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Resumen ejecutivo

“En cierto sentido, la administración de la 
calidad total (ACT) es sencillamente 
administración eficaz.”1

KOONTZ H. y WEIHRICH H.

El Título 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 
gestión de la calidad (SGC), es lo que la norma ISO 9000 define como:

“Sistema de gestión para dirigir y controlar una organización con respecto a la 
calidad”2

Por otra parte, la empresa destino, aquella para la cual se propone una serie 
de herramientas e instrumentos que permiten la implementación exitosa de 
un SGC, es STARLIGH S.A., PyME de la ciudad de Córdoba dedicada a la 
fabricación y comercialización de productos telefónicos.

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

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

1 KOONTZ H. y WEIHRICH H., "Administración. Una perspectiva global", McGRAW-HILL 
INTERAMERICANA EDITORES S.A., 1998, México, p. 712.
2 IRAM-ISO 9000:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Fundamentos y 
vocabulario”, Primera edición, 20001-05-30, p.13.



IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN 
DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.

Resumen ejecutivo
iii

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

Los objetivos generales y específicos, que encabezan la mencionada 
estrategia, convergen en un programa de acciones, que incluye: realizar 
cursos de capacitación, documentar el SGC, reunirse en mitines informativos, 
llevar a cabo el plan para atacar las principales debilidades detectadas en la 
etapa de diagnóstico y, finalmente, efectuar la revisión final a través de 
auditorías internas de la calidad y revisiones por la dirección.

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

Teniendo el sistema en marcha y luego de un estudio de diferentes 
presupuestos, se selecciona y contrata al departamento de certificación de 
sistemas de gestión del IRAM. El 7 de abril de 2005 se lleva a cabo un primer 
examen en el cual se acuerda la realización de la auditoría de certificación 
para el 14 del mismo mes.

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

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

No es la intención del autor presentar propuestas de procesos, 
procedimientos y técnicas de gestión de la calidad perfectos (nada atentaría 
de tal forma contra la filosofía de mejora continua). “Lo perfecto es enemigo de lo 
gerencial” es la máxima de muchos administradores exitosos. Porque, en 
definitiva, como hacen notar KOONTZ y WEIHRICH en la cita al comienzo, 
la gestión a través de un sistema de la calidad bajo requisitos de ISO 9000
entraña, sin más, administrar eficazmente.
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Introducción

La razón 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 política de distribución, un precio competitivo o 
una relación de tipo ganar-ganar con los proveedores, en los tiempos 
actuales, la calidad está llamada a jugar un papel preponderante.

Durante los últimos años se ha podido observar cómo el concepto de calidad 
ha surgido con mucha fuerza en nuestro país. En un ámbito 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 administración de la calidad, conforme los 
requisitos de dicha normativa. 

Qué es ISO
Las siglas ISO3 identifican a la Organización Internacional de Normalización, 
la cual es una federación mundial de organismos nacionales de normalización 
de 148 países. La organización comenzó sus operaciones oficialmente el 27 de 
febrero de 1947, y su objeto inicial era facilitar la coordinación y unificación 
de estándares industriales.

Por qué son tan especiales las normas ISO 9000
La normativa ISO 9000 es la más ampliamente conocida y exitosa de todas las 
familias de estándares de ISO. Se ha convertido en una referencia 

3 Debido a que “International Organization for Standarization” tendría diferentes abreviaciones 
en diferentes países, se decidió utilizar una palabra derivada del griego isos, que significa 
“igual”. Por lo tanto, sin importar el país, y sin importar el idioma, el nombre corto de la 
organización es ISO.
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internacional para requerimientos de calidad en los contratos de negocio. 
Estos estándares que han significado para la familia ISO 9000 una reputación 
y un reconocimiento a lo largo de todo el planeta, son conocidos como 
“estándares genéricos de sistemas de administración”. 

“Genérico” significa que los mismos estándares pueden ser aplicados a 
cualquier organización sin importar si es grande o pequeña; 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 organización sin fines de lucro, o un departamento de la 
Administración Publica.

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

La ISO 9000 está relacionada con la “Administración de la Calidad”. Es decir, 
todo aquello que la organización hace para contentar los requerimientos tanto 
regulatorios como del cliente, con el objetivo de reforzar la satisfacción del 
mismo, y la continua mejora de su desempeño 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 prácticas reconocidas 
por el comercio nacional e internacional. Este conjunto de normas está
compuesto por:

ISO 9000:2000 Sistemas de gestión 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 gestión de la calidad.

ISO 9001:2000 Sistemas de gestión de la calidad. Requisitos.
Establece los requisitos para la implementación del sistema de gestión de la 
calidad. Esto la convierte en la norma utilizada para la certificación, a 
diferencia de la serie anterior, es única, ya que antes había tres modelos (ISO 
9001, ISO 9002 e ISO 9003). Se tomará la ISO 9001:2000 como base del presente 
trabajo.

ISO 9004:2000 Sistemas de gestión de la calidad. Directrices para la mejora del 
desempeño.
Complementa a la ISO 9001:2000 enunciando directrices para la mejora 
continua del desempeño del sistema de gestión de la calidad. Sirve de guía en 
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el desarrollo e implantación 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 gestión de la calidad de una 
organización (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 auditoría ambiental y de 
la calidad) con su respectivo propósito.

Normas básicas de la familia ISO 
9000 Propósito

ISO 9000 – Sistemas de gestión de 
la calidad. Fundamentos y 
vocabulario

Establece un punto de partida para comprender las normas y define 
los términos fundamentales utilizados en la familia de normas ISO 
9000, que se necesitan para evitar malentendidos en su utilización.

ISO 9001 – Sistemas de gestión de 
la calidad. Requisitos

ISO 9004 – Sistemas de gestión de 
la calidad. Directrices para la 
mejora del desempeño

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

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

ISO 19011 – Directrices para la 
auditoría ambiental y de la calidad

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.

Motivación para implementar las ISO 9000
Los motivos para implicarse en la certificación ISO 9001 se pueden dividir en 
internos y externos, aunque en realidad puede haber un cierto nivel de 
interacción entre ellos.

Los motivos internos hacen referencia a la mejora de los procesos, 
procedimientos y gente que trabaja en la organización; mientras que los 
motivos externos están en función del ambiente en el que las empresas se 
desempeñan, y se asocian muy a menudo a la imagen de calidad que da una 
empresa que ha obtenido la certificación. No obstante, CUATRECASAS
afirma que “la certificación no debería ser nunca el objetivo prioritario de un sistema 

Tabla Nº 1.
Normas básicas 
de la familia ISO 
9000.
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de la calidad, sino mas bien un beneficio o consecuencia de su implantación y un paso 
más en la consecución de objetivos mayores”4.

Otros motivos externos se refieren a exigencias de los clientes, mejorar la 
calidad de los productos ofrecidos, consolidación / expansión de la 
participación de mercado. Sin embargo, los motivos puntuales que llevarán a 
la empresa STARLIGH a implementar las ISO 9000 se detallarán en la sección 
1.

El desafío
El desafío radica en poder traducir la experiencia conocida de las grandes 
empresas que han certificado ISO 9001, ampliamente difundidas en la 
mayoría de los países del mundo, en herramientas útiles y prácticas que 
permitan la certificación a una pequeña organización como lo es la empresa 
destino del presente trabajo. Ahora bien, ¿Cómo una organización pequeña 
será capaz de adaptarse  a los requerimientos de ISO 9001? ¿Qué flexibilidad 
es permitida? Preguntas como éstas serán abordadas a lo largo de este
trabajo.

4 CUATRECASAS, L. Gestión integral de la Calidad: implantación, control y certificación. 
Ediciones Gestión 2000, S.A. Barcelona, 2001, p. 317.
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1

Descripción de la empresa

“La motivación viene dada por el orden 
interno de trabajo que imponen las 
normas.”
TOLEDO Manuel A. 
Directivo de STARLIGH

Breve descripción de la empresa y planteamiento del 
problema
La empresa en la cual se desarrollará el trabajo final de graduación es 
STARLIGH S.A. Ésta surge como un desprendimiento de una de las líneas de 
negocios de DISCAR S.A.

Si bien es una empresa en formación y recientemente establecida en su nuevo 
domicilio (9 de julio 1595, ciudad de Córdoba), 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 años 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 comercialización 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 facturación total de ésta.

La actividad principal de la organización es la producción y comercialización 
de artículos telefónicos, tales como: centrales telefónicas, bloqueadores, 
candados, software.

A fin de brindar una idea de su dimensión es importante aclarar que el nivel 
de producción de STARLIGH S.A. alcanzó el número de 732 productos en el 
mes de abril de 2004. En relación 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 telefónicos.
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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 última posee la mayoría de las acciones de STARLIGH 
S.A. 

El autor del presente trabajo, se encuentra participando activamente en la 
implementación del sistema de aseguramiento de la calidad en la empresa 
KEY Sistemas de seguridad, la cual se halla en vías de estandarización de 
procesos, con vistas a la certificación de la norma ISO 9001. En este sentido ha 
empezado a trabajar con consultores externos (QLT Consultores). La 
intención 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 
certificación ISO (en su versión 1994). Ésta 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 línea 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 
implementación de un sistema de gestión bajo los requisitos de la Norma ISO 
9001 debería constituirse en uno de los principales pilares sobre los cuales 
desarrollar la estrategia. 

Justificación, ¿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.

Según la dirección de STARLIGH, lo que la motiva a emprender el camino 
hacia la certificación 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 condición necesaria para “atacar” 
el mercado exterior. Según Lafaye5, “su aplicación generalizada en Europa, su 
inserción masiva en los Estados Unidos e, incluso, su paulatina aceptación en otros 
importantes mercados, convierten a las normas ISO en la mejor carta de presentación 
para colocar productos en las principales plazas internacionales”.

5 LAFAYE, Hugo E., “GUIA PRACTICA PARA LAS NORMAS ISO. Experiencia Operativa”, 
ARCOR S.A.I.C., Duodécima Edición, 2002, p. 11. (La primera edición es de 1996).
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La justificación de esta decisión estratégica viene dada entonces, no solo por 
voluntad propia y compromiso de la dirección con la administración de la 
calidad, sino también por una necesidad de penetración en el mercado.

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

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

Atención a las oportunidades. Diagnóstico realista de 
las situaciones de oportunidad
Si bien este paso no forma parte del proceso de planificación propiamente 
dicho (el cual comienza con el planteamiento de los objetivos en la sección 
subsiguiente), la calidad del resultado del mencionado proceso, estará 
fuertemente afectada por éste.

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

Esta pregunta en cierta forma ya ha sido contestada precedentemente y, de 
acuerdo con los pasos para la implementación de ISO 9000:2000 presentados 
por el documento “Selección y uso de la tercera edición de las normas ISO 
9000”6; se relaciona con la identificación de los objetivos generales que la 
organización (y su alta dirección) quieren lograr. En el diagrama Nº 1 del 
anexo I se presentan objetivos generales típicos.

El segundo tipo de análisis, y el que más interesa llegado este punto, es el 
vinculado con la definición de la situación actual. En otras palabras, se tratará 
de determinar diferencias existentes entre el sistema de gestión de la calidad 
de STARLIGH y uno que cumpla los requisitos de ISO 9000.

6 ISO/TC 176/N 613, Selección y uso de la tercera edición de las normas ISO 9000.

Objetivos 
generales.
El primer paso en 
la implementa-
ción de ISO 9000 
es la identifica-
ción de los objeti-
vos generales.
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Con esta finalidad se trabajará con adaptaciones de las 27 preguntas de la 
metodología de auto evaluación presentada en el anexo A de la Norma ISO 
9004:2000, cuyo propósito es brindar “un enfoque simple, fácil de usar, para 
determinar el grado relativo de madurez del sistema de gestión de la calidad de una 
organización e identificar las principales áreas de mejora”7.

Se evaluará el desempeño frente a cada una estas preguntas en una escala que 
fluctúa de 1 (sin un sistema formal) hasta 5 (la mejor clase de desempeño). 
Estos diferentes “niveles de madurez del desempeño” se presentan en la tabla Nº 
2, y son establecidos por el autor basándose en observaciones reales del 
desempeño, obtenidas a raíz de su participación como Encargado de sistema 
de gestión de la calidad –y representante de la dirección-, en la empresa 
destino.

Nivel de 
madurez Nivel de desempeño Orientación

1 Sin aproximación 
formal

No hay una aproximación sistemática evidente; sin resultados , o con 
resultados pobres o impredecibles.

2 Aproximación 
reactiva

Aproximación sistemática basada en el problema o la prevención; 
con mínimos datos disponibles sobre los resultados de mejora.

3
Aproximación del 
sistema formal 
estable

Aproximación sistemática basada en el proceso, etapa temprana de 
mejoras sistemáticas; datos disponibles sobre la conformidad con los 
objetivos y existencia de tendencias de mejora.

4 Énfasis en la mejora 
continua

Proceso de mejora en uso; buenos resultados y tendencia mantenida 
a la mejora.

5 Desempeño de 
“mejor en su clase”

Proceso de mejora ampliamente integrado; resultados demostrados 
de “mejor en su clase” por medio de estudios comparativos 
(benchmarking).

La primera serie de preguntas está relacionada con el apartado 4 de la Norma 
ISO 9001:2000, el cual corresponde a los requisitos generales de los sistemas 
de gestión de la calidad y de documentación. El análisis de situación para este 
apartado se presenta en la Tabla Nº 38.

7 IRAM-ISO 9004:2000, “Sistemas de gestión de la calidad. Directrices para la mejora del 
desempeño, p. 54.
8 Las tablas Nº 3, 4, 5, 6 y 7, de la presente sección, fueron elaboradas por el autor tomando 
como modelo la Tabla A.2, presentada como ejemplo de registro de resultados de auto 
evaluación en el Anexo A de ISO 9004:2000.

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

Tabla Nº 2.
Niveles de madu-
rez del desempe-
ño.
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Es imperioso realizar varias consideraciones respecto al desempeño 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 
diagnóstico, como así 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 desempeño distará del óptimo, la 
actividad de diagnóstico ofrecerá un aporte valioso para el análisis de 
prioridades al detectar aquellas áreas en donde la mejora resulta imperiosa.

Acción de mejora

4.1

Pregunta 1: Gestión de sistemas y 
procesos
a) ¿Cómo  aplica la dirección el enfoque 

basado en procesos para conseguir el 
control eficaz y eficiente de los mismos, 
resultando en la mejora del desempeño?

Apartado Pregunta Nº

4.2

Pregunta 2: Documentación
a) ¿Cómo  se utilizan los documentos y los 

registros para apoyar la operación 
eficaz y eficiente de los procesos de la 
organización?

La empresa se 
encuentra organizada 
por áreas funcionales 
y no se evidencia una 
gestión basada en 
procesos

1
“Diagrama de 
interacción de 
procesos”

Observaciones reales 
del desempeño Escala

Manual de procedi-
mientos desactualiza-
do y desvinculado de 
los requisitos de do-
cumentación de la 
normativa

2

“Manual de la 
calidad; procedi-
mientos docu-
mentados y re-
gistros requeri-
dos”

Por otra parte, STARLIGH cuenta con una estructura organizacional 
constituida por áreas funcionales. Una reseña interesante: la principal 
diferencia entre la ISO 9001 revisada en el año 20009 y su antecesora (versión 
de 1994) radica en el hecho de que la versión revisada concibe a los sistemas 
de gestión de la calidad como una serie de procesos.

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

9 Donde la estructura de “20 requisitos” de la versión de 1994 fue reemplazada por un sistema 
de gestión de la calidad basado en procesos.

Tabla Nº 3.
Análisis de situa-
ción para el apar-
tado 4.
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Siguiendo esta línea de pensamiento, la empresa destino del presente trabajo, 
deberá identificar cada uno de los procesos en los cuales, seguramente, 
intervienen personas de las distintas áreas funcionales que conforman su 
estructura organizacional. El organigrama para STARLIGH se presenta en el 
diagrama Nº 2 del anexo I.

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

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

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

Otro hecho que evidencia la ausencia de la actividad de planificación se 
relaciona con el aspecto financiero. En el afán de la dirección por mantener 
grandes cantidades de inventario en una de las líneas de productos, se 
produjeron importantes quiebres de stock en otras líneas por indisponibilidad 
de fondos necesarios al momento de la producción. Esto refleja la ausencia de 
planificación financiera.

Como corolario de lo mencionado precedentemente STARLIGH se encuentra 
en una situación 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 situación, sin lugar a dudas, sufrirá 
pérdidas en su cartera de clientes.
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Acción de mejora

5.1

Pregunta 3: Responsabilidad de la 
dirección. Orientación general
a)¿Cómo demuestra la alta dirección su 

liderazgo, compromiso e implicación?

Apartado Pregunta Nº

5.2

Pregunta 4: Necesidades y expectativas de 
las partes interesadas
a)¿Cómo identifica la organización las 

necesidades y expectativas del cliente de 
manera regular?

5.3

Pregunta 5: Política de la calidad
a)¿Cómo asegura la política de la calidad 

que las necesidades y expectativas de los 
clientes y de otras partes interesadas son 
entendidas?

b)¿Cómo guía la política de la calidad a 
mejoras visibles y esperadas?

c)¿Cómo considera la política de la calidad 
la visión de futuro de la organización?

5.4

Pregunta 6: Planificación
a)¿De qué manera los objetivos traducen la 

política de la calidad en metas medibles?

b)¿De qué manera son desplegados los 
objetivos a cada nivel de la gestión, para 
asegurar la contribución individual para 
su logro?

5.5

Pregunta 7: Responsabilidad, autoridad y 
comunicación
a)¿Cómo se asegura la alta dirección de 

que se establecen y comunican las 
responsabilidades al personal de la 
organización?

b)¿Cómo contribuye a la mejora del 
desempeño de la organización la 
comunicación de los requisitos, objetivos 
y logros de la calidad?

5.6

Pregunta 8: Revisión por la dirección
a)¿Cómo asegura la alta dirección la 

disponibilidad de información de 
entrada válida para la revisión?

La dirección exhibe 
un estilo de liderazgo 
autocrático.

2
“Principio de 
participación del 
personal”

Observaciones reales 
del desempeño Escala

La identificación de 
necesidades  se realiza 
a través de lo que la 
dirección intuye en 
este sentido

2 “Enfoque al 
cliente”

No existe una política 
de la calidad explícita, 
como así tampoco 
directrices claras 
sobre lo que la 
dirección considera 
importante conseguir 
desde el punto de 
vista de la calidad

1 “Política de la 
calidad”

La planificación no es 
una actividad formal. 
En algunos casos se 
evidencia la falta de la 
actividad de planifica-
ción.

1 “Objetivos de la 
calidad”

Las responsabilidades 
no están claramente 
definidas.
En raras ocasiones se 
da una comunicación 
vertical descendente 
que brinde retroali-
mentación acerca del 
desempeño.

2

“Tablas de res-
ponsabilidades”

“Reuniones in-
formativas”

No existe un proceso 
definido para que la 
dirección, a través del 
uso de información 
válida, determine la 
eficacia del sistema

1 “Revisión por la 
dirección”

Referente a la comunicación de responsabilidades, se puede afirmar que las 
diferentes personas que integran la organización no comprenden, con 
precisión, cuáles son las mismas asociadas a sus puestos de trabajo. Esto se 
debe en parte, a que no existe una clara definición de responsables, asimismo 
los procesos de comunicación no resultan del todo eficaces.

Tabla Nº 4.
Análisis de situa-
ción para el apar-
tado 5.
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Del mismo modo, la falta de una comunicación vertical descendente, que 
proporcione retroalimentación acerca del desempeño de la organización (y de 
sus integrantes) respecto a los logros de la calidad, atenta contra el 
compromiso, la participación y, de esta forma, la obtención de una mayor 
eficacia.

Acción de mejoraApartado Pregunta Nº

6.1

Pregunta 9: Gestión de recursos. 
Orientación general
a)¿Cómo planifica la alta dirección la 

disponibilidad de recursos de manera 
oportuna?

Observaciones reales 
del desempeño Escala

La organización de-
pende de la intuición, 
experiencia y presun-
ciones de su dirección 
en este sentido.

1

“Planificación 
del sistema”
(incluyendo la 
realización del 
producto)

6.2

Pregunta 10: Personal
a)¿Cómo promueve la dirección la 

implicación y el apoyo de las personas 
para la mejora de la eficacia y eficiencia 
de la organización?

b)¿Cómo se asegura la dirección de que el 
nivel de competencia de cada individuo 
es adecuado para las necesidades 
actuales y futuras?

STARLIGH no cuenta 
con información refe-
rida al análisis de 
puestos, sistema de 
información de recur-
sos humanos y diseño 
de puestos.

1

“Matriz de com-
petencias”

“Plan de accio-
nes de recursos 
humanos”

6.3

Pregunta 11: Infraestructura
a)¿Cómo se asegura la dirección de que la 

infraestructura es apropiada para la 
consecución de los objetivos de la 
organización?

Se observa una infra-
estructura apropiada. 3

Necesidad de 
dejar evidencia 
de las mejoras 
realizadas a la 
infraestructura

6.4

Pregunta 12: Ambiente de trabajo
a)¿Cómo se asegura la dirección de que el 

ambiente laboral promueve la motiva-
ción, la satisfacción, el desarrollo y el de-
sempeño de su personal en la organi-
zación?

El ambiente de trabajo 
es bueno, pero no 
como consecuencia de 
esfuerzos de la direc-
ción en este sentido. 
No se planifica el de-
sarrollo del personal.

2
“Encuesta de 
satisfacción 
laboral”

6.5

Pregunta 13: Información
a)¿Cómo se asegura la dirección de que la 

información apropiada está fácilmente 
disponible para tomar decisiones 
basadas en hechos?

Centralización y re-
tención de la informa-
ción en la dirección.

1

Orientación de 
datos e informa-
ción para la 
toma de decisio-
nes.

Finalmente, y en relación con la determinación de la eficacia del sistema de 
gestión, se puede afirmar que no existe un proceso definido a través del cual, 
y por medio del uso de información válida, la dirección establezca en qué 
medida el sistema (y los diferentes procesos que lo componen) tiene 
capacidad para cumplir con los objetivos preestablecidos.

Tabla Nº 5.
Análisis de situa-
ción para el apar-
tado 6.
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Conexo al análisis de situación para el apartado 6 de la Norma ISO 9001:2000, 
las preguntas por responder se vinculan con el modo en que la organización 
gestiona los recursos.

Como ya se ha hecho evidente al dar respuesta a preguntas precedentes, la 
carencia de una planificación 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 desempeño.
Uno de los recursos principales con los que cuenta cualquier organización son 
los humanos. Siguiendo esta línea 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 información referida al análisis y diseño de puestos, como así 
tampoco información 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 dirección.

Para terminar de dar respuesta a las preguntas vinculadas con el apartado en 
cuestión, se debe dejar en evidencia el hecho de que el manejo de la 
información sí representa una debilidad al momento de la implementación de 
un sistema de gestión de la calidad. En concordancia con el estilo de liderazgo 
basado en el uso del poder autocráticamente mostrado por la dirección, se 
observa que la información tiende a permanecer en la cúpula directiva. Esta 
situación dificulta, por un lado, el compromiso y participación del personal; 
y, en última instancia, la mejora del desempeño.

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

Precedentemente ya se ha hecho mención de la organización funcional que 
ostenta STARLIGH. Ahora bien, esta situación reduce el énfasis en los 
objetivos generales e impide una correcta coordinación entre las diferentes 
funciones de su estructura.
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Acción de mejoraApartado Pregunta Nº

7.1

Pregunta 14: Realización del producto. 
Orientación general
a)¿Cómo aplica la alta dirección el enfoque 

basado en procesos para asegurar la 
operación eficaz y eficiente de los 
procesos de realización y de apoyo y de 
la red de procesos asociados?

Observaciones reales 
del desempeño Escala

Debido a la organiza-
ción funcional se resta 
énfasis en los objetivos 
generales y se reduce 
la coordinación entre 
funciones.

1 “Enfoque basa-
do en procesos”

7.2

Pregunta 15: Procesos relacionados con 
los clientes
a)¿Cómo ha definido la dirección los 

procesos relativos al cliente para asegu-
rar la consideración de las necesidades 
de los clientes?

La determinación de 
los requisitos de los 
productos es principal-
mente realizada por la 
dirección a través de 
su experiencia e intui-
ción.

2 “Enfoque al 
cliente”

7.3

Pregunta 16: Diseño y desarrollo
a)¿Cómo ha definido la alta dirección los 

procesos de diseño y desarrollo para 
asegurar que responden a las necesida-
des y expectativas de los clientes?

b)¿Cómo se consideran, en los procesos de 
diseño y desarrollo, las actividades 
relativas a la calidad tales como 
revisiones, verificación, validación y 
gestión de la configuración?

La entradas para el di-
seño y desarrollo se i-
nician directamente en 
la cabeza de la organi-
zación.

Inexistencia de activi-
dades de revisión, ve-
rificación y validación 
durante el diseño y de-
sarrollo.

2

Definición de un 
proceso de di-
seño que incluya 
actividades rela-
tivas a la calidad 
oportunamente.

7.4

Pregunta 17: Compras
a)¿Cómo ha definido la alta dirección los 

procesos de compra que aseguran que 
los productos comprados satisfacen las 
necesidades de la organización?

b)¿Cómo son gestionados en la práctica los 
procesos de compra?

El principio que regula 
las compras es el pre-
cio de los insumos.

La dirección ejerce uno 
de los controles más ri-
gurosos sobre esta fun-
ción, lo cuál resta agili-
dad al proceso.

2 “Evaluación de 
proveedores”

7.5

Pregunta 18: Producción y prestación del 
servicio
a)¿Cómo se asegura la alta dirección de 

que los elementos de entrada de los 
procesos de realización tienen en cuenta 
las necesidades de los clientes?

b)¿Cómo son consideradas en los procesos 
de realización las actividades relativas a 
la calidad tales como control, verificación 
y validación?

La dirección tiene acti-
va participación en las 
decisiones de produc-
ción relativas a qué 
productos y qué canti-
dad de éstos fabricar.

Se realizan ciertas ac-
tividades de ensayo 
para asegurar el co-
rrecto funcionamiento 
de los productos.

3

Evidencia de la 
conformidad de 
los productos 
que son libera-
dos.

Evidencia de los 
responsables de 
la liberación de 
los productos.

7.6

Pregunta 19: Control de los dispositivos 
de seguimiento y medición
a)¿Cómo controla la dirección sus 

dispositivos de seguimiento y medición 
para asegurarse de que se están obte-
niendo y usando los datos correctos?

No existen controles 
que garanticen que los 
dispositivos de medi-
ción arrojen resultados 
confiables.

1

“Instrumento 
patrón”

“Calibración de 
instrumentos”

Es aquí seguramente, donde se encuentra una dirección más observadora 
(involucrada). Se puede afirmar que la determinación de requisitos para los 
productos es realizada en su mayor parte por la dirección, basándose en su 
experiencia, intuición y percepción del comportamiento del mercado.

Tabla Nº 6.
Análisis de situa-
ción para el apar-
tado 7.
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Por otra parte, las entradas para los nuevos diseños y desarrollos (o rediseños 
de productos existentes) provienen igualmente desde la cúpula directiva, en 
donde se definen qué nuevos productos deben ser ingresados al mercado.

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

Asimismo, se verifican problemas de diseño en algunas líneas de productos 
que plantean la disyuntiva de rediseñar y aumentar los costos (y por ende los 
precios) de los productos, por inclusión de diferentes clases de componentes,
contra la opción de discontinuar la fabricación y comercialización.

Otro de los procesos que tiene relevancia a la hora de la realización de los
productos es el proceso de compras. Éste capta los controles más rigurosos 
por parte de la dirección. No obstante, esta vigilancia se concentra 
básicamente en cotejar que los precios ofrecidos no disten de los precios que 
habitualmente son conseguidos.

Más allá de las observaciones sobre los precios de los productos comprados, 
no existen controles específicos 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 implementación de un 
sistema de gestión 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 selección y evaluación de los proveedores, como así 
tampoco registros de los resultados de dichas evaluaciones.

En relación con los procesos de producción, también se puede decir que la 
dirección participa activamente, decidiendo qué productos fabricar y en qué 
cantidades.

Aquí se debe afirmar que, como punto fuerte, se manifiestan actividades de 
ensayo previstas para la determinación de la conformidad de los productos, 
antes de su liberación. En este sentido, como acción de mejora, se debe tener 
en cuenta el hecho de dejar evidencia de los responsables de la liberación de 
los productos.
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Un hecho que, al momento de la planificación del sistema de gestión de la 
calidad, no debe ser dejado de lado es la transferencia de actividades de
producción a proveedores externos (outsourcing). Los cuales, al ser 
proveedores de mano de obra que influyen en la calidad de los productos, 
deben ser evaluados.

Acción de mejoraApartado Pregunta Nº

8.1

Pregunta 20: Medición, análisis y mejora. 
Orientación general
a)¿Cómo se promueve la importancia de 

las actividades de medición, análisis y 
mejora para asegurar de que el 
desempeño de la organización satisface 
para las partes interesadas?

Observaciones reales 
del desempeño Escala

Se evidencia la ausen-
cia de mediciones re-
gulares a los produc-
tos, proveedores, pro-
cesos y clientes.

1
Planificación de 
los procesos de 
medición y 
análisis.

8.2

Pregunta 21: Seguimiento y medición
a)¿Cómo se asegura la dirección de la 

recopilación de datos relacionados con el 
cliente para su análisis, con el fin de 
obtener información para mejoras?

La mejora se da en 
base a encargos y/o 
quejas de los clientes, 
y no existe un método 
para registrar que per-
mita el  análisis.

