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Antecedentes

. m——
Mis motives p,éta desarroliar ésta tesis fueron simples, muchas personas con las
' que hablo por lo generat desconocen lo que réalniente son las. normas I50-9000,
aﬂn.estando inmersos en dicho sistema de calidad. Ademas, hacen referencia a
esta norma pero galmente ng conocen ¢6mo funciona ni los recursos humanos y
econbmicos necesarios qué implica su adopci6n.
Se ﬁene la creencia que stlo pueden aplicarse en empresaé grandes y esto es .
completamente falso. Una de las viludes de éstas normas es que pueden
adaplasse a cualquier tipo de-empresa no importando su tamaiio o giro.
Por 61«; lado, algunos: clientes con los que‘he hablado tienen [a idea que si el
proveedof ostenta un mltif!cado 190-9000, obtendra un producto de calidad y que
no ,tendré ﬁue aplicar otro fipo de nbrma para el desamollo de su producto, lo cual
dista mucho de seruﬁﬂerg.
El propésito de ésta fesis es analizar y evaluar un sistema de calidad que ha sido
certificado en un caso practico de acuerdo a la normas 1S0-9000, ldentificando los
procesos de adopeién, implantacién, certificacién y seguimiento estableciendo un
marco de referencia para aquetllos que estén penséndo adoptatle. Un sistema de
esta naturaleza tiene sus ventajas y desveniajas, pero debe ser analizado con.

detalle para entender si realmente se adapta a lo que necesitamos, como se .

mostrara a io large de este trabajo.




Mi contribucién en la empresa del caso practico fue desde la adopcion e
implantacién del sistema de calidad, primero asistiendc a los cursos de auditor
intemo que se impartieron en la ciudad de Nueva York, y posteriormente como
parte del equipo de implantacion.

Ademés, de participar como responsable del area de planeacion Y controf de
proyectos en la creacidn de procedimientos y sistemas para dicha especialidad.
Por ofro lado, en la realizacion de la gran mayoria de las auditorias internas
levadas a cabo durante casi tres afios, asi como la coordinacién de auditorias
externas realizadas a la empresa.

También, contiguo a la gerencia de calidad, en el seguimiento y cierre de
incumplimientos de auditorias internas y externas, generacion de programas y
rutas criticas, diagramas de flujo, reportes financieros y creacion de formatos
necesarios. Por otro lado, asesorando a los proyectos en la realizaciéon de
instrucciones de trabajo, manejo de informacion y orientacién al personal referente
al sistema de calidad.

Finalmente, participacién en juntas de avance y evaluacién con la direccion
general y &reas involucradas, analizando factores determinantes para el rumbo del
sistema de calidad de la empresa.

Sélo me resta decir que la realizacién de este trabajo, ademas de cumplir con los
requisitos establecidos de mi carrera, tiene el fin de transmitir las experiencias de
tres afios, para que otros puedan valerse de ellas en la dificil decisién de implantar

un sisterna de calidad 1SO-9000.



Intreduccion .

El interés de toda empresa es siempre tratar de expandirse y atacar nuevos

mercados, y la umc.a manela de hacerlo es siendo mpehtwos Pero, zoomo se.

logra ia oampehti\lidad‘? Esla no lega del ciclo hay que buscarla ¥ eso significa
hacer un gran esfuelzu*f capacltar a la gente, tratar de mejorar nuestros
procedimientos de tlabaja 5! tratar de encontrar en donde los pndemes mejorar.
Para esto exusten muq.nas tecnicas omno reingenieria, me]ora mnunua control de
prucesos,- efc. Per0= sélo se conseguird el éxito si existe un verdadero
convencimiento de lag personas que laboran en fla empresa,_ya'q:qe es en elas en
las que recaen todos los cambios y por lo general ellas son los que realizan el
cambio. |

En el cépitulo 1se Iharé una b[evg descripcion de lo que es calidad y cémo
definirla, asi como una perspectiva de las necesidades de la empresa mexicana
hacia la 'competiﬁvi_géq. Ademas, se define coémo los sistemas de calidad estdn
siendo enfocados a la dindmica de desarrollo en las gmgresas actualmente.

Por otro lado, muestra que lag gsgategias de mercado obligan a actuar de manera
distinta buscando nuevos enfoqqes de trabajo y desarollo, por ejemplo, la cada
- vez mas estrecha relacin: gliente-proveedor, la cual busca safisfacer al cliente

desde adentre de la empresa, involucrandolo més en los procesos productivos.

También, abarca una semblanza acerca de el sistema de calidad 1SO-9000, de

dénde sale,-para tmé sirve, cémo funciona y por qué ha crecide tanto el nimero de
empresas certificadas en México v en el mundo, apoyando esto en algunas cifras

y comentarios de experos en a la materia.
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El capitulo 2 describe con cierto detalle cual es el proceso para la implantacién y
cerificacién de 1SO-9000 en una empresa. Pasando por las etapas de
capacitacién y concientizacion, revisién documental, planes y programas de
accion, preparacion de procedimientos y manuales, auditorias internas y
evaluaciones. |

Ademas, se exponen algunas consideraciones que deben ser tomadas en cuenta
antes de escoger a un cerificador, incluyendo por supuesto la experiencia,
mercado de clientes atendido, presencia en el mercado, organizaciones que lo
acrediten, costos, auditores, efc.

Por otro lado examina cudles deberian ser las expectativas de la empresa y los
empleados cuando se lanzan a la aventura de conseguir un sistema de calidad
iS0-9000 certificado.

También, describe las caracteristicas de la empresa del caso de anilisis, en el
cual se basa esta tésis, y el proceso que se vivié para buscar la certificacién
ISO-9001, que tardé aproximadamente afio y medio en implantarse exitosamente,
sin ninguna experiencia previa en sistemas de calidad.

El capitulo 3 expone los puntos que deben ser tomados en cuenta una vez que la
empresa ha sido certificada. Adem&s, se da una breve descripcidn de cdmo la
empresa del caso de anélisis lleva a cabo el proceso de auditorias extemnas e
internas, capacitacién del personal y la comreccién de incumplimientos
encontrados.

El capitulo 4 hace una evaluacién de la productividad en el caso de analisis, a

partir de la implantacién del sistema de calidad con algunos parametros



'establécidas. Ademés, se lleva a cabo un analisis de los recursos que fueron
. necesafios para la implantacién y ceriificacion del sistema de calidad.

