envio
al Agente Sl
Presupuesta y da

_____ plazo ]

I_b) determinar la |

secuenciae |
| interaccién |

i

\ 4

(=3

Pasa presupuesto
a cliente

O

Envia Repara y Cliente
9» producto N registra st acepta
/ Devuelve NO
= producto N '
———
d) disponibilidad | r i o
I €) seguimiento, medicion y [
de recursos e

informacién | I analisis |

Requisitos generales del apartado 4.1 de la Norma ISO 9001:2000 enumerados de la letra
“a” ala “e” relacionados mediante flechas de color rojo al proceso, identificado por el autor,
de Servicio pos venta para el retorno de productos en STARLIGH S.A.

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 [ s Guercovicti
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Diagrama N° 18.

POLITICA DE LA CALIDAD

Productos Telefénicos

© starligh

STARLIGH es una empresa moderna e innovadora, con vision global y con la habilidad de
generar valor descubriendo y satisfaciendo necesidades en el mercado de las
telecomunicaciones.

Tiene como su principal aspiracion aumentar la satisfaccion de sus clientes; para lo cual se
compromete a cumplir los requisitos de la Norma ISO 9001:2000 y a mejorar continuamente la
eficacia de su sistema de gestion de la calidad.

Esta politica es el marco para establecer y revisar los objetivos de la calidad de acuerdo a los
siguientes principios:

rapidez en las entregas
disponibilidad de stock
precio competitivo

La direccién se compromete a proporcionar los recursos necesarios para la implementacién de
esta politica.

Politica de la Calidad propuesta para STARLIGH.

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA I1SO 9001:2000 f
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Diagrama N° 19.

Mision — Vision — Valores
Politica

¢, Cémo se va a cumplir?

. Objetivos e indicadores
Cumplimiento o acordes con la politica

acciones correctivas A P

Vv H

Implementacion de
politicas, programas y
planes

¢ Se opera
efectivamente?

Despliegue y realizaciéon de la politica.

Diagrama N° 20.

B Microsoft PowerPoint - [Reunion 4] B2 Microsoft PowerPoint - [Reunidn 4]

REUNION 4: Planificacion REUNION 4: Planificacion
objetivos de la calidad
Planificacion de la calidad: « Medibles:
parte de la gestion de la v Cuantitativamente
calidad enfocada al v Temporalmente
establecimiento de los v'En cuanto a su alcance de aplicacién
objetivos de la calidad « Ambiciosos

y a la especificacion de los
procesos operativos
necesarios y de los

(Dificiles, pero alcanzables)
» Generados en forma participativa

recursos relacionados para » Coherentes con la politica de la calidad
cumplir los objetivos de la ¢ Plan que los respalde
calidad « Liderados por quien inspire confianza

A

Diapositivas con la definicién de planificacion y caracteristicas de los objetivos, utilizadas
por el autor en las reuniones informativas durante la implementacién del sistema en KEY
Sistemas de Seguridad.
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Diagrama N° 21.

Rapidez en las
entregas

Anexo |

Promedio de demora

——— endias en la entrega

de productos

OBJETIVO

?=0,2 dias

Indicadores —
de I
POLIT|CA Disponibilidad Délares perdidos de OBJETIVO
de stock ——— vender por no disponer
dela de stock ?= 1000 ddlares x mes
CALIDAD —

Precio
competitivo

Respuesta promedio
sobre el ITEM 1 de la
encuesta de
satisfaccion de clientes

Objetivos de la calidad propuestos coherentes con la politica.

Diagrama N° 22.

OBJETIVO

ITEMI?=4

5. Responsabilidad de la direccion '

4. Sistema de gestion
de la calidad
(Mejora continua)

7. Realizacion del producto '

6. Gestion de los recursos ' 8. Medicion, anilisis y mejora '

C
L

Deteccion de Disefio y
I A . . necesidades Desarrollo

b ” determinacion requisitos Revision, Verificacion,

atencion de pedidos Validacién y Control

E recepeion consultas cambios
LI
N
T .
PROCESOS DE PRE-PRODUCCION

E

Y R pos PROCESOS DE PRODUCCION

Recepcién
(materiales,
mercaderias y
productos
retornados)

Revision y
aceptacion ¢
requisitos

Expedicion Y

Diagrama de interacciéon de procesos identificados por el autor.
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Diagrama N° 23.
Planificaciéon
S o \—

~—

Revision

Necesidadesy  traduccion | Elementos Proceso Resultados
expectativas a de entrada de disefio del disefio
a) elementos externos: especificaciones de pro-
necesidades del cliente d‘_ICtOj incluyendc?/ los
contribuciones del prove- criterios de. aceptacion
edor especificaciones de pro-
cambios en los requisitos ceso, 1.rrTater.1ales, etc.
legales especificaciones para los
ensayos/ pruebas
b) elementos internos: requisitos de formacién
politicas y objetivos de personal
necesidades del personal informacién para el u-
desarrollos tecnol6gicos suari.o.y el consumidor
salidas de otros procesos requisitos de compras
c) elementos cruciales para
la seguridad:
almacenamiento, Verificacion
manipulacién y entrega
operacion e instalacion
Parametros fisicos y am-
bientales = —
Requisitos sobre la dispo- Validacién l

sicién de los productos

N~——_ -~

———

Control de cambios

Actividades del disefio y desarrollo.

Diagrama N° 24.

OBJETIVO

Mdo.interno ?=32 %

Dolares vendidos
2005 /ddlares

Penetracion
de mercado

Indicadores vendidos 2004 Mdo.externo ?= 310 %
de Indicador de
PROCESO satisfaccion en base a OBJETIVO

fectividad e
respuesta a
clientes

(Comercializacion) respuestas sobre
quejas= ME (1) + E
(0,8) + PE (0,5) + NE

(0) / cantidad de QJ

Objetivos propuestos para el proceso de comercializacion.
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Diagrama N° 25.

Anexo |

Planilla modelo propuesta para el registro de quejas del cliente.

clDlE[FERH 1 [u KL m [Nl orlalrR]s[Tlulvmx ¥ |z]as]as]ac]an]ae]aF[ac]an | & [a] ax [ Al W an]ao;
1
] A KEY
2 == = REGISTRO RV-010001-A
% @ ¥ Quejas del cliente
G
O
L FEBRERO 2005
£
10 Cantidad de quejas recibidas en FEBRERO 2005 = 3 Indice de satisfaccion en base arespuestas sobre guejas
|
= : : : 65%
il Cantidad de quejas Justificadas = 2 100% -
FTE Clasificacién Clasificacién seqin gu‘ll;w_altv 1 .
71 seginla 12 EFICACIA d¢la PD;; 1 a0%
Ty NATURALEZA RN Nada = -
20 Cantidad de quejas Injustificadas = 1 ’
22 A0%
23
2 20% A
a5 Injustificadas
28 % p
—gg Justificadas fiFEBRERO 2005 B5%
28 o 05 1 15 2 5 WA ETIVO 0%
30
31 ypema| cLENTE TIPODEQUEJA | PRODUCTO QUEIA ificacis poti — IMPLEMENTACION
32 Accion a tomar ‘ Responsahle |Fetlm| Eficacia
33 [10-kb  |TELETEX Producto BDION  |NQ SE PUEDEN PROGEAMA| Injustificada Ho
34 [14f8  [MOGOLLON |Producto TEMPMEC |FALLAS VARIAS Tustificada S inf. Mo conf. No. & Héctor Gaete | 16-feb | Poea
35 (1560 [HIGHCOM  |Producto CONCELMS (RUIDO EN EL AUDIO Tustificada o Se errvia un repuesto al cliente| Héctor Gaete | 18-feb [ Alta
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Diagrama N° 26.
Cantidad de productos OBJETIVO
. Calidad de las reparados
Indicadores reparaciones 1 eficazmente / Total de
de productos reparados
PROCESO —

(Retorno de
Mercaderias y
productos)

Porcentaje de OBJETIVO
productos retornados

reparados a tiempo
(2 dias habiles)

Tiempo de las
reparaciones —

Objetivos propuestos para el retorno de mercaderias y productos (Servicio pos venta).

Diagrama N° 27.
Indicadores Cantidad de NC OBJETIVO
Calidad de emitidas cuyo analisis
de disefio de causa indique al
PROCESO proceso de Disefio

(Disefio y desarrollo)

— OBJETIVO
Indicad Rapidez en las ‘ Ver indicador de
naicaaores entregas Politica de la calidad
de T
PROCESO _
(Recepcion, . Cantidad de NC OBJETIVO
Almacenamiento y Calidad de emitidas debido al
Expedicién) conservacion | incorrecto
almacenamiento

Indicadores propuestos para el proceso de disefio, desarrollo, recepcién, almacenamiento y
expedicion.
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B3 Microsoft Excel - prueba [BEE
: 6 atos 2 Escriba una pregunta h
sibiblg e @
s = 5 2 ey
ABCDEF[GH I JKLMNOPQR S\T \U\VWX\Y\ZMA#A‘AMAAAM%‘A#A‘A‘A#A‘A#A‘A#A%WAWWBJBlB%BlBlBlB(BlBlBlBlB BBIBBBBBEBBBBRBCCCC
1 (ak=y | w REGISTRO RP-010001-A
B L cmomm—
5 . s IDENTIFICACION:  2ZI-01-21/500
| ©stariigh r Pedido de produccion PEDIDO N ’
ko]
6 Producto: Agente de produccion: Armado de bandeja |Fecha programada: 19/07/04 |Fecha realizacién: 13/08/04
7 Entregas programadas de Agente de produccion
| 8 | 271 CREA TEC Fecha | Cant. | Fecha| Cant. |Fecha| Cant. | Fecha | Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant.
9
0 Cantidad: Fecha inicio: Fecha finalizacion: 27-8 80 10-9 80 24-9 80 8-10 80 |2210| 80 5-11 80
Entregas realizadas

Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant.

el “’O‘:”/A 28 130| 0 |[2710| O |10-11| 80 |2411| 80
k Fecha| Cant. | Fecha | Cant. | Fecha| Cant. | Fecha| Cant.
A\B\C\DLELEHIH\ ! \J\K\L\M\N\O\ P\Q\R\S\T \U\VWX\Y\ZWANA‘AMAAAM%‘A#A‘A‘A#A‘A#A‘A#AWA#AV
17 \ | [ 249 ] 30 [21-10] 78 4 21-10| 80 | &11 | 80
18
19 | Precio histérico | Precio unitario Precio total Elabor¢: Reviso: Aprobo:
20 $1,95 $1,95 $ 936,00
2 Fecha: Fegha: Fecha:
23 Entrega extra ala programacion
Realizacion de la entregas
] arivo Eduin Yer Insetar Formato Her Datos Vertans 2 catsuseani - - ® x Fecha| Cant, |Fecha] Cant. | Fecha] Cant. | Fecha| Cant.
e AR T :
] o -Incsi=El=S8
ABCDEFGH \J\K\L\M\N\O\ P\Q\R\S\T UMVXYIZIAAIAIAEAAAIAIAIAIAIAAAANARARATE
29 | ¢Muestreo? Liberacion del producto
30 | Fecha |Cantidad| Muestra| % | Confor. |Liber. Disposicion |pesecho) | Responsable | Fecha |[Cantide Muestra| % |Conf Liber. Di: icion |pesechoy Responsable
31| 268 10 3 30 3 10 LUNAE 21-10 25 5 20 5 25 LUNA, E.
132 19 20 5 | 5 20 LUNAE. 2710 | 65 13 |2 13 65 LUNA, E.
E 15-9 30 8 |27 8 30 LUNAE. 1-11 45 8 |18 8 45 LUNA E.
| 34| 249 22 5 |27 5 22 LUNAE 2311 | 15 3 | 3 15 LUNA E
35| 30-9 15 3 20 3 15 LUNAE. 1-3 7 2 |26 2 7 LUNA, E
36| 610 30 8 |27 8 30 LUNAE 17-3 | 171 32 |7 31 170 Reproceso 0 ORTIZ
137 | 1510 | 25 5 |2 5 25 LUNAE 28-3 1 1 | 1 1 LUNA E
38
39 Entregas a Depédsito
| 40 |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. | Fecha| Cant. |Fecha| Cant. | Fecha| Cant. | Fecha| Cant.
41
| 42| 14-9 10 |14-10] 72 ]26-10] 50 | 4-11 65 511 77 1511 13 11-2 15 1-3 7 17-3 | 170 | 283 1
| 43 |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. |Fecha| Cant. | Fecha| Cant. |Fecha| Cnt. |Fecha| Cant. | Fecha| Cant.