2

“Registro de 
quejas”

“Encuesta de 
satisfacción de 
clientes”

8.3

Pregunta 22: Control de las no 
conformidades
a)¿Cómo controla la organización las no 

conformidades de procesos y productos?

b ¿Cómo analiza la organización las no 
conformidades para aprendizaje y 
mejora del proceso y del producto?

No existe un proceso 
que se siga inexcusa-
blemente cuando se 
identifica un incum-
plimiento de alguna 
necesidad o expecta-
tiva de las diferentes 
partes interesadas.

1 “Control de no 
conformidades”

8.4

Pregunta 23: Análisis de datos
a)¿Cómo analiza la organización los datos 

para evaluar y eliminar los problemas 
registrados que afectan a su desempeño?

Este análisis es reali-
zado por la dirección, 
y la retroalimentación 
hacia el resto de la 
organización es escasa.

2
Principios 3 y 7 
de la gestión de 
la calidad.

8.5

Pregunta 24: Mejora
a)¿Cómo usa la dirección las acciones 

correctivas para evaluar y eliminar los 
problemas registrados que afectan a su 
desempeño?

b)¿Cómo usa la dirección las acciones 
preventivas para la prevención de 
pérdidas?

c)¿Cómo se asegura la dirección del uso 
sistemático de métodos y herramientas 
para mejorar el desempeño de la 
organización?

En STARLIGH no se 
promueve el análisis 
de causas de los pro-
blemas para evitar su 
ocurrencia o recurren-
cia.

No existen métodos ni 
herramientas defini-
das para la mejora del 
desempeño.

1
“Acciones 
correctivas y 
preventivas”

Para terminar con el análisis de situación relativo a los procesos de 
realización de los productos, un hecho que, por su importancia, no debe 
quedar sin mención es el control que se realiza sobre los instrumentos de 
seguimiento y medición.

Tabla Nº 7.
Análisis de situa-
ción para el apar-
tado 8.
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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 diagnóstico para la empresa STARLIGH, se debe dar respuesta 
a los interrogantes planteados para el apartado 8 de la Norma ISO 9001:2000, 
cuya temática involucra a las mediciones, el análisis y la mejora.

Una de las mediciones más importantes que plantea el apartado en cuestión 
es la relativa a la satisfacción de los clientes. En este sentido, STARLIGH no 
cuenta con información inherente a la percepción de sus clientes respecto al 
grado en que se cumple con sus expectativas.

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

En el Diagrama Nº 3, del anexo I, se presenta una matriz que resume los 
puntos sobresalientes de los diferentes análisis realizados en la presente 
sección según sean considerados puntos fuertes, oportunidades, debilidades 
o amenazas para la empresa destino del presente trabajo final de graduación.

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 decisión de la 
implementación (y llegado el momento, certificación) del sistema de gestión 
de la calidad, es el aprovechamiento de sinergias con la empresa KEY 
Sistemas de Seguridad. Situación que se da por compartir importante 
cantidad de recursos (humanos, entre otros) con la mencionada empresa. 

Una aclaración que debe efectuarse es que la amenaza resultante de la 
probable pérdida en el nivel de confianza de los antiguos clientes de DISCAR 
S.A. se identificó a partir de considerar las expectativas de las partes 
interesadas (en este caso puntual, los clientes). Este es el segundo paso que se 
debe seguir inexcusablemente al momento de la implementación de ISO 9000, 
luego de haber identificado los objetivos generales que se quieren lograr.

Identificación de 
expectativas.
El segundo paso 
en la implementa-
ción de ISO 9000 
es la identifica-
ción de las expec-
tativas de las par-
tes interesadas.
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Ahora bien, se debe tener presente que, tanto las amenazas como las 
oportunidades10 enunciadas en la matriz FODA, resultan del análisis del 
micro y macroentorno (sección 5 del presente trabajo) que completa el análisis 
de las situaciones de oportunidad llevado a cabo en la presente sección.

Un último esclarecimiento significativo es que la determinación de las 
fortalezas y las debilidades se llevó a cabo a través del análisis cuyo cometido 
era el establecimiento de la situación actual de la empresa destino del 
presente trabajo.

Con el objetivo de determinar las diferencias existentes entre el sistema de 
gestión de la calidad de STARLIGH y un sistema que cumpliera los requisitos 
de la Norma ISO 9001:2000 se utilizó el método de auto evaluación. Este 
análisis representó el tercer paso hacia la implementación de ISO 9000.

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

Establecimiento 
de la situación 
actual.
El tercer paso en 
la implementa-
ción de ISO 9000 
es el estableci-
miento de la si-
tuación actual.
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2

Objetivos

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

KOONTZ H. y WEIRICH H.

En la sección anterior se describió a la empresa y se presentó un análisis 
detallado de las situaciones de oportunidad, el cual desembocó en el diseño 
de la matriz FODA exhibida en el diagrama Nº 3.  Esta matriz resumía las 
principales fortalezas y debilidades (a la luz de las exigencias de la norma ISO 
9001) detectadas, utilizando el método de auto evaluación. Asimismo, 
recopilaba las amenazas y oportunidades provenientes del análisis del 
ambiente externo.

Siguiendo la línea de pensamiento, sostenida por KOONTZ H. y WEIRICH 
H. en la cita al comienzo de la sección, 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, según los autores de “Administración, una perspectiva 
global”, representa una estrategia del tipo mini-maxi (WO)12, pretendiendo la 
reducción al mínimo de las debilidades y la optimización de las 
oportunidades.

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

11 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p.172.
12 El acrónimo WO está 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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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 gestión 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 preparará para obtener la certificación. La importancia de 
esta evidencia radica en el hecho de que, al ser un nuevo usuario, y teniendo 
en consideración lo estipulado por el documento “Selección y uso de la 
tercera edición de las normas ISO 9000”, los beneficios iniciales estarán 
determinados principalmente por las mejoras en la organización y en la 
comunicación interna.

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

a) la identificación de los procesos necesarios para el sistema de gestión de 
la calidad y su aplicación a través de la organización;

b) determinación de su secuencia e interacción;
c) determinación de los criterios y métodos necesarios para asegurarse de 

que tanto su operación como el control sean eficaces;
d) establecimiento del método para asegurar que los recursos e información 

necesarios estarán disponibles con el fin de apoyar su operación y el 
seguimiento;

e) propuesta de la forma en que se debería dar seguimiento, medición y 
análisis.

Todos estos procesos deben incluir a aquellos para las actividades de 
dirección, provisión de recursos, realización del producto y las mediciones.
Si bien los puntos citados serán el puntapié inicial y brindarán soporte tanto a 
lo que se refiere a la capacitación del personal y al compromiso del mismo, 
áreas fundamentales en la etapa de preparación, éstas no formarán parte del 
objeto del presente trabajo. No obstante, se realizarán algunas sugerencias 
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con relación a estos temas sobre la base de experiencias vividas por el autor al 
momento de la implementación del SGC en KEY Sistemas de seguridad, 
organización íntimamente vinculada a la empresa destino del presente 
trabajo.

Objetivos específicos
Los objetivos específicos surgen directamente de la intención de dar respuesta 
al objetivo general, y por esta razón tienen una estrecha relación con el 
contenido de la norma ISO 9001. Estos se presentan a continuación:

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

2. Diseñar los elementos definidos por la norma como las 
responsabilidades de la Dirección. 

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

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

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

Por último, y apartándose de los requisitos de la norma ISO 9001, pero no de 
lo que representa un sistema integral de gestión de la calidad, se pretende:

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

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

En el capítulo 5 del presente trabajo (en su sección titulada “Planificación del 
proyecto”) se verá cómo se programan las acciones necesarias para dar 
cumplimiento a los objetivos, eliminando de esta manera las diferencias 
detectadas.

Desarrollo de un 
plan.
El cuarto paso en 
la implementa-
ción de ISO 9000 
es el desarrollo de 
un plan que elimi-
ne las diferencias 
existentes entre el 
sistema de la 
calidad actual y 
un sistema que 
cumpla.
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3

Marco teórico

“...el nuevo concepto de calidad se define a 
partir del cliente.”13

OTERO J. L.

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

KOONTZ H. y WEIRICH H.

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

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

Posteriormente, se estableció cuál era la situación 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 implementación del sistema de 
gestión de la calidad se enumeran a continuación15:

13 OTERO J. L., “CALIDAD Y LAS NORMAS ISO 9000. Qué son y cómo se aplican”, “El 
ATENEO” Pedro García S.A., 1997, p. 1.
14 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 6.
15 El autor siguió esta metodología basándose en los pasos para la implementación de ISO 9000 
estipulados en el documento: ISO/TC 176/N 613 “Selección y uso de la tercera edición de las 
normas ISO 9000”.
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f) Identificar los objetivos generales que se quieren lograr (sección 1).

g) Identificar las expectativas de las partes interesadas (sección 1 y 5).

h) Establecer la situación actual, determinando las diferencias existentes 
entre el sistema de gestión de la calidad de la organización y uno que 
cumpla  (sección 1).

i) Desarrollar un plan para eliminar las diferencias existentes entre el 
sistema actual y uno que cumpla (sección 2 y 4).

j) Obtener información sobre la familia de normas ISO 9000 y ayuda en 
temas específicos dentro del sistema de gestión de la calidad (presente 
sección).

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

l) Llevar a cabo auditorías internas periódicas (sección 11).

m) (Solo cuando se necesita demostrar conformidad)
Llevar a cabo auditorías por un organismo de certificación/registro 
independiente (sección 12).

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

Si bien ya se ha hecho un anticipo, en esta sección del trabajo se hará un 
avance más en el rumbo iniciado proporcionando información sobre la 
familia de normas ISO 9000, lo que representa el quinto paso en el camino 
emprendido.

Qué es un sistema de gestión de la calidad
Como se comentó en el resumen ejecutivo del presente trabajo, el objeto de 
estudio son los sistemas de gestión de la calidad. También se mencionó que la 
Norma ISO 9000, referida a fundamentos y vocabulario, los definía como los 
“sistemas de gestión para dirigir y controlar una organización con respecto a la 
calidad”.16

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

16 IRAM-ISO 9000:2000, “Sistemas de gestión de la Calidad. Fundamentos y vocabulario”, p. 13.

Adquisición de 
información 
sobre la familia 
de normas ISO 
9000.
El quinto paso en 
la implementa-
ción de ISO 9000 
es la adquisición 
de información 
sobre la familia de 
normas ISO 9000.
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SISTEMA DE GESTION: “sistema para establecer la política y los objetivos y 
para lograr dichos objetivos”.17

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

CALIDAD: “grado en que un conjunto de características 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 definición de la calidad no solo son
requerimientos de producto o legales, sino también aquellos provenientes del 
cliente. Estos juegan un papel fundamental en la versión 2000 de las ISO 9000, 
como lo demuestra uno de los principales principios en los cuales está 
basada: el enfoque al cliente (se comentará el resto de los principios 
posteriormente en esta misma sección). OTERO es determinante cuando 
afirma que “solo en estos términos se podrá hablar de calidad de un producto o 
servicio, ya que el nuevo concepto de calidad se define a partir del cliente”.

Siguiendo esta línea de pensamiento, un sistema de gestión de la calidad debe 
“contemplar a la organización, 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 están definidos en la norma ISO 9000:2000 
“Sistemas de gestión de la calidad. Fundamentos y vocabulario”, y en la 
norma ISO 9004:2000 “Sistemas de gestión de la calidad. Directrices para la 
mejora continua”. Según CUATRECASAS: “deben implementarse de acuerdo con 
la naturaleza de cada organización y sus objetivos específicos”20.

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

1. Enfoque de la organización al cliente

17 IRAM-ISO 9000:2000, “Sistemas de gestión de la Calidad. Fundamentos y vocabulario”, p. 13.
18 IRAM-ISO 9000:2000 Sistemas de gestión de la Calidad. Fundamentos y vocabulario, p.. 12.
19 OTERO, J. L., Op. Cit., p. 1.
20 CUATRECASAS L., Op. Cit., p. 337.
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Como se mencionó al principio de esta sección 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:
• Respuesta rápida y flexibilidad necesaria ante las oportunidades del 

mercado a fin de aumentar los beneficios y la cuota de mercado.
• Orientar la utilización de los recursos de la organización hacia el logro 

de la satisfacción del cliente.
• Mejorar la fidelidad del cliente.

2. Liderazgo de la Dirección

Los líderes unifican la finalidad y la dirección de la organización. Ellos 
deberían crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal 
pueda llegar a involucrarse en la consecución de los objetivos de la 
organización.
Beneficios que reporta:
• Comprensión de los objetivos de la empresa y motivación para 

alcanzarlos por parte del personal.
• Evaluación e implantación integrada de las actividades.
• Reducción de la falta de comunicación entre los diferentes niveles.

3. Implicación de los recursos humanos

El personal es la esencia de la organización y su total implicación 
posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio de dicha 
organización.
Beneficios que reporta:
• Recursos humanos motivados, involucrados y comprometidos.
• Innovación y creatividad en el personal para alcanzar los objetivos.
• El personal se sentirá valorado, y deseará participar en los programas 

de mejora.

4. Gestión enfocada hacia los procesos

Los resultados deseados se alcanzan más eficientemente cuando los 
recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un proceso.
Beneficios que reporta:
• Reducción de los costos y los ciclos de tiempo, por medio de una 

utilización efectiva de los recursos.
• Mejora de los resultados y de su consistencia y predictibilidad.
• Oportunidades de mejora centradas y priorizadas.

5. Sistema integrado por procesos enfocados hacia la gestión
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La identificación, comprensión y gestión de los procesos interrelacionados 
como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización 
a la hora de alcanzar sus objetivos.
Beneficios que reporta:
• Integración de procesos para alcanzar mejor los resultados deseados.
• Facilidad para orientar los esfuerzos en los procesos principales.
• Los grupos de interés ganan en confianza en la consistencia, y la 

organización en eficacia y eficiencia.

6. Mejora continua de las actividades de la organización

La mejora continua de la organización y sus actividades debe convertirse 
en un objetivo prioritario y permanente.
Beneficios que reporta:
• Mejora las capacidades de la organización.
• Integración de las actividades de mejora en los distintos niveles de la 

organización y orientación de las mismas, de acuerdo con la estrategia.
• Flexibilidad para reaccionar rápidamente ante las oportunidades.

7. Orientación de datos e información para la toma de decisiones

Las decisiones efectivas se basan en el análisis de datos y en la 
información.
Beneficios que reporta:
• Fallos basados en la información necesaria.
• Mejora de la efectividad de las medidas.
• Mejora de la efectividad de revisar, cuestionar y cambiar opiniones.

8. Relaciones mejoradas con los proveedores

Existe una clara interdependencia entre una organización y sus 
proveedores; cuando las relaciones entre ambos mejoran, se aumenta la 
capacidad de ambos para crear valor.
Beneficios que reporta:
• Incrementa la capacidad de crear valor.
• Flexibilidad y rapidez de respuesta.
• Optimización de costes y recursos de cualquier tipo.

La norma ISO 9001:2000. Interpretación
Ya se han mencionado las diferencias entre las normas de la familia ISO 9000. 
Ahora se profundizará un poco más 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 análisis exhaustivo de cada uno de éstos. 
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La Norma ISO 9001:2000 cuenta con ocho capítulos, los cuales se comentan a 
continuación:

1. Objeto y campo de aplicación.

Es indispensable separar dos conceptos claves: la aplicación y el alcance 
del SGC. La aplicación se refiere a los requisitos que formarán parte del 
sistema. En cambio, el alcance se refiere a los procesos que van a ser 
abarcados por el mismo.
La aplicación de la ISO 9001:2000 hace referencia a la aplicabilidad de los 
requisitos, es decir si son aplicables o no. Todos ellos están escritos en 
términos genéricos para que sean aplicables a todas las organizaciones, 
independientemente de su tipo, tamaño, producto / servicio 
suministrado.

2. Referencias normativas.

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

3. Términos y definiciones.

Los conceptos y terminología utilizados en el ámbito de un sistema de 
gestión de la calidad, están definidos en la norma ISO 9000:2000.

4. Sistema de gestión de la calidad.

El requisito sistema de gestión de la calidad comprende aquellos generales 
y de documentación para la implementación de los demás requisitos. En 
otras palabras, establece los criterios a seguir y el soporte de información. 
Por esta razón, como se muestra en el diagrama Nº 4 (ver anexo I), se lo 
ubica en el centro. Los requisitos generales determinan lo que la 
organización debe establecer al nivel de documentos, criterios, 
seguimiento e implementación de las acciones necesarias para la mejora 
continua. Asimismo, los requisitos de la documentación ponen mayor 
énfasis en la declaración de una política 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 improvisación, esto es, 
legibilidad, disponibilidad, actualización, etc.

5. Responsabilidad de la Dirección

El requisito Responsabilidad de la Dirección inicia el ciclo de gestión del 
sistema de la calidad (por lo que está ubicado en la parte superior del 
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diagrama Nº 4 del anexo I) al definir la política, los objetivos, la 
planificación y los responsables. También interviene al cierre del mismo, 
cuando se realiza la revisión por la dirección, generando nuevas medidas 
y acciones para comenzar nuevamente el ciclo del sistema de gestión de la 
calidad.

6. Gestión de los recursos.

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

7. Realización del producto.

Continuando con el ciclo del sistema de gestión se llega a la Realización 
del producto (o Prestación del servicio). Se tratará este proceso desde la 
planificación, pasando por la detección de las necesidades del cliente, 
cómo se diseña (en el caso en que la organización sea responsable del 
diseño), cómo 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 medición de la Realización del producto (o Prestación del 
servicio) estén en condiciones.

8. Medición, análisis y mejora.

En este capítulo se reúne toda la información referente al seguimiento y 
medición de los procesos, del producto (o servicio), de la satisfacción del 
cliente y del sistema de gestión de la calidad en su globalidad. Se 
disponen herramientas para el seguimiento y medición (como el control 
de los productos no conformes y las auditorias internas), para el análisis 
de datos y la mejora (como la mejora continua, las acciones correctivas y 
preventivas).

La administración como elemento esencial
Tal y como se indicó en el resumen ejecutivo, gestión a través de un sistema 
que cumpla los requisitos de ISO 9001:2000, es sencillamente administración 
eficaz.

KOONTZ y WEIHRICH entienden al proceso de administrar como aquel a 
través del cual se diseña y mantiene un ambiente, propicio para que los 
integrantes de las organizaciones alcancen eficientemente objetivos 
específicos. En el caso de la administración de la calidad, estos últimos 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 estarán 
relacionados con el grado en que cierto conjunto de características inherentes, 
a un producto o proceso, cumpla con los requisitos de éste.

La definición de administración de la cita al comienzo, según sus autores, 
debe ampliarse, y en este sentido realizan una serie de aclaraciones. A 
continuación serán comentadas, resaltando las correspondientes 
equivalencias con la implementación de un sistema de gestión como el 
propuesto en este trabajo.

La primera clarificación sostiene que, al desempeñarse como 
administradores, los individuos deben ejercer las funciones administrativas 
de planificación, organización, integración de personal, dirección y control.

“La planificación implica seleccionar misiones y objetivos, así como las acciones 
necesarias para cumplirlos, y requiere por lo tanto de la toma de decisiones...”21. El 
contenido presentado en el capítulo anterior responde, en gran medida, al 
ejercicio de la función de planificación. En el capítulo subsiguiente se 
avanzará respecto a las acciones necesarias para cumplir los objetivos 
expuestos en la sección 2. Asimismo, en las secciones 9 y 10 del trabajo, se 
hará hincapié en la definición de la política y objetivos de la calidad 
propuestos para STARLIGH.

“...organización es la parte de la administración que supone el establecimiento de una 
estructura intencionada (que garantice la asignación, a las personas mejor 
capacitadas, de todas las tareas necesarias para el cumplimiento de las metas) 
de los papeles que los individuos deberán desempeñar en una empresa”22. Durante el 
desarrollo del trabajo se verá cómo se identifican y diseñan 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 (sección 8 y 
10), se designa a un miembro de la dirección para desempeñarse como 
representante de la misma (sección 9), etc. Tareas todas asociadas a la función 
de organización.

“La integración de personal implica llenar y mantener ocupados los puestos 
contenidos por la estructura organizacional... mediante la identificación de los 
requerimientos de fuerza de trabajo, ...evaluación, ...y capacitación (o alguna otra 

21 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 35.
22 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 35.



CAPÍTULO 2 Fundamentos teóricos

3. Marco teórico

IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Trabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de Graduación

Agustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín Guercovich

LicLicLicLic. . . . en Administraciónen Administraciónen Administraciónen Administración

28

forma de desarrollo) ...”23. Durante la etapa de diagnóstico se detectó la ausencia 
de información relativa a la competencia del personal, análisis y diseño de 
puestos. Esto fue catalogado como una debilidad en la matriz FODA. En la 
sección 10 se presentarán herramientas, como la matriz de competencias  y el 
plan de acciones de recursos humanos, para la integración del personal. La 
sección 7 incluye cursos de capacitación, para que los integrantes de la 
empresa desarrollen las capacidades y conocimientos necesarios para una 
implementación exitosa del sistema.

“La dirección 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 
administración”24. La función de dirección supone motivación, estilos de 
liderazgo y comunicación, y es por esta razón que está íntimamente 
vinculada a los principios de “liderazgo” e “implicación del personal”,
descritos anteriormente. El trabajo contiene una sección entera (9) dedicada a 
las reuniones informativas, para contribuir a la implicación del personal. En 
la sección 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 comunicación: las tablas de 
responsabilidades.

“El control consiste en medir y corregir el desempeño individual y organizacional 
para garantizar que los hechos se apeguen a los planes”25. Durante la 
implementación y mantenimiento de un sistema de gestión de la calidad se 
desempeñan numerosas actividades vinculadas a la función de control. Sin 
tratar de ser exhaustivo, medios de control como las revisiones por la 
dirección y las auditorías internas se tratarán en la sección 11 del capítulo 5. 
El tratamiento de las no conformidades, a través de acciones correctivas y 
preventivas, implica la detección de desviaciones respecto de las normas y 
contribución a la corrección de éstas (sección 10).

Una segunda indicación, realizada por los autores al momento de ampliar la 
definición bajo análisis, sostiene que la administración 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 carácter genérico, 

23 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 3 6. 
24 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 36. 
25 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 36. 
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adaptables a organizaciones de cualquier tipo, tamaño y sin importar el tipo 
de producto que suministren.

Otra aclaración implica que “la intención de todos los administradores es la misma: 
generar un superávit”26. Cuando se administre la calidad, el superávit buscado 
estará representado por la satisfacción de las necesidades de los clientes (y 
otras partes interesadas).

Finalmente, según los autores, la administración persigue la productividad (o 
eficiencia) y la eficacia. Según LAZZATI, la eficacia se refiere “al cumplimiento 
de los objetivos inherentes al output”, mientras que la eficiencia versa sobre “la 
relación entre el input y el output, entre el insumo y el producto, entre el costo y el 
resultado”27.

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 consideración de los objetivos del 
macrosistema”28. Cuando se hable de eficacia de los procesos identificados en 
la sección 10 del capítulo 5, se hará referencia a su capacidad para cumplir 
con sus respectivos objetivos, mientras que cuando se hable de su efectividad, 
se estará haciendo alusión al grado en que cada uno de esos procesos, al ser 
eficaces, contribuyen al objetivo del sistema de gestión: la satisfacción 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 Nº 
1, MERCADO, Octubre de 1995, p. 9.
28 LAZZATI Santiago, Op. Cit., p. 10.
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4

Metodología

“Una cosa es desarrollar estrategias claras 
y significativas y otra muy distinta, y de 
gran importancia práctica, instrumentar-
las eficazmente.”29

KOONTZ H. y WEIRICH H.

Para el cumplimiento del objetivo general establecido anteriormente se 
utilizará una estructura de trabajo que se desprende directamente de la 
norma ISO 9001:200030, y que se detallará en esta sección.

Las herramientas de trabajo con las que contará el autor se refieren, entre 
otras, a la asistencia a cursos brindados por QLT Consultores, la observación 
directa e interacción constante con los miembros de la organización y su 
dirección, posibilitadas por el hecho de participar activamente en la 
implementación del SGC.

Además, es importante destacar que, como se verá durante el análisis del 
macroentorno (capítulo 4), KEY Sistemas de Seguridad ha emprendido el 
camino hacia la certificación agrupándose con otras 4 PyMEs en un proyecto 
asociativo, la mayoría 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 mencionó anteriormente la empresa no cuenta con un sistema de 
gestión de la calidad formalmente establecido, y esta es una de las principales 
razones que impulsó el planteamiento del objetivo principal del presente 
trabajo. 

29 KOONTZ H. y WEIHRICH H., Op. Cit., p. 181.
30 IRAM-ISO 9001:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Requisitos”, Primera 
edición 2001-05-30.
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Objetivo 1
Con la intención de encauzarse en el cumplimiento de dicho propósito, el 
primer objetivo específico a alcanzar definido fue:

Desarrollar los instrumentos que permitan cumplir los requisitos 
referidos a la documentación del sistema de gestión de la calidad

Con respecto a la documentación del sistema de gestión de la calidad se 
tendrá que conformar:

a) una declaración documentada de la política 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 planificación, operación y control 

de los procesos necesitados por la organización;
e) los registros31 requeridos por la norma.

La norma aclara que la documentación  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 descripción 
de la interacción de los procesos que lo componen.

Se deberá definir la forma en que se controlarán los documentos. Las 
preguntas que deberán plantearse y responderse en este sentido son: ¿Cómo 
se aprobarán, revisarán y actualizarán los documentos? ¿Cómo se asegurará 
que las versiones pertinentes de los documentos aplicables se encuentren 
disponibles en sus puntos de uso? ¿Cómo se prevendrá el uso no 
intencionado de documentos obsoletos?

31 Según la norma, los registros son un tipo especial de documentos que deben establecerse y 
mantenerse para proporcionar evidencia de la conformidad con los requisitos así como de la 
operación eficaz del sistema de gestión de la calidad.
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En cuanto a los registros, se establecerá un procedimiento documentado que 
defina los controles necesarios para su identificación, almacenamiento, 
protección, recuperación, tiempo de retención y disposición.

Objetivo 2
La alta dirección debe proporcionar evidencia de su compromiso con el 
desarrollo e implementación del SGC comunicando la importancia de 
satisfacer tanto los requisitos del cliente como los legales y reglamentarios, 
difundiendo la política de calidad, asegurando que se establecen los objetivos 
de calidad, llevando a cabo revisiones y asegurando la disponibilidad de 
recursos. Siguiendo esta línea de pensamiento, un segundo objetivo específico 
a cumplir será:

Diseñar los elementos definidos por la Norma ISO 9001:2000 como las 
responsabilidades de la dirección

Para atacar este objetivo, y en estrecha relación con el objetivo anterior, se 
desarrollará una de las herramientas más importantes que la norma provee 
para que la dirección analice la eficacia del sistema de gestión de la calidad: 
las revisiones por la dirección. A través de ésta herramienta, la dirección:

a) confirmará que se hayan establecido los requisitos de los clientes y se 
haya definido la forma de cumplirlos atendiendo al propósito de 
aumentar la satisfacción del cliente;

b) revisará la adecuación de la política de calidad al propósito de la 
organización, y determinará la medida en que dicha política 
proporciona el marco para el establecimiento de los objetivos de calidad;

c) se asegurará de que la planificación del SGC32 y los objetivos se 
establezcan en las funciones y niveles pertinentes de la organización;

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

32 La norma establece que un documento que especifica los procesos del sistema de gestión de 
calidad (incluyendo los procesos de realización 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) definirá las acciones a llevar a cabo para atacar las desviaciones 
encontradas en el sistema de gestión 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 satisfacción del cliente mediante el 
cumplimiento de sus requisitos

Para dicho fin:

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

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

Objetivo 4
La organización debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la 
realización del producto. Ésta 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 realización el producto

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

Se deberá atender una serie de cuestiones significativas, íntimamente 
relacionadas con el objetivo planteado, como ser la enunciación de los 
procesos relacionados con el cliente, la planificación del diseño y desarrollo 
del producto, la determinación de los procesos de compra, y la identificación 
de los procesos relacionados con la producción y prestación de los productos.
En aras de alcanzar el objetivo de planificación de todo el proceso de 
realización del producto convendrá llevar a cabo las siguientes actividades:

a) definición 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) enunciación de disposiciones eficaces para la comunicación con los 
clientes, relativas a la información sobre el producto, las consultas o 
atención de pedidos y a la retroalimentación (incluyendo las quejas) del 
cliente,

c) identificación de las etapas del diseño y desarrollo, la forma en que se 
revisarán, la manera en que se ordenarán sus resultados, así como las 
responsabilidades y autoridades relacionadas a estas etapas,

d) establecimiento de los criterios que se utilizarán para la evaluación y 
selección de proveedores,  la forma en que se registrarán dichas
actividades, y cómo se realizarán las referidas a la verificación de los 
productos comprados,

e) enunciación de las condiciones bajo las cuales se planificará y llevará a 
cabo la producción.