Y en la parte fina del capitulé. presenta los resuitados obtenidos por dos estudios
realizados mediante emugf'staé acerca-del desempenio de los sistemas de calidad
1S0O-9000, tas cua’les"l arfoj-an. resuliados muy intereséntes, dejanda entre ver (‘lué.
muchas empresas buscan"'lso-s_l}oo mas como una herramienta de mercado y
una estrategia de subsistencia, |

Finalmente, en Ia dltima seccibn, plasma las conglusiones después de hacer un
estudio sobre lo expuests en los 4 capitulos, tomando en cuenta, la experiencia.
del caso de analisis, los resultados de las encuestas y los comentarios de expertos
citados, analizando si es que realmente las empresas necesitan un certificado
para producir con calidad o -simplemente se busca como una herramienta

mercadoligica.




Capitulo 1
Sistemas de calidad y su entorno

1.1 2Qué es calidad?

Lo primero que. hay qué definir antes de implantar 'cambius'_ en un pegocio es
deﬁnir éué es la calidad, s; el cliente qQuiere cafidad, jqué signiﬁca es50?, Lcémo
define usted Ia candad? o |

En el ambiente compeﬁtwo de hoy la respuesta no es tan simple. El paradigma
real de los Glimos _10 a 15 afios define a la calidad como cumgplir los requisitos. El
Gnico préblén_\a Epu'estaa déﬁnicién es que esos requisitos #on muy subjelivos.
Solo kos clientes pueden reafmente determinar los requisitos por sus expectativas
y aeeptacion detproducto provisto.

Cada parametro del servicioso producto provisto necesita estar relacionado de

~ alguna manera con las expectatwas y necesndades del chenle Cada variable de

matenal pracesn o manufaaiura necesita ser visto con mterés hacia el producto
final y la satisfaceién del usuario final. |

A pesar de qué el t&mino “Calidad” se ha usado desde hace muchos afios, éste
éigue teniendo problemas de definicién y los expertos o "gurus” (como se les
.conooe). consecueniemente ofrecen témminos abstractos. La tabla 1.1 sefiala, la

definicion de “Calidad” desde el punto de vista de algunos de ellos.




Tabla 1.1 Definiciones de Calidad segun los expertos’

*Orgullo er: el trabajo”
W. Edwards Deming

“Adecuacion al uso”
J.M. Juran

“Calidad significa lo mejor para algunas condiciones de/ cliente. Estas condiciones
son la vida lil del producto y el precio de venta”
A. Feigenbaum

“Calidad es cumplir o exceder las expectativas del cliente representando un valor
agregado”
H.J. Harrington

*Cuando la calidad es vista como el nimero de productos conformes a las
especificaciones, la empresa se ha quedado alrds respecto a la competencia *

R. Aguayo

"La calidad debe abarcar el servicio después de la venta, la administracion, la
compafiia misma y el ser humano”
K Ishikawa

“La calidad total es Ia pérdida minima para Ja sociedad causada por ei producto
desda el momento Gue se inicia hasta que se envia (retrabajo, mantenimiento,
desperdicio, pérdida de tiempo por fallas, garantias y un mal desempefio del
producto)”

G. Taguchi

“Calidad es Ja fotalidad de los atributos deseados por el cliente”*
D. A. Floyd

; Ver pagina web hitp//www.educe. dabsol.co.uk/Quality/Q_Befinitions.him del 11-Sep-39. Autor Dave Wilson
Ver pagina web hitp./’www.geccities. com/CapeCanaveralLab/9183/qualfma2. hirnd del 11-Sep-89. Autor Duane A. Floyd




Segtin J. M. Juran cuando se examina mas de cefca la “adecuacidn al uso”, ésta

se ramifica en dos diret:ciones diférentes. taly como se ve en latabla 1.2

Tabla 1.2 Definiciones de [a calidad segtn J.M. Juran®

Caractoristicas del producto Ausencia de deficiencias

que satisfacen las névesidades

de fos clientes.
Una mayor calldad capaciia a s Una mayor calidad capaclia a las
tmpuc‘asblm o STDroOsas park:
Aumentar a satisfaccion def chente Reducir indices de eror
Hacer productos vendibles- Reducit los reprooésos y desachos
Ser competitiva . ' - Reducir los fallas post-venta y gastos de
Incrementas la participacion de mescado garantia '
Proporcionar Ingreses por ventas Reducir 1a insatisfaccién del diente
Ohtener buenos prms Acortar tiempos para introduci nuevos

productos en el mercado
Aumentar fos rendimientos vy la capacidad
Mejorar los plazos de entrega

Juran dice que esta tabla sirve para explicar por qué a veces existe tanta
* confusién al tratar temas de gestién de calidad ya que ésta tiene un significado

dual, Y recomienda que todo fipo de manuales y materiales de formacién de las

"Jumyo! fderazgo pas hc‘dld.tﬁmmﬂmdﬂeﬁvu‘
SR Juran, $ea. Edicidn, 19490, Editorsl Diax de Santos, p.6




emprésas, deben incluir definiciones claras de la palabra calidad y la terminologia

relacionada.

Definicién propia de la calidad:

“Calidad es un estado mental. Es una filosofia de cambio que busca

satisfacer las necesidades de una sociedad”

1.2 ¢ Qué es un sistema de calidad?

Segin J. M. Juran un sistemna de control de calidad es involucrar el desarrolio y
mantenimiento de métodos operacionales que aseguren que los procesos
funcionen como han sido disefiados cumpliendo con los niveles esperados de
desempefio.*

Entonces es un conjunto de politicas y procedimientos los cuales, al aplicarios a
cualquier sistema productivo y darles un seguimiento continuo se llega a obtener
un producto con calidad,

Pero mas alld de obtener un producto con calidad, hay que preguntarse las
consecuencias que tiene producir algo con calidad y qué beneficios se llegan a

obtener de esta practica.

4 *Manageria) Breakthrough. The Classic Back on Improving Management Perforriace”
J. M. Juren
2da. Edicién, 1995, McGraw Hill, pp. 401, 402.
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Actualmente las enmesﬁsh,man en un sistema de calidad resultados como:

Méje:ar"prooesos y prqceéimientaa

' Disminuir costos de produccion

. Modemizacion

Aumentar ia productividad

Ser mas éomnetiﬁvas
Sobrevivencia

Herramientas de merc%do

Ademis, los resultados que se esperan de un sistefna de calidad son que los

pmdu{:tosbﬁen“id&s safisfaghin las necesidades del cliénte. Al cumplir con esta

satisfaccidn, los beneficios siempre seran mutuos tanto para ef cliente como para

la empresa, ya que significa lograr los objetivos establecidos de cada uno,

alimentando relaciones comereiales sanas y con futuro.