Diagrama N° 29.

(Cantidad de pedidos
cumplidos en tiempo y OBJETIVO
forma / Total de

Cumplimiento
de pedidos de

Indicadores

de produccién pedidos evaluados)
PROCESO *100
(Produccion)

Objetivo propuesto para el proceso de produccién.
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Diagrama N° 30.

A=y [~ REGISTRO

Progacton Laitanices

M r Seguimiento del pedido de produceidn PEDIDO T9° 1

[ Actualizado al:

SEGUIMIENTO DE CANTIDADES

Productos
Productos Entregados a
recibidos del Faltantes
liberados Depasito
Agente
Cantidad: Cantidad: Cantidad: Cantidad:
1 480
430 430 0 430
%o del Total: | % del Total: | % del Total: | % del Total:
100,0% 100,0% 0.0% 100,0% 0%  10% 20%  30%  40%  50%  BO%  70%  80%  90%  100%

SEGUIMIENTO DEL CUMPLIMIENTO DE PLAZOS PACTADOS PARA EL PEDIDO

Fecha inicio: 05-07-04
Fecha programada finalizacién: 26-02-05 1
Fecha finalizacidn: 28-03-06
Tiempo transcurrido (%): 100% ! j j ' ! ! ' ! ' '
Diferencia con lo programado (): 12% 94% 95% G8% 100% 102% 104% 106% 108% 0% 12% 114%
ENTREGA 1 Fecha inicio: 13/05/04 ENTREGA 4 Fecha inicio: 13/10/04
Cantidad entrega a tiempo: 50 Fecha pactada: 15/09/04 Cantidad entrega a tiempo: 0 Fecha pactada: 27/10/04
Derora entrega faltantes: 7 dias Fecha fin: 24/09/04 Demora entrega faltantes: 8 dfas Fecha fin: 08/11/04

o 20 402 B0 B0 100z 120% 140 0 205 405 B0 B0 10052 120 140 B0 180 2003
ENTREGA 2 e 1es Fecha inicio: 15/09/04 ENTREGAS Fecha inicio: 27/10/04
Cantidad entrega a tiempe: 2 Fecha pactada: 29/09/04 Cantidad entrega a tiempo: 80 Fecha pactada: 10/11/04
Demora entrega faltantes: 16 dias Fecha fin: 21/10/04 Demora entrega faltantes: 0 dias Fecha fin: 10711704

g 50 007 1507 200% 2507 300 0 200 4020 B 205 00z 1200
ENTREGA 3 T Fecha inicio:  29/09/04 ENTREGA 6 Fecha inicio: 10711704
Cantidad entrega a tiempo: 0 Fecha pactada: 13/10/04 Cantidad entrega a tiempo: 80 Fecha pactada: 24/11/04
Demora entrega faltantes: 6 dias Fecha fin: 21/10/04 Demora entrega faltantes: 0 dias Fecha fin: 24/11/04

g 207 407 BO% B0% 100 1200 0 1B 180 07 20 407 B B0 1005 1207

Pagina 2 del pedido de produccién con seguimiento de las cantidades y plazos.
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Diagrama N° 31.

\AKEY | REGISTRO

{ ‘ﬂ% r Evaluacidn de proveedores

) ) v . I I :
Criterios utilizados: @ Tiempo 7 Calidad [ Costo | Evaluacion: = Fo5 | T odidode praduccion  pes Mes Otro
pedide I Gestidn de compra periodo ™ Semana
1
1 S - P
E Calificacién para "Tiempo" Callf[ca?mn para | Calificacion para
1 P "Calidad" P "Costo" P
| PONDERACION ( 03 ) u (05 ) u (04 ) u
1 N N N
Demora entregas Precio conseguido

[ i 2
: Entregas a tiempo de faltantes E Rechazos ;rj / precio histérico ;rj
! =100 % 5| =0 % 10| p =0 % 5| 4 =0 % 5| A
! [ 80 - 1004 0 - 10 Ja2f c | O - 2514 c | O - 5 14 ¢
: ENTREGAS [ 80 - 90 ) 3| 10 - 20 Jjaof ¢ (25 - 5 13| 1 [|( 5 - 107131
! [ 70 - 80 ) 2| 20 - 30 Jjog| O [ 5 - 75 12| ©|(10- 15 120
! <70 % 1 =30 % s N =75 % 1| N =15 % |1| N
|
! ENTREGA1 62,50 1 29,17 0s| 08
1
1
: ENTREGA 2 2,50 1 145,45 es| 0.6
1
|
: ENTEEGAZ 0,00 1 54,55 asf 0,6
| 021 4| 4 0,00 5| s
| ENTREGA 4 0,00 1 72,73 05| 0,5
1
1
i ENTREGAS 100,00 5 0,00 10| 5,0
|
1
: ENTEEGA6 100,00 5 0,00 10| 50
1
1
! 2 4 5
1
| X
1
|
: EVALUACION GENERAL
1
1
: 4
: | provesdor deberd demostrar, por ejemplo, cambios
| significativos en sus procesos, certificacidn con IS0 Como resultado de la evaluacion para el pedido N° 1 el
: 9001:2000, etc. proveedor CREA TEC resulta ACEPTABLE y por lo
: tanto se encuentra calificado para ser seleccionado
: nuevamente,
1
1
1

Pagina 3 del pedido de produccién con la evaluacién del agente.
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Diagrama N° 32.

[¥lFecha solicitada: 28/3
Motivo:
Urgencia:

6) Fecha recepcion conforme del pedidoe:

Oempresa de transporte del pago
O Guia flete al proveedor Mo

e/ GESTION DE COMPRA NUMERO: RE- 010014
ostargh ¥
1.a) Proveedor: 2.a) Medio de compra O Teléfona O Fax [ rersonal sl
1.bj Fecha de pedido intermo: 2.b) Concertado con:
1.c) Fecha de pedido: J.a) Reclamado a:
1.d) Fecha prometida de envio: 3.b) Fecha de reclamo:
4) Productos a adquirir
Cadigo Cant. Cant. Descripeion Precio Precio L] Precio Precio Total
pedida | recibida Historico unitario presup.
1&4_D14LM3z24: 100 INT AUDIO LME24 QUAD AMP OPER DIF 14 Us50,00
IE_TS2FELOS 100 EEG LIMNEAL 5% 100MA LM7SLOS TO92 Us50,00
1155 0,00
155 0,00
Subtotal Us5 0,00
iva21% U5 0,00
iva 10,5% Us30,00
5) Datos del pedide: TOTAL Uss5 0,00
PAGO
Solicitante: ORTIZ, L. Son pesos

Pedido de produccion N° 15
SI

7) Documentacion

Ocontrolado con presupussto: precio [ cantidad [JFotocopia FACTURA del proveedor
O comprobante de carga en el sistema [ copia del pedido & proveedar
[ comprobante de pago
8) Pago
Fecha Efectivo  [Dodlares Depogito/Trans. Cheques I° Factura

9) Observaciones

Tipo cambio

Orecha ervio del pago
O reciho oficial del proveedor

Conforme cantidad recibida Autorizacidn de Gestidn

Autarizacion de Pago

DEPGSITO DIRECCIGN DIRECCIGN

DIRECCIGN

DIRECCION

Gestioén de compra.
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Diagrama N° 33.

r REGISTRO

Seguimiento de las gestiones de compra

RC-010002-A

ENERO 2005
9 T Tiempo méximo permitido (objetivo) / Tiempo espera{
Cantidad de gestiones de compra emitidas en ENERO 2005 = 5 N
7
6
Gestiones de compra Cerrada = 5 @ 7.900,07 $ 5
Gestiones de compra Anulada = o g 0,00 % 4
Clasificacién | Gestiones de compra Pendiente de pago = 0 |k 0,00 $| 3
segiin el ESTADO Gestiones de compra Pendiente de document 0 g 0,00 5| 5
Gestiones de compra Pendiente de recepcion 0 | & 0,00 5| 1]
Gestiones de compra Pendiente de aprobacio 0 0,008, o] 5 4 B B
7.900,07 $|
50
ENERO 2005 OBJETIVO | 0
Cantidad de compras Nacional = e P
Clasificacion Dsronmman ¢ /. SOk = 1 B1T 1 2das 10 dias| 30
segiin el ORIGEN s / stock = 3 g § 2 23dms 20 dias| 20
Cantidad de compras Importada = 1 5] "
S / stock = 1 % g 4 23 dias 25 dias 0
s / stock = o a|F s 15 dias 6
I ENERO 2005 2 2,33333333 0 0
B OBJETIVO 10 20 0 25 45 0
Tipo de compra Fecha Precio Plazos
G.C. . Recep 3 . 3
Origen Disponibilidad Pedido Pactado % Proveedor % Estado Hist | Presup Dif % Monto Esp | Dem Dif %
N° conforme
321 Nacional s / stock 11-1 12-1 100 | PROVEEDOR1 12-1 100 Cerrada 0,08 | 0024 I| 700 | 231808 Tdias| odias| =| 0,0
324 Nacional ¢ / stock 11-1 13-1 100 | PROVEEDOR2 17-1 100 Cerrada 0,0357 | 0,0274 1| 232 144528 2dias| 2dias| 1| 100,0
327 Nacional s / stock 141 191 70 | PROVEEDOR3 211 80 Cerrada 0,0972 | 0,083 1| 146 136,62 3dias| 2dias| 1| 66,7
328 Nacional s / stock 141 191 0 | PROVEEDOR2 241 90 Cerrada 00195 | 00216 | 1| 108 24728 3dias| 3dias| 1] 1000
335 Importada ¢/ stock 211 232 0 PROVEEDOR 4 252 95 Cerrada 22 2,34 1 64 | 7362418 | 23dias| 2dias| 1| 8,7

Seguimiento de las gestiones de compra elaborado por el autor.

Diagrama N° 34.

Indicadores
de
PROCESO

(Compras)

Tiempo maximo
permitido / Tiempo
esperado

Eficienciaen |
gestion de
compra

OBJETIVO

1. Nacional ¢/ stock ?=10dl

2. Nacional s/ stock 7= 20 dI
3. Importado ¢/ stock ?= 25 dI
4. Importado s/ stock ?=45dI

Objetivo propuesto para el proceso de compras.
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Diagrama N° 35.