Objetivo 5
El último objetivo, comprendido dentro de la normativa, y uno de los más 
importantes, se relaciona con el requisito del capítulo 8, esto es, con la 
medición, análisis y mejora, y fue enunciado de la siguiente manera:

Definir los procesos de seguimiento, medición, análisis y mejora 
necesarios para demostrar la conformidad del producto y del sistema 
de gestión de la calidad
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El objetivo comprende la determinación de los métodos aplicables, 
incluyendo las técnicas estadísticas y el alcance de su utilización. Y para 
alcanzarlo se deberá:

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

b) precisar una metodología para realizar auditorías internas planificadas, 
definiendo los criterios de auditoría, el alcance, y frecuencia;

c) definir la forma de dar seguimiento y medición 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 organización de procedimientos y procesos en función de la 
norma ISO 9001 representa solo un primer paso hacia la consecución de un 
sistema integral de gestión de la calidad. Por esta razón también será objeto 
del trabajo:

Investigar las herramientas que signifiquen para STARLIGH la 
consolidación del proceso de mejora continua

Lo que se pretende es proponer aquellas herramientas que signifiquen un 
avance, luego de obtenida la certificación, en términos de la gestión de 
calidad. Opciones que propone LAFAYE en este sentido, son la medición de 
los costos de la no calidad33 y el control de stocks. Otras herramientas básicas 
de la calidad, según CUATRECASAS, son el diagrama de causa-efecto, 
diagrama de Pareto, histogramas, diagrama de dispersión, hoja de recolección
de datos, gráfico de control, y estratificación de datos.

33 Instrumento que permite detectar las no conformidades a fin de minimizar las pérdidas por 
fallas internas en el proceso de producción o fallas externas en el nivel de satisfacción del 
cliente.
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Instrumentación eficaz de la estrategia
Como ilustra la cita al comienzo de la sección, se debe hacer hincapié en la 
diferencia existente entre desarrollar una estrategia clara y el hecho de poder 
instrumentarla eficazmente. 

Ya se ha hecho mención, en reiteradas ocasiones, sobre la estrategia propuesta 
de desarrollo para minimizar las debilidades de manera tal de poder 
aprovechar al máximo las oportunidades. Ésta estaba encabezada por los 
objetivos definidos en la sección 2. Ahora bien, para poder llevarla a buen 
puerto, y lograr su efectiva implementación, es necesario tener en 
consideración ciertas recomendaciones, que KOONTZ y WEIHRICH hacen a 
los administradores interesados en la puesta en práctica.

En primer lugar, los autores instan a comunicar las estrategias (y premisas de 
planificación) a todos los administradores clave, responsables de tomar 
decisiones. En este sentido, la programación de actividades del proyecto 
(sección 6) incluye reuniones informativas (sección 9), en las cuales, desde la 
primera reunión (que tiene lugar ni bien finaliza la etapa de revisión inicial), 
se dan a conocer las decisiones sobre las estrategias y programas a seguir. 
Dicho esto, es importante dejar en claro que la enseñanza (y comunicación) a 
este respecto no debe depender exclusivamente de estos medios, ya que 
ocurre en gran medida durante la interacción diaria entre los líderes y 
seguidores.

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

Otras recomendaciones están vinculadas al hecho de revisar regularmente las 
estrategias, desarrollar estrategias y programas de contingencias, adecuar la 
estructura organizacional a las necesidades de planificación, insistir 
permanentemente en la planificación y la instrumentación de estrategias, y 
crear un clima empresarial que induzca a la planificación.
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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 certificación de un sistema de 
gestión, que cumpla los requisitos de la Norma ISO 9001:2000, representaría 
una pérdida en el nivel de confianza de los antiguos clientes de DISCAR S.A.

Como se explicó, esto surge de la identificación de las expectativas de las 
partes interesadas (en este caso, los clientes). Lo que, en definitiva, formó 
parte del análisis 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 sentirían 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 estaría planteada en 
mayor medida por los competidores directos y los productos sustitutos, y no 
tanto, como se verá más adelante, en términos de competidores potenciales.

Se tomará dos líneas de productos comercializada por STARLIGH, en el 
sector bajo análisis (productos telefónicos), para ilustrar la intensidad de la 
rivalidad entre los competidores existentes y la presión de los productos 
sustitutos. Estas, se eligen debido a su importancia y peso relativo sobre las 
ventas totales de la empresa: son las centrales telefónicas y los bloqueadores.

Por un lado, las centrales telefónicas 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 línea está 
representada por el desarrollo de ciertos celulares y productos inalámbricos, 
cuya tecnología y costo sería muy superior.

En relación con los bloqueadores es necesario centrar la atención sobre la 
presión ejercida por los sustitutos. En este caso, la rivalidad está planteada 
por las mismas compañías telefónicas que ofrecen posibilidades similares a 
las funciones brindadas por este tipo de producto.

Así como la intensidad de la competencia directa y la presión 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 mención de ciertos aspectos que plantean (o plantearían) 
barreras para su ingreso. Estos se refieren a las economías de escala, 
diferenciación del producto, requisitos de capital, costos cambiantes y acceso 
a los canales de distribución.

Como ya se ha adelantado, STARLIGH y KEY Sistemas de Seguridad 
representan unidades de empresas en sectores múltiples. Esta situación las 
hace capaces de alcanzar economías similares a las de escala, debido al hecho 
de compartir operaciones y funciones sujetas a la reducción de costos por 
volumen. Asimismo, “los beneficios de compartir son especialmente significativos si 
existen costos conjuntos”34, situación que se presenta referida al hecho de poder 
compartir activos intangibles, tales como conocimiento. Por ejemplo, el costo 
de los cursos de capacitación (sección 7) solo necesita llevarse a cabo una vez, 
y, sin embargo, los beneficios (personal con conocimiento para la eficaz 
implementación 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 diferenciación del producto. La cual está 
asociada, según el autor de “Estrategia competitiva”, a la identificación 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 

34 PORTER M., “Estrategia competitiva”, Vigésima séptima reimpresión, 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 
última instancia, certificar) un sistema de gestión de la calidad, intenta 
mantener la lealtad y confianza de los compradores en los productos de 
STARLIGH y, 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 reseña interesante a este respecto 
la constituye la reciente adquisición de la marca Starligh e ingreso a la 
industria de los productos telefónicos, en la cual los costos, en su mayoría, 
estuvieron asociados a la obtención del “know how” y la cartera de clientes.

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

Una última 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 colación otro de los productos 
comercializados por la empresa, el software PME. Una comercialización 
exitosa de este producto implica la realización de cursos de capacitación, 
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 
implicaría elevados costos en términos de lograr un profundo conocimiento 
del nuevo producto.

Ahora bien, no está demás reiterar que, con respecto a los competidores 
actuales de las centrales y bloqueadores, y en relación con esta última variable 
(costos cambiantes), nada impedirá que, ante una posible pérdida en el nivel 
de confianza de los clientes, éstos cambien de proveedor. Y sin lugar a dudas, 
la situación representa una amenaza.

Para finalizar el análisis del microentorno es necesario realizar algunas 
menciones sobre las dos fuerzas restantes que intervienen en la rivalidad del 
sector. Con relación al poder negociador de los proveedores, se debe destacar 
que éste no es alto, en comparación con el poder que ejercen los compradores. 
Esto se debe, principalmente, a que estos últimos se encuentran concentrados 
y compran en grandes volúmenes. Existen alrededor de 10 grupos 
compradores, entre mayoristas y minoristas, que concentran la mayoría de las 
ventas de STARLIGH. Una pérdida de uno o dos de esos compradores podría 
significar una reducción en un 20%,  30%, o hasta quizá más, de las ventas 
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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 conclusión de que, al implementar y certificar el sistema 
de gestión propuesto y, de esta manera, aumentar la confianza de los 
compradores sobre la calidad de los productos, se estaría desarrollando la 
identidad de marca y logrando lealtad entre los clientes y, por ende, 
reduciendo su poder comprador. Sin embargo, y paradójicamente, al lograr el 
objetivo propuesto en este trabajo, se estará otorgando mayor poder 
negociador a los clientes debido, principalmente, a que la filosofía de la 
calidad obliga a centrar la atención sobre sus necesidades y expectativas, y a 
aumentar su satisfacción.

Aspectos sobresalientes del macroentorno
Como factores del macroentorno a considerar pueden nombrarse 
componentes tales: como sociales, tecnológicos, económicos y 
gubernamentales. No obstante, como se verá, el factor gubernamental (a 
través de apoyos del gobierno) representa el aspecto sobresaliente del análisis 
del macroentorno.

Se ha comentado en esta sección cómo el hecho de que STARLIGH y KEY 
Sistemas de Seguridad conformen unidades comerciales en sectores múltiples 
posibilita el aprovechamiento de sinergias, a través de la operación y 
funcionamiento conjunto en áreas sujetas a la reducción de costos por 
volumen. Situación que se ve reflejada en el cuadrante correspondiente a las 
oportunidades de la matriz FODA, presentada en el diagrama Nº 3. 
Asimismo, esta coyuntura favorable se ve sumamente amplificada por la 
participación de KEY Sistemas de Seguridad en un proyecto asociativo35

apoyado por el gobierno.

A través del mencionado proyecto, por el cuál se busca incentivar a las 
empresas pequeñas y medianas de Córdoba a comprometerse con la calidad y 
la mejora continua, el gobierno subsidia un porcentaje importante de los 
costos asociados, entre otras cosas, a la realización de los cursos de
capacitación (sección 7) y asesoría por parte de los consultores, calibración de 
instrumentos de medición realizadas por organismos como el INTI (sección 
10) y por último, y más importante, a la certificación misma por parte de 
organismos autorizados (sección 12).

35 En este proyecto asociativo participan, entre otras empresas, SERVELEC, PENTACOM y 
ENERGIZA.
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Recapitulando lo indicado en esta sección, y trayendo a colación 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 línea de pensamiento, la amenaza descrita sobre la pérdida en 
el nivel de confianza de los clientes y, en última instancia, cambio a los 
proveedores catalogados como competencia directa o sustitutos, debe 
enfocarse más bien como una oportunidad para la diferenciación del 
producto, a través del desarrollo de la identidad de marca.

Al mismo tiempo, se presentan oportunidades (propiamente dichas) 
provenientes del análisis del microentorno, tal como el aprovechamiento de 
sinergias (posibilidad de lograr economías 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 implementación y 
certificación de ISO 9001.

Para completar el análisis de las situaciones de oportunidad, aunque no 
necesariamente vinculado con el análisis 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 mejoría en la eficacia y eficiencia en los 
procesos productivos de STARLIGH posibilitada por la implementación del 
sistema objeto de estudio del presente trabajo.
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6

Planificación del proyecto

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

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

En el capítulo 2 (fundamentos teóricos) se desarrolló lo que se había 
comentado como el paso cinco en la implementación de ISO 9000: la 
adquisición de información relativa a la familia de normas objeto de estudio. 

Anteriormente, y trayendo a colación el contenido de la frase del inicio de la 
sección, se había hecho hincapié en la necesidad de establecer un programa 
para completar las acciones necesarias para eliminar las debilidades 
detectadas en la etapa de diagnóstico.

Es precisamente en esta sección donde se presentará 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 básicamente en 6 
etapas principales. La primera de ellas se refiere a la revisión inicial, la cual 
involucra actividades como el diagnóstico de situación (tema expuesto en la 
sección 1 y 5); la decisión de emprender el camino hacia la implementación 
del sistema de gestión de la calidad, una vez determinada la viabilidad del 

36 ISO/TC 176/N 613, “Selección y uso de la tercera edición de las normas ISO 9000”, p. 10.
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proyecto; y la elección del ente consultor, que brindará apoyo a lo largo de 
todas las etapas subsiguientes.

Es conveniente reiterar que, como se explicó en la sección 1 (descripción de la 
empresa), la etapa de diagnóstico no forma parte del proceso de planificación 
propiamente dicho. No obstante, el resto del proceso se ve fuertemente 
influenciado por la calidad del resultado de la etapa en cuestión.

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

Estos cursos de capacitación representan uno de los medios más 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 Nº 5 (dirigirse al anexo I), el cual 
presenta las diferentes etapas tomadas de la planificación del proyecto en 
Microsoft Project, se programan en principio 6 cursos de capacitación que 
serán tratados en la sección subsiguiente.

La etapa de documentación involucra aquellas actividades con las que se 
intentará cumplir los requisitos del apartado 4.2 de la Norma ISO 9001:2000. 
En la sección 8 se ahondará en las tareas a desempeñar en este sentido y se 
mostrará en mayor detalle la manera de programar las actividades tendientes 
al cumplimiento del objetivo de documentación.

Como se puede observar en el diagrama Nº 5, otra etapa en la que se segrega 
el proyecto implica el desarrollo de reuniones informativas internas, las que 
serán expuestas en la sección 9 del presente capítulo. Estas reuniones 
informativas compondrán el pilar de la comunicación interna, y a través de 
ellas la dirección tratará de propiciar el ambiente necesario para que el 
personal se involucre en la consecución de los objetivos, potenciando, de esta 
manera, los beneficios del uso del principio “liderazgo de la dirección”.

La etapa de implementación (sección 10) se refiere al período en el cual se 
llevará a cabo el plan de acciones para atacar la mayor parte de las 
debilidades identificadas durante el diagnóstico. Asimismo, en el transcurso 
de la fase de implementación se irán recabando y registrando los datos 
necesarios para demostrar la conformidad (teniendo en vista la certificación 
del sistema de gestión de la calidad), a través del uso de los registros 
diseñados en la etapa de documentación.

Principio 2: 
Liderazgo.
Los líderes esta-
blecen la unidad 
de propósito y la 
orientación de la 
organización. 
Ellos deberían 
crear y mantener 
un ambiente in-
terno, en el cual el 
personal pueda 
llegar a involu-
crarse totalmente 
en el logro de los 
objetivos.
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No obstante el hecho de que se da el nombre de “implementación” a la etapa 
en cuestión, sería una imprudencia afirmar que, una vez finalizada, se está en 
presencia de un sistema de gestión de la calidad íntegramente implementado. 
Es inconcebible la idea de un sistema de gestión de la calidad que carezca de 
actividades de la envergadura de las auditorías internas de la calidad y 
revisiones por la dirección, las cuales conforman la etapa de verificación y 
revisión final.

Como se verá en la sección 11 (verificación y revisión final), en primera 
instancia se realizarán actividades de auditorías 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 llevarán a cabo revisiones por la dirección con el objeto de 
determinar la eficacia, es decir la capacidad para cumplir con los objetivos, 
del sistema de gestión de la calidad, para lo cual se tomará como información 
de entrada, entre otros, los resultados de los informes de auditoría.

Hasta aquí se han visto lo que se consideran las 6 etapas básicas del proyecto. 
Ahora bien, existen diversos motivos (expuestos en la sección 12) por los 
cuales se puede desear lograr el registro que certifique la conformidad del 
sistema de gestión de la calidad. En este sentido se deberán emprender 
actividades como la elección (y contratación) de la entidad acreditada y la 
realización de las auditorías a cargo del ente certificador, las que serán 
tratadas llegando al final del capítulo.

Si bien es cierto que cualquier organización (que haya implementado su 
sistema de gestión de la calidad y solamente busque obtener los beneficios 
inherentes a éste) puede sortear la etapa de certificación, se puede mencionar 
una última etapa en la implementación de ISO 9000 que no debe ser obviada 
cuando existe un genuino compromiso con la administración de la calidad. 
Esta nueva fase se refiere a la mejora continua del negocio y, no obstante el 
hecho de que se la señale como una etapa, no tiene una fecha de delimitación 
ya que consiste en un proceso ininterrumpido.

Finalmente, se presenta, aunque en forma básica, un análisis de los costos en 
los cuales se incurrirá. Sobre el tema, es necesario hacer una serie de
consideraciones.

En primer lugar, se pueden segregar las actividades referidas a la asesoría 
(cursos de capacitación y apoyo de los consultores durante la etapa de 
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implementación y certificación) y la certificación en sí misma. Sobre éstas 
estará asignada la mayor parte de los costos.

Por otro lado, será necesario incurrir en costos asociados a la adquisición y 
calibración de un instrumento de medición (multímetro digital) para utilizar 
como base para la calibración interna de los demás equipos.

Asimismo, si se desea contratar una persona que se dedique exclusivamente 
(aunque no necesariamente a tiempo completo) al sistema de gestión y se 
desempeñe como representante de la dirección, se tendrán que considerar los 
costos asociados a su contratación.

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

Por último, se debe hacer hincapié en el beneficio de sinergias (enunciadas 
durante la sección 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 será 
considerablemente inferior a lo habitual. Y esto representa una oportunidad.
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7

Cursos de capacitación

“Entre más precisa sea la formulación de 
los objetivos de capacitación, más 
posibilidades habrá de cumplirlos.”37

Principio de objetivos de capacitación

Una vez tomada la decisión de la implementación del sistema de gestión de la 
calidad, con vistas a la obtención de la certificación, se debe elegir a los 
consultores que, a partir de aquí, brindarán el apoyo necesario para que la 
aplicación del sistema a STARLIGH sea coherente en función de los requisitos 
que la norma impone. 

El primer paso a dar en este sentido por los consultores será la realización de 
cursos de capacitación a las personas que la dirección crea pertinente, de 
acuerdo a las funciones que desempeñen dentro de la estructura de la 
organización.

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

1. Primer curso: “Interpretación de ISO 9001:2000”.
Objetivo: Presentar a los participantes el conjunto de normas 

ISO 9000:2000. Los ochos principios de gestión de la 
calidad. Requisitos de la norma ISO 9001. Relaciones 
entre la versión 2000 y la versión 1994.

Duración: 16 horas. A realizar en 4 días (4 horas por día).

¿Quiénes deben asistir al curso? Como se ha dicho, participarán las personas 
que la dirección razone conveniente teniendo en consideración 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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dirección y la persona que ocupe el puesto de representante de la dirección 
acudan al curso.

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

Cuando finalice este curso de capacitación la dirección estará en condiciones 
de, y deberá, redactar y dar a conocer a los integrantes de la organización la 
política de la calidad. Asimismo, la dirección deberá asignar al representante 
de la dirección la importante tarea de la redacción del manual.

2. Segundo curso: “Control de los documentos y 
registros”.
Objetivo: Dar a conocer los requisitos de documentación 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.

Duración: 16 horas. A realizar en 4 días (4 horas por día).

¿Quién debe asistir al curso? Es ventajoso que asista, principalmente, el 
Encargado de sistema de gestión de la calidad y el Representante de la 
dirección. Cabe resaltar que no en todos los casos habrá un puesto de 
Encargado de sistema (al menos la norma no lo requiere, como es el caso del 
representante de la dirección), sin embargo las funciones asociadas al puesto 
sí deberán ser desempeñadas por una o varias personas de la organización, 
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 organización) y ser 
designado como representante de la dirección. En este último caso será esta 
persona la que asista al curso.

Los requisitos de documentación exigidos por la normativa son los que se 
presentan en la tabla Nº 8.

De la participación en este curso debe quedar claro que se requiere 
documentación para dar soporte al sistema de gestión de la calidad y no, 
como se manifiesta en la cita al principio de la sección subsiguiente, un 
sistema de documentos.

De la lectura de 4.2 Requisitos de la documentación se hace evidente la 
necesidad de los siguientes documentos: política y objetivos de la calidad; un 
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manual de la calidad; procedimientos documentados; documentos 
necesitados para la eficaz planificación, operación y control de los procesos; y 
registros.

4.2 Requisitos de la documentación

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

a) una descripción de la interacción entre los procesos del 
sistema de gestión de la calidad.

4.2.3 Control de los documentos

Los documentos requeridos por el sistema de gestión de la 
calidad deben controlarse. Los registros son un tipo especial de 
documento y deben controlarse de acuerdo con los requisitos 
citados en 4.2.4.

Debe establecerse un procedimiento documentado que defina 
los controles necesarios para

a) aprobar los documentos en cuanto a su adecuación antes 
de su emisión,

b) revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario 
y aprobarlos nuevamente,

c) asegurarse de que se identifican los cambios y el estado 
de revisión actual de los documentos,

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

e) asegurarse de que los documentos permanecen legibles y 
fácilmente identificables,

f) asegurarse de que se identifican los documentos de 
origen externo y se controla su distribución, y

g) Prevenir el uso no intencionado de documentos 
obsoletos, y aplicarles una identificación adecuada en el 
caso de que se mantengan por cualquier razón.

4.2.4 Control de los registros

Los registros deben establecerse y mantenerse para 
proporcionar evidencia de la conformidad con los requisitos así 
como de la operación eficaz del sistema de gestión de la 
calidad. Los registros deben permanecer legibles, fácilmente 
identificables y recuperables. Debe establecerse un 
procedimiento documentado para definir los controles 
necesarios para la identificación, el almacenamiento, la 
protección, la recuperación, el tiempo de retención y la 
disposición de los registros.

4.2 Requisitos de la documentación

4.2.1 Generalidades

La documentación del sistema de gestión de la calidad debe 
incluir

a) declaraciones documentadas de una política de la 
calidad y de objetivos de la calidad,

b) un manual de la calidad,

c) los procedimientos documentados requeridos en esta 
norma,

d) los documentos necesitados por la organización para 
asegurarse de la eficaz planificación, operación y control 
de sus procesos, y

e) los registros requeridos por esta norma.

NOTA 1 – Cuando aparezca el término “procedimiento 
documentados” dentro de esta norma, significa que el procedimiento 
sea establecido, documentado, implementado y mantenido.

NOTA 2 – La extensión de la documentación del sistema de gestión 
de la calidad puede diferir de una organización a otra debido a 

a) el tamaño de la organización y el tipo de actividades,

b) la complejidad  de los procesos y sus interacciones, y

c) la competencia del personal.

NOTA 3 – La documentación puede estar en cualquier formato o tipo 
de medio.

4.2.2 Manual de la calidad

La organización debe establecer y mantener un manual de la 
calidad que incluya

a) el alcance del sistema de gestión de la calidad, 
incluyendo los detalles y la justificación de cualquier 
exclusión

b) los procedimientos documentados establecidos para el 
sistema de gestión de la calidad, o referencia a los 
mismos, y

4. SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

4. SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD

En la sección subsiguiente se entrará en detalles sobre los procedimientos 
documentados y registros requeridos. Por lo pronto, aquí se presentarán 
comentarios de utilidad referidos tanto a la política y objetivos, como al 
manual de la calidad.

Antes de proseguir será preciso presentar la jerarquía de la documentación. Si 
bien casi siempre se los nombra juntos, política y objetivos de la calidad son 
componentes diferentes.

Tabla Nº 8.
Requerimiento 4.2 
Requisitos de la 
documentación de 
la Norma ISO 
9001:2000.



CAPÍTULO 5 Desarrollo del trabajo

7. Cursos de capacitación

IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Trabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de Graduación

Agustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín Guercovich

LicLicLicLic. . . . en Administraciónen Administraciónen Administraciónen Administración

52

Como se divisa en el diagrama Nº 6 del anexo I, la política de la calidad ocupa 
la cúspide de la “pirámide de los documentos” y los objetivos de la calidad se 
posicionan un escalón por debajo. 

La política representa el documento más importante en la jerarquía de la 
documentación porque incorpora las propósitos más generales de la 
organización, 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 política en datos 
verificables (con capacidad de ser medidos) y alcanzables en un tiempo 
determinado.

Los requisitos para la política 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 capítulo 5 “Responsabilidad de la dirección”, el cual se 
profundizará en secciones posteriores.

Siguiendo el camino hacia la base de la pirámide se encuentra el manual de la 
calidad, el cual, según la definición dada por ISO 9000:2000, es el documento 
que especifica el sistema de gestión de la calidad de una organización. Esto 
significa, como se muestra en el diagrama Nº 7 del anexo I, que el manual de 
la calidad es el que interpreta la aplicación de la norma en la organización. 

El manual constituye la carta de presentación de la organización 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 función 
primordial es la de documentar el sistema.

El contenido mínimo del manual especificado por el apartado 4.2.2 de la 
norma ISO 9001:2000, tal y como se evidenció en el esquema, se relaciona con 
el alcance del SGC (incluyendo los detalles y justificación de cualquier 
exclusión), los procedimientos documentados establecidos para el sistema (o 
referencia a los mismos) y una descripción de la interacción entre los 
procesos del sistema. 

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

Cuando se define el alcance del SGC se responde a la pregunta ¿A cuáles 
procesos / productos de la organización se aplica (alcanzan) los requisitos de la norma 
ISO 9001:2000?.
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El alcance propuesto para la empresa destino incluye el diseño y desarrollo, 
producción y comercialización de productos telefónicos (centrales telefónicas, 
bloqueadores, etc.).

Por otra parte, al especificar la aplicación de la norma ISO 9001:2000 se 
responde a la pregunta ¿Cuáles requisitos de la norma ISO 9001:2000 se cumplen 
(o 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 realización de producto dentro del alcance del SGC”38.

Se tratará el resto del contenido del manual de la calidad, esto es 
procedimientos documentados (incluidos o referenciados) y descripción de la 
interacción de los procesos del SGC, en esta misma sección a través de los 
diferentes cursos de capacitación y en secciones posteriores del presente 
trabajo (proceso de documentación e implementación).

Para finalizar con los contenidos del segundo curso “Control de los 
documentos y registros” se verá que todos los documentos presentados tanto 
en esta sección como en las posteriores (desde la política 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 profundizará sobre los controles de los documentos en la 
sección subsiguiente.

Los registros, que son un tipo especial de documentos, también se encuentran 
sometidos a controles como todos los demás documentos del sistema de 
gestión 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 metodología para controlar los documentos en cuanto a: la aprobación antes 
de su emisión; la revisión y actualización cuando sea necesaria y nueva 
aprobación; identificación de cambios y estado de revisión actual; disponibilidad en 
puntos de uso de las versiones pertinentes; legibilidad y fácil identificación; 

38 ISO/TC 176/SC 2/N 524R2, Orientación acerca del apartado 1.2 Aplicación de la Norma ISO 
9001:2000, Marzo 2001, ISO, Pág. 2
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identificación y control de documentos externos; prevención 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, será 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 identificación, 
almacenamiento, protección, recuperación, tiempo de retención y disposición. Este es 
el segundo procedimiento documentado requerido.

Una vez finalizado este curso de capacitación los asistentes estarán 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 clasificación de no conformidades. No 

conformidades de producto, proceso y sistema. 
Diferencia entre acciones de contención, acciones 
correctivas y preventivas.

Duración: 16 horas. A realizar en 4 días (4 horas por día).

¿Quiénes deberán asistir? Al igual que en los cursos anteriores, es conveniente 
que el representante de la dirección concurra, ya que este tendrá una 
intervención destacada en la comunicación de todos los requisitos de la 
norma a los demás integrantes de la organización, para lo cual se valdrá, 
como se verá en una sección posterior, de las reuniones informativas. Del 
mismo modo, la participación de algunos encargados de áreas íntimamente 
relacionadas con la realización de los productos, como ser el encargado de 
producción, será beneficiosa.

Según la definición 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 razón que la normativa exige un tercer39 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 Nº 8 (anexo I).

En este mismo apartado (8.3) aparece otro requisito de documentación, 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 modelo40 de registro de las no conformidades es el que se presenta en el 
diagrama Nº 9 (anexo I).

Como se puede observar en el modelo de registro propuesto existe un 
apartado para el análisis 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 contención previstas por la norma.

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

Si se supone que se ha detectado en la organización un producto no 
conforme, ha sido registrado y se ha tomado una acción de corrección 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 línea de pensamiento, también puede ser beneficioso 
realizar un análisis de por qué ha surgido esa no conformidad (análisis de 

39 El orden de presentación 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 auditorías 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 graduación para su implementación 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 última clase de acciones que la norma ISO 9000:2000 
define como acciones correctivas que, a diferencia de las acciones de contención 
(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 metodología 
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 aún, no obstante, en caso de transcurrir el curso 
normal de los acontecimientos sin tomar ninguna acción, éstas se constituirán 
en no conformidades reales (ver diagrama Nº 10 del anexo I).

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

En el apartado 8.5.3 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 orígenes donde pueden ser detectadas las diversas 
no conformidades. Éstos pueden ser clasificados en externos e internos, y se 
presentan en el anexo I (diagrama Nº 11).

En la sección 10 se presentará un instrumento para realizar el seguimiento y 
control de las no conformidades.
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4. Cuarto curso: “Técnicas estadísticas”.
Objetivo: Mostrar herramientas de la calidad. Recolección de 

datos. Análisis de Pareto. Diagrama causa – efecto. 
Histograma. Diagramas de dispersión. 
Estratificación. Cartas de control.

Duración: 16 horas. A realizar en 4 días (4 horas por día).

¿Quiénes deben asistir? El representante de la dirección y el Encargado de 
Ingeniería.

A lo largo del trabajo se irá haciendo referencia a diferentes técnicas 
estadísticas.

5. Quinto curso: “Control de los equipos de medición 
y ensayo”. 
Objetivo: Presentar las funciones del sector metrología. 

Organización de la función metrológica. 
Identificación y calibración de los equipos de 
medición. Conceptos.

Duración: 16 horas. A realizar en 4 días (4 horas por día).

¿Quiénes deben asistir? El Encargado de Producción, o aquella persona que sea 
responsable por los equipos de medición.

En la sección 10 se presentará el registro necesario para dejar evidencias del 
control y las calibraciones de los diferentes instrumentos de medición 
(utilizando a tal efecto un instrumento patrón calibrado por el INTI).

6. Sexto curso: “ Auditor interno de sistemas de gestión 
de la calidad”.
Objetivo: Formar a las personas que, dentro de la 

organización, serán responsables por la realización 
de las auditorías internas de la calidad, respecto a las 
recomendaciones que la Norma ISO 19011 hace en 
este sentido.

Duración: 16 horas. A realizar en 4 días (4 horas por día).