Pero la parte importanté‘de un sistema de calidad es que sea reconocido y

aplicado en todos los nivelés de la empresa, y es hasta entonces que se puede

decir que ef sistema de calidad est siendo aplicado integralmente, brindando asf

los beneficios y resultados tisperados.

e . L R TV ¥ S o




1.2.1 Necesidad de sistemas de calidad, ¢por que?

La globalizacién de la economia a nivel internacional y la apertura de la economia
mexicana, intemamente, han conducido a las empresas a modificar en forma
sustancial sus modos de direccion. Este proceso se esta dando en la actualidad y
opera fundamentalmente en las empresas medianas y grandes que cuentan con
los recursos econdmicos y humanos y con un equipo gerencial preparado y
sensible a estos cambios. .

En la actualidad y por un largo futuro viviremos en la época de los mercados
globalizados dominados por la competencia y un ambiente donde “el cliente es el
que manda”. Aqui, sélo aquellas empresas impregnadas de una filosofia que
persiga satisfacer las expectativas del cliente a través de mejores productos y
servicios van a sobrevivir.

Para esto, la empresa debe estar organizada de tal manera que todos los factores
técnicos, administrativos y humanos que afectan a la calidad de} producto ¢
servicio, estén bajo control. Es en este entomo donde la normalizacién o algin
sistema de aseguramiento de la calidad debe implantarse en la organizacion para
satisfacer los requisitos del cliente y asegurar la competitividad de la empresa.

Si ademas la empresa es eficiente, alcanzara un nivel razonable de utilidades.

10



1.3 Enfoque hacia I80-9000

1.3.1 LQué es I1ISO?

ISO son las siglas de la *International Standards Organization” (Organizacién
Internacional de Nommaizacién), con sede en Ginebra, Suiza. Esta organizacion
fue fundada en 1946 y 4 ella pertenecen los drganismo's nacionales de
nomalizacién dé nigs de 106"p§iées. Por ejemplo, en la comunidad europea: el
BSI briténico, el DIN alemdan, la ANFOR francesa, y el NSAl irlandés; en Estados
Unidos, el AN@ASQG:: eh Japén, el HS, y en México, la Diréccibn General de
~ Noriiias (DGN), a tiavés de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
(SECOFI). | - "
Todas las nommas desamofladas por ISO son voluniarias y ﬁo tienen
requesimientos legéies para :fbrzar a los palses para que las adopten. ISO
desanolla normas para todas las industrias que no sean de ingenieria elécirica o
electrénica, estas, son i_ieﬁartol!adas por la Comisin Internacional de

Electrotecnia, también con sede en Suiza.

1;3,2 2Qué es 150-90007

1S0-8000 es una familia de nommas de calidad que establecen los requerimientos
para sistemas de calidad. Desamolladas, casi todas en 1987 por 1SO, las normas
ISQ-9000 definen 'ele_mentos importantes necesarios para manejar y asegurar la
calidad.‘ ¥ proveer un marco de referencia internacionalmente aceptado para
evahiar y calificar sistemas de calidad. Desde su insercion en 1987, la serie 1SO-

9000 ha sido adoplada en mas de 76 paises en todo el mundo.

11




tas nommas 1SO-9000 se aplican en todo tipo y tamano de compafiias en los
sectores de disefio, manufactura y servicios. Como estas normas son reconocidas
internacionalmente y son altamente flexibles, 1ISO-9000 se ha vuelto muy popular
en cuanto al aseguramiento de la calidad.

Aungue estas normas fueron escritas en 1987, se revisan cada cinco afios, las
Gftimas fueron publicadas en julic de 1994, Para finales 1999 saldré una revision a
estas normas.

La tabla 1.3 muestra una matriz de normas de sistemas de calidad para el
aseguramiento de la calidad que existen en distintos paises y organizaciones.
Algunas de eflas son equivalentes a la serie de nomas 1SC-8000, por ejemplo, la
norma 1SO-9001 encuentra su equivalente, para el caso de México, con la

NMX-CC-3 o con la ANSI-ASQC-Q81 de Estados Unidos.

12



Tabla 1.3 Normas eiistentés sobfe sistemas de aseguramiento de calidad s

MATRIZ ﬁE NORMAS DE SISTEMAS DE CALIDAD (1988)

NIVEL1 | NIVELZ NIVEL 3 DIRECTRICES
Miodeks 3 sisiema . . : o % .
AiS de calidad pare Modalo degisiema | Modelo de sisema aseguramicnto de
PAIS, ascguamicnio de {7 decalidad para e calidad pace calidady Elemcnios 8
REGION calidad en diselicy |- sepuctnicatode | wscgurmianode | administrwionde | sisiema decalidad y
U ' prodpccion, . ;:lbdlden calidaden catidad, Dircctrices administracidn de
i - insalucidny . | produccitoe inspeccidnfinly | parninseleociony el calidad,
150 S0%01 [ 1SO%02 1509003 150 9600 150 9004
"CEE T ENZS001 |  EN290Z | EN20003 | ENZIG00 EN25004
Canadi CSAZEo%1 | CSAZ2997 | CsAZ2994 | CSAZI990 | CSA Q420
EUA ANSFASQC | ANSEASQC | ANSEFASQC | ANSI-ASQC | ANSI-ASQC
- Qe Q92 Q9 Qo0 Q4
Defensa de o SF-3: STD DOD-H50
: MIL-Q-9858 | MIL-F-45208A" -
EUA T ‘ INSP. CL. : y B51
[ Mexico NMX-CC-3 | NMX-CC-4 NMX-CC-5 NMX-CC-2 NMX-CC-6
Francia NFXS0-131 | NFXS0132 | NFXS0-133 | NFX-S0121 | NFX-S0-122
Reino Unido BS-5750: ES-5750; BE5750; BS-5750: BS-5750:
Parte 1 Parte 2 Parte3 Parte 0Sce. 0.1 | Parfe 9 Seci 0.2
Altmania DIN 1S0 9001 _%)mlsam DINISO9003 | DINESO 9000 | DINISO %004
Japén JISZ99 |  JISZ 9902 JIS Z.9903 JIS Z.9900 JIS Z 9904
— ' AQAP1 Y
OTAN AQAP-1 AQAP4 AQAPS . QAR y
W2at AQAP-S
Australia AS 3901 AS 3902 AS 3903 AS 3900 AS 3904
Sudifrica SADSUI57 | SADS D157 SABS 0157 SABS 0157 SABS 0157
Pariel Parte I Parte I Parte 9 Parte IV

s Ver ‘Modélo para el disefio, implentacién y avaluscién de un sistema de calidad”
Octavio Estrada, 1994, Tésie de Masatrin an Planeacién.