. NC en poder
Indicadores del cliente
de
ACTIVIDAD
(Control del Producto
NC) NC de

produccion

Indicador Satisfaccion
Primordial de clientes
(Satisfaccion de

clientes)

Anexo |

Cantidad de NC en
' poder del cliente / Total

de NC

Cantidad de NC de
| productos en proceso /

Total de NC

Promedio de los
resultados de los ITEM
de la encuesta de

satisfaccion de clientes

OBJETIVO

OBJETIVO

OBJETIVO

Promedio 7= 4

Objetivos propuestos para el control del producto no conforme y la satisfacciéon de clientes.
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Diagrama N° 36.
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FORMACION

REGISTRO
Matriz de competencias
Fecha:

EDUCACION

OLITdNOD OIdVINTId

S1
51
51
S1
S1
S
S1
S1
S1
S
S

Evaluacion de competencias actualizada al: 2 de diciembre de 2004

4
v

1.EN ETAPA DE INDUCCION
2. TRABAJA C/ SUPERVISION
3. TRABAJA S/ SUPERVISION

0.NO APLICABLE
1.NO CONOCE

2. CONOCE

4. PUEDE ENSEN AR
4. PUEDE ENSEN AR

3.DOMINA
0.NO APLIC ABLE

s1/NO

s1/NO

NOMBRE
/

Reviso

Fecha:

A=y
o stariigh

Habilidades:
Experiencia:
|EncA Mantenimiento

|Au><|||ar Deposite

Auxiliar Produccidn
Auxiliar Produccién
Enc. Administracién

PUESTO

Educacion

Formacién:
Enc. Ventas
|EncA Ventas
[Enc.s5TT
|Enc. Depésito
|Encv Ingenieria
Enc. Ingenieria
Enc. Compras
Enc. SGC

Enc. Ventas
Director

Modelo propuesto de registro de competencias del personal.
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Diagrama N° 37.
REGISTRO

RQ-030003-A
Pagina 1 de 3

Plan de acciones de recursos hmmanos

FECHA: 06 /12 / 2004 HORARIC: 2:00 horas.

LUGAR: KEY Sisternas de Seguridad / Starligh (9 de Julio 1595)

Manuel A, Toledo (Director)
PARTICIPANTES: | agustin Guercovich [Representante De la Direccisn)

Informacion de entrada para el plan de acciones de recursos humanos.

Se toema como informacién de entrada para 2l plan de acciones de recursos humanes presentade
en este registro a la “Matriz de competencias™ (RQ - 03 00 01 - A) actualizada al 2 de diciembre
de 2004, Ademés se consideran las necesidades respecto a formacién, educacidn, habilidades o
experiencia expresadas por los encargades de las diferentes areas de la empresa.

Estado actual de las competencias del personal v diferencias con los
requerimientos establecidos en la Matriz de competencias

EDUCACION

Los resultados que muestra la matriz de competencias en términos de educacién del personal
evidencian un correcto ajuste entre los requerimientos de los puestos de trabajo ¥ la competencia

del personal que ccupa diches puestos. La observacién a realizar se relaciona con las “lagunas”
encontradas entre los requerimientos de los puestos de Encargado de Ingenieria v Encargado de
Compras v la educacidén de las personas que desempefian esas funcionaes. Cabe destacar que la
situacién mencionada no amerita la toma de acciones al respectc yva que se espera que el
Encargade de Compras, recientemente incorporado a nuestra plantilla de colaboradores,
comnplete sus estudios terciarios a medida que finaliza la etapa de socializacién (inducciédn)
corporativa. En tanto que la persona que se desempefia como Encargade de Ingenieria se
encuentra préximo a la obtencién del titulo universitario.

FORMACION

En cuanto al nivel de formacién del personal respecto a los aspectos solicitados por nuestra

organizacién cabe realizar algunas menciones de significativa importancia.

1] Se debe resaltar que la politica de la calidad aprobada por la Direccién en el mes de agosto de
2004 no se encuentra debidamente difundida. El personal de KEY Sistemas de Seguridad /
Starligh conoce la politica de la calidad perc se detecta una diferencia respecte a lo
establacide como estandar en dicho aspecto. Estas “lagunas” se encuentran a lo largo de toda
la organizacién v en todos los niveles. Se observa un hecho similar respecto al conocimiento
de los objetivos. Sin embargo este (ltimo suceso se debe a que s2 mantienen en revisién v atin
ne han side aprebadoes dichos obijetives de la calidad.

2) Se manifiestan insuficiencias en cuanto a los niveles requerides de conocimiento de los
productos de los recientemente incorporados Auxiliares de produccién, quienes seguiran
trabajando  bajo  cercana supervisién del Encargado de Ingenieria, hasta finalizar
correctamente la etapa de induceién,

3) Unaspecto que requiere la toma de acciones al respecto esta relacionade con la comprensién v
conocimiento que cada persona debe tener de la documentacidn aplicable al proceso del cual
forma parte. Se detecta este tipo de lagunas principalmente en los recientemente ingrasados.

4) Otro tépico de significative valor es el referide a la comprensién v conocirmiento de las
normas aplicables para auditar el sistema de gestién de la calidad. Esto es exigido
principalmente para la Direccidn v el Representante de la Direccidén. Las personas que ocupan
estos puestos tienen un nivel “nermal” (2] de formacién en diche aspecto. Sin embarge, no
aleanzan el nivel requerido.

Plan de acciones de recursos humanos elaborado por el autor.
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5) EPor ltimo, cabe destacar la necesidad de realizar una difusién mas intensiva (de la que se ha
estado realizando hasta el momento) de los procedimientos “Control de producte ne
conforme™ (PO - 056 - A) v “Mejora continua. Acciones correctivas v preventivas” (PO - 06 -

Al

HABILIDADES

Enlo que a habilidades se refisre es trascendente realizar las siguientes precisiones:

1) Referente a la habilidad para elaborar “Planes efectives de Marketing”, principalmente
requerido para los encargados del area ventas, se detecta una pequefia insuficiencia en una de
las personas que ocupa el puesto mencionado (sin embargo cuenta con una calificacién que la
habilita para trabajar sin supervisién en dicho sentido). For otra parte, se hallan personas
calificadas para ensefiar, que pueden resultar buenocs modelos para el actuar referido a la
habilidad bajo analisis.

2] En cuante a las nuevas incorporaciones en los puestos de auxiliares de produccién se
evidencian carencias referidas a las habilidades “técnicas”, esto es, habilidades para el uso de
instrumentos de medicién, manejo de taenicas de soldadura requeridas por nuestra
organizacidén, v téonicas de armado de placas. o obstante, se les reconoce la suficiente
habilidad para trabajar con supervisién,

3] Referido a las habilidades requeridas para las personas que se desempefien come auditores
interncs (manejo de téenicas para examinar, interrogar, evaluar e informar) se puede decir que
las personas que ceupan puestos para los cuales se requiere este tipo de habilidades (esto es,
Direccidén, Representante de la Direccién) no alcanzan el nivel demandade. Sin embargo,
pueden participar en la realizacidén de auditorias como “auditores en entrenamiento” ya que
han asistido a los cursos de formacién de auditores internos.

EXPERIENCTA

Mo se detectan lagunas entre la experiencia del persenal v los niveles requerides por nuestra
organizacién, a excepeién de la experiencia requerida para la Direccidén y el Representante de la
Direccién en relacidn con la participacién en una auditoria interna.

Eficacia de las acciones tomadas anteriormente

Mo aplica. El presente es el primer “Plan de acciones de recursos humanos”.

Resultados
El analisis antericr evidencia la necesidad de tomar accionss para atacar necesidades de
formacién v capacitacién.

Acciones de recursos humanos propuestas

EDUCACION

Por las razones expuestas en el analisis precedente no se encuentra necesario tomar acciones al
respacto.

FORMACION

1) Reuniones informativas: El representante de la Direccidén organizard un ciclo de reuniones
informativas que comenzara a principios del mes de enero de 2005, cuya duracién serd de,
aproximadaments, dos semanas. Estas reunicnes tendran come objetive atacar las
necesidades encontradas referidas, entre otras, al conccimiente de la politica de la calidad v
comprensién de la importancia de determinar v satisfacer los requisitos del eliente. También

(Continuacién).
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brindaran informacién soporte que permita tener a los encargados de las diferentes 4reas
instrumentos para un correcto establecimiento de los objetivos de la calidad.

2] Induccién: El encargade del area de produceién seguird siende responsable de ayudar a los

recién ingresados auxiliares de produccién a adaptarse a la cultura de nuestra organizacién,
Asimismo, les brindara toda la informacién v apovo necesario hasta que adquieran el
conocimiento de los productos solicitado por nuestra organizacién.
Capacitacidén interna: Se seguird realizando capacitacién en el puesto de trabaje de los
auxiliares de produccién a cargo del Encargado de Ingenieria hasta que desarrollen las
habilidades téenicas (de soldadura, manejo de instrumentos de medicién y armando de
placas) al nivel requeride por nuestra organizacién,

3] Reuniones informativas: De manera general, estas reuniones seran una herramienta de
comnunicacién importante que permitira respaldar la implementacidn del sistema de gestidén
de la calidad, haciendo hincapié en la documentacién aplicable a cada uno de los procesos. Se
prepararan apuntadores v presentaciones PowerPoint.

4] Auditorias internas de la calidad: Si bien tanto el Representante de la Direccién como el
Director tienen conoceimisnto acerca de las normas aplicables para auditar un sistema de
gastidn de la calidad obtenido a través de la participacién en el curso “Auditores internos de
sistemnas de gestién de calidad”, la participacién en las auditorias internas de la calidad
previstas para el mes de marzo de 2005 junto a un Auditor Lider les permitira afianzar dichos
conoeimientos y aleanzar un deminio sobre el terna.

5] Reuniones informativas: mencionadas en los puntos 1) ¥ 3).

HABILIDADES

1) Reunicnes internas: Se concertaran reunicones internas para el personal de ventas con el
objetive de nivelar a los estandares exigidos referidos a las habilidades para la elaboracién de
planes efectivos de marketing. Las reuniones se planifican para el mes de abril de 2005 v los
participantes seran los encargados de ventas de KEY Sistemas de Seguridad v Starligh. Se
dejara evidencia de dichas reuniones en un acta de reunién o un registre de curse,

2] Induccién y capacitacién interna: mencionadas en el punto 2) de FORMACIOTT.

3] Auditorias internas de la calidad: a través de la participacién en las auditorias internas de la
calidad planificadas se lograra desarrollar las habilidades requeridas para los auditores
internos.

Emitio: Agustin Guercovich

Aprobo: Mamuel Toledo Fecha: 06 / 12 / 2004

(Continuacion).
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Id.
recursos humanos 19/12|26/12| 7 | 1 |16/1 | w1 | s | o |13/z |20ﬂ |zm| o |13/3 | 20/3|27/3 completado
1 | Reuniones informativas [ 100%
2 | Induccién ) 100%
3 Capacitacion 1nte1jna (en | 20%
el puesto de trabajo)
Auditorias internas de la o
& calidad = Mg
5 | Reuniones internas ] 0%

Diagrama de Gantt con las acciones de recursos humanos propuestas.
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Encuesta de satisfaccion laboral Pagina 1 del

&Qué espera Ud. de Ia empresa ...

...en lo laboral?

...en lo personal?

& Qué piensa que Ia empresa deberia hacer para mejorar su calidad de vida ...

..dentro de ella?

...fuera de ella?

:Cree Ud. que la empresa deberia formarlo y capacitarlo?
™ No. No necestto formacion ni capacitacion para realizar i trabajo
™ No. Me gustaria capacitarme pero lo haré particularmente.
™ Si La empresa deberia ofiecerme cwsos internos y/o externos.