La sección 11 del presente trabajo estará, en gran medida, dedicada a la 
realización de las auditorías internas de la calidad.
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8

Proceso de documentación

“Se debe hacer énfasis en el hecho de que la 
norma ISO 9001 requiere (y siempre ha 
requerido) un sistema de gestión de la 
calidad documentado, y no un sistema 
de documentos.”41

Orientación acerca de los requisitos de 
documentación de la Norma ISO 
9001:2000

Como se observa en la planificación del proyecto (diagrama Nº 12 del anexo 
I),  el proceso de documentación del sistema de gestión de la calidad 
comienza mucho antes de la finalización de los cursos de capacitación. Esto se 
debe a que los cursos de capacitación se extienden desde comienzos del 
proyecto hasta una de las etapas finales del mismo, la verificación y revisión 
final, donde se desarrolla el curso de auditorías internas de la calidad.

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

Es conveniente recordar que, como se reparó durante el segundo curso de 
capacitación (Control de los documentos y registros) de la sección anterior, y 
lo demuestra la cita al comienzo, la norma exige un sistema de gestión 
documentado, y no un sistema de documentos. Sería un error argumentar 
que la estructura del sistema viene dada por los diferentes documentos de la 
“pirámide” (diagrama Nº 6). El sistema está constituido por los 5 elementos 
presentados en el diagrama Nº 4; los documentos son solamente parte del 
elemento “4. Sistema de Gestión de la Calidad” y su función es brindar 
soporte al resto de los componentes.

41 ISO/TC 176/SC 2/N 525R “Orientación acerca de los requisitos de documentación de la 
Norma ISO 9001:2000”, p. 2.
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Esta es una de las etapas fundamentales del proyecto. No solo se elaborarán 
los procedimientos documentados que pide la norma, también todos aquellos 
necesarios para explicar las metodologías de trabajo que se deberán 
implementar para cumplir con los demás requisitos de ISO 9001:2000.

Uno de los primeros inconvenientes que se encuentran llegado este punto es 
la definición de la extensión de la documentación del sistema de gestión de la 
calidad. No obstante, es importante destacar que la organización tiene cierta 
flexibilidad (al menos mayor flexibilidad que la que tenía con la versión 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 sección anterior, que se debe documentar un 
manual, política 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 sección anterior, estos dos procedimientos 
documentados, surgen de la lectura del punto 4.2  (Requisitos de la 
documentación), la cual brinda orientación sobre el propósito al cual 
intentará atender la metodología explicitada. Sin embargo, al avanzar en la 
lectura de la normativa se encuentran los siguientes procedimientos 
documentados requeridos:

� Auditorías internas de la calidad,
� Control del producto no conforme,
� Acciones correctivas, y
� Acciones preventivas

Las metodologías a describir por estos procedimientos intentarán atender a 
requisitos específicos planteados por la norma en su capítulo 8, el cual, si bien 
ya se ha realizado una aproximación con el curso de acciones correctivas y 
preventivas, se ver á posteriormente.

Ahora bien, además de política, objetivos, manual y procedimientos 
documentados la norma aclara que la documentación también deberá incluir 
los “documentos necesitados por la organización para… la eficaz planificación, 
operación 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 Nº 9.
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8.5.3

8.5.2

8.3

8.2.4

8.2.2

7.6

7.6

7.6 a)

7.5.4

7.5.3

7.5.2 d)

“Oportunidad de mejora”

“Pedido de producción”

“Informe de auditoría”

“Registro de calibración”

“Oportunidad de mejora”

“Registro de calibración” “Certificado de 
calibración emitido por INTI”

“Oportunidad de mejora”

“Pedido de producción”

No se requiere, al momento.

Resultados de la acción preventiva

Resultados de la acción correctiva

Naturaleza de las no conformidades del producto y de cualquier acción 
tomada posteriormente, inc. las concesiones que se hayan obtenido

Identificación de la(s) persona(s) responsable(s) de la liberación del 
producto

Resultados de la auditoria interna y de las actividades de seguimiento

Resultados de la calibración y la verificación del equipo de medición

Validez de los resultados de las mediciones anteriores cuando se 
detecte que el equipo de medición no está conforme con los requisitos

La base utilizada para la calibración o la verificación del  equipo de 
medición cuando no existen patrones de medición nacionales o 
internacionales

Cualquier bien que sea propiedad del cliente que se pierda, deteriore o 
que, de algún otro modo, se considere inadecuado para su uso

Identif. única del producto, cuando la trazabilidad sea un requisito

Según se requiera por las organizaciones, demostrar la validación de 
los procesos donde los productos resultantes no puedan verificarse 
mediante actividades de seguimiento o medición posteriores

Requisito de 
ISO 9001:2000

5.6.1

6.2.2 e)

7.1 d)

7.2.2

7.3.2

7.3.4

7.3.5

7.3.6

Registro propuesto

“Revisión por la dirección”

“Matriz de competencias”

“Pedido de producción”

Facturas y presupuestos

“Elementos de entrada para el diseño”

“Revisión del diseño”

“Verificación del diseño”

“Validación del diseño”

Registro requerido

Revisión por la dirección

Educación, formación, habilidades y experiencia

Evidencia de que los procesos de realización y el producto resultante 
cumplen los requisitos
Resultados de la revisión de los requisitos relacionados con el 
producto y de las acciones originadas por la misma

Elementos de entrada para el diseño y desarrollo

Resultados de  las revisiones del diseño y desarrollo y de cualquier 
acción necesaria

Resultados de  la verificación del diseño y desarrollo y de cualquier 
acción que sea necesaria

Resultados de  la validación del diseño y desarrollo y de cualquier 
acción que sea necesaria

7.3.7 “Cambios del diseño”Resultados de la revisión de los cambios del diseño y desarrollo y de 
cualquier acción necesaria

7.41 “Pedido de producción”; “Seguimiento de G.C.”Resultados de las evaluaciones del proveedor y de cualquier acción 
necesaria que se derive de las mismas

La programación de actividades para alcanzar el objetivo (cumplir los 
requisitos que establece la normativa, referidos a la documentación, en su 
punto 4.2) se presenta en la tabla Nº 10. Ésta representa una segregación de 
las dos últimas actividades del proceso de documentación exhibidas en el 
diagrama de Gantt general del proyecto.

En una primera instancia (meta 1) se atenderán los requisitos generales 
relacionados con la definición 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).

Tabla Nº 9.
Registros requeri-
dos por la Norma 
ISO 9001:2000.



CAPÍTULO 5 Desarrollo del trabajo

8. Proceso de documentación

IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Trabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de Graduación

Agustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín Guercovich

LicLicLicLic. . . . en Administraciónen Administraciónen Administraciónen Administración

61

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

DOCUMENTO
Fecha de emisión:

Página 1 de 2
AÑO 2004CRONOGRAMA

Actualizado 
al:

Responsable: representante de la direcciónOBJETIVO:  Cumplir los requisitos que establece la norma referidos a la      
  documentación del sistema de gestión de la calidad (punto 4.2).

AVANCE (%)
AGOJULIOJUNIOMAYO

1918171615141312111098765
PLAN DE TAREASMETAS

e)  Hacer una revisión final de la
     documentación básica.

d)  Efectuar las correcciones derivadas de la
     revisión anterior.

a)  Elaborar el Manual de la Calidad.

b)  Elaborar procedimientos generales y
     registros principales de implementación de
     cada elemento del requisito de la norma
     ISO 9001:2000.

c)  Realizar una revisión preliminar de la
     documentación.

1. Organizar, establecer y
    mantener la información de
    una manera que permita
    describir los elementos
    centrales del sistema de
    gestión de la calidad y sus
    interacciones, a la vez que
    provea de orientación a la
    documentación relacionada
    y a su control.

DOCUMENTO
Fecha de emisión:

Página 2 de 2
AÑO 2004CRONOGRAMA

Actualizado 
al:

Responsable: representante de la direcciónOBJETIVO:  Cumplir los requisitos que establece la norma referidos a la      
  documentación del sistema de gestión de la calidad (punto 4.2).

AVANCE (%)
AGOJULIOJUNIOMAYO

1918171615141312111098765
PLAN DE TAREASMETAS

e)  Mantener actualizado el control de los
     documentos existentes o eventuales..

d)  Organizar archivos de documentos en papel
     impreso o en sistema electrónico.

a) Elaborar un lista maestra (índice) de
    documentos.

b)  Confeccionar registro de aprobación para
     cada documento básico y armar carpeta
     archivo.

c)  Confeccionar registro de distribución de
     documentos controlados y armar carpeta
     archivo.

2.  Implementar el control de la
     documentación de manera
     que permita organizar,
     localizar, examinar, revisar,
     aprobar y vigilar la vigencia
     de los documentos

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

Uno de los primeros esclarecimientos que brindará el procedimiento 
documentado “Control de los documentos y registros” será lo vinculado a la 
aprobación, revisión y actualización de los documentos. A continuación se 
presenta una tabla que sirve como guía para la definición de quiénes serán los 
responsables de llevar a cabo las mencionadas tareas.

Tabla Nº 10.
Programación de 
actividades para 
cumplir el objeti-
vo de documenta-
ción.

Tabla Nº 10.
 (continuación).
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DOCUMENTO APRUEBA REVISA ACTUALIZA

Política de la calidad
Objetivos de la calidad
Manual de la calidad

La dirección Representante de la dirección

Procedimientos documentados y 
otros La dirección Representante de la 

dirección

Indicados en el 
campo 

responsabilidades

Instructivos de trabajo y demás 
documentos

Representante de la 
dirección

Indicados en el 
campo 

responsabilidades
Involucrados

Registros Son parte del documento que los genera

Para aclarar la definición de los controles referidos a la identificación de cambios
y el estado de revisión actual de los documentos será preciso hacer mención del 
formato y estructura utilizada por el autor del presente trabajo para la 
organización de los contenidos de los diferentes procedimientos incluidos 
dentro del sistema de gestión 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 Nº 13 (anexo 
I), la cual permite una fácil identificación a través del título y código que se 
encuentra en el encabezado.

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

A. Propósito: Descripción de los objetivos que se pretenden lograr.
B. Alcance: Define el campo o área de aplicación y en qué medida se aplica 

el procedimiento. Se mencionarán también, si procede, sus limitaciones 
de uso.

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

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

E. Método: Describe por orden cronológico las actividades necesarias para
cumplir con los objetivos del procedimiento. Contesta a las preguntas: 

Tabla Nº 11.
Definición de res-
ponsables para la 
aprobación de do-
cumentos.
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       Terminal Inicio o fin del    proceso.

       Actividades                      Conjunto de operaciones.

           Decisión Bifurcación en diferentes caminos.

    Flujo                      La flecha indica la d irección del flujo.

          Conector            Identifica dos símbolos alejados.

Proceso predefinido         Representa un proceso ya   
nombrado (Ej. una subrutina).

Qué hacer, cómo hacerlo, cuándo hacerlo y quién lo hace. Una manera 
de organizar la redacción es dividirla en Entradas, Descripción y Salidas. 
Se indica la manera de hacer el seguimiento.

F. Diagrama de flujo: Se utiliza para representar gráficamente un proceso. 
Se constituye mediante símbolos gráficos que representan los diferentes 
pasos:

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 utilización del 
procedimiento.

K. Revisión: Se indica el estado de revisión actual y los cambios llevados a 
cabo.

Es este último apartado (K) el que interesa respecto a las exigencias de 
identificación de cambios y estado de revisión actual de los documentos. Un 
ejemplo para un documento que ha sido emitido y no ha sufrido ningún 
cambio se presenta en el diagrama Nº 14 (anexo I).

Para terminar con los controles necesarios para los documentos, y referido a 
la prevención 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 “válido solo por el día de la fecha” junto 
con la fecha en que fue impreso.
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9

Reuniones informativas

“La alta dirección de la organización 
debería definir e implementar un proceso 
eficaz y eficiente para la comunicación de 
la política de la calidad, los requisitos de 
calidad, los objetivos de la calidad y los 
logros.”42

ISO 9004:2000

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

No obstante este hecho, y paradójicamente, la comunicación (interna sobre 
todo), o mejor dicho el tratamiento de la comunicación, es lo que hace posible 
la eficaz implementación del sistema de gestión de la calidad.

Sería ardua tarea, sino imposible, entender cómo un sistema de gestión de la 
calidad (o cualquier otro sistema de gestión) 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 
comunicación interna asisten en este sentido.

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

- comunicación conducida por la dirección en las áreas de trabajo,
- reuniones informativas en equipo y otras reuniones, como por ejemplo 

aquellas para realizar reconocimientos a los logros,
- tableros de noticias, periódicos y revistas internas,

42 IRAM-ISO 9004:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Directrices para la mejora 
del desempeño”, p. 19.
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- medios audiovisuales y electrónicos, tales como correo electrónico 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 comunicación interna, se hace evidente lo mencionado (en el primer 
párrafo de la sección) de la lectura del punto 5.5.3, presentado en  la tabla Nº 
12.

5.5.3 Comunicación interna

La alta dirección debe asegurarse de que se establecen los 
procesos de comunicación apropiados dentro de la 
organización y de que la comunicación se efectúa 
considerando la eficacia del sistema de gestión de la 
calidad

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN

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

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

- asegurarse de que la política es comunicada por la alta dirección y 
entendida dentro de la organización (apartado 5.3),

- asegurarse de que están bien definidas las autoridades y 
responsabilidades y comunicadas dentro de la organización (punto 
5.5.1),

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

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

- determinar e implementar disposiciones eficaces para la comunicación 
con los clientes (punto 7.2.3), y

Tabla Nº 12.
Requisito 5.5.3 
Comunicación in-
terna de la Norma 
ISO 9001:2000.
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- registrar y comunicar al cliente cualquier bien que sea propiedad de éste 
que se pierda, deteriore o que, de algún otro modo, se considere 
inadecuado para su uso (punto 7.5.4).

Reuniones informativas
Las reuniones informativas, de todas las citadas actividades de comunicación,
fueron las más utilizadas por el autor del presente trabajo al momento de la 
implementación del sistema de gestión 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 capacitación, la principal diferencia radica en el hecho de que las 
primeras tienen un carácter mucho más empírico.

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

Por otro lado, las reuniones constituyen el método más práctico 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 tendrán activa aportación en la etapa de 
implementación) y fundamentalmente revelar de qué manera puntual se está 
dando cumplimiento a dichos requisitos dentro de la organización.

En lo concerniente a la programación de las reuniones informativas es 
conveniente aclarar que tendrán un carácter más flexible que los cursos de 
capacitación. Esto se debe a que dependen, en gran medida, del grado de 
avance que va presentando la organización en la implementación del sistema.

Reunión 1
Esta es la primera reunión donde se comunica al personal de la organización 
la decisión tomada por la alta dirección respecto al camino por emprender, 
cuyo destino es la implementación de un sistema de gestión de la calidad.

En esta reunión, la alta dirección debería presentar el proyecto, con sus 
diferentes etapas y tiempos estimados en que serán llevadas a cabo.

No debería resultar ningún misterio respecto a cuáles son las etapas del 
proyecto para quienquiera que haya leído con detenimiento el índice del 
presente trabajo (particularmente, el repartimiento del capítulo 5).
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En los diagramas Nº 5 y Nº 12 se mostraron las tareas principales con las que 
cuenta el proyecto tomadas de la planificación realizada en Microsoft Project.

Es conveniente que en esta reunión quede definido (y comunicado) quién 
será el representante de la dirección.

5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicación

5.5.2 Representante de la dirección

La alta dirección debe designar un miembro de la 
dirección quien, con independencia de otras 
responsabilidades, debe tener la responsabilidad y 
autoridad que incluya

a) asegurarse de que se establecen, implementan y 
mantienen los procesos necesarios para el sistema de 
gestión de la calidad,

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN

5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicación

b) informar a la alta dirección sobre el desempeño del 
sistema de gestión de la calidad y de cualquier necesidad 
de mejora, y

c) asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de 
los requisitos del cliente en todos los niveles de la 
organización.

NOTA  – La responsabilidad del representante de la dirección puede 
incluir relaciones con partes externas sobre asuntos relacionados con el 
sistema de gestión de la calidad.

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN

Como se hace evidente de la lectura del requisito 5.5.2 de ISO 9001:2000 
(presentado en la tabla Nº 13), el representante de la dirección debe ser un 
miembro de la misma y debería estar dotado “de autoridad para gestionar, dar 
seguimiento, evaluar y coordinar el sistema de gestión de la calidad”43.

Reunión 2
Este mitin será clave para el resto del proyecto desde el punto de vista de los 
temas que se tratarán. Los labores que se llevarán a cabo permitirán que 
actividades posteriores, como la redacción del Manual de la calidad, puedan 
llegar a buen puerto.

Aquí se ahondará acerca de lo que representa tener un sistema de gestión de 
la calidad implementado y mantenido, que tienda a la mejora continua del 
desempeño de la organización.

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

43 IRAM-ISO 9004:2000, Sistemas de Gestión de la Calidad – Directrices para la mejora continua, 
p. 19.

Tabla Nº 13.
Requisito 5.5 Res-
ponsabilidad, au-
toridad y comuni-
cación de la Nor-
ma ISO 9001:2000.
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De la misma manera que un sistema de gestión financiera busca establecer 
políticas y objetivos referidos al presupuesto de capital, la estructura 
financiera o el capital de trabajo y lograr dichos objetivos; un sistema de 
gestión de la calidad busca establecer políticas y objetivos respecto al grado 
en que se cumplen las expectativas de los clientes y coordinar actividades 
para cumplirlos.

Por otra parte, en este mitin se expondrá el principio de gestión “enfoque 
basado en procesos” y los participantes participarán activamente definiendo 
los procesos en los que ellos tienen responsabilidades.

Con este fin, se presenta en el anexo I (diagrama Nº 15) una herramienta 
diseñada para facilitar la identificación e interrelación de los diferentes 
procesos que intervienen en el sistema de gestión de la calidad.

Reunión 3
En esta convocatoria se tendrá que exponer la metodología P-H-V-A que será 
necesario aplicar a cada uno de los procesos identificados en la reunión 
anterior.

La metodología PHVA44, 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 gestión de la calidad tal como se expresa en el diagrama Nº 16 del 
anexo I.

Es importante poner el acento en el hecho de que el ciclo de Deming es 
dinámico y se debe utilizar continuamente, tanto en los procesos de 
realización del producto como en los demás procesos del sistema de gestión 
de la calidad, ya que está intrínsecamente vinculado con la planificación, 
implementación, control y mejora continua.

Se verá posteriormente cómo se aplica en la práctica esta metodología 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 aplicación debe hacerse 
extensiva también a todo el sistema de procesos en sí.

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 

44 También conocida como “Ciclo de Deming” por ser popularizada por W. Edwards Deming.

Principio 4: 
Enfoque basado 
en procesos.
Un resultado de-
seado se alcanza 
más eficientemen-
te cuando las acti-
vidades y los re-
cursos relaciona-
dos se gestionan 
como un proceso.
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las actividades de la metodología P-H-V-A, lo cual se hace explícito en la 
tabla Nº 14.

Actuar

Verificar

Hacer

ETAPA

Planificar

DESCRIPCIÓN

a) identificar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la 
calidad y su aplicación a través de la organización

b) determinar su secuencia e interacción 

c) determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que 
tanto su operación como el control sean eficaces

d) asegurarse la disponibilidad de recursos e información necesarios 
para apoyar su operación y el seguimiento 

e) realizar su seguimiento, la medición y el análisis 

f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados 
planificados y la mejora continua de estos procesos

Es por demás interesante (y necesario) ver cómo se aplican estos requisitos 
para uno solo de los procesos identificados dentro del sistema de gestión de 
la calidad de la empresa STARLIGH. Para dicho cometido se tomará el 
proceso de servicio pos venta (para el retorno de productos y mercaderías).

En el diagrama Nº 17, del anexo I, se observa el flujograma (o diagrama de 
flujo) para el proceso mencionado, tomado del procedimiento documentado 
“Retorno de mercaderías y productos” en su punto F (tal cual se reparó en la 
sección anterior cuando se presentó la propuesta de estructuración de los 
contenidos de los procedimientos documentados).

Llegado este punto se hace necesario aclarar que, si bien se encuentra 
documentado, el procedimiento “Retorno de mercaderías y productos” no es 
uno de los procedimientos documentados requeridos por la Norma ISO 
9001:2000.

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-
ción.

Tabla Nº 14.
Requisitos gene-
rales del apartado 
4.1 de la Norma 
ISO 9001:2000 cla-
sificados de a-
cuerdo al ciclo  P-
H-V-A.
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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 gestión de la calidad 
y se cree conveniente documentarlo para asegurar su eficaz planificación, 
operación y control (como ha sido notado en la base de la pirámide de la 
documentación 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 implementación del sistema, ya 
sea mostrando cómo se aplicaron los requisitos generales para un proceso en 
particular, como en este caso, o presentando cualquier otro ejemplo de cómo 
es llevada a la práctica la teoría de ISO 9001:2000.

Esto es importante ya a que utilizar este tipo de reuniones sólo para presentar 
los requisitos y asignar los responsables de cumplirlos sería un error que se 
pagaría caro, pues acrecentaría los niveles de ansiedad (que de por sí existen 
desde el momento en que se está implementando un sistema que implica 
ciertos cambios) y no brindaría ningún tipo de orientación.

Otra cosa que resulta significativo aclarar es el hecho de que la identificación 
del proceso de retorno de mercaderías y productos es el resultado de la 
utilización de la herramienta expuesta en la reunión anterior (esquema de 
proceso).

Reunión 4
La temática a abordar en esta reunión incluye, entre otras cosas, la 
presentación de la política de la calidad, materia que estará presente y tendrá 
conexión con todo el resto del trabajo por emprender.

Como se verá, los requisitos relacionados a los tópicos por tocarse se 
encuentran en el capítulo 5 (Responsabilidad de la dirección) de la Norma 
ISO 9001:2000, los cuales se muestran a continuación.

La política de la calidad para la empresa STARLIGH S.A. se enuncia en el 
diagrama Nº 18 (anexo I).

Es substancial recordar que esta política, tal cual se ha visto precedentemente, 
estará documentada siguiendo las pautas establecidas en la sección titulada 
“proceso de documentación”.
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5.3 Política de la calidad

La alta dirección debe asegurarse de que la política de 
la calidad

a) es adecuada al propósito de la organización,

b) incluye un compromiso de cumplir con los 
requisitos y de mejorar continuamente la eficacia 
del sistema de gestión de la calidad,

IRAM- ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN

5.3 Política de la calidad

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

d) es comunicada y entendida dentro de la 
organización, y

e) es revisada para su continua adecuación.

IRAM- ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN

Como se puede observar, la política de la calidad propuesta cumple con los 
requisitos enumerados en el apartado 5.3 de la Norma ISO 9001:2000 (tabla 
Nº 15).

Lo esencial de la política 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 propósito de la organización”.

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

Esta reunión es solamente una de las herramientas comunicacionales que se 
deben utilizar para que la política de la calidad sea “comunicada y entendida 
dentro de la organización”.

Finalmente, y en relación con el último requisito expuesto, resulta importante 
destacar que uno de los medios de mejora básicos es la revisión de esta 
política de la calidad. Sería incorrecto, y poco serio, argumentar a favor de la 
mejora continua de un sistema de gestión de la calidad cuya política haya 
permanecido fuera de las revisiones realizadas y convertido en inadecuada a 
los fines de la satisfacción de los clientes. Se volverá sobre este tema en la 
sección titulada “verificación y revisión final”.

De esta reunión quedará claro que la definición de la política de la calidad es 
un paso estrictamente necesario para comenzar con la planificación. En el 
diagrama Nº 19 (anexo I) se observa cómo se despliega y realiza la política de 
la calidad a través de la planificación (y las demás actividades del conocido 
ciclo P-H-V-A).

El ciclo P-H-V-A 
y la política de la 
calidad.
La política de la 
calidad se desplie-
ga y realiza a tra-
vés de la aplica-
ción del ciclo P-H-
V-A.

Tabla Nº 15.
Requisito 5.3 Polí-
tica de la calidad 
de la Norma ISO 
9001:2000.
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Ya se ha hecho una aproximación al concepto de planificación a través de los 
requisitos generales del apartado 4.1 de la Norma ISO 9001:2000, expuestos 
en la reunión 3.

Para terminar de comprender el concepto en cuestión, en el anexo I se 
presentan dos diapositivas utilizadas como soporte por el autor al momento 
de la realización de las reuniones informativas en la empresa KEY Sistemas 
de Seguridad (diagrama Nº 20). En ellas se presenta una definición de 
“planificación de la calidad” extraída de la Norma ISO 9000:2000 y las 
características que deben exhibir los objetivos de la calidad.

Del análisis de la definición de planificación se deduce, y no debería resultar 
ninguna sorpresa por lo visto hasta el momento, que las tareas de 
identificación de procesos realizadas durante la reunión anterior pueden ser 
enmarcadas dentro de lo que se considera actividades estrictamente de 
planificación. Sin embargo, en esta reunión se hará énfasis en las tareas de 
planificación relacionadas con el establecimiento de los objetivos de la 
calidad.

Los objetivos de la calidad son “algo ambicionado, o pretendido, relacionado con la 
calidad”45, en otras palabras, son resultados buscados por los diferentes 
procesos identificados dentro del sistema.

Estos objetivos tendrán 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 política 
de la calidad con los objetivos, puesto que  aquellos no resultan verificables. 
Esto es así tanto desde el punto de vista cuantitativo como temporal.

Se conoce que una de las palancas de acción será el tiempo en que se realicen 
las entregas (dada por el primer principio de la política). No obstante, no se 
sabe con precisión qué significa ser rápido. ¿Se considera aceptable la práctica 
de entregar en una semana o en un día? ¿Se busca entregar con rapidez a lo 
largo de todo el año o solo en ciertos períodos? ¿A todos los clientes por 
igual? ¿Cuáles categorías de productos?. Los objetivos tienen que estar 
definidos de tal manera que, tanto éstas como otras cuestiones, no dejen lugar 
a la duda.

45 IRAM-ISO 9000:2000, Sistemas de Gestión 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 difíciles pero alcanzables.

Con el mismo fin de promover el accionar de las personas orientado hacia el 
cumplimiento de los objetivos de la calidad, es preciso tener en cuenta el 
principio de gestión “participación del personal”, e involucrar a la gente en el 
proceso de su generación.

Otra consideración que es preciso efectuar es que cada objetivo de la calidad 
debe contar con un plan de acciones que lo respalde. Es inconcebible la idea 
de proponerse objetivos para luego cruzar los brazos y esperar que se 
cumplan por sí mismos.

En el anexo I se presenta el diagrama Nº 21 con objetivos de la calidad 
directamente relacionados y, por ende, coherentes con la política. Estos 
objetivos, como ya se conoce, al igual que la política de la calidad, estarán 
documentados por exigencia de la Norma ISO 9001:2000.

Por último, 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”).

OBJETIVO DE LA CALIDAD

Rapidez en las 
entregas

Lograr un índice de rapidez en las entregas menor o igual a 
0,2 días (hábiles) para el año 2005

¿Cómo se mide? Período de seguimiento Fecha ¿Dónde se obtiene la 
información?

Promedio de demora (en 
días hábiles) en la entrega 
de productos

Mensual 2005
Registro “Rapidez 
en las entregas”         
(RV – 01 00 04)

Responsable del cumplimiento Encargado de Depósito

Responsable del seguimiento Representante de la dirección

Principio 3:
Participación del 
personal.
El personal, a to-
dos los niveles, es 
la esencia de una 
organización y su 
total compromiso 
posibilita que sus 
habilidades sean 
usadas para el be-
neficio de la orga-
nización.

Tabla Nº 16.
Tabla para el obje-
tivo “Rapidez en 
las entregas”.
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10

Implementación

Siguiendo la línea de pensamiento por la cual se habían identificado los 
objetivos generales y las expectativas de los clientes, establecido la situación 
real de la empresa STARLIGH, obtenido información acerca de la familia de 
normas ISO 9000 y desarrollado un plan para eliminar las diferencias 
existentes con un sistema de gestión 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.

Como se mencionó en la sección 6 (planificación del proyecto), en esta etapa 
se implementarán las acciones necesarias para eliminar la mayor parte de las 
debilidades encontradas a la hora de la revisión inicial. Éste representa el 
sexto de los pasos enunciados en la sección 3 para la implementación de ISO 
9000.

Enfoque basado en procesos
El primer punto débil, detectado al momento de observar el desempeño 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.

Como se observó en la sección anterior, la identificación de los diferentes 
procesos inicia en la reunión 2, en la que se comienza a trabajar con las 
herramientas esquema de proceso (ver el diagrama Nº 15). Debido a esto se 
observa la existencia de una relación de precedencia entre las actividades 
“elaboración del diagrama de interacción de procesos” y la “reunión 2” (ver 
diagrama Nº 12).

Es conveniente aclarar que, en sí mismo, el diagrama de interacción de 
procesos no es uno de los requisitos de documentación exigido por la Norma 
ISO 9001:2000, los cuales fueron expuestos en la secciones 7, referida a los 
cursos de capacitación (curso 2), y 8, referida al proceso de documentación.

Llevar a cabo el 
plan.
El sexto paso en la 
implementación 
de ISO 9000 es la 
ejecución de las 
acciones identifi-
cadas y el segui-
miento del pro-
greso del progra-
ma.
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A pesar de ello, representa una actividad estrictamente necesaria desde el 
momento en que de ella depende la finalización en regla de la importante 
tarea de redacción del manual de la calidad, la cual sí es un requisito –
trascendental– de documentación. Tal cual se ha visto en secciones anteriores, 
el manual de la calidad debe contar con una descripción de la interacción de 
los diferentes procesos identificados en el sistema de gestión de la calidad. Y 
en este sentido, la elaboración de un diagrama a través del cual se exhiban los 
procesos, y sus interacciones, resulta de suma utilidad.46

De la utilización de la herramienta “esquema de proceso” para todas las 
actividades y funciones de la empresa STARLIGH, asociadas a la realización 
del producto, surge el diagrama de interacción de procesos propuesto, el cual 
se muestra en el diagrama Nº 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 gestión de la calidad. E intenta aclarar la manera en que dichos 
procesos interaccionan en el afán de administrar la calidad.