13




En la tabla 1.4 se menciona cual es el contenido de la familia de normas 1S0-8000
y para quién es mas conveniente.

Tabla 1.4

Norma |Contenido Aplicable a:

1S0-9000 |Guia para seleccian y uso. | Todas las industrias, incluyendo
desarrollo de software.

1SO-9001 |Aseguramiento de calidad |Firmas de ingenieria y construccion,
manufactura con disefio, desanollo,
produccidn, instalacion y productos de
servicio.

Compafilas que no estan involucradas
]en disefio de productos o servicio post-
verta
1SO-9003 [Aseguramiento de calidad jPequerios talleres; distribuidores de

en inspeccion final y equipo que inspeccionan y prueban

1SO-9002

prueba. productos proveidos.
1SO-9004 jo de calidad y Todas las industrias.

elementos del sistema de

calidad.

La I1S0O-9001, 9002 y 9003 son las normas que especificamente cada empresa
puede seguir dependiendo su giro. La 1S0O-8000 es simplemente una guia que nos
ayuda a escoger cual de las tres normas mencionadas se acopla mas a las
caracteristicas de la empresa. La 9004 define los elementos a existir en un

sistema de calidad, asi como sus alcances y objetivos.
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1.3.3 Elementos de Id¢ hiormas 1SO-9000

La serie de normas 150-8000 estan conformadas por un juego de requerimientas
para 29 elementos del sistema de calidad.

A cqntmuamén =] enlfstan los 20 elementos con una breve descﬂpclon de lo que

|
conliene cada uno® ;
|
1

1. Responsabilidad de {a direccion.- Los requerimiento:s para este elemenio

obligan a crégr: un sistema de calidad mediante el eétablecimiento de una
e g I -
pealiﬁca de- catidad. Se pide a fa direccion geneial que nombre. un

representante con la autcndad ¥ responsabilidad para imptantar y mantener
\

el 31stema de ealldad Tamblén la direccién debe ‘mantener rewStones‘

pertéd:cas can el cuerpo de e;ecutwos para determmar Ias dnre&c:anes
futuras de la empresa. : | .
2. Principios del s:‘srama de calidad.- Este juego qfte* requerimienios se
CONDCe COmMo 'szzsfema"dq‘ calidad’. Las empresas debe!an documentar ¢dmo
vaﬁ a satfsifécer ,'05 rédﬁeﬁmientos establecidos por: la 150-9000. A este
_requerimi;gnto; se le _!lama V“Maf\ua! de Calidad”, iy conﬁeng foda ta
dacumeptaciﬁn de lo que se tiene implementado. Dhrante el praceso de

registro, los auditores revisan la documentacion asociada para determinar

si ésta describe adecuadamente las practicas requeridas por la noma,

" Esia descripcién se hace da manera genérica, para detatie ver Norma Mexicana IMNC de *Sislemas de calidad-modsio
para ol assguramiento de raldad en disalio, desarrolio, prodyccisn, instalacibn y servicic®
R&DC-CC-003: 1995 IMNC (150 9001:1994)
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3.

5.

16

Revision del contrato.- Deben existr métodos de aceptacion,
documentacion y proceso de las 6rdenes del cliente y esto debe ser de uso
consistente y sistemético.

Control del disefio.- En muchas compaiifas existe el area de desarollo y
disefio, que realiza el proceso de convertir ideas en productos o servicios.
La noma requiere documentar cémo se lleva a cabo este proceso, qué
actividades se designan y cémo se verifican los resultados. Aunque la gran
mayoria de las empresas tienen este tipo de desarmollo, sblo las que
relacionan este proceso con el interés directo del cliente tipicamente
sefeccionan 1S0-8001. Un ejemplo claro son las firmas de ingenieria ya que
el coptrol se lleva sobre los planos y documentos que se desarrollan.
Control de documentos.- Este elemento requiere controlar los documentos
que estén referidos bajo los principios del sistema de calidad. No debe
haber uso de documentos obsoletos. El sistema de control de documentos
es enteramente a juicic de la empresa, pero es requisito eliminar los
documentos obsoletos en los puntos de uso y tener un procedimiento para
la actualizacion.

Adquisiciones.- Este juego de requerimientos tienen que ver con la parte
de subcontratos. La parte importante es que la compafila que busca el
registro es responsable de la calidad de los materiales y servicios que esta

contratando.



7.

Control de productos prbpomionados por el cliente.- Esto se refiere a
los materiales que proporciona él cliente para incorporarlos a las actividades
relacionadas. Esta seccién pu?de no aplicarse a fodas las empresas.
Simplemente requiere que el material sea manejado en orden para

mantener los niveles qe{ calidad requeridos.

. ldentiﬁcéciéh del producto y rastreabilidad ~ Las empresas deben usar

técnicas apropiadas de @,eg!iﬁcacibn para localizar a componentes de los

. productos,

9.

Gontrol del proceso.- Hay que tener en mente que el control del proceso

- no sélo se aplica'al_prqceso de manufactura. La empresa debe identificar y

planear estos procesos asi como la instalacion y servicio que directamente '

afeqla_m la calidad. Estoic- procesos pueden ser procedimientos
documentados, uso de gqixipo apropiado en condiciones adecuadas,

cumplimiento de nommas v cidigos vigentes, revisidn y control de las

caracteristicas del producto, criterios para la ejecucién de los trabajos y'

mantenimiento adecuado def equipo.

10.Inspeccién y prusba.- ISO-9000 no especifica cudntas pruebas deben

hacerse, pero sl requiere que los parametros de prueba eslén definidos v

que se adhieran a ellos.

11.Control del equipo de inspeccién.- La empresa debe establecer y -

mantener procedimientos documentados para controtar, calibrar y mantener

los equipos de inspeccidn, medicién y prueba.
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12.Estado de inspeccién y prueba.- El estado de inspeccion y prueba del
producto debe identificarse utilizando medios adecuados que indiquen la
conformidad o no conformidad del producto contra los requisitos
especificados.

13.Control de producto no conforme.- Debe haber un mecanismo de control
que asegure que los productos que no estan de acuerdo a los
requerimientos no se usen inadvertidamente durante el ensamble o en la
fabricacion de un producto.

14. Acciones correctivas.- Los requerimientos para las acciones comrectivas a
ser tomados en cuenta cuando algo anda mal, estan descritos en muchos
pasos. Basicamente la empresa debe identificar y remover las causas del
problema o falla, brindando soluciones y verificando que se lleven a cabo.

15.Manejo, almacenamiento, empaque y entrega.- Es responsabilidad de la
empresa mantener niveles de calidad adecuados a través del manejo,
almacenamiento, empaque Y entrega de los productos.