+En qué areas o temas especificos?

& Qué factores o situaciones dentro de la empresa le generan ...

...satisfaccion?

...insatisfaccion?

., Queé piensa que la empresa espera / necesita de Ud.?

. Como puede Ud. colaborar en el crecimiento de la empresa?

Encuesta de satisfaccién laboral utilizada por el autor en KEY Sistemas de Seguridad.
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T Elementos de entrada para el diseiio v desarrollo Pigima 1del
Producto: SIH
Fecha: 14-10-04

Realizado pox: Leandro Ortiz

Elementos de entrada del diseno y desarrollo (7.3.2)

A, REQUISITOS FUNCIONALES Y DE DESEMPENO

Se requiere el disefio de una placa para alimentar los sensores de humo de 9 Vec con
12 Vee proveniente de nn sistema de alarma.

Salida por zelé que se activa cnando se dispara el sensor.

Dimensiones que permitan ubicar la placa en el alojamdento para la bateria.

B. REQUISITOS LEGALES Y FEGLAMENTARIOS APLICABLES

Los requisitos reglanentarios del producto dentro de la empresa son ignales a los de
los sensores de hmmo de 9 Vee en cunanto a sumanejo v deposito.

C. INFORMACION PROVENIENTE DE DISENOS ANTERIORES SIMILARES
Sin aplicacién.
D. OTROS

Sin aphicacién.

Registro propuesto para dejar evidencia de los elementos de entrada del disefio y desarrollo
(requisito 7.3.2 Elementos de entrada para el disefio y desarrollo de la Norma ISO
9001:2000).
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‘ Deteccién de la necesidad de disefio ‘

.

‘ Designacién del lider del proyecto ‘

‘ Planificacion ‘

Determinacion de los elementos de
entrada

TN ¢Es factible?

‘ Se aborta el proyecto ‘ ‘

*7SI

Elaboracién de anteproyecto ‘

v v
‘ Disefio de circuitos ‘

v
‘ Disefio de software ‘

v

‘ Disefio de placa ‘

v

‘ Construccién de Prototipo ‘

v

Verificacion

»l
g

;Se cumple con
los requisitos
especificados?

Modificaciones «—NO

Diagrama de flujo del proceso de disefio y desarrollo.

(RD-01 00 04)

i L
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‘ Validacion

¢Se cumple con los
requisitos para la
tilizacién prevista?

SI

v

| “Validacion del disefio
| y desarrollo” (RD-01
00 05)

‘ Confeccion lista de materiales

v

‘ Confeccién lista de proveedores

Disefio del exterior
(gabinete, frentes, etc)

Investigacion de necesidades de
nuevos equipos, instalaciones,
personal, etc.

Consideracion de mal uso/uso no
previsto, medidas de seguridad, etc.

Redaccion de manuales, instructivos
de trabajo y planes de control

‘ Revision

“Revisién del disefio y

¢Es adecuado el
disefio y desarrollo?

L desarrollo” (RD-01 00
02)

(Continuacion).
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el
i Verificacidn del disefio y desarrollo Pagina1ldel

PRODUCTO: SIH (Sensor de Humo 12V cc)

DATOS DE PARTIDA DEL DISERO: oK no ok, D

Oservaciones:

Se realizaron los datos de partida. Estan definidos correctamente.

DATOS DE SALIDA DEL DISERIO: QKM MO K.

Oservaciones:

Los datos desalida son las documentales del producto: lista de componentes, pch, instructive,
empaque, efc.

RESULTADOS DE LA VERIFIC ACION DEL DISENO

Calculos altermativos:

INo seaplica.

Comparaci6n con un disefio similar

INo seaplica.

Realizacion de ensayos y demostraciones:

Se construyé un prototipo sobre el cual se realizaron las pruebas correspondientes.

Revision de los documentos de la etapa de disefio antes de ponerlos en circulacion:

Se revisaron los documentos aplicables.

Conclusidn
. El producto puede ser producido como especificado sin
X Aprobado P pu P P
ninguna rewvisién.
Observado Cambios recomendados.
Revisién del disefio necesaria para producir producto
No Aprobadoe . .P e p
dentro de los requisitos especiticadoes.
Firmas
Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha:

Registro propuesto para dejar evidencia de los resultados de la verificacién (Requisito 7.3.5
Verificacién del disefio y desarrollo de la Norma ISO 9001:2000).
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- REGISTRO RD-010005- A
e 1
| Validacién del Disefio y Desarrollo Paginaldel
PRODUCTO: STH
FECH A: 26-10-04
VERIFIC ACION DEL DISEFO: ok: ¥ nook. [

Cbservaciones:

Se verifica el dizeflo a traves del “Control de cambios” y “ Verificacion del diseflo y desarrolla”
RESULTADOS DE LA VALIDACION DEL DISENO

Inspecciones y Ensayos:

INo aplicable

Demostraciones:

1o aplicable.

Pruebas de Campa:

Se prueba el prototipo en funcionamiento bajo condiciones de uso. Se lo deja funcionando por
24 horas.

Otros:

INo aplicable.

Conclusién
X Aprobado El producto puede ser entregade sin ninguna revisidn,
Ohservado Cambios recomendados.
Mo Aprobado Revisidn del disefio necesaria para producir producto
dentro de los requisitos especificados.
Firmas
Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha:

Registro propuesto para dejar evidencia de los resultados de la validacion (Requisito 7.3.6
Validacién del disefio y desarrollo de la Norma ISO 9001:2000).
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Ne:
Revisiones del disefio v desarrollo Dagina 1de 1
ELEMENTOS 51 | NO |Observacién/ Accién requerida | Responsable Fecha|Cierre
Etapa 1. Planeamiento y definicién del cronograma
1.1 | .Esta designado el lider de proyecto? X Se desigma a Leandro Ortiz. | Manmel Toledo |14-10-04 | 141004
Estan definidos los “Elementos de entrada para el disefio y desarrolle” . .
5 |4 P ¥ 0 Or . }
1.2 fRD- 01 00 0177 X Leandro Ortiz | 14-10-04 | 14-10-04
13 JEs factible el disefio propueste y manufactura del producto? X Leandro Ortiz | 14-1004 | 1410404
1.4 | Fue realizado el Anteproyecto? X Leandro Ortiz  [141004 | 141004
Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha:
ELEMENTOS 51 | NO |Observacién/ Accién requerida | Responsable Fecha|Cierre
Etapa2. Diseiio y desarrollo del producto y proceso
2.1 | Fue definidala lista de componentes y proveedores? X Proveedores habituales. Leandro Ortiz  [151004 | 151004
210 ;e realizo la deteccién de necesidad de nueves equipos, herramentales e % No se requiezen. Leandro Ortz | 151004 | 151004
instalaciones?
. No se requiere personal .
2.3 | ;Se realizo la deteccion de necesidad de personal? X exLUI T pewse Leandro Ortiz | 151004 | 151004
2.4 | Se realizo el prototipo? X Leandro Ortiz  [151004 | 251004
2.5 | Se completo “Control de carnbios” (RD-01 00 04)? X Leandro Ortiz | 26-10-04 | 26-10-04
2.6 |Elprototipe Cumple con los elementos de entrada? X Leandro Ortiz | 251004 | 261004
2.7 | Beaprobs la"Verificacién del disefio y desarrolle” (RD- 0100032 X Leandro Ortiz | 26-10-04 | 26-10-04
El mismo que para sensores
2.8 |;Esta definido el empaque? X de 9Vee agregando etiqueta |Leandro Ortiz  [1510-04 | 15-10-04
de 12Vee
29 gf:ﬁ;?:gw satisface todes los requisites especifieades del producte ¢ X Leandto Ortiz | 271008 | 271004
210 /Se han cubierto consideraciones de seguridad, uses no previstes y mal X Las detalladas en el manual Leandro Octiz | 271001 | 271004
uso? delproducto.
2.11 | ;Cumple los requisitos legales y reglamentarios? X Leandro Ortiz | 271004 | 271004
| e el ; ) Se somete a pruebas
2.1 | Bl disefic cumple los requisitos funcionales y operativos come X confirmando su buen Leandro Ortiz | 271004 | 271004
desernpefio y confiabilidad? . o
desempeiio y confiabilidad.
2.13 | ;8e hanelegido los materiales apropiados? X PCE en FR4 Leandro Ortiz | 151004 [ 151004
Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha:
ELEMENTOS 51 |NO|Observacién/ Accién requerida | Responsable  |Fecha|Cierre
Etapa 3. Validacion del producto y del proceso Leandro Ortiz
3.1 | Se realizo la“Validacién del disefic” (RD - 01 00 05)7 X Leandro Orbiz |26-10-04 | 26-10-04
3.2 | Evaluacién del empanque? X Leandro Orbiz | 151004 | 15-10-04
Se guardan en la carpeta de
3.3 | :8e realizaron los documentales del producto?. productos bajo el nombre Leandro Ortiz | 27-10-04 | 03-11-04
SIH
Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha:

Registro propuesto para las revisiones del disefio y desarrollo (Requisito 7.3.4 Revisién del
disefio y desarrollo de la Norma ISO 9001:2000).
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Calificacion para "Tiempo® Ca]jﬁcatjién para Calificacion para |
P "Calidad" P "Costo" P
) A o B o EVALUACION GENERAL
I r N N reci i N
Entregas a tiempo Denoza entregas T Rechazos T Precio conseguido T|C
de faltantes e u |V precio historico|
=100 % [5[1= 0 % (1] , =0 % 5|, 3 % 5 L2
[ 90 -100) 4{( 0 - 10 J12| ¢ {( O - 25 14| c|{(0 - 514 o|L
G.C. [ 80 - 90 ) 3[( 10 - 20 110/ 1 |[(25- 5 13 1 |5 -10713| 1[I
[ 70 - 80 ) 2[( 20 - 30 Jlos| © |( 5 - 7512 6 |(10-15]2|6]F »
<70 % (1| %30 % os| N >75 % 1| N | >15 % 1| N Resultados de la evaluacion
Como resultado de la evaluacién para la G.C. N° 321 el
21 100 5 0,0 wl 5 0 50 5 70,0 w0 515 proveedor PROVEEDOR 1 resulta ACEPTABLE y por lo tanto

se encuentra calificado para ser seleccionado nuevamente|
teniendo prioridad en caso de compulsa

Como resultado de la evaluacién para la G.C. N° 324 el
324 100 5 100,0 o8| 3 0 50 5 =232 50 5 | 4 |proveedor PROVEEDOR 2 resulta ACEPTABLE y por lo tanto

se encuentra calificado para ser seleccionado nuevamente

Como resultado de la evaluacién para la G.C. N° 327 el
roveedor PROVEEDOR 3 resulta ACEPTABLE y por lo tanto
327 70 3| 66,7 0518 20 1ol 1 2146 50 53 i e : ype

se encuentra calificado para ser seleccionado nuevamente a|

condicion de mejorar la calificacion en posteriores evaluaciones

Como resultado de la evaluacién para la G.C. N° 328 el

roveedor PROVEEDOR 2 resulta NO ACEPTABLE y por lo|

328 0 1| 1000 €06 10 o 1| 108 20 2(1f olvers & traboo e edon
tanto no se volvera a trabajar con el proveedor hasta que

demuestre* que es aceptable

Como resultado de la evaluacion para la G.C. N° 335 el
proveedor PROVEEDOR 4 resulta NO ACEPTABLE y por lo
tanto no se volvera a trabajar con el proveedor hasta que
resuelva la accién correctiva propuesta