En la parte superior del diagrama de interacción de procesos propuesto se 
encuentran los cinco elementos básicos tratados en el capítulo 2 al momento 
de abordar el quinto paso en la implementación de ISO 9000 (Adquisición de 
información relativa a la familia de normas ISO 9000).

Estos cinco elementos configuran un ciclo continuo de gestión (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 
satisfacción del cliente.

Ahora bien, el diagrama propuesto pone especial énfasis en los procesos 
correspondientes a uno de estos cinco elementos del sistema de gestión de la 
calidad: la realización del producto. Para facilitar la comprensión se hace una 
primera clasificación en macro procesos de preproducción y producción.

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

46 Estos diagramas representan una herramienta útil para los auditores. Se debe recordar que 
éstos, antes de visitar personalmente la empresa, repasan todo tipo de documentación que los 
ayude a comprender su funcionamiento.
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diseño y desarrollo; y aprovisionamiento de productos, mercaderías e 
insumos.

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

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 “Diseño y desarrollo”, “Compras” y 
“Comercialización”.

El proceso de comercialización es explicado en el procedimiento 
“Comercialización”, 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 determinación de los requisitos involucra a aquellos especificados por el 
cliente (en STARLIGH, se refieren 
principalmente a aquellos para las 
actividades de entrega y posteriores a la 
misma, ya que los demás permanecen 
implícitos47), no establecidos por el cliente 
pero necesarios par el uso especificado o 
previsto, legales y reglamentarios 
relacionados con el producto, y cualquier 
requisito adicional determinado por la 
organización. La información obtenida 
alimentará, y dará lugar, al proceso de 
diseño y desarrollo.

Por otra parte la detección de necesidades 
también involucra tareas como la atención de pedidos y recepción de 
consultas por parte de los clientes. Ambas tareas activan  (interactúan con) 
procesos diferentes. 

En caso de recibir pedidos de productos existentes (ya han sido diseñados, 
fabricados y comercializados anteriormente) pero sin disponibilidad en stock 
se activarían los procesos de compra, recepción de materiales, producción, 

47 Según ISO 9000:2000 Fundamentos y vocabulario “implícito” significa que es habitual o una 
práctica común para la organización, sus clientes y otras partes interesadas. 
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comercialización (actividades de revisión de los requisitos, que se verán en 
seguida) y, finalmente expedición. Cuando se reciben pedidos de productos 
nuevos, con precedencia a los procesos recién mencionados, se activaría 
además el proceso de diseño y desarrollo. Asimismo, la recepción de 
consultas (técnicas) activaría el proceso de servicio pos venta con la 
intervención del área de soporte técnico.

El proceso de comercialización entra en acción igualmente al final del ciclo de 
realización del producto (macro proceso de producción) cuando el personal 
de ventas confirma los requerimientos del cliente antes de la aceptación de los 
requisitos y expedición de los productos. 

Debido al hecho que, en el caso de STARLIGH, los clientes no proporcionan 
ninguna declaración documentada de sus requisitos, la revisión cubre la 
información pertinente del producto como ser los catálogos o el material 
publicitario. En este sentido la información disponible en la página web hace 
innecesaria una revisión 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.

Otro de los procesos que constituyen el macro 
proceso de preproducción es el de diseño y 
desarrollo. El procedimiento “Diseño y 
desarrollo” estipula la metodología para 
transformar las “necesidades del cliente” en la 
definición de especificaciones de los 
productos.  El primer paso radica en la traducción de las necesidades y 
expectativas (internas y externas) en elementos de entrada para el proceso de 
diseño y desarrollo. Ejemplos de ellas se muestran en el diagrama Nº 23 
(anexo I).

Las actividades importantes que deben ser llevadas a cabo durante el proceso 
de diseño y desarrollo de los productos (como así también de procesos o 
sistemas), a los fines de la gestión de la calidad, son: verificación, validación y 
revisión. Estas serán expuestas posteriormente, en la presente sección, por 
tratarse de otra debilidad expuesta en la matriz utilizada para el análisis 
estratégico.
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Recepción 
(materiales, 
mercaderías y 
productos 
retornados)

Finalmente, el último proceso que queda por verse, de aquellos preliminares 
a la producción, es el proceso de compras. Éste, con objeto de un desempeño 
eficaz y eficiente de la organización, considera las siguientes actividades:

− identificación oportuna, eficaz y precisa 
de las necesidades y especificaciones del 

producto comprado,
− verificación de los productos comprados 

en base a las necesidades y criterios de la 
organización,

− acceso a las instalaciones de los 
proveedores, etc.

Resultados del proceso de diseño y desarrollo, tales como requisitos de 
compra y especificaciones de materiales (vistos en el diagrama Nº 23), junto a 
los pedidos internos, representan las entradas que utiliza el proceso de 
compras para lograr su cometido: obtener materiales y mercaderías que 
cumplan los requisitos especificados. Los pasos a seguir para un desempeño 
eficaz y eficiente del proceso en cuestión son explicados en el procedimiento 
“Compras”, el cuál hace referencia a un “Instructivo de evaluación de 
proveedores”.

Los resultados de los tres procesos de preproducción vistos hasta el momento 
constituyen las entradas de una nueva serie de procesos (macro proceso de 
producción), los cuales intentan convertirlos en salidas destinadas 
directamente a los clientes. Éstos son los procesos de: Recepción, Producción, 
Servicio pos venta, Almacenamiento, Comercialización (con sus actividades 
de revisión de requisitos) y Expedición.

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

Este proceso está constituido de 
actividades de significativa importancia, 
desde el punto de vista de la gestión de la 
calidad, tal como el control del producto 
comprado que se desvía de los requisitos 
y la identificación (y trazabilidad) de los 
materiales. El procedimiento “Recepción, almacenamiento y expedición” 
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describe las acciones necesarias para recibir los materiales y mercaderías en 
condiciones de seguridad. El proceso de recepción alimenta a otros tres 
procesos: Servicio pos venta, Producción y Almacenamiento.

Por un lado, interactúa con el proceso de servicio por venta, brindándole los 
productos recibidos por parte del cliente que tienen problemas de 

funcionamiento, para que éste intervenga 
en su reparación. La identificación de este 
proceso posibilitará que en la reunión 3 se 
observe (diagrama Nº 17) en detalle las 
áreas funcionales y actividades que 
participan al momento de las reparaciones. 
El procedimiento “Retorno de mercaderías 

y productos” es el que define los pasos a seguir cuando se reciben productos 
por parte del cliente que han dejado de cumplir sus especificaciones técnicas.

El proceso de servicio pos venta también ofrece, como se observó en la 
reunión 2 al momento de utilizar el esquema de proceso (diagrama Nº 15), 
apoyo a la comercialización de los productos cuando el área de soporte 
técnico resuelve todas aquellas consultas de naturaleza técnica, y organiza 
cursos de capacitación para los clientes (actuales o potenciales).

Asimismo, el proceso de recepción, con las mercaderías y materiales recibidos 
no procesados, activa el proceso de almacenamiento. Este proceso también 

entra en acción cuando recibe las salidas del 
proceso de producción: los productos 
terminados. La actividad de conservación 
del producto desempeñada por este proceso 
tiene trascendental relevancia a la hora de 
gestionar la calidad.

Finalmente, el proceso de recepción (o el de 
almacenamiento, según sea el caso) al proporcionar los materiales comprados 
no procesados aún, junto a los pedidos de 
producción (posteriormente en esta sección 
se presentará el registro para asentar dichos 
pedidos), activa el proceso de producción. 
Este proceso, de acuerdo a lo establecido por 
el procedimiento “Producción”, y sus 
referencias a “Instructivos de producción”, 
convierte sus entradas en productos 
terminados.
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Tanto los productos terminados y mercaderías 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 “Recepción, almacenamiento y expedición”. Este 
mismo procedimiento es el que explica la metodología 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 “Comercialización” puntualiza el modo de desempeñar 
aquellas actividades destinadas a concretar las ventas

Es conveniente recordar que la expedición 
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 comercialización, descritas 
con anterioridad.

El diagrama de interacción de procesos resultará vital a lo largo de todo el 
proceso de implementación de ISO 9000 ya que en él se basarán actividades, 
cuya importancia ya ha sido recalcada, como las auditoríes internas de la 
calidad y las revisiones del sistema de gestión de la calidad. Temas ambos 
correspondientes a la siguiente sección de presente.

Planificación
La segunda debilidad detectada, al momento del análisis de la situación 
actual para la empresa STARLIGH, fue la informalidad con la que se 
desempeña la actividad de planificación. En ciertas situaciones la 
planificación, como quedó demostrado en el capítulo 1, brilla por su ausencia.

Llegado este punto, habiendo logrado la identificación de cada uno de los 
procesos con intervención en el sistema de gestión de la calidad y 
determinado su secuencia e interacción, solo falta fortalecer la parte de la 
gestión de la calidad orientada al establecimiento de los objetivos. Al lograr 
este cometido se podrá afirma, de acuerdo a lo visto en la reunión 4, que se 
han cumplido los requisitos generales relativos a la planificación, como así 
también aquellos asociados al apartado 5.4.1 Objetivos de la calidad.

De la misma manera en que se han establecido, en la reunión 4, objetivos para 
cumplir con los principios de la política de la calidad, y sirviendo éstos como 
modelo, se deben establecer en este momento objetivos para cada uno de los 
procesos identificados.

Expedición
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De esta manera se estará 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 aquí, se debe usar una tabla 
similar a la vista en la reunión 4 para el objetivo de 
rapidez en las entregas. 

Los objetivos tendrán que cumplir con todas y cada 
una de las características vistas en la segunda 
diapositiva del diagrama Nº 20.

A continuación se presentan los objetivos propuestos para cada uno de los 
procesos de realización del producto, y para una de las actividades más 
importantes del elemento 8 (medición, análisis y mejora), como es el control 
de las no conformidades.

El primer proceso para el cual se definirán objetivos es el proceso de 
comercialización. Y siguiendo el argumento por el cual la propagación de la 
comunicación de boca en boca (de los clientes), en la mayoría de los casos,
tiene mayor peso que cualquier acción de índole publicitaria, se puede llegar 
a la conclusión de que un aumento en la calidad de la prestación de 
productos, y por ende en la conformidad de los clientes, redundaría, en 
última instancia, en un aumento de las ventas. 

En este sentido se plantea el primer objetivo en términos de penetración de 
mercado. Teniendo en consideración que el mercado de la empresa destino 
del presente trabajo final de graduación puede ser dividido, básicamente, en 
interno (dentro de la República Argentina) y externo, el objetivo deberá 
dividirse también en dos.

Como se observa en el diagrama Nº 24 (del anexo I) se intentará 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 todavía 
STARLIGH no ha alcanzado su capacidad operativa máxima y, como se 
advirtió al momento del análisis 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 línea de pensamiento por la cual un cliente conforme 
atraerá 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 demasía en atraer a 
nuevos clientes, según LOVELOCK, “una organización bien administrada 
trabajará en forma ardua para conservar a sus clientes existentes”48. No es ninguna 
novedad la afirmación de que cuesta, en promedio, de cinco a seis veces más 
atraer a un nuevo cliente que poner en práctica estrategias de retención para 
conservar a uno actual.

De este modo, el segundo objetivo planteado para el proceso de 
comercialización está relacionado con la efectividad con la que se responde a 
las quejas de los clientes. Ésta se medirá a través de un índice 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 satisfacción 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 Nº 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 justificación se debe 
decidir qué acciones tendrán que ser emprendidas para 
responder a la demanda del cliente, y quiénes serán los 
responsables de llevarlas a cabo. El seguimiento termina 
cuando es evaluada la eficacia de la acción 
implementada. 

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 acción. Las últimas dos quejas sí se consideran justificadas y, 
por ende, involucran diferentes acciones para darles tratamiento. Al 
momento de la evaluación, la acción para atacar la segunda resulta poco 
eficaz, mientras que la eficacia de la tercera es reconocida alta, obteniéndose 
un índice de satisfacción en base a respuestas sobre quejas del 65 %.

En el procedimiento “Comercialización” 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 así 
también cómo se evalúa la eficacia de las acciones. En este sentido, y a modo 
de ejemplo, se podría 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, 
además de la queja en sí, debe registrarse la 
fecha, el cliente que formula la queja y el 
tipo de queja.  Si bien lo que interesó, 
llegado este punto, fue medir la eficacia de 
las acciones para brindar respuesta a las 
quejas, el hecho de dejar registrado los 
diferentes tipos de queja será relevante a la 
hora del análisis de datos, y dará la 
posibilidad de plantear, en un futuro, nuevos objetivos (vinculados a la 
política de la calidad). Por ejemplo: “Lograr que las quejas del tipo rapidez en 
las entregas no representen más del 10 % del total de quejas recibidas (para 
determinado período)”.

Finalizando con los objetivos para el proceso de comercialización, y 
relacionado con el registro de los reclamos49, es importante que quede 
asentado si se trata de quejas repetitivas. Este hecho resultará también 
apreciable al momento del análisis 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 políticas existentes hasta el momento.

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

49 Se utiliza la palabra queja o reclamo como sinónimos.
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En este caso también se definirán dos objetivos, ambos se muestran en el 
diagrama Nº 26 del anexo I.

El primero de ellos está asociado a la calidad de las reparaciones, para lo cual 
se deberá realizar un seguimiento de la totalidad de los productos reparados, 
estableciendo qué cantidad de ellos han sido reparados eficazmente. Una 
reparación no eficaz implica que un producto retorne por segunda vez a 
causa de la misma falla. Lo que se intentará 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. 
Aquí también se deberá realizar un seguimiento de la totalidad de los 
productos retornados, no obstante el foco estará puesto sobre la cantidad de 
reparaciones que son realizadas a tiempo. Una reparación realizada a tiempo 
es considerada como aquella que se efectúa sin sobrepasar el tiempo de 2 días 
hábiles (desde que es recibida por el área de depósito hasta que es enviada al 
cliente). En este sentido, se intentará que, por lo menos, el 60 % de las 
reparaciones se realicen a tiempo.

Para los procesos de diseño y desarrollo, recepción y almacenamiento se 
presenta una dificultad extra al momento de definir los objetivos que guiarán 
su accionar.

La dificultad radica en el hecho de que no existe información pasada respecto 
al desempeño de tales procesos. Esta situación es entendible desde el 
momento en que STARLIGH, como ya se ha explicado, se encuentra en la 
etapa de preparación para la implementación de un sistema de gestión de la 
calidad que cumpla todos los requisitos de la Norma ISO 9001:2000. Y desde 
ningún punto de vista compromete una posible certificación del sistema.

Teniendo en consideración lo mencionado, se deberá comenzar a recabar 
información para obtener indicadores de desempeño de los procesos en 
cuestión. Siguiendo esta línea de pensamiento, y poniendo en práctica una de 
las herramientas más importantes propuestas por la Norma ISO 9001:2000 (el 
control del producto no conforme), se tratará de evaluar la calidad de diseño 
y la calidad de conservación a través de la cantidad de no conformidades 
emitidas cuyo análisis de causa indique un defectuoso diseño o incorrecto 
almacenamiento, respectivamente (ver diagrama Nº 27 del anexo I).

Si bien se tratarán posteriormente los indicadores relacionados con la 
actividad de control de no conformidades, se puede afirmar que, desde el 
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momento en que se cuente con suficiente información al respecto, se podrán 
plantear objetivos del tipo “lograr reducir en un 15 % el total de no 
conformidades cuya causa indique al proceso de diseño de productos”.

Por otra parte, un buen indicador de desempeño para el proceso de 
expedición es el objetivo planteado en la reunión 4 vinculado a la política de 
la calidad.

Como se mencionó, durante la etapa de elaboración del diagrama de 
interacción de procesos, los materiales adquiridos no procesados, junto a los 
pedidos de producción, representan las entradas del proceso de producción. 
En el diagrama Nº 28 se muestra un modelo para el registro de tales pedidos 
de producción. 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 básicas. La primera de ellas está 
asociada a los requisitos de la Norma ISO 9001:2000 acerca de la 
identificación de la[s] persona[s] responsable[s] de la liberación de los 
productos y la identificación única de los productos (cuando la trazabilidad 
sea un requisito).

La segunda función esta vinculada a los requisitos sobre la evaluación de 
proveedores cuando se utilizan agentes externos a los cuales se transfieren 
actividades de producción.

Una última función, y la que más interesa por el momento, del registro 
pedido de producción se relaciona con el seguimiento de cada uno de los 
lotes de producción. 

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

El objetivo se presenta en el anexo I (observar diagrama Nº 29). Lo que se 
intentará lograr es mantener por encima del 80 % el índice de cumplimiento 
de los pedidos de producción (cantidad de pedidos cumplidos en tiempo y 
forma / total de pedidos evaluados * 100).

La misma plantilla modelo posee, en una segunda página, una vista rápida y 
mucho más sencilla (confeccionada automáticamente a través del 
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procesamiento de los datos ingresados en la página 1) que permite una 
lectura fácil sobre el grado de cumplimiento de los pedidos de producción.

Esta segunda hoja, tal como se muestra 
en el diagrama Nº 30, divide el 
seguimiento en dos. En primera 
instancia, muestra una tabla que agrupa 
las cantidades dependiendo de la etapa 
del procesamiento en que se encuentran 
los productos.

En este sentido, existen cuatro posibles etapas. La primera se refiere a 
aquellos productos que están todavía en poder del agente de producción (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 depósito.

Con los datos de la tabla 
se confecciona un gráfico 
de barra horizontal que 
brinda, a través de un 
simple vistazo, una rápida y fácil apreciación del grado de cumplimiento del 
pedido de producción respecto a las cantidades.

Como se observa en la página 2 del pedido de producción (diagrama Nº 30), 
la segunda parte del seguimiento esta asociada al cumplimiento de los plazos 
pactados para el pedido. Por un lado, y representando lo más importante 
desde le punto de vista de la verificación del objetivo establecido para el 
proceso de producción, se hace un seguimiento de los plazos para todo el 
pedido completo, tomando como fecha de finalización del mismo la última 
entrega realizada a depósito. Con esta fecha, la correspondiente al inicio del 
pedido y la pactada para la finalización se confecciona una barra, similar a la 
de las cantidades, que ofrece una rápida idea del desempeño del proceso para 
el pedido en cuestión respecto a los plazos planificados.

Por otro lado, se muestran barras de seguimiento individuales para cada una 
de las entregas parciales (hasta un máximo de 6) pactadas con el agente de 
producción, las cuales son fundamentales (junto con los datos referidos al 



CAPÍTULO 5 Desarrollo del trabajo

10. Implementación

IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Trabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de Graduación

Agustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín Guercovich

LicLicLicLic. . . . en Administraciónen Administraciónen Administraciónen Administración

87

costo y los rechazos por no conformidad) a la hora de la evaluación de los 
proveedores a los cuales se transfiere las actividades de producción.

La página 3 del registro propuesto presenta la evaluación del agente de 
producción (tal como muestra el Diagrama Nº 31). Sobre este tema 
(evaluación de proveedores) se volverá posteriormente, ya que, por el 
momento, es necesario concentrarse sobre los aspectos puramente 
relacionados con la planificación.

Redondeando las ideas vinculadas al objetivo de producción, basta con decir 
que solo será necesario un rápido vistazo a las barras de seguimiento (de 
cantidades y de tiempo) de cada pedido de producción emitido para saber 
cuáles de ellos han sido cumplidos en tiempo y forma. Éste es el dato que 
interesa, por el momento, para calcular el índice de cumplimiento de los 
pedidos de producción y determinar si se cumple el objetivo de mantenerlo 
por encima del 80 %. Porcentaje éste que, de ser logrado, representaría un 
avance importante teniendo en cuenta la intención de la dirección de alcanzar 
la capacidad operativa que permita satisfacer por completo las necesidades 
de los clientes.

El último de los procesos de realización 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 más sobre el 
funcionamiento de dicho proceso en la práctica. 

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

El registro en cuestión ya formaba parte de la metodología habitual de trabajo 
con anterioridad a la implementación del sistema de gestión de la calidad en 
KEY Sistemas de seguridad, y por lo tanto también se hizo habitual en 
STARLIGH. 
Sin 
embargo, en 
su formato 
original no 
consideraba 
aspectos importantes (requisitos de ISO 9001:2000) al momento de gestionar 
la calidad, y se enfocaba en otras cuestiones tal como la autorización por parte 
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de la dirección de las compras, la autorización 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 
organización debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los 
requisitos de compra especificados. En este sentido la información 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 adecuación de los requisitos de 
compra especificados antes de comunicárselos al proveedor. Es por esta razón 
que se agregó al formato original de 
registro una sección en la cuál se 
deja evidencia de que la persona 
que realizó el pedido interno da 
conformidad sobre el pedido 
realizado.

En el Diagrama Nº 32 (ver anexo I) 
se muestra el registro “gestión 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 
“gestión de compra”, permiten realizar un seguimiento de las gestiones de 
compra para evaluar el desempeño del proceso 
en general, como así también el desempeño 
particular de los proveedores de materiales.

Cómo se observa en la parte inferior del registro 
de seguimiento de gestiones de compra 
(diagrama Nº 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.

ORTIZ, L.

28/3

Pedido de producción Nº 15

SI
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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 será 
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 clasificación 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 Nº 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 días esperados, en promedio, junto con el objetivo establecido 
para cada tipo de compra identificado.

Con estos datos es factible la obtención del 
indicador de eficiencia en la gestión de compra 
el cuál se calcula dividiendo el tiempo máximo 
permitido (objetivo) sobre el tiempo esperado. 

Si se tienen en cuenta las compras de origen 
importado con disponibilidades, el indicador 
de eficiencia en la gestión de compra ofrece un índice de 1,09 (25 / 23) qué 
estaría, al ser superior a 1, indicando un cumplimiento del objetivo 
propuesto. Sin embargo, lo que interesa en este punto es la planificación y no 
la medición y análisis, tema que se tratará en las siguientes secciones.

Llegando al final de la etapa de definición de objetivos de la calidad, en el 
diagrama Nº 35, se presentan objetivos relacionados a la actividad de control 
de producto no conforme y respecto a la satisfacción de clientes, el cual 
representa el indicador primordial del desempeño de todo el sistema de 
gestión de la calidad.

Se ahondará sobre estos objetivos llegando al final de esta sección cuando se 
traten las debilidades detectadas vinculadas a la ausencia de mediciones 
respecto a la satisfacción de los clientes y a la falta de un proceso para el 
control de los productos no conformes.
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Competencia del personal
Cuando se realizó el análisis del desempeño real de la empresa STARLIGH a 
la luz de las exigencias de la Norma ISO 9001:2000 (tercer paso en la 
implementación de ISO 9000) se detectó que la organización no contaba con 
información referida al análisis y diseño de puestos, como así tampoco 
información 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 dirección debe asegurarse de que se dispone de la competencia 
necesaria para la operación eficaz y eficiente de la organización. En este 
sentido se debe considerar el análisis de las necesidades de competencias 
presentes y esperadas en comparación con la competencia existente en la 
organización.

6.2 Recursos humanos

6.2.2 Competencia, toma de conciencia y formación

La organización debe

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

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

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

6. GESTIÓN DE LOS RECURSOS

6.2 Recursos humanos

c) 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 cómo 
contribuyen al logro de los objetivos de la calidad, y

e) mantener los registros apropiados de la educación, 
formación, formación, habilidades y experiencia.

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

6. GESTIÓN DE LOS RECURSOS

Una herramienta que se propone para cumplir con dicho cometido es el 
registro “matriz de competencias”, el cuál se muestra en el diagrama Nº 36 
(anexo I). En primera instancia, se deben establecer las competencias 
necesarias, es decir aquellas exigidas para un correcto desempeño de los 
procesos. Éstas representan las competencias utilizadas como estándares al 
momento de la evaluación (comparación de las competencias existentes 
versus las exigidas).

Para la determinación de las competencias necesitadas tienen que 
considerarse aspectos tales como,

Tabla Nº 17.
Requisito 6.2.2 
Competencia, to-
ma de conciencia 
y formación de   
la Norma ISO 
9001:2000.
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− demandas futuras relacionadas con los planes y los objetivos 
estratégicos y operacionales,

− anticipación de las necesidades de sucesión de la dirección y de la fuerza 
laboral,

− evaluación de la competencia individual del personal para desempeñar 
actividades definidas,

− requerimientos del cliente, entre otros.

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

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

− curso sobre interpretación de ISO 9001:2000,
− curso sobre técnicas estadísticas,
− curso sobre control de la documentación de la calidad,
− curso sobre el control de no conformidades, acciones correctivas y 

preventivas,
− curso de auditores internos de sistemas de gestión de la calidad,
− conocimiento de la política de la calidad,
− conocimiento de los objetivos del proceso,
− conocimiento del producto,
− conocimiento de la documentación aplicable al área o proceso,
− conocimiento y comprensión de las normas aplicables para auditar el 

sistema de gestión de la calidad,
− gestión de productos no conforme.

En relación con las habilidades que deben poseer para desempeñarse 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 medición, y
− manejo de técnicas para examinar, interrogar, evaluar e informar.

Con relación a la experiencia necesaria,
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− participación en una auditoría interna de la calidad, y
− práctica 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 organización. 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 producción cuenten con habilidades para el desarrollo de 
planes de mercadotecnia. 

Asimismo, será necesario que gran parte del personal cuente con 
conocimientos sobre la gestión de los productos no conformes, como así 
también sobre la documentación aplicable al área o proceso.

Concerniente al aspecto a tener en cuenta sobre la competencia individual del 
personal para desempeñar actividades definidas, se puede afirmar que 
solamente se requerirá conocimiento y comprensión de las normas aplicables 
para auditar el sistema de gestión de la calidad a aquellas personas que la 
dirección considere que deberán desempeñarse en un fututo como auditores 
internos de la calidad. Se volverá sobre este tema en la sección subsiguiente.

Estado Criterio para evaluar

1. En etapa de inducción Está en comienzo de la realización de las actividades

2. Trabaja con supervisión Realiza la actividad bien (cantidad, calidad y tiempo) pero requiere o 
puede requerir la intervención de un supervisor

3. Trabaja sin supervisión Realiza la actividad bien (cantidad, calidad y tiempo). No requiere la 
intervención del supervisor

4. Puede enseñar Cumple con la educación y experiencia, puede trabajar sin supervisión y ha 
sido calificado para enseñar

Para determinar la medida de competencia (competencias estándares o 
exigidas) que debe poseer cada integrante para las habilidades y formación, 
se utilizan las escalas que presentan las tablas Nº 18 y Nº 19, respectivamente. 

Estas mismas escalas se usan al momento de la definición de las competencias 
reales existentes para las diferentes personas dentro de la organización.

Tabla Nº 18.
Escalas y criterios 
para la evaluación 
de las habilida-
des.
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Estado Criterio para evaluar

1. No conoce Sin formación en el tema

2. Conoce Sabe el tema (capacitación verificable)

3. Domina Conoce el tema y lo ha aplicado o lo aplica demostrando su correcta 
implementación

4. Puede enseñar Cumple con la educación y experiencia, puede trabajar sin supervisión y ha 
sido calificado para enseñar

Una aclaración importante es que las competencias estándares se definen 
para los puestos existentes dentro de la estructura de STARLIGH. Mientras 
que la definición de las competencias existentes se realiza para cada una de 
las personas que ocupan dichos puestos. En definitiva, la evaluación se 
realiza estableciendo en qué medida difieren 
las competencias reales de las competencias 
exigidas para el puesto que ocupan.

Conjuntamente, se utilizará el 0 (cero) para 
aquellos casos en que no sea aplicable 
determinada habilidad o formación para un 
puesto específico.

Para la educación y la experiencia, no es 
necesaria la utilización de ninguna escala, y 
simplemente se responderá si cumple, o no, con los estándares 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 
automáticamente la evaluación. Esto es posible ya que se han ingresado 
previamente (en una segunda página del registro) las competencias 
estándares para cada puesto de la organización. Lo cual posibilita que la 
misma plantilla de cálculo, en la cual está hecha la matriz de competencias, 
compare la competencia actual con la exigida y arroje el resultado de la 
evaluación.

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 evaluación de educación y 
experiencia) o el resultado de restarle el número de la escala correspondiente 

Tabla Nº 19.
Escalas y criterios 
para la evaluación 
de la formación.
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a lo exigido al número correspondiente al estado actual (para el caso de la 
evaluación de habilidades y formación). 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 evaluación otorga el resultado de restarle al 
número asignado para el estado existente el número de la escala 
correspondiente a las necesidades de competencia (en el caso de la evaluación 
de habilidades y formación) o la letra “G” (para la experiencia y educación). 
Las evaluaciones se muestran en color rojo y, en el primer caso, es un número 

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 cuáles son las áreas 
(aquellos casilleros de color 
rojo) que serán el centro de 
atención del plan de 
acciones de recursos 
humanos.

El plan de acciones de 
recursos humanos para la 

matriz de competencias en cuestión se presenta en el diagrama Nº 37 del 
anexo I. El plan está dividido en dos partes. La primera de ellas involucra la 
información de entrada (en su mayor parte proviene de la matriz de 
competencias, pero también se deben tener en cuenta las necesidades de 
habilidades y formación expresadas por los diferentes encargados de área –o 
proceso-) que incluye el estado actual de las competencias, las diferencias con 
los requisitos y una evaluación 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 encontrará 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 finalización de dichas 
actividades.