16.Registros de calidad- Se requiere que exista un sistema de
mantenimiento de los registros de calidad. Esto quiere decir que siempre
deben de estar disponibles y actualizados.

17.Auditor;'as internas.- Estas deben ser hechas por personal entrenado y
que no pertenezcan al area a ser auditada.

18. Capacitacién.- La empresa debe definir los requerimientos de capacitacion

para personal nuevo, de transferencia o existente.
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19.Servicio postventa- La empresa debe establecer 'y mantener
, procedimienlos documeritados para realizar este servicio y para verificar e

informar que dwlm semc;o cumple con los requisitos.

20. Técnicas ostadtstscasn Si se usan técnicas estadisncas para el confrol del

prcceso y disefio de__zexpemnentos, entonces la empresa debe asegurar que

éstas t6onicas soan apropiadas.

Estos 20 eleménlas 8 abhean ﬂe manera distinta seguin ol alcance de la norma

qgue se quiera ohtener

o La lSQ-QOO'i, abarca los, 20 elementos de la 1SO-0000 y debe ser escogida por

| empresas que ejemﬂan ¢l disefio, produccion y sefvicio post-venta, como parte
de su contralo, ] |

* LalS0-9002 aanheme 18.de los 20 elementos (excluyendo control del disefio y
servicio). Esta es aprqpiada para empresas de manufactura contra un disefio
estindard y esla qﬁe mias se aplica (mas de} 75 % de todas las registradas a

Inivel mundiéi).

. La lsafgqa;i:,,'la qiie menos se aplica, contiene 12 de los 20 elementos, y es

aproplada @éra aquellas empresas que sélo. hacen inspeccién final y prueba.
Especificamente las exclusiones que tiene esia "norma son revision del
contrato, cqnt_m! del disefio, compras, proveedorés, céntrol del proceso,

selvicio, acciones correctivas y auditorias internas.

Dependiendo de fa aplicacién de la norma, los certificadores auditan en téminos

de los alcances de la misma.
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1.3.4 La globalizacion de 1SO-9000

La globalizacién de 1S0-8000 se ha debido a que cada vez son mas los clientes
que solicitan que sus proveedores sean calificados, que se pueda confiar en ellos
y que se eviten al méximo Jas auditorias a los proveedores. Y al parecer la tinica
herramienta con la que cuentan es la 1SQ-9000, ;pero qué tanto conocen la
norma? y, ¢ésta norma es la Gnica que ofrece confiabilidad de los proveedores?
¢existe algun otro tipo de garantia de calidad? ;por qué la piden? jen donde se
enteraron que esta noma les puede semvir? ;es una moda?

Estas son preguntas importantes que se deben hacer los que piden dicha
certificacién, ya que conviene conocer exactamente qué regula y cémo lo regula.
Pero muchas veces el cliente pide el certificado por que otros ya lo estan haciendo
y por que en Estados Unidos y Europa lo hacen, sobre todo el ditimo.

Se ha estimado que hasta finales de 1998 se habian extendido mas de 160,000

certificados en 86 paises y que a finales de siglo sumaran 200 mil’.

1.3.5 El entorno de IS0-9000 en México

A medida que México avanza en la globalizacién y expansién de sus mercados
necesita compenetrarse con los estindares de aceptacién mundial, ya que son la
carta de presentacién para que sus empresas sean consideradas como posibles
proveedores de bienes y servicios en mercados muy competidos. Por o_tro lado

hay que considerar que México esta proximo a firmar un tratado de libre comercio

7 “Preocupa bajo nivel de 1$0-9000 en México"
Anticulo referente a la presentacion del "Foro mundial ISO-9000, 150-14000, tendencias para el afio 20007,
Adolfo Ortega, periddico Reforma del 7 da mayo 1998, Seccién negocics, p. 7a
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con la uniéh europea, y que es ahi donde mas emprasas ostentan {a certificacién

150-9000,

“Segln el pmsrdente del Instituto Latinoamericano de
Aseguramlento de Ia Calidad (INLAC), sera una desventaja para
México el bajo nimero de empresas cemrcadas cuando se _

’Lq w.’?

concrete eiacuerdo eamemial con la unién europea”?

Desafortiunadamente muchas empresas extranjeras desconoccen la forma de

ra . - " . .
manejo de los negocios en México, y a veces la Gnica manera de darles una

referencia es ostentando ciertos registros como los 1SQ-9000. Por supuesto, no

significa que tos clientes van a llegar mas facil, pero un registro de calidad tan

conoside ofrece un marco dé "referenéia, con lo que se garantiza al menos que la

empresa ha implantado un;sistema de calidad acorde a una norma conacida, vy

que ésta obliga a mantenel;:;pfracedimientos de trabéjo docurhentados para su uso

general y particular. e '

Por otro lado, cada vez son m_és las entidades de gebiemo.en México que piden

que se tenga un sistema de calidad en base a ISO-QGOO a, por lo menos, que las

empresas contratadas estén en vias de certificacion. _

Segln Ié Direccién General de Normas (DGN), la ISO establece bases para

alcanzar objetivos y documentarlos en forma adecuada. Ademds, dice que puede
_servir para tener un posicionamiento de mercado y que sin ella puede haber

basreras.

® amando Espinosa, Prasidente de| Instituto Latinoamericano de aseguramiento de calidad.
*Fore mundial 1ISO-9000, 1SO-14000, tendencias para ol aflo 20007
Adoifo Qrtega, periddico Reforma del 7 da mayo 1998, Seccidn negocios, p. 7a
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“La norma ISO-9000, es considerada como un punfo de
referencia para evitar trémites que obstaculizan el comercio. En
México, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
(SECOFI) Ia adopté porque permite tener seguridad, confianza y
credibilidad en todo tipo de empresas a nivel mundial. La norma
es de ficil aplicacién y puede ser usada por grandes y

pequefias empresas, no importando su giro”.

En México existen poco mas de 800 empresas certificadas (ver tabla 1.5) por

organismos nacionales y extranjeros.

Tabla 1.5
Ndamero de certificaciones 1SO-9000 por pais

INGLATERRA 30 Mil
EU 12 Mil
FRANCIA 10 Mil
ALEMANIA 10 Mil
CANADA 6 Mil
BRASIL 2 Mil 300
MEXICO 800
ARGENTINA 250
RESTO DEL MUNDO 88,650
TOTAL MUNDIAL 160 Mil
PARA EL ANOC 2000 * 200 Mil
(" Estimado)

Fuente: Instituto Latinoamericano de Aseguramiento de Calidad (INLAC) Mayo, 1998

9 *IS0-9000, la experiencia mexicana”
Revista “contacto” , enero 1997
Editada por unidn empresasial, pp. 24, 25y 26
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En conclusion, debido a la gran aceptacion que ha tenido 150-9000 en los dltimos
tiempos y las “virtudes” aparentes que tiene ¢omo marco de referencia para

empresas en &l exiranjero, muchas empresas mexicanas han empezado una

camera muy agresiva hacia la obencion de este certificado.