Parte de la segunda hoja del registro seguimiento de gestiones de compra, con los
resultados de las evaluaciones a los proveedores de materiales.
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REGISTRO
i RF-010202- A
. . . Pagina 1 de 1
v Listado de equipos de medicidn =
ORDEMNADD POR: EQUIFO
w =
= -] =
2 ] Tipo de g = 3| 49z
) Descripcion 2 Rango Calibracion = =] E| €8
[:' 2 2 = S pﬁ; = -
g =2 3| E2 g
2 % 2| E% | &
INT | EXT U U A
1 Osciloscopio 600Vpp/20MHz NO | NO - - - -
P 600Vca/600Vee/2Ma . .
2 Multimetro digital 200mAce/10Acc SI NO EMN": 6
, . 600Vca/600Vee/2Ma
] . ] < .
3 Multimetro digital 200mAce/10Acc SI NO | 07/12/04 | 6 |07/06/05 |EMN":6
4 C:_ﬂhb_re tipo 0,05mm 150mm NO NO - - - -
Vernier
5 Frecuencimetro | o 4y, 500Mhz NO | NO . . . .
inalambrico
. o 1000Vcece/750Vea Y
6 Multimetro digital 20Mar20 A/200mA NO SI 02/12/04 | 36 |02/12/07 | INTI
1000V cc/750Vca
7 Multimetro digital 20Ma /200mAcc/ca SI NO | 07/12/04 6 |07/06/05 |[EM N®: 6
20Acc/ca
Pinza 1000Aca/750Vca
8 Amperométrica 20K0 NGO | NO ) ) ) )
9 Frecuencimetro | g yprpy, 500MHz NO | NO - - - -
inalambrico
Simulador de linea
10 Telefonica NO NO - - - R
SIMUTEL-1000
1000 Vec/ca-
11 Multimetro Digital 20Vcec/ca-20Mo- SI NO | 18-05-05 6 |[18-11-05
100uF-20uHy
Reviso: Esteban Luna Aprobd: Leandro Ortiz Fecha: 18-05-05

Listado de equipos de medicién disefiado por el autor.

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA SO 9001:2000 {@5 R Cueroovich
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I REGISTRO RP-010201-A
N 11
v Ficha del equipo de medicién Pigina 1 de 1
Equipe N*: 11
Descripeion / tipo: Multimetro Digital
MMarca: UNI-T
N° de serie / Identificacion: 1040532270
Patron de verificacion durante su uso:
SI Identificacion:
NO X

Fecha de compra: mayo/035

Fecha puesta en uso: 16-05-05

Rango de medicion: 1000 Vee/ca-20 A ce/ca-20MMohmy/ 100uF/ 20uHy.
Resolucién:

Criterios de aceptacion:

Exactitud: 0.05
Precision: 0.05
Incertidumbre: 0.04

Condiciones ambientales de uso: N A.

Observaciones:

Se calibré escalas de: 200 mV-20V y tensiones especificas utilizadas:
V ring con patron interno E M. N°6 = 68.8 Vea.

Vrmg con EM. N°11 =69.4 Vea.

V linea eléctrica con patron mterno EM. N° 6 = 207 Vea.

V linea eléctrica con E.VL N 11 = 209 Vea.

Tipo de calibracion: Interna Externa
Instiuctivos:

“Control de los equipos de medicion™ (IP-01 02)

Reviso: Esteban Luna
Aprobé: Leandro Ortiz

Fecha: 18-05-05

Ficha del equipo de medicién elaborada por el autor.
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REGISTRO RV-010002- A

Pagina 1del

Encuesta de satistaccion de clientes

Comn el objeto de mejorar cada dia requerimos un minato de su tempo para hacerle
las signientes preguntas. Su respuesta es muy mportante para nosotros, ya que nos
ayudard a tomar decisiones para contar con mejores productos y servicios para
usted.

Encuestado: Fecha:

IOTA: Evalué utilizando la escala del 1 al 5, donde €l b representa la ealilicacién mas alta,
E indique con una cruz la importancia de cada uno de ellos con M (muy importante), T
limpertants) v FI (poco importante].

Referencias.

Percibe que no cumplimos sus expectativas

Fercibe que levemente cumplimos sus expectativas.
Fercibe que cumplimes con sus expectativas.
Perciba que superamos sus expectativas.

Percibe que nuestra oferta es superiorn.

oo D2

- EVALUE
Ttem DE1as ([MI| I I

1 Evalie el precio de muiestros equipos en relacion
" |com la competencia.

2. |Evahie el cumplimiento de los plazos de entrega

3. |Evalie muestra disponibilidad de stock.

Evalue la capacitacion referida aluso de los

equipos”.

“en el caso de no haber recibido capacitacién marque con un cero

Incluya un comentario de lo que considere NEGATIVO respecto de la emypresa.

Incluya un comentario de Io que considere POSITIVO respecto de la empresa.

Muchas Gracias por ayudarmnos a brindar mejores productos y servicios

9 de Julio 1595 - CORDOBA - C.P.: 5000 - REPUBLICA ARGENTINA
Tel/ Fax +54 351 / 4809210 rotativas
E-mail: ventasl @k eyinternet.com. ar
Web: www keyinternet .com.ar

Encuesta de satisfaccion de clientes.
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REGISTRO

RQ-070002-A

Plan de auditoria

ORG ANIZACION: KEY Sistermnas de Seguridad / STARLIGH 5. A

FECHA: 08 /03 / 2005

(OTROS):

AUDITOR RESPOINSABLE:  Agustin Guercowvich

RESFOINSAELE
ORG /FROCESD /AREA
AUDITADA:

Daniela Peralta

CEBJETIVOS DE LA AUDITORIA: Determinar la conformidad dela implementacidn del sistema de gestidn
dela calidad deacuerdo a lo establecido en 150 9001:2000.

ALCANCE DE LA AUDITORIA: Proceso de Comercializacidn.

NORWMAS:

IS0 2001:2000

CALIDAD:

MANUALDE M- A

PROCEDIMIEINTOS: PV -01-B

REQUERIMIENTOS DE CONFIDENCIALIDAD: MNo requiere.

DISTRIBUCION DEL INFORME: Direccidn / Encargado de Ventas FECHA EMISIOI

INFORME: 11 /03 /2005
FECHA HORA FROCESO / AREA / ACTIVIDAD A AUDIT AR CONTACTO CLAVE
08/03/05 |14-18hs |Comercializacién Daniela Peralta

REVISO: (Auditor Responsable):
(Resp. Proceso Auditado):

AFPROBO: (Direccidn):

Plan de auditoria propuesto.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
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v REGISTRO

v Informe de auditoria

RQ-070003- A
Pagina 1l de 3

Auditoria N°: -
Fecha: 08/03/2005
Destinatario: Direccidén
Encargado de Ventas

A.- OBJETIVO Y ALCANCE
1.- Objetivo

calidad de acuerdo a lo establecido en ISO 9001:2000.
2.- Alcance
Proceso de Comercializacién.

B.- GENERALIDADES

1.- Plan de auditoria N°: - Fecha: 08,/03,/2005

2.- Auditor responsable: Agustin Guercovich

3.- Organizacion auditada: KEY Sistemas de Seguridad /STARLIGH
4.- Responsable Org./ Proc./ Area auditada: Daniela Peralta

C.- DOCUMENTOS DE REFERENCIA
1.- Norma: ISO 9001

2.- Manual de la Calidad: M-A

3.- Procedimientos: PV - 01 - A

D.- HALLAZGOS
La calificacién designada a cada hallazgo es la siguiente:
C: Conforme

Obs: Observacién
NC: No conformidad

Proceso / Area / Funcién: Area de Ventas (Comercializacién)

Determinar la conformidad de la implementacion del sistema de gestion de la

N/A: No aplicable (existe justificacién de exclusion en Manual de la Calidad)

En todos los casos los datos han sido relevados en base al muestreo de la auditoria.

E- CUMPLIMIENTO CON 1A NORMA Y DOCUMENTACION

NC: Objetivos sin aprobar.

RELACIONADA
4.2.1
a) C: Politica de la calidad documentada.
C: Objetivos de la calidad definidos y documentados para el proceso de
Comercializacién.

Obs.: Politica de la calidad difundida (Leyeron politica de la calidad de los
escritorios de las oficinas de ventas, donde se encuentran copias
controladas, y accedieron a la politica de la calidad desde la lista de
documentos)

d) C: El encargado de Ventas cuenta con el documento establecido por la

Informe de auditoria para el proceso de Comercializacion.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Agustin Guercovich
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5 REGISTRO RQ-070003- A

Pagina 2 de 3

v Intorme de auditoria
|o1‘gm1izncién para la planificacion, operacion v / o control eficaz del
proceso de Comercializacion (PV - 01 - B).
e) C: Se utilizan las facturas de ventas y presupuestos para dejar evidencia de

los resultados de las revisiones de los requisitos relacionados con el
producto.

4.2.3

424 C Procedimiento documentado para control de los documentos y
registros: PQ - 02 - A,

Obs.: Se conoce vagamente lo estipulado en “Control de los documentos y

registros” (PQ - 02 - A).

5.1

c) C: Se han establecido objetivos de la calidad para los procesos
relacionados con el cliente.

54.1 C: El objetivo de satisfaccion de clientes en base a respuestas sobre quejas

es coherente con la politica de la calidad en el sentido que esta enuncia
la importancia de implementar la norma ISO 9001:2000 (y realizar una
de las mediciones mas importantes de desemperio del sistema de
gestion de la calidad: 1a percepcién de los clientes respecto al grado en
que se cumplen sus requisitos).

(93]
U1
w

Obs.: En el Manual de la calidad se establecen las reuniones informativas
como uno de los procesos principales de comunicacion interna.
El encargado de Ventas asistio a las reuniones informativas. Sin
embargo, se puede concluir que no resultaron 100 % efectivas, ya que el
conocimiento logrado del Manual de la calidad y procedimientos
generales (“Control de los documentos y registros”, “Control del
producto no conforme”, etc) no alcanzé el objetivo propuesto.

711 C: El Encargado de Ventas tiene participacion activa en la planificacion de
la realizacién del producto al elaborar los pronésticos de ventas de
acuerdo a lo estipulado en “Comercializacion” (PV - 01 - B).

7.2.1

a) C: Se determinan los requisitos especificados por el cliente (aunque
generalimente éstos permanecen implicitos) a través de las actividades
mencionadas en “Comercializacién” que involucran a los clientes,
incluyendo aquellos relacionados a las actividades de entrega y
posventa.

722 C Se revisan y confirman los requisitos relacionados con el producto antes
de comprometerse a proporcionar los productos y se deja evidencia en
facturas de ventas (o presupuestos en caso de existir).

Continuacion.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD %~
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA SO 9001:2000

Trabajo Final de Graduacion

N\g Agustin Guercovich

Lic. en Administracion




O E1ggy
£ % % IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION
Dlgo 7 '3 DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.

%o N
VEINS
Anexo |

Diagrama N° 51.

v REGISTRO RQ- 070003 A

Pagina 3 de 3

v Intorme de auditoria

[7.2.3

c) C: Se implementan disposiciones para la comunicacion con los clientes
relativas a las quejas, dejando evidencia en RV - 0100 01 - A. Yen
algunos casos se emiten informes de no conformidad basandose en la
evidencias de dicho registro.