Es necesario, además de 
definir los responsables, 
especificar qué inte-
grantes de la plantilla 
de personal estarán 
involucrados en cuáles 
acciones propuestas.

El plan queda comple-
tado al establecerse un diagrama de Gantt como el que se muestra en el anexo 
I (ver diagrama Nº 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 formación de 
la Norma ISO 9001:2000, ya que se han establecido las competencias 
requeridas para un eficaz y eficiente desempeño organizacional; se ha 
realizado una evaluación de las competencias; detectado lagunas entre las 
competencias existentes y las estándares; y, finalmente, se ha diseñado un 
plan para eliminarlas.

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

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

- proporcionar formación continua y planificación de la carrera,
- establecer objetivos individuales y de equipo,
- facilitar la participación activa en el establecimiento de los objetivos,
- realizar reconocimientos y recompensar,
- facilitar la comunicación de información abierta y en ambos sentidos,
- revisar continuamente las necesidades del personal,
- utilizar mediciones de la satisfacción del personal, y

Id. Comienzo Fin Duración
dic 2004

19/12 26/12

1 10d14/01/200503/01/2005

2 61d28/02/200506/12/2004

3 66d30/05/200528/02/2005

4 4d11/03/200508/03/2005

5 5d28/03/200522/03/2005

Nombres de los recursos

Todos los encargados de 
área
Encargado de Ingeniería y 
Auxiliares de Producción
Encargado de Ingeniería y 
Auxiliares de producción
Auditor Líder, Director y 
Rep. De la Dirección

Encargados de venta
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- definir las responsabilidades y autoridades.

A continuación se presentarán dos herramientas relacionadas con las dos 
últimas sugerencias: las tablas de responsabilidades y la encuesta de 
satisfacción 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 sección 9 (Proceso de documentación) 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 metodología 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 función 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 documentación implementada para el sistema de 
gestión de la calidad.

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

Ésta reúne las responsabilidades del director a través de los siguientes 
procedimientos documentados:

- Control de los documentos y registros (requerido por ISO 9001:2000),
- Revisión por la dirección,
- Recursos humanos,
- Producción,
- Diseño y desarrollo,
- Compras,
- Control del producto no conforme (requerido por ISO 9001:2000),
- Mejora continua. Acciones correctivas y preventivas (requerido por ISO 

9001:2000),
- Auditoría interna (requerido por ISO 9001:2000).
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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

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

Realiza las revisiones del sistema de gestión de la calidad para verificar 
su eficacia
Informa las fechas de las revisiones al Representante de la dirección
Completa el registro “Revisión por la dirección”

Aprueba el “Plan de acciones de recursos humanos”

Aprueba el “Pedido de producción”

Designa el líder del proyecto de diseño y desarrollo

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

Identifica, informa y registra no conformidades

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

Elabora el “Programa de auditorías”
Designa al auditor responsable

DOCUMENTACIÓN 
APLICABLE

“Control de documentos y 
registros” PQ-02

“Revisión por la dirección” 
PL-01

“Recursos humanos” PQ-03

“Producción” PP-01

“Diseño y desarrollo” PD-
01

“Compras” PC-01

“Control del producto no 
conforme” PQ-05

“Mejora continua. Acciones 
correctivas y preventivas” 

PQ-06

“Auditoría interna” PQ-07

En el diagrama Nº 39 del anexo I se muestra un modelo de encuesta de 
satisfacción laboral, desarrollada e implementada por el estudiante en la 
empresa KEY Sistemas de Seguridad a fin de poder contar con información 
que permita desarrollar un ambiente de trabajo favorable, para que todos los 
integrantes puedan desempeñarse adecuadamente y cumplir los objetivos de 
la calidad.

Diseño y desarrollo
Se conoce, por lo visto durante la identificación de los diferentes procesos que 
constituyen el sistema de gestión de la calidad, que el proceso de diseño y 

Tabla Nº 20.
Tabla de respon-
sabilidades para 
el puesto de direc-
tor.
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desarrollo debe estar compuesto de actividades tales como: planificación, 
verificación, validación, revisión y control de cambios del diseño y desarrollo 
(ver Diagrama Nº 23).

La ausencia de tales actividades había sido calificada, durante el diagnóstico, 
como una debilidad al momento de implementar un sistema que cumpliera 
los requisitos de la Norma ISO 9001:2000. Asimismo, la gravedad de esta 
omisión se acrecienta si se tiene en cuenta una posible certificación del 
sistema de gestión de la calidad, ya que el alcance del manual de la calidad 
incluye al proceso de diseño y desarrollo.

En esta parte de la sección se abordará la metodología propuesta para el 
desempeño del proceso de diseño y desarrollo para atender tanto a los 
requerimientos de la normativa como los propios de la organización.

Para explicar el método no se encuentra nada más conveniente que seguir la 
estructura propuesta en la sección 9 (Proceso de documentación): entradas, 
descripción, salidas y seguimiento.

Las entradas del proceso de diseño y desarrollo son los requisitos del 
producto, los cuales son obtenidos de diversas fuentes. Entre ellas, como las 
más habituales, se pueden nombrar a las expectativas de los clientes, 
referencias de productos de la industria y propuestas de la dirección. No 
obstante no deberían ser desatendidas ninguna de aquellas vistas en el 
diagrama Nº 23.

Una vez detectada la necesidad de un nuevo producto, o de modificaciones 
de uno ya existente, la dirección designa al líder del proyecto, quién será el 
responsable de planificar el diseño y desarrollo.

La planificación del proyecto, en caso que éste se extienda por un plazo 
razonable (2 o más semanas), se tendrá que plasmar en un diagrama de gantt 
para un efectivo seguimiento. En la planificación se asignan responsables y 
recursos para las siguientes tareas:

− definición de los elementos de entrada (diagrama 40, anexo I);
− determinación de la factibilidad técnica para realizar el diseño: ¿se 

cuenta con el instrumental necesario? ¿se lo puede obtener? ¿se 
requieren componentes especiales?;

− determinación de la factibilidad técnica para la producción del diseño 
propuesto: ¿se 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 tecnología 
necesaria? Si no es así, ¿se los puede contratar?;

− determinación de la factibilidad económica del diseño: ¿se cuenta con los 
fondos necesarios para invertir en la etapa del diseño? ¿conviene asignar 
recursos al diseño en planta o conviene transferir la actividad de diseño 
(outsourcing)?;

− determinación de la factibilidad económica de la producción: ¿se 
requiere algún proceso o componente especial que agregue costos 
excesivos al producto?;

− determinación de la factibilidad (organizativa) de asignar recursos 
humanos en la etapa de diseño: ¿se cuenta con personal capacitado para 
el proyecto de diseño propuesto? Aún así, ¿es conveniente que se asigne 
el proyecto a terceros?;

− determinación de la factibilidad organizativa para la producción: ¿el 
personal cuenta con la competencia necesaria para la producción? En 
caso contrario, ¿conviene capacitarlos o asignar la producción a 
terceros?;

− elaboración, en caso de ser necesario, de un anteproyecto que incluya: 
descripción del producto a diseñar, requisitos, características, bosquejo, 
diagrama en bloques, conclusiones;

− diseño y desarrollo de los circuitos, pruebas y correcciones;
− diseño y desarrollo del software, pruebas y correcciones;
− diseño de la placa50;
− fabricación de un prototipo, en caso de ser necesario;
− definición de la lista de materiales y componentes;
− definición de la lista de proveedores (esto es especialmente importante 

en aquellos diseños que incluyen componentes críticos, no habituales, o 
de difícil obtención en los canales tradicionales);

− diseño del exterior del producto (gabinetes, frentes);
− diseño del empaque;
− investigación de necesidades de nuevos equipos, personal, instalaciones, 

etcétera;
− previsión de usos no previstos, consideraciones de seguridad y mal uso 

del producto;
− confección de manuales (instalación y usuario, de ser necesario);
− redacción de instructivos de trabajo y planes de control.

50 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 realizarán en el orden expuesto, 
si bien no distará mucho de éste. No obstante, la tarea de definición de los 
elementos de entrada siempre será 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 desempeño, requisitos legales y reglamentarios 
aplicables, la información proveniente de diseños previos similares, y 
cualquier otro requisito esencial para el diseño y desarrollo. El registro 
denominado “elementos de entrada para el diseño y desarrollo” propuesto 
durante el proceso de documentación del SGC es el que se muestra en el 
diagrama Nº 40 (anexo I).

Resulta importante aclarar que “tales elementos de entrada deberían formularse de 
tal forma que el producto pueda verificarse y validarse de manera eficaz y eficiente”51.

Por otro lado, en el diagrama Nº 41 se observa el flujograma con las diferentes 
tareas del proceso de diseño y desarrollo, en el cual se incluyen las 
importantes tareas de verificación, validación y revisión.

Las salidas (o resultados) del diseño y desarrollo son aquellas evidenciadas 
en el diagrama Nº 23. En resumen, son todas las características diferenciadas 
y especificaciones que permiten fabricar el producto nuevo o modificado 
cumpliendo con los requisitos.

La comparación de los resultados del diseño con la información de entrada 
para asegurar que los primeros han alcanzado eficaz y eficientemente los 
requisitos del proceso y del producto constituye la verificación del diseño y 
desarrollo. Los resultados de la verificación, y de cualquier acción que sea 
necesaria, deben quedar registrados; y para ello se presenta, en el diagrama 
Nº 42, el registro propuesto denominado “verificación del diseño y 
desarrollo”.

La segunda importante actividad del proceso es la validación del diseño y
desarrollo. Mientras la verificación confirma mediante la aportación de 
evidencia objetiva que se han cumplido los requisitos especificados, la 
validación confirma mediante el suministro de evidencia objetiva que se han 
cumplido los requisitos para una utilización o aplicación específica prevista.

51 IRAM-ISO 9004:2000 Sistemas de gestión de la Calidad. Directrices para la mejora del desempeño, p. 
33
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Es por esta razón que la verificación es realizada comparando los elementos 
de entrada con los resultados, y la validación comparando los requisitos con 
el producto realizado.

En el diagrama Nº 43 se muestra el registro propuesto denominado 
“validación del diseño y desarrollo”. La principal diferencia con el registro de 
verificación es que éste, una vez aprobado, permite que el producto sea 
fabricado de acuerdo a lo especificado sin necesidad de revisarlo mientras 
que la validación admite que el producto sea entregado.

Asimismo, los métodos utilizados por una y otra actividad difieren. La 
confirmación mediante la verificación puede comprender acciones tales como 
la elaboración de cálculos alternativos, la comparación de una especificación 
de un diseño nuevo con una especificación de un diseño similar probado, la 
realización de ensayos / pruebas y demostraciones, y la revisión de los 
documentos antes de su liberación. Por otra parte, la confirmación que ofrece 
la validación puede obtenerse a través de demostraciones y pruebas de 
campo.

En el diagrama Nº 44 se muestra el registro sugerido para las revisiones del 
diseño y desarrollo. Éste es el último registro de los propuestos para dar 
cumplimiento a las exigencias (de documentación) del apartado 7.3 Diseño y 
desarrollo de la Norma ISO 9001:2000.

La revisión del diseño y desarrollo es la actividad más 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 organización, 
reciben los resultados del diseño y desarrollo. Es más abarcadora que las 
actividades de verificación y validación –las cuales son sumamente 
específicas– y tiene como objetivo procurar que los resultados del diseño 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 revisión del diseño y desarrollo 
con anterioridad a los de verificación y validación, y aún cuando en el 
presente trabajo recién se expone la actividad de revisión al final (ver 
flujograma propuesto para el proceso), se hace necesario aclarar que la 
revisión es una actividad que puede (y debería) realizarse en las diversas 
etapas planificadas del proceso, y de acuerdo a la conveniencia. Del mismo 
modo en que se efectúa la revisión de los resultados del diseño y desarrollo 
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deberían generarse revisiones del proceso en sí, y de las decisiones y métodos 
implicados por éste.

Evaluación de proveedores
Si bien ya se ha hecho un acercamiento sobre el tema de evaluación de 
proveedores al ver el pedido de producción, cuando en su página 3 resultaba 
evaluado el agente de producción para dicho pedido, ahora se verá un poco 
más en detalle esta actividad.

También se ha hablado sobre la utilidad de ciertos datos asentados en el 
registro gestión de compra a los fines de la realización de las 
correspondientes evaluaciones de los proveedores de materiales.

Los datos en cuestión, si se recuerdan, eran: la fecha pactada para la entrega; 
el porcentaje de productos entregados a la fecha pactada; la fecha de la última 
entrega y porcentaje de pedido entregado conforme; y, por último, el precio 
conseguido.

Estos datos son relevantes debido a que existen básicamente tres criterios que 
conformarán la evalua-
ción general. Del mismo 
modo en que se advirtió, 
para el caso de las evaluaciones de los agentes de producción, la existencia de 
un encabezado en el registro “pedido de producción”, indicando cuáles eran 
los criterios de evaluación 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 evaluación se 
realiza por cada pedido (como en los casos de evaluaciones de los agentes de 
producción –
por pedido 
de produc-
ción–, y las 
evaluaciones de los proveedores de materiales – por gestión de compra –) o 
por período. Este último caso, para la empresa destino del presente trabajo, se 
dará 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 volverá sobre este asunto cuando se haga el 
análisis de datos, una vez presentados los indicadores de desempeño.
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El sistema para calificar y evaluar a los proveedores, en función de su 
capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la 
organización, contará con una escala de puntuación con cierta similitud a la 
metodología de auto evaluación vista para el análisis de situación, donde el 1 
es la calificación más baja. La misma se presenta en la tabla Nº 21.

EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

Calificación

1  

2  

3  

4  

5  

Resultado

NO ACEPTABLE

NO ACEPTABLE

ACEPTABLE

ACEPTABLE

ACEPTABLE

Orientación

no se volverá a trabajar con el proveedor hasta que demuestre* 
que es aceptable

no se volverá a trabajar con el proveedor hasta que resuelva la 
acción correctiva propuesta

se encuentra calificado para ser seleccionado nuevamente a 
condición de mejorar la calificación en posteriores evaluaciones

se encuentra calificado para ser seleccionado nuevamente

se encuentra calificado para ser seleccionado nuevamente 
teniendo prioridad en caso de compulsa

Bien, ahora se comenzará a establecer la metodología para la obtención de los 
resultados de las evaluaciones, para el caso del aprovisionamiento de 
materiales.

Ya se sabe cuáles serán los criterios a considerar para las evaluaciones. En 
primera instancia se verá cómo se llega a la puntuación teniendo en cuenta el 
tiempo demorado por los proveedores.

Durante esta primera etapa, en la que la empresa se está preparando para una 
implementación exitosa de su sistema de gestión de la calidad (y en vistas a 
una probable certificación), la puntuación para el criterio tiempo se hará 

realizando dos análisis. El primero de ellos 
centrará la atención en la cantidad (porcentaje) 
de productos que se entregan en la fecha 
pactada. Asimismo, para completar la 
evaluación, la pertinencia del segundo análisis 
recaerá sobre el establecimiento de la demora 
para entregar el resto del pedido.

Tabla Nº 21.
Escala de puntua-
ción para la eva-
luación de prove-
edores.
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Los datos necesarios, como se ha visto, serán la fecha pactada para la entrega, 
el porcentaje entregado a término y la fecha en que se realiza la última 
entrega del pedido. Con ellos la planilla de cálculo, con la que se realiza el 
seguimiento de las gestiones de compra, será capaz de brindar los resultados 
de la puntuación para el criterio en cuestión, el cuál, 
básicamente, se compone del resultado otorgado para las 
“entregas a tiempo” (primer análisis) corregido por un 
factor correspondiente a la “demora en la entrega de 
faltantes” (segundo análisis).

En una segunda instancia se necesitará la puntuación para 
el criterio de calidad, para lo cual se requerirá tener en 
consideración los rechazos. El dato pretendido en este sentido es el porcentaje 
del pedido entregado conforme a la fecha de la última entrega.

Por último, la puntuación que completa los tres criterios 
es la relativa al precio, la cuál se saca tomando como 
referencia la medida (porcentual) en que el precio 
conseguido supera al precio histórico.

Una vez establecidas las tres puntuaciones, es preciso 
hacer una ponderación de cada uno de los criterios antes 
de promediarlas para calcular la calificación general. 

Para el caso de los proveedores de materiales se trabajará con las 
ponderaciones que se exponen en el diagrama Nº 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 Nº 33 
(“Seguimiento de gestiones de compra”) durante la planificación.

Al contarse con las calificaciones generales obtenidas a través del promedio 
ponderado de las puntuaciones para los tres criterios en cuestión, la planilla 
de cálculo las compara con los datos de la tabla Nº 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 gestión Nº 328 resulta calificada con un 1 (uno) y “como resultado de la
evaluación… el proveedor PROVEEDOR 252 resulta NO ACEPTABLE y por lo 

52 Si se recuerda, en el diagrama Nº 35 se presentaron 5 gestiones de compra que implicaban a 4 
diferentes proveedores cuyos nombres verdaderos fueron reemplazados. 
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tanto no se volverá a trabajar con el proveedor hasta que demuestre* que es 
aceptable”.

Una aclaración importante, y a este efecto habrá que recordar la tercera 
página del pedido de producción presentada en el Diagrama Nº 32, es que el 
hecho de  “demostrar” que es aceptable implicará para el proveedor 
manifestar cambios significativos en sus procesos de realización del producto, 
a través de evidencia objetiva, o certificación con ISO 9001:2000.

Para la gestión Nº 335 y “como resultado de la evaluación para la gestión… el 
proveedor PROVEEDOR 4 resulta NO ACEPTABLE y por lo tanto no se volverá a 
trabajar con el proveedor hasta que resuelva la acción correctiva propuesta”. Para 
este caso, si bien el proveedor resulta no aceptable igual que el anterior, el 
curso de acción a seguir es diferente e involucra las ya conocidas acciones 
correctivas.

Como se ha visto durante el tercer curso de capacitación, 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 tratará en profundidad el tratamiento de no 
conformidades, acciones correctivas y preventivas con posterioridad.

“Como resultado de la evaluación para la gestión de compra Nº 327 el proveedor 
PROVEEDOR 3 resulta ACEPTABLE y por lo tanto se encuentra calificado para ser 
seleccionado nuevamente a condición de mejorar la calificación 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 calificación en posteriores evaluaciones hará 
necesario el análisis y elección de algún curso de acción (como ser una acción 
preventiva).

Finalmente, para las restantes gestiones de compra el resultado de la 
evaluación califica como aceptables a sus respectivos proveedores, sin 
embargo en el caso particular de la gestión Nº 321 el proveedor tendrá 
prioridad en un supuesto caso de compulsa frente a otros abastecedores.

Algo seguramente interesante es realizar el análisis de cómo intervienen las 
ponderaciones de los criterios en la evaluación general. Se observa claramente 
en la evaluación para la gestión de compra Nº 327 cómo se califica de manera 
favorable al proveedor aún obteniendo bajas puntuaciones para los criterios 
de tiempo y calidad. No obstante, se sabe que se exigirá que mejore estas 
calificaciones en el futuro.
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Al ser diseñado en una planilla de cálculo, el registro seguimiento de 
gestiones de compra también brinda la posibilidad de realizar una 
exploración asequible, similar al análisis de escenarios, suponiendo distintos 
desempeños de los proveedores y observando si la evaluación arrojada 
realmente se condice con los requisitos impuestos por la organización.

Éstas, junto a otras indagaciones, tendrán lugar durante la etapa de análisis 
de datos.

Dispositivos de medición
Una sexta debilidad, detectada al momento del análisis de situación de 
STARLIGH a la luz de los requerimientos de la Norma ISO 9001:2000, se
enunció como la carencia de controles sobre los dispositivos de medición.

Con el fin de proporcionar confianza en los datos, “se debería incluir la 
confirmación de que los dispositivos son aptos para utilizarse y que se mantienen con 
una precisión adecuada..., así como un medio para identificar el estado de los 
mismos”53.

Una primera acción en este sentido es la confección de un registro que liste 
todos los equipos de medición, como el que se muestra en el diagrama Nº 46 
del anexo I.

Como se observa en el listado de equipos de medición, se incluye una des-
cripción, la resolución, el rango, tipo de calibración, la fecha de la última 
calibración, la 
frecuencia en 
que se debe 
proceder a 
calibrar los 
instrumentos 
(en meses), la 
fecha de la próxima calibración y el patrón utilizado.

Cada uno de los equipos de medición que figuran en el listado posee un 
registro propio denominado “ficha del equipo de medición”. Este contiene 
datos puntuales de cada equipo tales como los criterios de aceptación 

53 IRAM-ISO 9004:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Directrices para la mejora 
del desempeño”, p. 41.
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necesarios para las calibraciones. La ficha del equipo de medición para el EM 
Nº 11 se muestra en el diagrama Nº 47 del anexo I.

Respecto al tipo de calibración, es preciso aclarar que ésta puede realizarse 
interna o externamente. Para que se comprenda acabadamente lo enunciado, 
se ilustrará teniendo en consideración el caso de un multímetro digital, 
identificado con el Nº 3 en la empresa KEY Sistemas de Seguridad54. Como se 
observa, el equipo en cuestión necesita una calibración interna. A su vez, para 
llevarla a cabo se utiliza como patrón un multímetro digital (EM Nº 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 medición trazables a 
patrones nacionales o internacionales. Es por esta razón que, antes de ser 
utilizado como patrón para las calibraciones internas, el EM Nº 6 fue 
calibrado por el INTI, que cuenta con los patrones de medición estipulados, 
emitiendo un certificado de calibración que seguramente será requerido por 
auditores externos en caso de una auditoría de registro del sistema. 

Satisfacción de clientes
Ya se ha mencionado la importancia de las mediciones. Se ha visto cómo el 
elemento 8 (Medición, análisis y mejora) es el que interviene durante el cierre 
del ciclo de gestión de la calidad, brindando retroalimentación a la dirección 
para que efectúe la revisión del sistema (Responsabilidad de la dirección) y de 
esta manera se inicie nuevamente el ciclo de gestión con políticas y objetivos 
revisados, del mismo modo en que lo muestra el Diagrama Nº 19 sobre el 
despliegue y realización de la política.

En este sentido, también se ha comentado que una de las mediciones más 
importantes es la relativa a la percepción del cliente sobre el grado en el que 
se cumplen sus expectativas (requisitos).

Esta medición representa, en resumen, una medida del grado de la eficacia de 
todo el sistema completo. Esto es así desde el momento en que una de las 
intenciones principales de la Norma ISO 9001:2000 es aumentar la satisfacción 
de los clientes. Asimismo, es una de las más difíciles de realizar.

54 Si bien pertenece a la empresa KEY Sistemas de Seguridad, el equipo y, por tanto, los 
beneficios de su calibración, son compartidos con la empresa destino del presente trabajo, 
logrando, como se explicó durante el análisis del microentorno de la sección 5, el 
aprovechamiento de los costos conjuntos.
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8.2 Seguimiento y medición

8.2.1 Satisfacción del cliente

Como una de las medidas del desempeño del sistema de 
gestión de la calidad, la organización debe realizar el 
seguimiento de la información relativa a la percepción del 
cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos por 
parte de la organización. Deben determinarse los 
métodos para obtener y utilizar dicha información.

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad – Requisitos

8. MEDICIÓN, ANÁLISIS Y MEJORA

De acuerdo con los requisitos de la Norma ISO 9001:2000, debe establecerse la 
manera de obtener y utilizar dicha información.

Ya se ha intentado, de alguna manera, con el seguimiento de las quejas y la 
determinación de la eficacia de las respuestas implicadas e, indirectamente, 
con el análisis del volumen de ventas, tener una idea acerca del grado en que 
los clientes se encuentran satisfechos. No obstante, se debe dar un paso más 
en el camino emprendido, cuyo destino es el manejo de información confiable 
respecto a las percepciones de los clientes.

Del mismo modo en que se ha utilizado una encuesta de satisfacción laboral, 
se puede diseñar una encuesta de satisfacción de clientes. Se debe recordar, a 
esta altura, que se han propuesto objetivos coherentes con la política de la 
calidad respecto a competitividad en los precios, y para la eficacia del sistema 
completo (como indicador primordial) en relación con una encuesta que 
ofrezca información sobre esta clase de percepciones.

Una encuesta utilizada por el autor del presente trabajo a la hora de la 
implementación del sistema de gestión de la empresa KEY Sistemas de 
Seguridad es la que se muestra en el Diagrama Nº 48.

Concerniente a la metodología utilizada, es preciso mencionar que se recurrió 
a la herramienta solamente una vez a lo largo de todo el año. El personal de 
ventas envió la encuesta de satisfacción a todos los clientes “activos” (de 
acuerdo a la categorización de clientes habitual en la empresa KEY Sistemas 
de Sistemas de Seguridad) que tuviesen correo electrónico.

Asimismo, la misma encuesta se realizó en forma telefónica y personalmente 
a un 10 % del resto de los clientes activos.

Tabla Nº 22.
Requisito 8.2.1 
Satisfacción del 
cliente de la Nor-
ma ISO 9001:2000.
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Se determinó, y quedó asentado en el procedimiento documentado 
“Comercialización” (al igual que el resto de la metodología empleada), como 
respuestas aceptables un 30% de las encuestas realizadas, a excepción del 
primer año, donde cualquier índice de respuesta ya representa un avance 
significativo en el sentido de conocer la opinión de los clientes sobre temas 
puntuales.

Se sabe que de esta encuesta, más allá de su sencillez y novedad, se obtendrán 
datos vinculados a objetivos definidos durante la planificación que darán 
coherencia al sistema como un todo. La encuesta, al igual que el resto de 
instrumentos propuestos (y por proponer), ha sido diseñada para desplegar y 
realizar la política de la calidad.

Llegado este punto se debe ser más preciso y decir que, a través de la 
utilización de la encuesta, se está recorriendo el paso de verificación del 
conocido ciclo de Deming. Ya se ha planificado el sistema de gestión de la 
calidad y la realización 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 confirmará si se ha cumplido con lo 
que se concibió desde un comienzo a través de la voz con mayor autoridad: la 
del cliente. De aquí se concluirá 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 organización a través de lo que planifica55). Pero también se conoce 
que las correcciones son sólo una de las tres acciones de contención que 
plantea la normativa para tratar estas no conformidades (junto a las 
concesiones y desechos).

Lo que aún no se ha dicho es que estas disposiciones finales (para refrescar el 
concepto ver diagrama Nº 8 del anexo I, citado durante los cursos de 
capacitación) son exigidas para el control de los productos no conformes. 

Ahora bien, es conocido que existen, asimismo, sistemas y procesos no 
conformes. Es por esta razón que es correcto, al hablar de disposiciones para 
el tratamiento de no conformidades, incluir otras acciones de contención tales 

55 Estableciendo objetivos, procedimientos (documentados), etc.
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como: calibraciones de 
instrumentos cuyas mediciones 
han dejado de ser confiables, 
reensayos o reinspecciones, 
recuperaciones o devoluciones, 
entre otras.

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 acción 
tomada posteriormente (incluyendo las concesiones), y es por esto que se 
presentó, durante los cursos de capacitación, un formato modelo para el 
registro de no conformidades llamado “oportunidades de mejora” (ver 
diagrama Nº 9). Se repasará ahora algunos de sus campos relacionados con la 
información sobre la no conformidad,  por su vital importancia 
posteriormente durante el análisis de datos.

Lo primero que se debe aclarar en el registro, respecto a la 
no conformidad en sí misma, es el tipo del que se trata. En 
caso de que se trate de un producto, se deberá aclarar 
asimismo, la identificación (que responde a la pregunta: ¿en 

qué etapa de procesamiento se 
encuentra el producto en cuestión?).

En este sentido se definen 5 posibles 
etapas: materiales (componentes 
adquiridos para ser transformados 
en productos), mercaderías 
(productos adquiridos para ser 
comercializados), productos en 

proceso (productos no terminados que se encuentran en etapa de 
producción), productos terminados (productos listos para ser entregados) y 
en poder del cliente (productos entregados). Esta información es de suma 
utilidad ya que, como se verá posteriormente, lo que se trata de reducir  al 
mínimo es la cantidad de no conformidades detectadas en poder del cliente 
(recordar los objetivos propuestos en el diagrama Nº 35).

Es conveniente recordar que los orígenes
de las no conformidades, nombrados 
durante el tercer curso de capacitación, y 
expuestos en el diagrama Nº 11, 
responden a la pregunta: “¿en dónde 

e
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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 orígenes se refieren a: proveedor56 (por ejemplo, el proveedor 
informa a la organización que ha realizado un envío de materiales 
correspondientes a una partida con problemas), auditoría, revisión por la 
dirección, cliente57 (por ejemplo, el cliente realiza una queja – ver registro de 
quejas en página 85 o diagrama Nº 25 – debido a que se le ha entregado un 
producto que no cumple con lo que especifica su manual de usuario) y 

proceso. En este último caso se debe aclarar en 
qué proceso (de aquellos identificados 
durante la etapa de planificación en el 
diagrama Nº 22) se ha detectado la no 
conformidad.

Es beneficioso realizar una descripción 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 último dato importante que debe ser ingresado en el registro, referido a la 
información 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.

Definir la naturaleza de las no conformidades tiene ciertas implicaciones 
realmente significativas. Por un lado, sólo aquellas no conformidades reales 
necesitarán (sí o sí) acciones inmediatas de contención para ser eliminadas. 
Por otro lado, dependiendo de que sean reales o potenciales, se establecerán 
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 
análisis de las causas. Aunque no siempre que se trate una no conformidad 
(para eliminarla) será necesario ir más allá y aplicar una acción correctiva 
(para eliminar la causa).