Pero no siempre seré lo que méas convenga o se adapie a las necesidades de fa

empresa, se deben establecer las pricridades y entender los beneficios ¥ riesgos,

antes de aveniurarse en la implantacion de un sisiema de calidad de fas

caracteristicas mencionadas.

Ei captitulo 2 présema los motivos y las expectativas que tuvo una empresa
mexicana para buscar la cerificacién, ademas ofrece una referencia de las |
cénsideraciones que pueden tomarse en cuenta para buscar la implantacion y

cerlificacién asi como comentarios de expertos en la materia.
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Capitulo 2 . |
Implantacion y certificacion de 1SO-9000

—

Este capitulo describe las caracteristicas de la empresa dél caso de andlisis,
asi como los motivos quéfa flevd abuscar la impiantacién ¥ :ce'rti.ﬁcacié'n de un
sistema de calidad 150,9000. Por ofro lad;a, muestra los* pasos que una.
empresa bue‘de @bnSidérarVﬁeguir; desde un punto de vista te‘éricb, para la
fomia de deeiéih;h‘és én la’bgisqu'eda de la implantaeibn y céﬁiﬁcacién de un
sisfema de calidad, citando ademds, comentarios de expeitos &n la materia.
‘Por offo lado, ’ée’" iaﬁsca ofi"gper la perspectiva que tuvola empresa del caso de

analisis, comparando €1 marco tedrico con el practico.

241 Gaso de andligls

- El ¢aso de estudio es’ ﬁﬁa-ﬁrma de ingenieria mexicana de productos y

' seicios en las dreas derdlisefio, procuracion y supervisidn della construceion.
Es una empresa ¢on pogo méas de 25 afios de vida, y désde sus inicios en los
afios sétentas ha‘"ﬂ'esarr&laﬂo proyectos muy importantes.
Esta empresa fuvo gran desarrollo en el auge 'pelrolero. en ¢! sexenio del
presidente José Lopez Portillo. Fue una de las grandes compalitas que
desarroltaron disefio y- supervisién de la construccion de plataformas de |
extraccion en el goffo dé-:Campebhe. Posterior a esta época siguieron
contratos de ménor tamafio con PEMEX, como la ingenieria y supervisién de

" construccion de la ferminal marina de abastecimiento de bugues tanque

llamada "Dos Bocas®.
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Después tuvo contratos muy importantes con la Comision Nacional del Agua
{CNA). Los logros més significativos con la CNA fueron el contrato de disefio
{en una parte) y supervision de ia construccion de una de las presas mas
grandes del pais, la presa “Luis Donaldo Colosio”. Esta presa tiene una
capacidad de almacenaje de 4.5 millones de m?, lo cual es suficiente para
regar 446,000 hectareas de cultivos en la zona. Ademas, genera 400 MW, con
dos turbinas Francis. Esta obra se llevd a cabo en el sexenio del presidente
Carlos Salinas de Gortari y se construyd en un tiempo récord de 6 afios’z.
Otro proyecto importante que realizd con la CNA fue la supervision de
construccion de la presa “El cuchillo”, que colinda con los estados de Nuevo
Ledn y Tamaulipas, siendo ésta una de las més importantes de la region.
También se proyect6 el nuevo sistema de tratamiento de aguas negras para
las ciudades de Puebla, Monterrey y Lerma. Por ultimo, se hizo la
regularizacién de las tomas de agua en la ciudad de México para la Comision
de Aguas del Distrito Federal (CADF).

Posteriormente se hicieron trabajos para distintos gobieros de los estados y
entidades gubernamentales, en los que destaca: disefio de canales de riego,
estudios de impacto ambiental, estudios de factibilidad, geotécnia, disefio de
alcantarillado y drenajes, supervision de la construccidbn de carreteras,
supervision de construccidn de la linea 9 para el tren figero entre otros.

Por otro lado se han obtenido trabajos con la iniciativa privada, entre los més

significativos se encuentran los proyectos de disefio de la marina y varios
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fraccionamientos en Ixtapa, Zihuatanejo. Ei disefio y supemvision de la
construecion de un hatety el cﬁmpc de golf en Bahias de Huatulco, Oaxaca.
'En los ‘dlimos afios, debido a las crisis econdmicas, la empresa ha
concentrado sus-*es'ft‘_leﬁos en la expansion de mercados, en busca de nuevas
-opottunidades de trabﬁiﬁ."Poi‘ lo mismo, logré asaﬁacioneé con empresas de
ingenieria- g‘idi‘aﬁjefasi de gran ‘renombre que busc¢an hacer negocios en
América Lalina; Estas empresas, ademés de contar con amplia experiencia y
métodos de i_rahajﬁ'muy eficientes, han servido de entrada para cewtactar
empresas trd‘_.iﬁa?ioﬁahs que du’iemn expandirse a México y Sudamérica Y,
-por ende, necésitan digiien que les disefe y construya sus planﬁs.' Con
dichas asociaciones ya e han logrado desamollar proyecios con clientes
eﬂrapjérog-én sU maymfa de Estados Unidos.: Algﬁnos de estos proyedios
han sido, por mencionar los mas significativos, plantas para oblencién de
cobre en Cananea y Macozari, Sonora, plantas farmacéuticas en San Luis
‘Potosi, San Juan del Rio y Distrito federal y dos plantas quimicas, una
ubicada en San Juan del Rio, Querétaro y la ofra en lllinois, EUA. |
"En la aclualidad se siguen buscando nuevas relaciones conh empresas
extranjeras para traer nuevos proyectos. Por ofro lado, debi66 al Tratado de
Libre Comercio, cada vei son mas las empresas en Estados Unidos y Canada
interesadais en participér en las grandes licitaciones del sedor gubemamental,
ademas de oomrenir asociarse con una empresa mexicana por el
conocimiento dei idioma y - las formas de operacién de! mercado

cormrespondiente.
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2.1.1 Caracteristicas del caso de analisis

La compaiiia, a la que se refiere el caso de analisis, se encuentra en la ciudad
de México y cuenta en la actualidad con aproximadamente 350 empleados. La
estructira organizacional, de tipo matricial, contiene una direccién general, 5
direcciones, 2 subdirecciones, 8 gerencias y 13 jefaturas de departamento,
ingenieros especialistas y personal de apoyo (ver organigrama basico’).