8.2

821 C: Se realiza el seguimiento de la satisfaccién de los clientes a través de

encuestas de satistaccion (RV - 01 00 02 — A) v su analisis
correspondiente (RV - 01 00 03 -A). El método para obtener y utilizar
esta nformacion se describe en “Comercializacion” (PV - 01 - B).
También se utiliza la mformacion de las quejas del cliente como
indicador de la percepcién del cumplimiento de los requisitos.

NC: En Starligh se utiliza una encuesta de satistaccion de clientes diferente a
la plantilla relacionada a la lista de documentos.

NC: Elregistro de analisis de datos de encuesta no se encuentra
debidamente identificado respecto su estado de revision.

8§23 C: Se aplican métodos apropiados para el seguimiento del proceso de
Comervcializaciéon. Estos métodos se relacionan con los indicadores
definidos en “Comercializacién”: Indicador promedio demora de
entrega, Indicador penetraciéon de mercado, analisis de datos de
encuesta, respuestas sobre quejas.

Demuestran la capacidad del proceso para alcanzar los resultados
planificados ya que los objetivos estan intimamente vinculados a estos
indicadores.

Obs.: Elindicador de demora en las entregas puede tomarse como un
indicador de desemperio del proceso de expedicién, y se encuentra
estrechamente vinculado a la politica de la calidad y su principio de
rapidez en las entregas.

F.- CAPACIDAD DEL SISTEMA PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS DE LA
CALIDAD DEFINIDOS

EN TERMINOS DE LOS CRITERIOS AUDITADOS, SE PUEDE CONCLUIR QUE LA
APLICACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD AL PROCESO DE
COMERCIALIZACION ES SATISFACTORIA. SE HAN ESTABLECIDO LOS
OBJETIVOS PARA EL PROCESO Y SE HA DETERMINADO LA METODOLOGIA DE
TRABAJO PARA QUE EL PROCESO SE PLANIFIQUE, DESARROLLE Y CONTROLE
EFECTIVAMENTE.

G.- DISTRIBUCION DEL INFORME DE AUDITORIA:
Manuel A. Toledo (Direccién)
Daniela Peralta (Encargado de Ventas)

Cliente: KEY Sistemas de Seguridad / STARLIGH S. A. Fecha: 11 / 03 / 2005
Firma del auditor responsable: Agustin Guercovich

Continuacion.
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" Informe de auditoria gma kL de

Anditoria N°: -
Fecha: 11/03/2005
Destinatario: Direccion

A-OBJETIVO Y ALCANCE

1.- Objetivo

Determinar la conformidad de la implementacion del sistema de gestion de la calidad de
acuerdo alo establecido en ISO 9001:2000.

2.- Alcance

Sistema de gestion de la calidad de KEY Sistemas de Seguridad / Starligh

B.- GENERALIDADES
1.- Plan de auditoria N°: - Fecha: 11/03/2005
2.~ Auditor responsable: Gustavo Lamberghini
Otros: (Auditores en entrenamiento: Agustin Guercovich - Manuel Toledo)
3.- Organizacion,/ Proceso,/ Area auditada: KEY Sistemas de Seguridad / STARLIGH S.A.
4.- Responsable Org./ Proc./ Area auditada: Encargados de 4rea.

C.- DOCUMENTOS DE REFERENCIA
1.- Norma: 1SO 9001:2000
2.- Manual dela Calidad: M-A

3.- Procedimientos: .-

D.- HALLAZGOS
La caliticacién designada a cada hallazgo es la siguiente:
C: Contorme
N/A: No aplicable (existe justificacion de exclusion en Manual de la Calidad)
Obs: Observacion
NC: No contormidad

En todos los casos los datos han sido relevados en base al muestreo de la auditoria.

Proceso / Area / Funcion: Todas las Areas de la empresa involucradas en la operacién de
los diferentes procesos del sistema de gestion de la calidad.

E.- CUMPLIMIENTO CON LA NORMA Y DOCUMENTACION RELACIONADA
Ver informes de auditoria correspondientes al programa de auditoria del 16/02/2005.

F.- CAPACIDAD DEL SISTEMA PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS DE LA
CALIDAD DEFINIDOS

SE PUEDE CONCLUIR QUE, PARA SU GRADO DE MADUREZ Y LEVANTANDO LAS
NO CONFORMIDADES DETECTADAS, EL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD ES
CONFORME CON LAS DISPOSICIONES PLANIFICADAS, CON LOS REQUISITOS DE
[SO 9001:2000 Y CON LOS REQUISITOS DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
ESTBLECIDO POR LA ORGANIZACION.

Informe de auditoria del sistema de gestiéon de la calidad.

BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000 [ s Guercovicti
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v Informe de auditoria Pagina 2 de 2
[EL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD SE HA IMPLEMENTADO Y SE
MANTIENE DE MANERA EFICAZ.
G.- DISTRIBUCION DEL INFORME DE AUDITORIA:
Manuel A. Toledo (Direccion)
Cliente: KEY Sistemas de Seguridad / STARLIGHS. A, Fecha: 11 / 03 / 2005
Firma del auditor responsable: Gustavo Lamberghini
Continuacién.

Diagrama N° 53.

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0.0

Indicadores
de
PROCESO
(Camercializacidn)

Actualizado al: 12 de mayo de 2005

fectividad el
respuesta a
clientes

Seguimiento Anual

o Efectividad e
respuesta a
clientes

m Ohjetivo

gailie]

2004 2005

Seguimiento Mensual

DATOS PARA EL GRAFICO
2001 | zoo4 | 2005 | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Mov | Dic

Cantidad de Quejas Justificadas 12 168 1 1 g 3 2 1]

FRespusstas muy eficaces 5] 1] 1] 2 0 ul 1]

Respuestas eficaces 7 0 0 2 0 1 0

Respuestas poco eficaces 0 1 1 4 2 1 0

Fiespuestas nada eficaces 1] 1] 1] 1 1 u] 1]

Efectividad en respuesta a clientes 95,0 656|500 200 | B22 333 G650

Ohjetiva 50 | 60 | 60 | BO | B0 g0 g0 g0 G0 60 | 60 | 60 | BO | B0

Presentacién de indicadores referidos a la retroalimentacién de los clientes, para la revisiéon

por la direccién.
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Indicadores Actualizado al 12 de julio de 2005

\ A K=Y r de

o e PROCESO

\g'm (Comercializacidn)

Penetracion
de mercado
(Argentina)

Seguimiento Anual

oo
800 2§ Vendidos
400
e m Ohjetivo
200
100

04 T T

En miles de $

2003 2004 2005

90 q Seguimiento Mensual

80

70

B0

50 A

40

30 A

20 A

10 4

0

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Ot Moy Dic

DATOS PARA EL GRAFICO Seguimiento Anual Seguimiento Mensual
(Ventas Argentina) 2003 | 2004 | 2005 | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep  Oct | Mov | Dic
§ Vendidos (en miles) 544 1 422 | 565 593811 78896881 50 | 275
Objetivo 718 | 598 | 595 5955958595 5955958 5955858 5958|588 598

Presentacion de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo de “penetracion de
mercado (interno)”, para la revisién por la direccion.
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Diagrama N° 55.

\ak=r |

Protucta faistorcor

DATOS PARA EL GRAFICO
(Wentas Exterior)

Anexo |

Indicadores
de
PROCESO

(Comercializacidn)

Actuzlizado al 17 de junio de 2005

Penetracién
de mercado
{Exterior)

Seguimiento Anual

200 = UEs
o Vendidos
g )
T s {en miles)
% 0 B Dhjetiva
&

50

o4 T
2003 2004 2005

Seguimiento Mensual

Feb hfar  Abr  May  Jun Jul Ago Sep Oct Moy Dic

Seguimiento Anual Seguimiento Mensual
2003 | 2004 | 2005 | Ene | Feb Mar | Abr | May | Jun Jul Ago | Sep Cct Moy Dic

U$S Wendidos (en miles)

485533196 | 175 113122 409|628 0

Ohbjetivo

189 | 166 | 166 | 166 | 166 166|166 | 166 166 | 166 | 166 | 166 | 166

Presentacion de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo de “penetracion de
mercado (externo)”, para la revisioén por la direccién.
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Diagrama N° 56.
. Indicadores Actualizado al 12 de mayo de 2005
\Ak=EY | [T de
AT o PROCESO
U@ (Retomo de mercaderias y productos)
Calidad de las
reparaciones
Seguimiento Anual
120,0 4
100,0 4
80,0 4
o Caliciad de las
60,0 4 repEraciones
400 4 | Chjetivo
20,0
0,0 T T
2003 2004 2003
1200 4 Seguimiento Mensual
100,0 4
40,0 4
0,0 4
40,0
20,0 4
0,0 4
Ene Feh har Abr lay Jun Jdul Ago Sep et Moy Dic
DATOS PARA EL GRAFICO
2003 2004 2005 Ene Feh Mar Abr May Jun Jul Ago Sep ot Mov Dic
Cartidad de productos reparados eficazments 200 271 [i}s] a6 59 a1 40
Total de productos reparados 206 277 67 56 f2 a2 40
Calidad de |as reparaciones 971 | 978 | 870 1000) 952 98,1 |1000
Objetivo a0 a0 90 90 90 90 90 a0 90 90 90 a0 a0

Presentacion de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo sobre la “calidad de las
reparaciones”, para la revisiéon por la direccion.
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) Indicadores Actualizado al 12 de mayo de 2005
(Axay | - de
[T— PROCESO
Q‘m e (Retomo de mercaderfas y productos)
Tiempo de las
reparaciones
Seguimiento Anual
700
60,0
50,0
4np et
300 B Okjetivo
200
100
0.0 - 7 T
2003 2004 2003
80,0 - Seguimiento Mensual
70,0
60,0 4
50,0
40,0
30,0 A
20,0 A
10,0 4
0.0 -
Ene Feb har Abr May  Jun Jul Ago  Sep Oct Moy Dic
DATOS PARA EL GRAFICO
2005 | 2004 | 2005 Ene Feb Mar Abr May | Jun Jul Ago Sep Oct Moy Dic
Cantickad de productos reparados a tiempo 137 169 a7 33 45 34 20
Tatal de productos reparados 206 277 67 j5ls] 52 52 40
Tiempo de las reparaciones G5 B10(552 589 726 654500
Objetiva 60 60 | BO | BO 60O | BO | BO | BO | BOD | BO | BO B0 | BO | BO

Presentacion de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo sobre el “tiempo de las
reparaciones”, para la revision por la direccion.

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD ¥
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA I1SO 9001:2000 -f

Trabajo Final de Graduacion

Agustin Guercovich

Lic. en Administracion




O E1ggy
e %'i% IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION

ngr

z
2 a0
. 7 9 DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.
“© VF\N‘\\)
Anexo |
Diagrama N° 58.
Indicadores Actuslizada b 14 de julio de 2005
(ax=y r de
[T— PROCESO
Ostarligh ~ (Compras)
ficiencia en
la gestion de
compra
m Eficiencia en la gestion de compra 20056
35
3 4
25
2 4
15 -
1] N e
0s - Macional of stock  Macional sf stock  Importado of stock Importado sf stock
D J
Tiempo esperado vs. Tiempo objetivo
50 -
40 4 B Promedio de
tiempo esperado
30 2005 (en di}
204 B Chijetive (tiempo
104 maimo
’_. permitidao)
i . . ;
Macional of stock, Macional st stock. Importado of stock, Importado =f stock,
DATOS PARA EL GRAFICO Tipos de compra
1 2 4 5 1. Macional ¢f stock
Promedio de tierpo esperado 2005 endy || 3,06 | 13,7 9 327 2. Nacional s/ stock
Ohijetivo (iermpo méximo permitido) 10 20 25 45 4 Importado of stock
Eficiencia en la gestion de compra 2005 326146 278 | 1,28 5. Importado s/ stock

Presentacion de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo sobre la “eficiencia en la
gestion de compras”, para la revisién por la direccién.