56 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 sí o sí a 
través de una acción de contención y analizarse la posibilidad de 
implementar una acción correctiva para eliminar la causa. Si es potencial, 
debe implementarse una acción preventiva que elimine la causa y, de esta 
manera, evite su ocurrencia. En este último caso, no se aplican acciones de 
contención para eliminar la no conformidad, debido a que aún no ha 
aparecido.

Con lo dicho hasta el momento, se intentó esclarecer cómo se puede controlar 
de manera eficiente y eficaz la identificación, segregación58 y disposición de 
productos no conformes, con el fin de evitar su uso no intencionado. No 
obstante, y cuando resulte práctico, las datos referidos al seguimiento de “las 
no conformidades deberían registrarse, junto con su disposición, para apoyar el 
aprendizaje y proporcionar datos para las actividades de análisis y mejora”59.

Es por esta razón que se presenta, en el diagrama Nº 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 
registro “oportunidad de mejora”, se agrega, entre 
otras cosas, el estado: pendiente de contención (no 
conformidad real que ha sido identificada y 
registrada, pero todavía no se ha definido de qué 
manera deber ser eliminada), pendiente de 
ejecución (se ha dispuesto una acción de 

contención y un responsable, pero todavía no se ha llevado a cabo), pendiente 
de verificación (la no conformidad ha sido eliminada, pero aún no ha sido 
verificada la eficacia de la acción tomada) y cerrada.

Al ingresar todos los datos mencionados, el mismo registro, al estar 
confeccionado en una planilla de cálculo, elabora un especie de tablero de 
control60 que se actualiza automáticamente. El mismo presenta indicadores 
relacionados con el desempeño de la actividad de control de no 
conformidades.

58 No es necesario segregar físicamente los productos no conformes del resto, mientras estén 
correctamente identificados. En este sentido es útil la utilización de “stickers” de colores 
adheridos sobre los productos que identifiquen su estado de inspección y ensayo.
59 IRAM-ISO 9004:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Directrices para la mejora 
del desempeño”, p. 48.
60 La idea de un “tablero” que organice y actualice los datos, presentando ciertos indicadores 
representativos del desempeño de una actividad o proceso, ha estado presente en la mayoría 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 
dirección acceder rápidamen-
te, y en cualquier momento,  a 
información sobre el desem-
peño de cualquier proceso 
dentro del sistema de gestión 
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-
alimentación relacionada con 
el cumplimiento de objetivos. 
No obstante, existe una ins-
tancia formal, destinada exclu-

sivamente al análisis de los datos referidos a la eficacia, tanto de los procesos, 
como del sistema completo: la revisión por la dirección. Esta será tratada con 
mayor profundidad durante la siguiente sección.

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 Nº 49), se han detectado, identificado y 
registrado veinte (20) no conformidades en dicho mes. De las cuales, cuatro 
(4) han sido identificadas y aún no se define de qué manera eliminarlas, se 
encuentran pendientes de contención. Para  cinco (5) de ellas se estipuló una 
disposición final, pero se hallan pendientes de ejecución. Finalmente, las once 
(11) restantes han cumplido el ciclo completo propuesto (identificación, 
registro, tratamiento, verificación) y se detallan como cerradas.
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11

Verificación y revisión 
final

“La evaluación de un sistema de gestión de 
la calidad puede variar en alcance y 
comprender una diversidad de actividades, 
tales como auditorías y revisiones del 
sistema de gestión de la calidad y 
autoevaluaciones.”61

Norma ISO 9000:2000

A lo largo de las secciones anteriores se ha visto cómo se ponen en práctica 
las primeras etapas del ciclo de Deming referidas a planificar (identificación 
de procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad, determinación 
de su secuencia e interacción, especificación de política y objetivos de la 
calidad, etc.) y hacer (aplicación de métodos y criterios para la eficaz 
operación de los procesos, aseguramiento de recursos e información 
necesarios para su ejecución).

Asimismo, se han realizado una serie de avances en relación con la etapa de 
verificación. En la primera sección se presentó un método para la auto 
evaluación. En la secciones 7 y 10 se trató el control de las no conformidades 
como método de verificación del cumplimiento de los productos (procesos y 
sistemas) respecto a los requisitos. En la sección 9 se mostró el esquema de 
proceso (diagrama Nº 15) para la identificación, entre otras cosas, de la 
manera en que se realiza el seguimiento a través de los indicadores del 
cuadrante “cuánto”. En la sección antecedente se exhibieron, en los 
diagramas Nº 25 y Nº 48, herramientas para la recopilación, análisis y 
utilización de información relacionada con el cliente, y para la medición de su 
percepción en cuanto al grado en que se cumplen sus expectativas 
(satisfacción).

61 IRAM-ISO 9000:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Fundamentos y 
vocabulario”, Primera edición 20001-05- 30, p. 10.
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En la presente sección se tratarán dos herramientas de gestión requeridas por 
la Norma ISO 9001 asociadas a la etapa de verificación: las auditorías internas 
de la calidad y las revisiones por la dirección. Ambas representan métodos 
cuyo objeto es identificar campos para mejorar el desempeño del sistema de 
gestión.

Resumiendo, tanto las auditorías internas como las revisiones por la 
dirección, permitirán determinar sobre qué áreas se debe actuar, cerrando (y 
retroalimentando) el ciclo de gestión.

Auditorías internas
La normativa, que abarca los requisitos para los sistemas de gestión objeto de 
estudio del presente trabajo, exige que se realicen auditorías internas a 
intervalos planificados. Estas tienen, a modo general, dos finalidades. En 
primera instancia, se llevan a cabo para determinar si el sistema de gestión es 
conforme con las disposiciones planificadas, con los requisitos de la Norma 
ISO 9001 y con los requisitos establecidos por la organización. 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) sistemático(s), 
independiente(s) y documentado(s) para obtener evidencias de la auditoría y 
evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar la extensión en que se cumplen 
los criterios de auditoría”62.

El primer concepto significativo, que se desprende de la definición 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 aclaración es principalmente 
importante en el caso de las auditorías internas (denominadas como “de 
primera parte”63), que se realizan por, o en nombre de, la propia 

62 IRAM-ISO 9000:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Fundamentos y 
vocabulario”, Primera edición 20001-05- 30, p. 20.
63 Existen, asimismo, auditorías de segunda y tercera parte. Ambas son externas. Las auditorías 
de segunda parte son realizadas por partes que tienen un interés en la organización (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 certificación de 
conformidad de acuerdo con los requisitos de la Norma ISO 9001). Las auditorías de tercera 
parte se tratarán en la subsiguiente sección del trabajo.
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organización, para la revisión por la dirección y con otros fines internos, y en 
las cuales “los auditores no deben auditar su propio trabajo”64.

Otros conceptos  importantes, como los de “evidencias” y “ criterios” de la 
auditoría (y “hallazgos”) serán tratados en un momento.

Es relevante aclarar que, en este punto (8.2.2), la Norma ISO 9001 establece 
como requisito un sexto65, y último, procedimiento documentado (los otros 
cinco fueron vistos durante la sección 7). Entre otras cosas, este documento 
debería explicar cómo se gestionan y despliegan (a través de actividades tales 
como su programación y planificación), qué registros deberían mantenerse 
para demostrar la implementación del programa, cómo se deberían 
desarrollar las actividades de auditoría propiamente dichas, cuáles 
competencias deberían exhibir las personas para poder desempeñarse como 
auditores, etc.

Primeramente, se debe diseñar un “programa”. La Norma ISO 19011:2002 
presenta diversos ejemplos de estos programas: auditorías de segunda parte 
al sistema de gestión de proveedores potenciales de productos críticos; para 
otorgar y mantener la certificación/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 (preparación para implementar un 
sistema de gestión de la calidad  y, en última instancia, certificar), y que 
influye fuertemente en la alineación del presente trabajo, que el programa 
esté orientado hacia la realización de una serie de auditorías internas para 
cubrir el 
sistema en 
toda la 
organiza-
ción.

El progra-
ma pro-
puesto 
incluye 

64 IRAM-ISO 9001:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Requisitos”, Primera 
edición 2001-05-30, p. 17.
65 De acuerdo al orden en que se presentaron los procedimientos documentados requeridos por 
ISO 9001 en este trabajo.

Gustavo 
Lamberghini

Gustavo 
Lamberghini

Programa de 
auditoría.
Conjunto de una 
o más auditorías 
planificadas para 
un período de 
tiempo determi-
nado y dirigidas 
hacia un propó-
sito específico.
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evaluaciones para cada uno de los procesos identificados durante la etapa de 
planificación de la sección 10 (producción, diseño y desarrollo, 
comercialización, etc.). Asimismo, el objetivo estará definido en términos de 
verificar la conformidad (y cumplir) con los requisitos de la Norma ISO 
9001:2000.

Se especificarán los “criterios”, los cuales, debido al objetivo, estarán ligados, 
principalmente, a los requisitos planteados por la normativa.

Por otro lado, los registros asociados serán planes (para cada uno de los 
procesos incluidos en el programa) e informes (de auditoría, de no 
conformidades, de acciones correctivas y preventivas).

Un “plan”, propuesto para el proceso de comercialización, se presenta en el 
diagrama Nº 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 constituirán en los criterios, 
a quién/es se distribuirá el informe correspondiente, cuál será 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 extensión de la auditoría.

Una vez realizadas todas las actividades “in situ”66, el auditor responsable 
debería preparar y distribuir el informe. En el anexo I (diagrama Nº 51) se 
presenta el reporte correspondiente al 
plan, para el proceso de comercialización, 
del diagrama Nº 50.

En el mismo se detallan las “evidencias”, 
clasificadas de acuerdo a los apartados de 
la Norma ISO 9001 (criterios) y precedida 
por las iniciales, en negrita, 
correspondiente a la calificación 
designada para cada hallazgo. En la 
sección 12 se verá cómo estos últimos 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.

66 Estas incluyen: realización de la reunión de apertura, comunicación durante la auditoría, 
recopilación y verificación de la información (evidencias de la auditoría), generación de 
hallazgos, preparación de las conclusiones y realización de la reunión de cierre.

Plan de auditoría.
Descripción de las 
actividades y de 
los detalles acor-
dados de una 
auditoría.

Alcance de la 
auditoría.
Extensión y lími-
tes de una audi-
toría.

Criterios de 
auditoría.
Conjunto de polí-
ticas, procedimien-
tos o requisitos.

Evidencias de la 
auditoría.
Registros, declara-
ciones de hechos 
o cualquier otra 
información que 
son pertinentes 
para los criterios 
de auditoría y que 
son verificables.
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A modo de ilustración, las primeras evidencias (políticas y objetivos 
documentados) revelan conformidad respecto a los criterios del apartado 4 de 
la Norma ISO 9001:2000 (requisitos de documentación). Sin embargo, la 
evaluación de la evidencia sobre objetivos que no se encuentran aprobados 
aún por la dirección (como estipula el procedimiento documentado sobre el 
control de los documentos y registros, a través de la tabla Nº 11 de la sección 
8) indica una no conformidad (hallazgo) frente a los criterios del apartado en 
cuestión.

Por último, el informe debe incluir las “conclusiones” a las cuales se arribó, al 
repasar todos los hallazgos y objetivos.

Al finalizar el análisis para todos y cada 
uno de los procesos incluidos en el 
programa, el auditor responsable 
deberá 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 
calidad definidos. Un informe como el 
descrito se muestra en el diagrama Nº 
52 del anexo I.

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 desempeñarse como 
auditores internos en la empresa destino. Siguiendo esta línea de 
pensamiento, la matriz propuesta en el diagrama Nº 36 (anexo I) para la 
integración del personal, fue diseñada teniendo en consideración este aspecto. 
Para ejercer dicha función, los integrantes de la organización deben reunir 
ciertos requisitos en cuanto a su formación (haber asistido al curso propuesto 
en la sección 7, y tener conocimiento y comprensión de las normas aplicables 
para evaluar un sistema de gestión), habilidades (manejar técnicas para 
examinar, interrogar, evaluar e informar) y experiencia (haber participado 
previamente como auditor en entrenamiento).

Si bien las auditorías 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 tendrán que ser llevadas a cabo por el 

Hallazgos de la 
auditoría.
Resultados de la 
evaluación de la 
evidencia de la 
auditoría recopi-
lada frente a los 
criterios de la au-
ditoría.

Conclusiones de 
la auditoría.
Resultado de una 
auditoría, que 
proporciona el e-
quipo auditor tras 
considerar los ob-
jetivos de la au-
ditoría y todos los 
hallazgos de la 
auditoría.
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responsable del proceso, utilizando a tal efecto el conocido registro 
“oportunidad de mejora” (para mayor información, remitirse a “no 
conformidades, acciones correctivas y preventivas“ en sección 7, “control de 
no conformidades” en sección 10, “oportunidad de mejora” en diagrama Nº 9 
del anexo I). Los resultados de las auditorías internas se constituirán, junto a 
otros, en las entradas para las revisiones por la dirección.

Revisión por la dirección
En la sección 3, al interpretar el contenido del la Norma ISO 9001:2000, se 
había comentado la función del elemento 567 (responsabilidad de la dirección) 
con sus significativas participaciones durante el inicio del ciclo de gestión 
(orientando a toda la organización hacia el cliente, estableciendo una política 
de la calidad adecuada y asegurando el establecimiento de los objetivos 
coherentes con la política).

No obstante, lo que interesa llegado este momento, es la intervención de este 
elemento durante la finalización del ciclo de gestión, a través de las revisiones 
por la dirección.

A lo largo del trabajo se ha visto cómo la normativa usa, en reiteradas 
ocasiones, la palabra “revisión” (revisión de los requisitos del cliente, del 
diseño y desarrollo, de las no conformidades, acciones correctivas y 
preventivas, revisión por la dirección, etc.).

La Norma ISO 9000 la define como aquella “actividad emprendida para asegurar 
la conveniencia, adecuación y eficacia del tema objeto de la revisión, para alcanzar 
unos objetivos dados”68.

Es de entender entonces que, de la misma manera en que la calidad del 
proceso de planificación se vio fuertemente afectada por el análisis de las 
situaciones de oportunidad, la calidad de la revisión por la dirección 
dependa, en gran medida, de la información de entrada para la actividad en 
cuestión.

67 El elemento 5 (responsabilidad de la dirección) se incluía en la parte superior del diagrama Nº  
4 del anexo I por su activa participación, tanto al inicio, como al final del ciclo de gestión de la 
calidad. Asimismo, intervenía fuertemente durante el ciclo de gestión, con actividades de apoyo 
asociadas a las funciones administrativas de organización y dirección , tales como una clara 
definición de las responsabilidades y autoridades, y su comunicación dentro de la organización.
68 IRAM-ISO 9000:2000, “SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. Fundamentos y 
vocabulario”, Primera edición 20001-05- 30, p. 19.
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Siguiendo esta línea de pensamiento, la información de entrada para la 
revisión por la dirección debe incluir:

a) resultados de auditorías,
b) retroalimentación del cliente,
c) desempeño de los procesos y conformidad del producto
d) estado de las acciones correctivas y preventivas,
e) acciones de seguimiento de revisiones por la dirección previas,
f) cambios que podrían afectar al sistema de gestión de la calidad, y
g) recomendaciones para la mejora.

Ya se han tratado, al comienzo de la presente sección, los resultados de 
auditorías internas. Asimismo, en caso de existir, deberían ser considerados 
los resultados de auditorías externas (de segunda y tercera parte) y de 
autoevaluaciones.

En relación con la retroalimentación de los clientes, ya se ha visto, en el diagrama 
Nº 25 (del anexo I), durante la planificación del sistema en la sección 10, cómo 
se deben registrar y clasificar los reclamos a fin de aplicar las acciones 
correspondientes. Se observó que el diagrama contenía un tablero de 
control69, 
clasificando 
las quejas de 
acuerdo a su 
naturaleza 
(justificada, 
injustificada) y 
a la eficacia70

de las acciones 
tomadas al 
respecto (muy eficaces, eficaces, poco eficaces y sin eficacia), para el mes de 
febrero de 2005. Ahora bien, la dirección necesitará un tablero similar con los 
datos para todo el período bajo revisión. 

69 Ya se ha dicho que la idea de tablero de control, que se actualice automáticamente a medida 
que se cargan los datos, ha estado presente en la confección de todos los registros propuestos en 
el presente trabajo.
70 Se ha aclarado que es el procedimiento documentado “Comercialización” el que debe 
estipular cómo se determina la eficacia de las acciones tomadas.
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Una herramienta básica, pero muy efectiva, para el análisis es la confección 
de un histograma. Asimismo, la dirección necesita que le presenten 

indicadores del desempeño de 
los procesos en relación con los 
objetivos propuestos. Del 
diagrama Nº 54 al Nº 58 (del 
anexo I) se encuentran 
presentados los indicadores 
para los procesos identificados 
dentro del sistema de gestión.

En el diagrama Nº 59 se 
presenta un tablero de control 
sobre el estado de las no 
conformidades, acciones cor-
rectivas y preventivas.

Ahora bien, la revisión, tanto de los objetivos, como de la política de la 
calidad, es una de las principales armas con que cuenta la dirección para la 
mejora del sistema de gestión de la calidad. En los diagramas Nº 60 y Nº 61 se 
presentan indicadores de desempeño (exhibidos durante las reuniones 
informativas, de la sección 9) asociados a los principios expuestos por la 
política.

Finalmente, en el diagrama Nº 62 se incluye el indicador primordial sobre la 
satisfacción de los clientes, elaborado a partir del análisis de datos obtenidos 
mediante las encuestas.

Como se hizo notar durante el proceso de documentación, en la sección 8, la 
Norma ISO 9001 exige un registro para documentar los resultados de las 
revisiones por la dirección. El diagrama Nº 63, del anexo I, muestra el registro 
propuesto a tal efecto. Éste se encuentra dividido en dos partes: información de 
entrada (el análisis 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 relación con 
los requisitos del cliente, y las necesidades de recursos).
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12

Proceso de certificación

“...ya no se trata de producir bienes y 
servicios con los mejores atributos 
posibles, sino también contar con los 
instrumentos necesarios para poder 
demostrarlo.”71

LAFAYE, H. E.

Se ha dejado claro a lo largo del trabajo, y aquí se acentúa, que  los hechos de 
implementar un sistema de gestión 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 
documentación del apartado 4 de la Norma ISO 9001:2000 (política y 
objetivos de la calidad documentados; manual de la calidad documentado; 
procedimientos – los seis exigidos por la normativa y los necesarios para la 
eficaz planificación, operación y control de los procesos – documentados y los 
registros requeridos para demostrar conformidad).

Asimismo, se han completado los requisitos del apartado 5 (se definió una 
política adecuada al propósito de la empresa; se la comunicó, 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 dirección).

Los requisitos del apartado 6, referidos a la gestión de los recursos, se 
encuentran considerados (la matriz de competencias propuesta es una 
herramienta para la integración del personal, permitiendo asegurar que las 
personas que realicen trabajos que afecten la calidad de los productos sean 
competentes con base en la educación, formación, habilidades y experiencias 

71 LAFAYE, H. E., Op. Cit., p. 7.
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apropiadas; se incluyó un plan de acciones de recursos humanos referidas a 
la competencia, toma de conciencia y formación; otros aspectos, como la 
infraestructura, fueron considerados puntos fuertes durante el análisis de 
situación inicial).

En relación con los requisitos del apartado 7, se puede concluir que han sido 
acatados rigurosamente. Durante una sección completa del trabajo 
(implementación) se combatieron las debilidades detectadas – asociadas al 
apartado en cuestión – (se identificaron y planificaron los procesos de 
realización del producto; se introdujo un procedimiento para recabar, 
analizar y actuar con base en la comunicación relativa a la retroalimentación 
de los clientes, incluyendo sus quejas; se presentó el registro “elementos de 
entrada para el diseño” para traducir las expectativas de los clientes en 
requisitos del producto; se diseñó un proceso de diseño y desarrollo que 
incluye las actividades de revisión, verificación y validación necesarias; se 
enseñó una técnica para la evaluación de proveedores, de materiales y mano 
de obra, para brindar solidez al proceso de compras; se prestó atención a la 
manera de asegurarse de la validez de los resultados otorgados por los 
equipos de medición, a través de calibraciones comparando con patrones de 
medición nacionales).

En cuanto al apartado 8, sus requisitos han sido trasladados a la empresa 
destino efectivamente a través de actividades tales como: seguimiento y 
medición de la satisfacción del cliente, a través de las encuestas y análisis de 
la eficacia de las respuestas a los reclamos; desarrollo de las auditorías 
internas; seguimiento y medición de los procesos, a través de los indicadores 
de desempeño y su comparación con los objetivos prefijados; control de las 
no conformidades y aplicación de acciones correctivas y preventivas.

Al comienzo del trabajo se habían explicado cuáles eran los motivos que, en 
general, llevan a las empresas a implementar un sistema de gestión de la 
calidad (ver diagrama Nº 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 Nº 64) se presentan algunos de los 
motivos por los que se desea (o necesita) demostrar conformidad a través de 
la certificación 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 representaría una pérdida en el nivel de 
confianza de los antiguos clientes de DISCAR S.A. (amenaza). Entonces, la 
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motivación para intentar la certificación viene dada por preferencias del 
mercado, y no por requisitos contractuales o reglamentarios.

Una vez tomada la decisión de certificar el sistema, se debe emprender una 
búsqueda para conocer cuáles organizaciones pueden expedir certificaciones 
de sistemas de gestión. En la Argentina, TÜV Rheinland Argentina, IRAM, 
SGS, entre otras, son firmas que están autorizadas en este sentido.

La certificación, como se mostró en la sección 6, representa un porcentaje 
importante del total de los costos asociados al proceso completo de 
implementación y certificación del sistema. Es por esta razón que es necesario 
realizar una evaluación de las diferentes ofertas económicas, que realicen los 
diferentes entes certificadores, y selección de la más conveniente.

En los diagramas Nº 65 y Nº 66, del anexo I, se presentan cuestionarios de dos 
entes (TÜV Rheinland Argentina y SGS) para la presupuestación. Como se 
observa, existen varios factores que influirán en el precio: la cantidad de 
personal (propio y de terceros) que estarán afectados a la certificación, la 
cantidad de ubicaciones en las que la empresa desarrolle actividades que 
estarán sujetas a auditorías, etc.

Estas variables inciden en el tiempo estimado para la realización de las 
auditorías y, por ende, en el costo. Asimismo, algunas firmas ofrecen la 
posibilidad de emitir certificados acreditados en diferentes organismos. Este 
último es el caso de TÜV Rheinland Argentina, que emite el certificado TÜV 
CERT acreditado en el Organismo Argentino de Acreditación (OAA) y el 
certificado TÜV CERT acreditado en el Organismo Alemán de Acreditación 
(DAR). El precio del primero está fijado en pesos, mientras que el precio del 
segundo en euros. Por lo tanto, la decisión sobre la acreditación también 
tendrá influencia en el costo.

Otra aclaración que se pide en los cuestionarios es la definición del alcance 
del sistema. Como se esclareció durante la sección 7, el alcance propuesto 
incluye el “diseño y desarrollo, producción y comercialización de productos 
telefónicos”. Esto es significativo ya que dicho alcance es el que figurará 
(textualmente) en el certificado emitido.

Otro factor determinante del costo es el tipo de auditorías que incluye la 
oferta económica. En este sentido, existen diferentes tipos de auditoría: 
certificación, mantenimiento, extraordinarias, cambio de alcance. Obviamente 
en el caso en estudio, se tratará de una auditoría de certificación. Además, 
algunas firmas, como el IRAM (ente certificador seleccionado para la empresa 



CAPÍTULO 5 Desarrollo del trabajo

12. Proceso de certificación

IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Trabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de Graduación

Agustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín Guercovich

LicLicLicLic. . . . en Administraciónen Administraciónen Administraciónen Administración

125

destino), planifican dos visitas: una pre-auditoría y la auditoría de 
certificación propiamente dicha.

El objeto de la primera es 
determinar la capacidad que 
posee el sistema de gestión de 
la calidad para ser auditado. 
Por otro lado, la finalidad de 
la auditoría de certificación es 
determinar la conformidad 
del sistema para recomendar 
que se emita el registro 
correspondiente.

Ahora bien, más allá del ente 
que realice las auditorías, 
éstas se planificarán teniendo en consideración la información brindada por 
la empresa (se observó en los cuestionarios que se exigían diagramas y 

descripciones de los procesos, manual de 
la calidad, etc.). Para dar evidencia de esto 
se presenta, en el diagrama Nº 67 (ver 
anexo I), la planificación de actividades de 
la pre-auditoría. Como resulta evidente, 
ésta se efectuó partiendo del diagrama de 
interacción de procesos propuesto en el 
diagrama Nº 22.

Recapitulando lo mencionado en la 
presente sección, el proceso de 
certificación se conforma por actividades 
que incluyen: la selección del ente que 
otorgará el registro, la planificación y 
realización de la auditoría de certificación

(y pre-auditoría, si corresponde), la recomendación del equipo auditor y, 
finalmente, el otorgamiento del certificado. 
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13

Conclusiones

“Hay quienes dudan de que la Calidad 
Total sea la panacea. No sé si lo es. 
Personalmente sí creo que debería 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 sería la 
panacea.”72

TORRES H.

Sobre el cumplimiento de los objetivos del trabajo
Los objetivos para el desarrollo del trabajo (propuestos en la sección 2) 
respondían a una estrategia de desarrollo para minimizar una serie de 
debilidades, halladas durante la revisión inicial (análisis de situaciones de 
oportunidad en la sección 1), a fin de aprovechar al máximo las 
oportunidades ofrecidas por el entorno (divisadas en la sección 5).

Si bien los hechos que despertaron, en la dirección de la empresa STARLIGH, 
el entusiasmo y las expectativas respecto a la administración de la calidad 
fueron, por un lado, la intención de ser más 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 presentó por la 
posibilidad de aprovechar sinergias73, al momento de implementar un 
sistema de gestión de la calidad (bajo los estándares de ISO 9001:2000), con la 

72 TORRES H., “CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MANAGEMENT”, Cuaderno Nº 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 hacía evidente a través de un elemental análisis de costos, 
presentado en la sección 6.
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empresa KEY Sistemas de Seguridad74. Ésta se hallaba en vías de 
estandarización 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 Córdoba.

En este sentido, el objetivo general se planteaba en términos de proponer los 
instrumentos requeridos para establecer, documentar, implementar y 
mantener un sistema de gestión de la calidad, que cumplimentara los 
requisitos de la Norma ISO 9001:2000.

De dicho propósito central se desprendían una serie de objetivos específicos, 
con la intención de atender, principalmente, a las debilidades identificadas 
durante el diagnóstico75. Es por esta razón 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 propósito general.

No obstante, cuando se presenta la planificación del proyecto (en la sección 
6), y los cursos de acción necesarios para una exitosa implementación del 
sistema propuesto, se observa un aparente abandono respecto a la 
configuración de la normativa utilizada como referencia. Esto se debe, por un 
lado, a que la Norma (como se señaló en la sección 3, referida a los 
fundamentos teóricos) se encuentra organizada en función de los cinco 
elementos que componen un sistema para administrar la calidad. Estos 
componentes intervienen conformando un ciclo de gestión, y participan en 
diversas etapas del mismo (tal es el caso del apartado “responsabilidad de la 
dirección” que actúa al comienzo, planificando, y al final, con las revisiones 
por al dirección). De esta forma, el plan de acciones propuestos siguió al ciclo, 
y no a la normativa.

Por otro lado, el plan de acciones (y de manera general, todo el trabajo) 
respondió a los pasos para la implementación de ISO 9000 (descritos en la sección 
3), y se definió teniendo en consideración recomendaciones para la 
instrumentación eficaz de estrategias (puntualizadas en la sección 4, referida a la 
metodología).

74 Poseía la mayoría de las acciones de STARLIGH S.A.
75 Para la realización de un diagnóstico realista (a la luz de las exigencias de la Norma ISO 
9001:2000) se utilizó el método de autoevaluación, propuesto en el anexo A de la Norma ISO 
9004:2000.
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Una de estas recomendaciones hacía hincapié en la acción de comprobar que 
los planes contribuyan a los objetivos y estrategias principales, y sean reflejo 
de ellos. Siguiendo esta línea de pensamiento, se deben realizar los siguientes 
esclarecimientos.

En relación con el primer objetivo, se presentó una declaración documentada
de la política de la calidad (expuesta durante las reuniones informativas, 
sección 9) y de los objetivos (sección 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 
descripción de la interacción de los procesos dentro del sistema (sección 10). En la 
tabla Nº 9, durante el proceso de documentación (sección 8), se definieron 
todos aquellos registros requeridos y propuestos. La mayoría de los cuales 
fueron desarrollados durante la etapa de implementación (sección 10). 
Finalmente, en los cursos de capacitación (sección 7) se establecieron las 
pautas para el control de los documentos y registros.

Es preciso mencionar que sólo el hecho de que estuvieran documentados 
atiende a las exigencias de la primera meta, ya que la acción de definir (y 
comunicar) la política y objetivos de la calidad es asociada con el 
cumplimiento del segundo objetivo. A éste, además, se enlazan las 
actividades propuestas para las revisiones por la dirección, durante la 
verificación y revisión final del sistema (sección 11). Las tablas de 
responsabilidades propuestas (sección 10) y las reuniones informativas, en sí 
mismas, representan, entre otras, herramientas de comunicación consecuentes 
con el objetivo en cuestión.

Para la consecución del tercer objetivo, se propuso la matriz de competencias, 
del diagrama Nº 36, con la correspondiente planificación de acciones de 
recursos humanos.