Cada divisibn cuenta con personal asignado, y el nimero de personas varia
dependiendo la carga de trabajo y el alcance que se tenga en los proyectos.
Igualmente la empresa cuenta con oficinas en ciudad del Carmen Campeche,
Poza Rica Veracruz, Torreén Coahuila, Santa Rosalia y Mexicali en Baja
California. Estas son de menor tamafio, pero ofrecen el apoyo de oficina y

recursos necesarios para los proyectos que se desarrollan en esas latitudes.

! Mota: Esta organigrama se enfoca a mostrar las actividades de ingenieria, 1a Direccién de Administracion y la
Gerencia de Recursos Humanos s6lo se mencionan sin mostrar el personal asignado. Las otras direcciones de drea
comparten al personal de ingenieria en apoyo a los distintos proyectos segun sea [a especiabidad.
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Organigrama bésico empresa caso de anélisis
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De aqui en adelante se manejaran alternados el marco
teérico y caso de analisis, este se denotara en letra

cursiva.

2.2 s Por qué buscar 1ISO-80007

ISO-9000 no es una moda es una realidad. Se ha convertido en un importante
requisito contractual, mediante el cual las empresas exigen a sus proveedores
el establecimiento de un sistema de aseguramiento de calidad basado en esta
normatividad. Adicionalmente para que tenga “validez oficial” debe ser
avalado por un organismo de certificacion que bajo un proceso de auditoria,
verifica: la intencién del cumplimiento de la norma (a través de un sistema
documental completo) la correcta implantacién de dicho sistema (evidenciado
con registros de calidad), y la efectividad de los resultado‘s (analizando el
cumplimiento de los objetivos de calidad y en general los resultados de la

organizacion).

2.2.1 ¢Cuales deben ser las expectativas al tener ISO-90007

Las empresas que buscan la certificacion deben tener, al menos, objetivos
claros mediante el establecimiento de parametros bien definidos como los que

a continuacién se describen:
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1. Mas clientes
- Esla es quiza 1a expectativa mas grande que se forma el empresario,
- ya que él ostentar mayores reconocimientos, tendra otras herramientas
de mercado 'que. ofrecer traduciéndose en més trabajo. Claro, siempre 'y
cuando “exista ) respaldo de entregar pr.oductos‘ que cumplan las
expectativaéﬂé!ﬁliéhte.
2. Pemanencia &n e} mércado
~ En estos tiempos de grén- competencia y globalizacién, cada vez son
- magioteé“ﬁs&ﬁﬁd'aresde calidad requeridos y, por lo mismo, es
neoeSann megﬁtal‘ﬁor cualquier mecanismo que sea reconogido.
3. Organizaeidn de la empresa |
-~ El estéblecimiento de un sistema de calidad ¢on [as caracteristicas de
|30-9d00. ya sea 9001, 9002 o 9003 requiere una reorganizacion
comﬁleté al esmbléeer. primero, cémo seran trabajados los elementos
de dmhas nonnas segundo las estmcturas de trabajo, las cuales
conSisten en deﬁmr Ias cadenas de mando y las responsabmdades
especlﬁcas para cada individuo de la organizacién; tercero, homologar
prooedlmrentas dﬂ trabajo, ayudando asi a estableoer e identificar los
proceses de produ@cnsn cuarto, establecer un control deI proceso que
genere menos errores relacionados directa o mdsrectamente con el
proceso de prddupeién; ¥y quinto, realizar las auditorias intemas, que en

todo momento monitorean el desempefio y aplicacién del sistema de
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calidad. Todo esto se traduce en una herramienta para la mejora
continua.
4. Ahorrar dinero
— Al tomar en cuenta los cinco elementos generales descritos en el punto
3 anterior, disminuyen los costos asociados con el retrabajo, producto
rechazado, capacitacién de nuevos empleados ¥y tiempos de
supervisién durante los procesos de produccion.
5. Conseguir un certificado
- Desde luego, la idea de comenzar la implantacion de un sistema de
esta natur.aleza es poder certificarlo y usarlo para diferenciarse de los
competidores, que para el caso de México sigue siendo muy notorio en

el ambito de desarrollo.

Caso de analisis:

La direccién general opté por implantar un sistema de calidad 1SO-9001,
debido a que la empresa® con la que exisle un convenio de asociacion
(“Joint-Venture”, como se le conoce cominmente) ya estaba certificada bajo
este esquema y por si fuera poco, el cliente con quien se tenia mayor relacion
comercial exigfa dicha certificacién. Ademas, ofros clientes, nacionales y
extranjeros, empezaban a pedirla como un requisito méas en las licitaciones

pablicas y privadas.

3 Esta empresa se denominard "Empresa Asociada”.
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Por ofro lado, en la empresa de anéﬁsis, existia la preocupacion pof obtener
_ uh mayor grado de éﬁcieneia, productividad y calidad, ta cual estaba muy baja
debido al poco eficaz y precario sistema de control qué prevalecia hasta ése
momenlo. Fue entonces, bajo tqdas eslas premisas, que se decidio llevar a

cabo dicha imp{anfacidn.

2.3 En busca de fa certificacion 1S0-9000

ISO no realiza direclamente esta certificacion, sino que la delega a oftras
empresas, bajo A los esquemas particlares de 'cada pais, siendo una
tendencia, tanto en Eurppa como en el mundo entero, que se coordinen varios
arganismos de oerﬁﬁcaéién para establecer sistemas y procesos plurales de
acreditacion, y para facilitar esta regulacion la comunidad Europea emitié las
normas EN-45000, las cua_!es definen los lineamientos de cémo deben operar
estos organismos.

La implantacién y cemﬁcacidn de este tipo de sistemas de calidad en
empresas m_eiicanas estd teniendo gran auge, va que brinda beneficios tanto
a las organizaciones que las aplican como a sus clientes, ya que representa
una estrategia competitiva para muchos que desean nuevos y extravagantes
mercados, pero es también una estrategia de sobrevivencia pata otros tantos

que sblo quieren permanecer y no perder lo gue actualmente tienen; el cliente.
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Caso de anélisis:

Previo a la implantacion del sistema de calidad, se enviaron dos ejecutivos a
un curso de sensibilizacion, conocimiento, aplicacion y utilizacion de las
normas ISO-9000. Los ejecutivos gue se enviaron fueron el director de
administracién y el que ahora funge como gerente de calidad. Eslos cursos
fueron impartidos en una empresa llamada Management Center de México,
A.C., que se dedica, entre otras cosas, a capacitacién en sistemas de calidad.
"Dicho curso tuvo una duracion de 6 dias, con un costo aproximado de
$ 15,000.00 mas I.V.A. por persona.