Agustin Guercovich
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v

Seguirniento de No Conformidades, Acciones Correctivas y Preventivas

Actualizado al: Jueves, 14 de abril de 2005

Cantidad de no conformidades emitidas en 2005 = 40 Acciones correctivas / preventivas solicitadas en 2005 = 28

Mo corformidades Cerrada= 31

Clasificacibn seginel |No confortnidades Pendiente de verificaritn = i} Clasificaritn segin el |Acciones correctivas =
ESTADO Mo conformidades Pendiente de ejecucion = 5 TIFC Acciones Preventivas =

25

Mo conformidades Pendiente de contencian = 4

INC identificadas en Proveedor = AC /P Cerrada=

NC identificadas en Auditoria = Clasificaritn segin el

ESTADC
NC identificadas en Cliente =

\INC identificadas en procesos del 5GC =

a
19 AC P Pendiente de revisidn =
MC identificadas en Revision por Direccidn = 1 AC P Pendiente de evaluacitn=
g AC /P Pendiente de ejecurién=
_ g AC /P Pendiente de andlisis =

=

— oo |om

Comercializ dgiéne

Clasificarion segim el _ |DisefoyDeganolo 4
CRIGEN Clasificaciin. copp o,
segiinel Resepeidn =
PROCESO  Froducsién=
Almacenamiento =
Enpedicién =
Servicio pos venta=

donde sa origina
20 A M

coocwe s di

NC identificadas en = a]

Mo conformidades de Producto = ﬂ
Material =

Clasificacifn  Mercaderia=

Clasificari bn segin el segiinla Producto en procesa:

— \DENTIFICACION | Froducto terminada =
Enpoderdelcliente= 4

STy CRTR)

Mo conformdidades de Sistema = 20
Mo corformidades de Proceso = 4

2504 Seguimiento de NC y SAC/P

EME | FEB |MAR | ABR | MAY | JUN | JUL

AGO

SET |OCT | MOV | DIC

Cantidad de NC en poder del cliente / Total de NC ~100= 25% O No Conformidades 0 2 18 20 [i] [i] ]

(Cantidad de MC de producto en proceso / Total de NC =100 5% O Soliciudes de Acciones | 0 i ITREE i i T

Correctivas y Preventivas

Presentacién de un tablero de control sobre el estado de no conformidades, acciones

correctivas y preventivas, para la revision por la direccién.
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Diagrama N° 60.
) Indicadores ActLaNzZaco ai: 12 de mayo de 2005
\AKSY r de
........... POLITICA

Y WV

Disponibilidad
de stock

Seguimiento Anual

12 o UEs
£ perdidos
FIN de vender
& en miles)
E * E Chjetivo
u 4
2
LR T T
2003 2004 2005
21 Seguimiento Mensual
15
1 4
05
D 4
Ene Feb Mar Abr May  Jun Jul Ago Sep Oct Mow Dic
DATOS PARA EL GRAFICO Seguimiento Anual Seguimiento Mensual
2003 | 2004 | 2005 Ene Feb Mar Abr May | Jun Jul Ago Sep Oct Moy Dic
UFS perdidos de vender (en miles) 3 ,9? - 0 1 ,88 1 ,63 0,46
Objetivo 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 i

Presentacién del indicador de politica de la calidad sobre la “disponibilidad de stock”, para
la revision por la direccion.
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Diagrama N° 61.
Indicadores Actualizado ai: 12 de julio de 2005
r de
POLITICA

Rapidez en las
entregas

Seguimiento Anual

006
W 005
o
g 004 @ Promedio
¥ o
2 om | Ohistiva
0o
04 T T
2003 2004 2005
0,08 - Seguimiento Mensual
007
006
005
0,04
003
nnz
001
0

Ene Feb Mar Abr o May  Jun Jul Ago Sep Oct Moy Die

DATOS PARA EL GRAFICO

2003 | 2004 | 2008 | Ene | Feb flar | Abr | May | Jun Jul Ago | Sep Oct Maov Dic
Promedio demora entrega (en dias lab.) 0,03 SiD 0‘03 0,03 0,0? 0‘01 0,01 0,04
Obijetivo 005005/ 005 005 005 005005, 005|005 005/005/005 005

Presentacion del indicador de politica de la calidad sobre la “rapidez en las entregas”, para
la revision por la direccion.
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Diagrama N° 62.
Indicador Actualizaco ab 14 de Julio de 2005
\ A K=Y r PRIMORDIAL
[U—— {Satisfaccidn de clientes)

Satisfaccion
de clientes

Seguimiento Anual

45 4
4
351 e roeulades
34 del ITEM 1 al 4
25 | e la encuests
-] e
15
1 4
05
] T T
2003 2004 2005
DATOS PARA EL GRAFICO Seguimiento Anual
2003 2004 2005
Promedio de los resultados del ITEM 1 al 4 de la encuesta de satisfaccion 3,25
Dbjetiva | 4

ITEM I: El clients evalla los precios de los productos de STARLIGH en relacion con los de la competencia.
ITEM II: El cliente evalla el cumplimiento de los plazos de entrega de STARLIGH

ITEM III: El cliente evalla la disponibilidad de stock de STARLIGH.

ITEM IV: El cliente evalla la capacitacion recibida de STARLIGH.

Respuesta 1: El cliente percibe que no cumplimos sus expectativas
Respuesta 2: El cliente percibe que cumplimos vagamente sus expectativas
Respuesta 3: El cliente percibe que cumplimos sus expectativas

Respuesta 4: El cliente percibe que superamos sus expectativas
Respuesta 5: El cliente percibe que nuestra oferta es superior

Presentacion del indicador primordial sobre la “satisfaccion de clientes”, para la revisién
por la direccién.
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> REGISTRO RI - 010001- A
i Revision por la direccion Pagina 1 de 2
FECHA: 18/03/2005 HORARIO: 18hsa22 hs.

LUGAR: Cérdoba, ¢ de julio 1595.

Manuel Toledo

PARTICIFANTES: | pgystin Guercovich

Informacion de entrada para la revision por la Direccion.

Politica del sistema de gestion
La politica es adecuada. Estan siendo monitoreados los objetivos. Los datos son incipientes.

Objelivos

Hay algunos objetivos no aprobados por la Direcciéon. Falta definir algunos indicadores,
por ejemplo el de expedicion y recepcion.

El tratamiento de las acciones de seguimiento de los indicadores es algo inadecuado.

Resultados de auditorias

Del analisis de los informes de auditorias se verifica que las mismas han sido realizadas
adecuadamente v han sido identificadas no conformidades que deben ser resueltas antes
de la certificacién. Las observaciones también deben ser resueltas pero no necesariamente
por medio de acciones correctivas.

Retroalimentacion de los clientes
Los reclamos de los clientes estan siendo resueltos pero puede aumentar la eficacia de las
respuestas.

Desempeiio de procesos v conformidad del producto

El desempefio de los procesos se realiza para varios procesos, pero no para todos. Las no
conformidades de producto estin siendo tratadas pero no hay objetivos de mejora
documentados.

Estado de las acciones correctivas v preventivas
Las acciones correctivas son muy incipientes y no hay acciones preventivas. Este requisito
debe mejorar.

Acciones de seguimiento de revisiones anteriores de la dirveccién
No aplicable, por ser ésta la primera revisién por la direcciéon

Cambios planificados que podrian afectar al sistema de gestion de la calidad
No se prevén cambios que puedan afectar al SGC.

Recomendaciones para la mejora continua
En la etapa que esta el sistema, los indicadores seran muy ttiles para la mejora continua.

Los elementos del sistema de gestion

Registro propuesto para las revisiones por la direccién.
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Diagrama N° 63.
i REGISTRO RL-010001-A
[ Revision por la direccion Pagina 2 de 2

Documentacion del SGC: faltan aprobar algunos documentos.
Responsabilidad de la Direccion: la eficacia del SGC es incipiente.

Gestion de los recursos: los recursos son adecuados. Se observa que hay falta de espacio y
se estan haciendo mejoras (oficinas y nuevos puestos de trabajo para armado)

Realizacion del producto: los procesos estan siendo implementados.

Medicion, andlisis y mejora: estos requisitos estan siendo implementados y son algo
incipientes.

Resultados
Decisiones y acciones asociadas a:

1) mejora de la eficacia del SGC y sus procesos.

La direcciomn:
a) revisara los objetivos ya definidos y aprobara los faltantes. Plazo 23 de marzo
b) durante la segunda quincena de marzo y la primera de abril realizara un seguimiento
de los objetivos.

Representante de la Direcci6n:

a) emilira solicitudes de acciones correclivas para cada no conformidad detectada en la
auditoria y entregara las mismas a los responsables de los procesos auditados. Las
acciones correctivas deben estar implementadas. Plazo 23 de marzo.

b) gestionar la aprobacién de todos los documentos. Plazo 23 de marzo.

2) mejora del producto en relacién con los requisitos del cliente.
Representante de la Direccién:
a) mejorar el tratamiento / método de las no conformidades del producto en poder del
cliente. Indicadores, acciones correctivas, etc. Plazo 23 de marzo.

3) necesidad de recursos:

Representante de la Direcciém:
a) documentar el plan de mejoras eninfraestructura. Plazo 30 de marzo.

Emitio: Agustin Guercovich

Aprobé: Manuel Toledo Fecha: 18 / 03 / 05

Continuacion.
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Diagrama N° 64.

Requisitos
contractuales

Marcar un objetivo
claro para el
desarrollo interno

Razones de

mercado o
de la calidad preferencia del
(motivacién) cliente

Motivos para
intentar la
certificacion/
registro

Gestion del riesgo

Requisitos
reglamentarios

Motivos por los que se necesita o desea demostrar la conformidad (certificacién/registro)

segn el documento “Seleccién y uso de la tercera ediciéon de las normas ISO 9000”
(ISO/TC176/N 613)..
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Diagrama N° 65.

TUV Rheinland Argentina S.A.

Certificacidn de Sistemas de Gestidn
Solicitud de Cotizacion [ Cuestionario Preliminar EJR TUV
La informacidn por usted aportada se gestionard, para todos los efectos, como confidencial.

Solicitamos a usted, completar y enviar a: T Rheinland Argentina S.A.
Fax: (54-351) 484-5000
Email: cdivico@@ar.tuv.com
dcanepai@ar.tuv.com

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA / ORGANIZACION

Empresa/Razdn social:

C.LLLT. de la empresa:

Direccidn de la empresa:

Localidad: Provincia:
Codigo Postal: Pais:
Teléfona: Fax:
Fagina de internet: Email:

Mombre Gerente General:
Mombre Responsable
Sistermna de Gestidn:

Cargo:

Teléfono directa: Ernail:
Actividades o servicios
principales:

MNro. total de empleados (incl. subcortratiztas, invalucrados &l sistema a certificar);

Cantidad de empleados afectados a la cerificacion (*):
[*1 2dlo completar si es distinto al tem anterior .