La mayor parte de las actividades propuestas en la sección 10 atienden al 
cumplimiento del cuarto objetivo. Entre ellas se encuentran: definición de un 
procedimiento para aplicar acciones sobre la base de la retroalimentación de 
los clientes (incluyendo sus reclamos), y la determinación de su eficacia; 
inclusión de las actividades de revisión, verificación y validación del diseño y 
desarrollo; descripción 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 medición, para asegurar la confiabilidad de los 
resultados otorgados por ellos; etc.
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En cuanto al quinto objetivo, referido al último apartado de la Norma: se 
estableció un proceso para el control y seguimiento de los productos 
(procesos y sistemas) no conformes (sección 10); se definieron una serie de 
indicadores para monitorear el desempeño de los procesos identificados 
(sección 10 y 11), como así también la eficacia del sistema en su totalidad; se 
establecieron disposiciones para la realización de auditorías internas (sección 
11).

Concluyendo, una última aclaración, con relación al cumplimiento de los 
objetivos del trabajo, se refiere a que la Norma ISO 9001:2000 establece qué 
hacer, pero no cómo hacerlo. En este sentido, el trabajo responde a cada uno 
de sus requisitos y, si bien ha sido llevado a la práctica exitosamente, las 
herramientas y técnicas exhibidas pueden (y deberían, en algunos casos) 
variar para aplicar los mismos requisitos a otras organizaciones, dependiendo 
de sus estrategias generales, la cultura imperante, sus prácticas comerciales, 
etc.

Sobre la etapa de preparación, los beneficios y el 
enfoque
Más allá de los factores referidos a la cultura (estrategias y demás), el diseño y 
selección (como así también la implementación) de las herramientas y 
técnicas utilizadas estuvo fuertemente afectado por la etapa (de preparación) 
en la que, según lo visto, se encontraba la empresa.

Si bien se ha dicho que existen multiplicidad de beneficios que se buscan al 
momento de tomar una decisión como lo es implementar un sistema de 
gestión de la calidad (diagrama Nº 1) o certificar uno (diagrama Nº 64), 
también se conoce que todos éstos se usufructúan 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 
(sección 2), que, al ser STARLIGH un nuevo usuario de las Normas ISO 9000, 
los beneficios iniciales estarán determinados especialmente por las mejoras en 
la organización y en la comunicación interna.

Sería 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 consideración todo esto, el enfoque conferido al trabajo estuvo 
cimentado sobre la atención y esfuerzos por lograr la integridad del sistema 
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como un todo. El sistema tiene que apoyar el ciclo de gestión completo de la 
calidad. Es por esta razón que el trabajo no pone el énfasis sobre alguna de las 
etapas del ciclo (planificar, hacer –a través de la correcta asignación de los 
recursos-, verificar y actuar) en particular, sino que lo hace sobre la 
interrelación 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 
dinámico: pierde o mejora su eficacia. A medida que el sistema vaya 
mejorando progresivamente su eficacia, se irán aprovechando el resto de los 
beneficios.
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Anexo I

Incrementar la 
confianza en el 

sistema de 
producción

Reducir costos y 
pasivos

Mejorar la 
comunicación y la 

moral de la 
organización

Mantener la cuota 
de mercado

Incrementar la 
cuota de mercado

Lograr la 
satisfacción del 

cliente

Producir 
productos y 

servicios que 
cumplan 

coherentemente 
los requisitos del 

cliente

Ser más eficiente y 
lucrativo

Objetivos 
generales 

típicos

Diagrama Nº 1.

Objetivos generales típicos.
Fuente: “Selección y uso de la tercera edición de las normas ISO 9000” (ISO/TC 176/N 613).
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Director

Encargado de 
Ventas

Encargado de 
Ingeniería

Encargado de 
Compras

Encargado de 
Administración

Encargado de 
Producción

Encargado de 
Diseño

Encargado de 
Soporte Técnico

Auxiliar de 
producción

Encargado de 
Mantenimiento

Encargado de 
Depósito

Diagrama Nº 2.

Organigrama elaborado por el autor, e incluido en el Manual de la calidad de STARLIGH. 
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Alta dirección con entusiasmo y expectativas en la administración de
la calidad
Infraestructura adecuada para el cumplimiento de objetivos referidos
a la calidad
Actividades de ensayo para determinar la conformidad de los
productos durante la etapa de producción

Inexistencia de enfoque basado en procesos que guíe la toma de
decisiones
Informalidad (y ausencia, en ciertas situaciones) de la actividad de
planificación
Centralización y retención de la información en la alta direc-ción
(ausencia de información relativa a la competencia del personal,
análisis y diseño de puestos)
Diseño y desarrollo sin actividades de revisión, verificación y
validación.
Vacío en las actividades de evaluación de proveedores (indefinición
de criterios para la selección y evaluación)
Carencia de controles sobre dispositivos de medición
Ausencia de mediciones sobre la satisfacción de clientes
Falta de proceso para control de no conformidades

El hecho de no contar con la certificación de un sistema de gestión de
la calidad que cumpla con los requisitos de la Norma ISO 9001:2000
representaría una pérdida en el nivel de confianza de los antiguos
clientes de DISCAR S.A.

La implementación de un sistema de gestión de la calidad que
cumpla los requisitos de la Norma ISO 9001:2000 redundaría en
mayor eficacia y eficiencia de los procesos productivos de
STARLIGH S.A.
La certificación del sistema de gestión de la calidad traería aparejado
beneficios por el lado de la colocación de productos en el mercado
exterior y de la obtención de fuentes de financiamiento
internacional.
El hecho de compartir estructura, personal, know how, etcétera, con
la empresa KEY Sistemas de Seguridad haría posible el
aprovechamiento de sinergias a la hora de la implementación del
sistema de gestión de la calidad en ambas empresas.

Debilidades

Oportunidades Amenazas

Puntos fuertes
D

iagram
a N

º 3.

M
atriz FO

D
A

 elaborada en base al análisis de situaciones de oportunidad de las secciones 1 y 5. 
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5. 
Responsabilidad 

de la dirección

6. Gestión de 
los recursos

4. Sistema de 
Gestión de la 

Calidad

7. Realización 
del producto

8. Medición, 
análisis y 

mejora

Diagrama Nº 4.

Elementos del sistema de gestión de la calidad. 
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Diagrama Nº 5.

Diagrama de Gantt con las principales etapas del proyecto tomadas de la planificación en 
Microsoft Project. 
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Documentos requeridos por la organización 
para la eficaz planificación, operación y 

control de de sus procesos

Procedimientos documentados

Manual
de la calidad

Objetivos
de la calidad

Política
de la

calidad

Registros

IRAM-ISO 9001:2000
Sistemas de Gestión de la Calidad 
– Requisitos

Aplicación de la norma en la empresa

ALCANCE del SGC

Detalles y justificación de cualquier EXCLUSIÓN

PROCEDIMIENTOS DOCUMENTADOS establecidos para el 
SGC o una referencia a los mismos

DESCRIPCIÓN DE LA INTERACCIÓN DE LOS PROCESOS 
del SGC

Diagrama Nº 7.

Diagrama Nº 6.

La “Pirámide de la documentación” establece la jerarquía de los diferentes documentos 
requeridos por la Norma ISO 9001:2000.

El manual es el nexo entre lo requerido por la norma y la aplicación de esta en la 
organización.
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Requisito
necesidad o expectativa 

establecida

incumplimiento No conformidad Tratamiento

a) Corrección
acción tomada para eliminar 

una no conformidad

b) Concesión
autorización para utilizar o 

liberar un producto que no es 
conforme con los requisitos 

establecidos

c) Desecho
acción tomada sobre un 

producto no conforme para 
impedir su uso inicialmente 

previsto

nueva verificación
para demostrar

conformidad
con los requisitos

ACCIONES DE 
CONTENCIÓN
(Disposición final)

Diagrama Nº 8.

Posibilidades de acciones de contención exigidas por la Norma ISO 9001:2000 para el 
tratamiento de no conformidades.
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Diagrama Nº 9.

Formato modelo propuesto para el registro de no conformidades.
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ACCIONES 
CORRECTIVAS

ACCIONES 
PREVENTIVAS

REVISAR
las NC 

encontradas
(inc. las quejas de 

los clientes)

DETERMINAR
las causas de las 
NC encontradas

DETERMINAR
las NC potenciales 

y sus causas

EVALUAR
la necesidad de 

actuar

DETERMINAR
e

IMPLEMENTAR 
acciones necesarias

REGISTRAR
los resultados

REVISAR
las acciones

Definir los requisitos para:

ELIMINAR CAUSAS DE NO CONFORMIDADES
POTENCIALES

PREVENIR
OCURRENCIA

Definir los requisitos para:

ELIMINAR CAUSAS DE NO CONFORMIDADES
ENCONTRADAS

PREVENIR
RECURRENCIA

Internas

Externas
NO CONFORMIDAD

Auditoría
interna 

Procesos de la 
organización

Auditoría
externa Cliente

Proveedor

Revisión por 
la dirección

NC de producto NC de
Producto
Proceso
Sistema

Diagrama Nº 11.

Diagrama Nº 10.

Acciones correctivas y preventivas.

Orígenes de las no conformidades.
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Diagrama Nº 12.

El diagrama de Gantt muestra la interrelación entre las diferentes fases del proyecto. En 
este caso muestra cómo el comienzo de la tarea de elaboración del diagrama de procesos 
depende de la realización de la reunión 2.
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Diagrama Nº 13.

Modelo de portada de procedimiento utilizada por el autor en KEY Sistemas de Seguridad.
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Diagrama Nº 14.

Descripción del cambio: última hoja de un documento que no ha sufrido ninguna 
modificación luego de su emisión.
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Depósito

SALIDA

Depósito

ENTRADA“Procedimiento de Comercializa-
ción” (PV – 01)

“Instructivos de ventas y presu-
puestos” (IV – 01 01)

ENTRADA

Solicitudes, 
consultas, 
reclamos

DE

Clientes

A

Clientes

SALIDA

Comunicaciones 
efectivas

DUEÑO DEL PROCESO

Encargado de Ventas

CON QUÉ

PC, Internet, fax, teléfono, etc.

CON QUIÉN

Personal de Ventas.

* Indicador de satisfacción en base 
a respuestas sobre quejas

* Índice de penetración de mercado
* Indicadores en base a análisis de 

encuestas

CUÁNTO

SERVICIO POS VENTA

PROCESO SOPORTE

CÓMO

PROCESO

 COMERCIALIZACIÓN

 Procesos relacionados con el 
 cliente:

Detección de necesidades
Revisión de requisitos

Actuar
¿Cómo mejorar la 
próxima vez?

Planificar
¿Qué hacer?
¿Cómo hacerlo?

Verificar
¿Las cosas pasaron 
según lo planificado?

Hacer
Hacer lo 
planificado

“Planificar”

“Hacer”

“Verificar”

“Actuar”

establecer los objetivos y procesos necesarios 
para conseguir resultados de acuerdo con los 
requisitos del cliente y las políticas de la 
organización;

implementar los procesos;

realizar el seguimiento y la medición de los 
procesos y los productos respecto a las 
políticas, los objetivos y los requisitos para el 
producto, e informar sobre los resultados;

tomar acciones para mejorar continuamente el 
desempeño de los procesos.

Diagrama Nº 16.

Diagrama Nº 15.

Proceso de comercialización identificado en la empresa STARLIGH.

El ciclo “Planificar–Hacer–Verificar–Actuar”.
Fuente: ISO 9000:2000



IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN 
DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.

Anexo I

IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Trabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de Graduación

Agustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín Guercovich

LicLicLicLic. . . . en Administraciónen Administraciónen Administraciónen Administración

149

Retorno de mercaderías y productos

VentasDepósitoM Dealer / Dealer Agente

INICIO

Producto con 
problema

Ingreso a 
RMA Web

Envía Formulario 
junto con 

mercadería

Recepción

O.K.

Segrega producto

Carga Fecha envío 
al Agente

Envía 
producto

FIN

Devuelve 
producto

NO
SI

Recepción 
Agente

En garantía

Reparable

Recambio 
directo

NO

SI

1

NO

Presupuesta y da 
plazo

Repara y 
registra

1

SI

Reclama al cliente

Remite

2

Pasa presupuesto 
a cliente

Cliente 
acepta

NO

SI

SI

2

aaaa) ) ) ) identificaridentificaridentificaridentificar

Incluir como procesos:

· aquellos 
contratados;

· las actividades de 
gestión;

· la provisión de 
recursos;

· la realización del 
producto; y

· las mediciones

bbbb) ) ) ) determinar la determinar la determinar la determinar la 
secuencia e secuencia e secuencia e secuencia e 
interaccióninteraccióninteraccióninteracción

eeee) ) ) ) seguimientoseguimientoseguimientoseguimiento, , , , medición y medición y medición y medición y 
análisisanálisisanálisisanálisis

cccc) ) ) ) criterios y criterios y criterios y criterios y 
métodosmétodosmétodosmétodos

$$$$

MateriaMateriaMateriaMateria----
lesleslesles

RRRR....RRRR....HHHH....HHHH....

dddd) ) ) ) disponibilidad    disponibilidad    disponibilidad    disponibilidad    
de recursos e de recursos e de recursos e de recursos e 
informacióninformacióninformacióninformación

Diagrama Nº 17.

Requisitos generales del apartado 4.1 de la Norma ISO 9001:2000 enumerados de la letra 
“a” a la “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.
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POLÍTICA DE LA CALIDAD

STARLIGH es una empresa moderna e innovadora, con visión global y con la habilidad de 
generar valor descubriendo y satisfaciendo necesidades en el mercado de las
telecomunicaciones.

Tiene como su principal aspiración aumentar la satisfacción 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 gestión de la calidad.

Esta política 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 dirección se compromete a proporcionar los recursos necesarios para la implementación de 
esta política.

Diagrama Nº 18.

Política de la Calidad propuesta para STARLIGH.
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P

HV

A

Misión – Visión – Valores
Política

¿Cómo se va a cumplir?

Objetivos e indicadores 
acordes con la política

Implementación de 
políticas, programas y 

planes

¿Se opera 
efectivamente?

Cumplimiento o  
acciones correctivas

Diagrama Nº 20.

Diagrama Nº 19.

Diapositivas con la definición de planificación y características de los objetivos, utilizadas 
por el autor en las reuniones informativas durante la implementación del sistema en KEY 
Sistemas de Seguridad.

Despliegue y realización de la política.
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Indicadores 
de 

POLÍTICA 
de la 

CALIDAD

Rapidez en las 
entregas

Disponibilidad 
de stock

Precio 
competitivo

Respuesta promedio 
sobre el ITEM 1 de la 

encuesta de 
satisfacción de clientes

Dólares perdidos de 
vender por no disponer 

de stock

Promedio de demora 
en días en la entrega 

de productos
?= 0,2 días

OBJETIVO

?= 1000 dólares x mes

OBJETIVO

ITEM I ?= 4

OBJETIVO

Revisión y 
aceptación 
requisitos

Almacena-
miento

Recepción 
(materiales, 
mercaderías y 
productos 
retornados)

Servicio pos 
venta
Consultas técnicas, 
Reparaciones, 
Capacitación

Detección de 
necesidades 
determinación requisitos 
atención de pedidos
recepción consultas

Diseño y 
Desarrollo
Revisión, Verificación, 
Validación y Control 
cambios

Compras

Producción

PROCESOS DE PRE-PRODUCCIÓN

PROCESOS DE PRODUCCIÓN

C

L

I

E

N

T

E

5. Responsabilidad de la dirección

7. Realización del producto

6. Gestión de los recursos 8. Medición, análisis y mejora

Expedición

S
A
T
I
S
F
A
C
C
I
O
N

P
R
O
D
U
C
T
O
S

R
E
Q
U
I
S
I
T
O
S

4. Sistema de gestión 
de la calidad

(Mejora continua)

Diagrama Nº 22.

Diagrama Nº 21.

Objetivos de la calidad propuestos coherentes con la política.

Diagrama de interacción de procesos identificados por el autor.
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Necesidades y 
expectativas

a) elementos externos:
necesidades del cliente
contribuciones del prove-
edor
cambios en los requisitos 
legales

b) elementos internos:
políticas y objetivos
necesidades del personal
desarrollos tecnológicos
salidas de otros procesos

c) elementos cruciales para
     la seguridad:

almacenamiento, 
manipulación y entrega
operación e instalación
Parámetros físicos y am-
bientales
Requisitos sobre la dispo-
sición de los productos

traducción
a

Elementos
de entrada

Proceso
de diseño

Resultados
del diseño

especificaciones de pro-
ducto, incluyendo los 
criterios de aceptación
especificaciones de pro-
ceso, materiales, etc.
especificaciones para los 
ensayos/pruebas
requisitos de formación 
de personal
información para el u-
suario y el consumidor
requisitos de compras

Producto
realizado

Verificación

Revisión

Validación

Planificación

Control de cambios

Indicadores 
de 

PROCESO 
(Comercialización)

Penetración 
de mercado

Efectividad en 
respuesta a 

clientes

Indicador de 
satisfacción en base a 

respuestas sobre 
quejas = ME (1) + E 
(0,8) + PE (0,5) + NE 
(0) / cantidad de QJ

Dólares vendidos 
2005 / dólares 
vendidos 2004

Mdo. interno ?= 32 % 
Mdo. externo ?= 310 %

OBJETIVO

?= 50 % 

OBJETIVO

Diagrama Nº 24.

Diagrama Nº 23.

Actividades del diseño y desarrollo.

Objetivos propuestos para el proceso de comercialización.
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Diagrama Nº 25.

Planilla modelo propuesta para el registro de quejas del cliente.
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Indicadores 
de 

PROCESO 
(Retorno de 

Mercaderías y 
productos)

Calidad de las 
reparaciones

Tiempo de las 
reparaciones

Porcentaje de 
productos retornados 
reparados a tiempo

(2 días hábiles)

Cantidad de productos 
reparados 

eficazmente / Total de 
productos reparados

?= 90 % 

OBJETIVO

?= 60 % 

OBJETIVO

Indicadores 
de 

PROCESO 
(Diseño y desarrollo)

Calidad de 
diseño

Cantidad de NC 
emitidas cuyo análisis 

de causa indique al 
proceso de Diseño

OBJETIVO

Indicadores 
de 

PROCESO 
(Recepción, 

Almacenamiento y 
Expedición)

Rapidez en las 
entregas

Calidad de 
conservación

Cantidad de NC 
emitidas debido al 

incorrecto 
almacenamiento

Ver indicador de 
Política de la calidad

OBJETIVO

OBJETIVO

Diagrama Nº 27.

Diagrama Nº 26.

Objetivos propuestos para el retorno de mercaderías y productos (Servicio pos venta).

Indicadores propuestos para el proceso de diseño, desarrollo, recepción, almacenamiento y 
expedición.
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LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

LUNA, E.

 

Indicadores 
de 

PROCESO 
(Producción)

Cumplimiento 
de pedidos de 

producción

(Cantidad de pedidos 
cumplidos en tiempo y 

forma / Total de 
pedidos evaluados) 

*100
?= 80 % 

OBJETIVO

Diagrama Nº 29.

Diagrama Nº 28.

Objetivo propuesto para el proceso de producción.

Registro “Pedido de producción” elaborado por el autor.
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Diagrama Nº 30.

Página 2 del pedido de producción con seguimiento de las cantidades y plazos.
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Diagrama Nº 31.

Página 3 del pedido de producción con la evaluación del agente.
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ORTIZ, L.

28/3

Pedido de producción Nº 15

SI

Diagrama Nº 32.

Gestión de compra.
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Indicadores 
de 

PROCESO 
(Compras)

Eficiencia en la 
gestión de 

compra

Tiempo máximo 
permitido / Tiempo 

esperado

1. Nacional c/ stock ?= 10 dl
2. Nacional s/ stock ?= 20 dl
3. Importado c/ stock ?= 25 dl
4. Importado s/ stock ?= 45 dl

OBJETIVO

Diagrama Nº 34.

Diagrama Nº 33.

Seguimiento de las gestiones de compra elaborado por el autor.

Objetivo propuesto para el proceso de compras.
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NC en poder 
del cliente

NC de 
producción

Indicadores 
de 

ACTIVIDAD 
(Control del Producto 

NC)
Cantidad de NC de 

productos en proceso / 
Total de NC

Cantidad de NC en 
poder del cliente / Total 

de NC
?= 10 %

OBJETIVO

?= 10 %

OBJETIVO

Indicador 
Primordial 
(Satisfacción de 

clientes)

Satisfacción 
de clientes

Promedio de los 
resultados de los ITEM 

de la encuesta de 
satisfacción de clientes

Promedio ?= 4

OBJETIVO

Diagrama Nº 35.

Objetivos propuestos para el control del producto no conforme y la satisfacción de clientes.
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Diagrama Nº 36.

Modelo propuesto de registro de competencias del personal.
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Diagrama Nº 37.

Plan de acciones de recursos humanos elaborado por el autor.
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Diagrama Nº 37.

(Continuación).
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Diagrama Nº 37.

(Continuación).
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Id.
Plan de acciones de 
recursos humanos

feb 2005dic 2004 ene 2005
9/1 16/119/12 23/1 13/26/230/126/12 27/220/2 6/32/1

1 Reuniones informativas

2 Inducción

3 Capacitación interna (en 
el puesto de trabajo)

4 Auditorías internas de la 
calidad

5 Reuniones internas

% 
completado

100%

100%

20%

100%

0%

mar 2005
13/3 20/3 27/3

Diagrama Nº 38.

Diagrama de Gantt con las acciones de recursos humanos propuestas.
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Diagrama Nº 39.

Encuesta de satisfacción laboral utilizada por el autor en KEY Sistemas de Seguridad.
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Diagrama Nº 40.

Registro propuesto para dejar evidencia de los elementos de entrada del diseño y desarrollo 
(requisito 7.3.2 Elementos de entrada para el diseño y desarrollo de la Norma ISO 
9001:2000).
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Inicio

Detección de la necesidad de diseño

Designación del líder del proyecto

Planificación

¿Es factible?

Se aborta el proyecto

NO

Elaboración de anteproyecto

SI

Diseño de circuitos

Diseño de software

Diseño de placa

Construcción de Prototipo

Verificación

¿Se cumple con 
los requisitos 
especificados?

“Control de cambios”
(RD-01 00 04)

“Elementos de entrada para el 
diseño y desarrollo” (RD 01 00 01)

Determinación de los elementos de 
entrada

Modificaciones NO

“Verificación del diseño y 
desarrollo” (RD-01 00 03)SI

12

3

Diagrama Nº 41.

Diagrama de flujo del proceso de diseño y desarrollo.
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Confección lista de proveedores

Diseño del exterior
(gabinete, frentes, etc)

Investigación de necesidades de 
nuevos equipos, instalaciones, 

personal, etc.

Consideración de mal uso/uso no 
previsto, medidas de seguridad, etc.

Redacción de manuales, instructivos 
de trabajo y planes de control

Revisión “Revisión del diseño y 
desarrollo” (RD-01 00 

02)

¿Es adecuado el 
diseño y desarrollo?

SI

FIN

NO2

3

Confección lista de materiales

Validación “Validación del diseño 
y desarrollo” (RD-01 

00 05)

¿Se cumple con los 
requisitos para la 

utilización prevista?

SI

NO

1

2

Diagrama Nº 41.

(Continuación).
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Diagrama Nº 42.

Registro propuesto para dejar evidencia de los resultados de la verificación (Requisito 7.3.5 
Verificación del diseño y desarrollo de la Norma ISO 9001:2000).
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Diagrama Nº 43.

Registro propuesto para dejar evidencia de los resultados de la validación (Requisito 7.3.6 
Validación del diseño y desarrollo de la Norma ISO 9001:2000).
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Diagrama Nº 44.

Registro propuesto para las revisiones del diseño y desarrollo (Requisito 7.3.4 Revisión del 
diseño y desarrollo de la Norma ISO 9001:2000).
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70

Diagrama Nº 45.

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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Diagrama Nº 46.

Listado de equipos de medición diseñado por el autor.
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Diagrama Nº 47.

Ficha del equipo de medición elaborada por el autor.
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Diagrama Nº 48.

Encuesta de satisfacción de clientes.
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10

Diagrama Nº 49.

Registro propuesto para el registro de no conformidades.
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Plan de auditoría propuesto.

Diagrama Nº 50.
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Informe de auditoría para el proceso de Comercialización.

Diagrama Nº 51.
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Continuación.

Diagrama Nº 51.
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Continuación.

Diagrama Nº 51.
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Informe de auditoría del sistema de gestión de la calidad.

Diagrama Nº 52.
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Presentación de indicadores referidos a la retroalimentación de los clientes, para la revisión 
por la dirección.

Diagrama Nº 53.

Continuación.

Diagrama Nº 52.
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Presentación de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo de “penetración de 
mercado (interno)”, para la revisión por la dirección.

Diagrama Nº 54.
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Diagrama Nº 55.

Presentación de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo de “penetración de 
mercado (externo)”, para la revisión por la dirección.
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Presentación de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo sobre la “calidad de las 
reparaciones”, para la revisión por la dirección.

Diagrama Nº 56.
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Presentación de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo sobre el “tiempo de las 
reparaciones”, para la revisión por la dirección.

Diagrama Nº 57.



IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN 
DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA STARLIGH S.A.

Anexo I

IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
BAJO LOS REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Trabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de GraduaciónTrabajo Final de Graduación

Agustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín GuercovichAgustín Guercovich

LicLicLicLic. . . . en Administraciónen Administraciónen Administraciónen Administración

189

Presentación de indicadores referidos al cumplimiento del objetivo sobre la “eficiencia en la 
gestión de compras”, para la revisión por la dirección.

Diagrama Nº 58.
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Diagrama Nº 59.

Presentación de un tablero de control sobre el estado de no conformidades, acciones 
correctivas y preventivas, para la revisión por la dirección.
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Presentación del indicador de política de la calidad sobre la “disponibilidad de stock”, para 
la revisión por la dirección.

Diagrama Nº 60.
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Diagrama Nº 61.

Presentación del indicador de política de la calidad sobre la “rapidez en las entregas”, para 
la revisión por la dirección.
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Presentación del indicador primordial sobre la “satisfacción de clientes”, para la revisión 
por la dirección.

Diagrama Nº 62.
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Registro propuesto para las revisiones por la dirección.

Diagrama Nº 63.
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Continuación.

Diagrama Nº 63.
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Razones de 
mercado o 

preferencia del 
cliente

Marcar un objetivo 
claro para el 

desarrollo interno 
de la calidad 
(motivación)

Gestión del riesgo Requisitos 
reglamentarios

Requisitos 
contractuales

Motivos para 
intentar la 

certificación/
registro

Motivos por los que se necesita o desea demostrar la conformidad (certificación/registro), 
según el documento “Selección y uso de la tercera edición de las normas ISO 9000” 
(ISO/TC 176/N 613)..

Diagrama Nº 64.
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Cuestionario de presupuestación TÜV Rheinland Group.

Diagrama Nº 65.
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Continuación.

Diagrama Nº 65.
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Diagrama Nº 66.

Cuestionario de presupuestación SGS.
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Continuación.

Diagrama Nº 66.
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Continuación.

Diagrama Nº 66.
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Día Hora

2005-04-07 9:00 hs

9:15 hs

10:30 hs

12:30 hs

13:00 hs

14:00 hs

15:00 hs

16:00 hs

17:30 hs

Reunión de apertura

Procesos de Pre-Producción (*)
Detección de necesidades.
Diseño y desarrollo.
Compras.
Procesos de Producción (*)
Recepción de materiales y productos suministrados por el cliente.
Producción.
Almacenamiento.
Revisión de requisitos.
Expedición.
Servicio pos venta.

Reunión de auditores

Pausa para el almuerzo

Reunión con la Dirección
Responsabilidad de la Dirección
-Compromiso de la Dirección.
-Enfoque al cliente.
-Política de la calidad.
-Planificación (objetivos)
-Responsabilidad, autoridad y comunicación.
-Revisión por la dirección.

Reunión con el Representante de la Dirección
-Control de documentos y registros (4.2.3), (4.2.4)
-Auditorías internas (8.2.2)
-Acción correctiva (8.5.2)
-Acción preventiva (8.5.3)
-Satisfacción del cliente (8.2.1)
-Análisis de datos (8.4)
-Mejora continua (8.5.1)

Preparación del Informe de la auditoría

Reunión de cierre

(*) Durante la auditoría de los 
procesos identificados en el 
sistema se tendrán en cuenta los 
ítems siguientes:

a) Identificación y comunicación de 
los requisitos del cliente (5.2, 7.2, 
8.4, 8.5)

b) Identificación de los objetivos del 
proceso (5.2, 5.4, 7.1)

c) Definición de responsabilidad y 
autoridad (5.4, 5.5, 7.1, 7.2, 7.3, 
7.4, 7.5, 7.6)

d) Competencia del personal (6.2)
e) Adecuación de recursos, 

infraestructura y ambiente de 
trabajo (6.1, 6.3, 6.4)

f) Adecuación de la documentación 
que describe las prácticas de 
operación (7.1, 7.2, 7.3, 7.4, 7.5, 
7.6)

g) Seguimiento del desempeño del 
proceso y control de no 
conformidades (7.1 , 7.2, 7.3, 7.4, 
7.5, 8.2, 8.3, 8.4)

h) Aplicación de acciones 
correctivas y preventivas (8.5.2, 
8.5.3)

i) Evidencia de mejora continua 
(8.5.1)

j) Disponibilidad de registros (7.1 
d, 4.2.4)

 

Planificación de actividades diarias para la Pre-auditoría.

Diagrama Nº 67.