SERVICIOS SOLICITADOS

Normal(s) a certificar:

[ ] 1=0 9001:2000 [[]120 /TS 169452002 [ ] Otra (par favor, indicar)
|:| IS0 14001:1996 |:| IS0 /TS 16949:1999

[ ] Haccp [] vDAB.1

|:| OHSAS 18001:1999 |:| 25 9000

En caso de certificar 2 6 mas normas, ¢ desea auditorias integradas? |:| Si D No

Fecha estimada para la certificacian:

Alcance propuesto para la certificacion (zspecificar |a actividad como debetfa figurar en el certificada):

Cuestionario de presupuestacién TUV Rheinland Group.
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Diagrama N° 65.

ANTECEDENTES DEL SISTEMA DE GESTION A CERTIFICAR

Por favar, aclarar sila empresa tiene separadas sus sctividades v operaciones en warios stios (del inglés: =ite) v gque
actividad realiza en cada sitio, con qué personal y en cudntos turnos. WOTA: Un sitio es un lugar en el cual trabaja gerte en
forma fijs (administracion central, plants industrial, almacén, etc.). Un lugsr de trabajo temporario (obra, pozo de perforacian,
et no es un sitio,

Distribucién organica del personal a auditar:
o 0
Ubicacion / Localizacion / Direccidn Actividad Principal N Pers!mal N’ Personal Cant. en
Propio Terceros Turnos
TOTAL: 4 0 4 0

Total de sitins a auditar:

De no aplicar |a totalidad de los elementos narmativas, favor explicitar las exclusiones:

ANTECEDENTES ADICIONALES

ol alguna unidad de su empresa cuenta con un sistema de gestion cerificado, favor contestar lo siguiente:

Marrma:

Entidad cerificadora / Indicar acreditadaor:

Fecha del primer certificada:

Fecha de la dltima certificacian:

Frecuencia / ndmero de auditorias de seguimiento:

FAVOR ADJUNTAR LA SIGUIENTE INFORMACION / DOCUMENTACION

1. Organigrama de la empresa y de la organizacion a certificar.

2. Descripcion de los procesos principales (diagramas de flujos, flujogramas o texto descriptivo).

3. Copia de certificados vigentes, si son de la misma norma de la que se solicita cotizacidn.

Fecha solicitud Mombre f Firma

Continuacion.
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IF—:rierranl‘j’;l0 Costantino E:'RLF'D{:Sz
Sparnonc;r; Consiglieri DEI1E1ID4 Aw. FT‘EJ[I?\;;EJIVICS:‘SgcfSistema SGS-1S0 B2-
Javier Lopez facchia CAADocumentos SGC GlobalWUKAS/Comercial

CERTIFICACION DE SISTEMAS DE GESTION / MANAGEMENT SYSTEMS CERTIFICATION
CUESTIONARIO / QUESTIONNAIRE

Par favor confestar detalladamente este cuestionario v anexe cualguier ofro fipo de Informacion relevante que
describa el ramo de aperacion de fa compalfila, as! como del correspondiente alcance a cerfificar. Por gjemplo:

Foliefos comerciales de la Compafiia 0 material publicitario. |

Flease complete this gquestionnaire in detail and attach any relevant supporing information describing the Comparny's scope of operation, e.qg.

Company brochures or publicite materialf

Una ver recibido el cuestionario completo, 5G5S S&SC preparara una propuesta de servicios, indicando los costos

de audiforia v tiempos necesarios para llevar a cabo la mismaf

On receipt of the completed gquestionnaire, 5G5S Systermns and Services Certification will prepare and submit a proposal detailing assessment costs

and time scales

Favor de refransmifir este cuestionario 3 SGS5 S&SC fiver la direceicn en el ple de pagina) /7

Flease retum to 5G5S Systems and Services Cedification {see over for address)

1) DATOS GENERALES / General Information

MNombre de la Compafifa/ Company Mame &

Direccionsaddress:

(Contact):

Telefonofs) i Telephone ko Fax Mo

E-mail R.FC. RUC N®
Dornicilio Fiscal

Reoresentante de lz Gerencla (Confacfa) / Management Representative Puesio/Fosition:

MNormbre del Director Generall Mame of Managing Directar:

2) ANTECEDENTES / Background

Actuaimente uiiliz a usted algun ofro servicio de SGS? 7
Do you currently use other SGS Services?

Sifves O
Mo O

Si su respuesta es afirmaliva por favor especifique que servicior i yes,
please specifi which one.

¢ Par favor Indigue si su compafiia fiene aigun ofro cedificado o
aprobacion por parfe de ofro Organismo de Certificacian?

Dioes the Company have any approvals granted by other cerification bodies? iF so,
pliease st

Where did your hear of SGS Systems and Services | ExposicionestExposions

Otro Medio I0ther

¢ Cdmo se enferd de SGS S&SC?/ Anuncios | Advertisernent 0

O

Certification® Referancia ce un Consulior/ Reference of a consultancy organization O
Referancia oo ofro Clente /Reference of another Customer O

Cuestionario de presupuestaciéon SGS.
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3) SOLICITUD DE CERTIFICACION / Request of Certification Services

Cettificacidn inicial finicial cerification O

Por favor indicar el tioo de Soficud/ Flease indicate the fype of request R e PR o

Extensiin , modificacion’
Extension to scope, modification

¢ Bajo que estandar requiere su organizacion ser certificada? s To ISO ST A REE2
. : ; : & Q59000 O TE 16945 O
which standard are you intended to obtain registration? Otro:

Por favor describa el alcance de la cerfificacion s
Fleaze describe the scope of registration
Por favor completar el alcance en Espafiol v en los

Idiomas que desea cerfificarFleaze fill the scope in spanish
and in the languages vou required the cerification

IMPORTANTE: La Informnacion pronorcionada serd ermpleaca para oefiniy el aicance del reglati de su cormpalifa, risimo que aparecera en
el fornato de sy ceriicaco

Par favor describa los productos’ senvicios incluidos dentro del alcance de la
ceriificacion {ulilice ofra hoja en caso de ser necesarioll

Fleasze list the productsf services included in the scope of cedification {Use a separate sheet it
Necessan

Far favor anexe ef diagrama de flujo de los procesos a certificar que Incluva el ndmero de empleados par
PrOCesos Fleass altach the processs incilded in the scope to be certified and the number of ermpioyees imobed in each process:

Cuales ellofal de empleados de su compafiia, 0 grino a ser reqistrados? (Solo empleados

Involucrados en actividades del alcance de cerlificacion) /
Wyhat is the total number of emplovees in the Company, or Group Company to be registered? { Only the employees under the
activities ofthe scope)

Por favor indique si existen operaciones o servicios
llevados & cabo por subcontratistas/

4) SOLICITUD DE CERTIFICACION MULTISITIOS/ Request of Multi-site Certification

¢ Existen aclividades cublerfas en su alcance, que no se realicen en las instalaciones de la
direccion a certificar, ejemplo; depositos, bodegas uoficinas v que prefende incluir en la Siives O

cerfificacion? /ire there any activities covered by vour scope cartied out away fram the registration addressies), eg Mo
depots, warehouses sites or offices, which it is intended to include in the single registration %

Sisu respuesta es afirmativa, por favor describa las actividades realizadas en cada sfifioy las
correspondientes direcciones; indigue por favor el ndmero de empleados en cada sifio {iilice ofra haja en
Caso de ser nec‘esarﬁo} Slfthere are, please describe activities, giving addressies) as appropriate (Use a separate sheet if

necessany
s Solicia s organizacion una cerificacion mulfisitios {varias plantas v oficinas con el mismo sives O
alcance)? i Are you applying far a Multisites registration? MO O

Siusted desea incluir ofros sifios enla misma cerlificacion, por favor indiquelos /
If you wish to include other sites in the same registration, please indicate below:

Localidad 2/ No. de empleados
Site 2: en relacion de
dependencia Mlumber

of penmanent Employvees

N* de empleados
subcontratados //
Mumber subcontracted
Employees

Direccionssddress:

Actividad & Alcance de la cedificacion +
Activity Scope of Registration

Confinde en una hoja por separado sl es necesariof (Continue on a separata shest if necessary)

Continuacion.
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5) SOLICITUD DE EXTENSION O CAMBIOS AL ALCANCE / Request of Extensién or Changes to Scope

Sisu compaliia esta registrada con 5G5S S&SC v o que desea es uha extensidn
del alcance, por favor anole el numero del Cerlificadol

If your Company is already registered with SG5 Systerms and Services Cedification and you are
applying for an extension to scope, please state Certificate Mumber:

Por favor describa el fioo de extension requerida’ Techica TEChnIzE
Please describe the knd of extension reguired by the organisation: Geografica’ Geogaphical

00

Con que estandar esta acfualmente certificada su organizacion /
Towhich standard is vour company currently cerified?

For favor describa el nuevo alcance de su cerdificacion !
Flease describe the new scope of registration:

No. ge Empleados considerados en la extensidn /Mumber of employees considered in the extension:

Mo, Ermnpleados por furnol Murmber of ermployees for Shift:

6) CALIFICACIONES / QUALIFICATIONS

7) EXCLUSIONES A LA NORMA / Standard exclusions:

8) FECHAS PROVISTAS PARA LA AUDITORIA(SI APLICA) / Posible audit dates (if aplicable)
9) INFORMACION SUPLEMENTARIA/ Addicional information

10) DATOS DE LA PERSONA QUE LLENO ESTE CUESTIONARIO /
Information of the person who completes this guestionnaire

Continuacion.
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Dia Hora
2005-04-07 | 9:00 hs | Reunién de apertura (*) Durante la auditoria de los
procesos identificados en el
9:15hs | Procesos de Pre-Produccion (*) sistema se tendrdn en cuenta los
Deteccion de necesidades. items siguientes:
Disefio y desarrollo.
Compras. a) Identificacion y comunicacion de
10:30 hs | Procesos de Produccion (*) los requisitos del cliente (5.2, 7.2,
Recepcién de materiales y productos suministrados por el cliente. 8.4,85)
Produccién. b) Identificacion de los objetivos del
Almacenamiento. proceso (5.2, 5.4, 7.1)
Revision de requisitos. ¢) Definicion de responsabilidad y
Expedicién. autoridad (5.4,5.5,7.1,7.2,7.3,
Servicio pos venta. 74,75,76)
d) Competencia del personal (6.2)
12:30 hs | Reunion de auditores e) Adecuacion de recursos,
infraestructura y ambiente de
13:00 hs | Pausa para el almuerzo trabajo (6.1, 6.3, 6.4)
) Adecuacion de la documentacion
14:00 hs | Reunién con la Direccién que describe las pricticas de
Responsabilidad de la Direccién operacion (7.1, 7.2, 7.3,7.4, 7.5,
-Compromiso de la Direccion. 7.6)
-Enfoque al cliente. g) Seguimiento del desemperio del
-Politica de la calidad. proceso y control de no
-Planificacién (objetivos) conformidades(7.1, 7.2, 7.3, 7.4,
-Responsabilidad, autoridad y comunicacién. 7.5,8.2,83,84)
-Revision por la direccion. h)  Aplicacion de acciones
correctivas y preventivas (8.5.2,
15:00 hs | Reunién con el Representante de la Direccion 8.5.3)
-Control de documentos y registros (4.2.3), (4.2.4) i)  Evidencia de mejora continua
-Auditorfas internas (8.2.2) (8.5.1)
-Accion correctiva (8.5.2) j)  Disponibilidad de registros (7.1
-Accién preventiva (8.5.3) d, 4.2.4)
-Satisfaccion del cliente (8.2.1)
-Andlisis de datos (8.4)
-Mejora continua (8.5.1)
16:00 hs | Preparacion del Informe de la auditoria
17:30 hs | Reunién de cierre

Planificacién de actividades diarias para la Pre-auditoria.
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