En ese entonces (1994) se sabia muy poco en México acerca de 1SO-8000 y
sélo algunas instituciones ofrecian cursos de esta naturaleza.

Entre los temas que se impartieron, sobresalen los siguientes:

= Anfecedentes y requerimientos de la norma 1S0-9000.

= Un proceso de 10 pasos para lograr la certificacion.

» [a responsabilidad de Ia gerencia respecto a ISO-8000.

= Control del disefio.

s Control de documentos.

= Compras (Procuracion)

» Implantacién de la capacitacién en el proceso 1ISO-9000.

= Manual de calfidad.

= | aimportancia del uso de los registros de calidad.

= Evaluacién, identificacion de las tareas, distribucién de los recurscs y

planeacion.



= Como elagir a un asesory un consulfor.

s Laindustria mexicana anle las normas de calidad senie 150-9000.

Una vez concluido @sle curso de sensibilizacion, se disculio can Ia direccidn

general de' la empresa sobre la logistica de imp.’antaéién asi como los

recursos necesanos. e definid cuél era la norma que se adaplaba mas al giro

.

" da la empresa,-

La decisién .fue en favor de la 1SO-9001, ya que ésla es la que mas se adapla

al giro de ﬂ'a‘bajo: “disefio de ngenieria, procuracion, supetvisién-‘de Ia

construccion,

La decision de implantacién se fundament6 en 3 puntos basicos:

1.

Que Ia- émpmsa ascbiéda de ingenierfa en Estados Unidos pedia que se
t&viéra el cettificado‘ como eh:presa. .180-9001, ya .que sus clientes sf
es;‘aban dispuestos ajﬂmmr conlratos, pero con la condicion que se tuviera
el certificado de 1809001, ya que eslo Jes darfa algin tipo de referencia
encuantoala emk;géa que realizarfa su trabsjo.

Qde al certificar el sisféma de calidad de Ia empresa, darfa mucho brastigio
y renombre, .Adet.nés-'e;n México, algunos competidores yar contaban con
dicha eentificacion.

Y que, finalmenle obligaria, por la naturaleza del sistema, a organizar y
establecer claramente las estructuras vy procedimientos de trabajo; que

buena falta le hacfan a la empresa .
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Este diimo punio en realidad coincide con el objetivo de mejoramiento de fa
empresa que habia estado latente, pero que no habia sido posible poner en
marcha.

Concluida la efapa de decisién, se detecto la necesidad de contratar a un
asesor o consultor, que diera los lineamientos generales para la implantacion
del sistema, asi como sus consejos y recomendaciones. Esto debido, a que /a
empresa no contaba, en ese momento, con personal que tuviera suficiente
experiencia para dicha labor.

Se acordé con la empresa asociada en Estados Unidos que fuera su gerente
de calidad quien realizara dicha labor. Esto se hizo, como se ha comentado,
debido a que ellos estaban certificados como 1SO-9001 desde 2 o 3 aflos
atrés, y obviamente ya habian pasado por un proceso similar en cuanlo a la
preparacion e implantacién del sistema de calidad.

Se llegé @ un acuerdo y se firmé un contrato de consultoria por 25,000 usd
{tipo cambio $7.00 M.N.), y luego hubo una revision al contrato quedando en
50,000 usd. Finalmente se ejercieron aproximadamente 37,000 usd, eslos
incluyeron 10 visitas de seguimiento, apoyo con literatura diversa, algunos
formatos para su uso en distinfos proyeclos de la empresa, consultas por

teléfono, efc.



2.3.1 Proceso de certificacion

Un cerliﬁcéd_or o registrador de sistemas de calidad es una tercera persona
independiente, imparcial y objetiva contratada para revisar el sistema de
calidad de una empresa. Ei certificador puede determinar, onoque el sistema -
de cafidad de unﬁ empresa esta acorde con los requerimientos de alguna de
las nermas de IS&S&O& 8i estos requerimientos estan de aéuerdo a dicha
noma, __él t:el!iﬁagder__ emilira un certificado de regis’tro para la norma
cartespoﬁdienta ‘¢on la cual ‘_se e.sté cumpliendo, y es entonces cuando se
dice que la empresa esta registrada. '

Lo registmdores- numdgmen,_te proveen sus servicios bajo acreditaéipnes
emf&das_ por los organismos ‘nacionales con representacion en varios paises

en el mundo. Algunos ejemplos de estos organismos de acreditacion son:

JAS-ANZ Joint Accreditation Systems para Australia y Nueva Zelanda

UKAS United Kingdom Accreditation Service

RAB Registrar Adcrgditaﬁéri Board (Estados Unidos)
RVA Raafd Voor Aaccreditatie (Paises Bajos)

8CC - Standard Council of Canada

DGN  Direccion General de Nomas (México)
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El proceso de acreditacién usualmente consiste en una evaluacion inicial y un
seguimiento periédico por parte del acreditador de acuerdo con los
requerimientos de la EN-45012% “Criterios Generales para Empresas
Certificadoras de Sistemas de Calidad”.

Algunos certificadores tienen registro bajo alguno de los esquemas
mencionados, mientras otras sélo tienen acreditacién avalada por la oficina o
agencia establecida en el pais de origen, que para e! caso de México es la
Direccién General de Normas (DGN).

Por otro lado existe un acuerdo entre las empresas certiﬁcédoras. debido a
que las certificaciones pueden ser interpretadas de manera distinta, este
acuerdo. se llama Tratado de Reconocimiento Mutuo® (Mutual Recognition
Agremeent). El objetivo de este tratado es proveer aceptacién universal para

los registros conducidos bajo cualquier esquema de acreditacion.

4 The ISO-9000 Univerese Source Book, North American Edition, (USA, Canada & Mexico)
Globus Information Senvices Inc.
1996 vot1, p.25

* IDEM, p.36

38



2.3.2 ;Cual certificador escoger?

Existen varias empresas certificadoras con distintas acreditaciones, algunas

de ellas nacionales y ofras extranjeras, por mencionar las més conocidas, se

encueniran [as siguientes:

o Lloyd’s Register Quality Asurance (LRQA)

« Bureau Veritas

¢ Societte Generaié de Survellaince (SGS)

+ Calidad Mexicana Cemﬁeada A.C. (CALMECAC)

+ Instituto Mexicano de Normalnzacudn de la Calidad A. G {INMC)

Las fres primeras empresas son extran;eras y de gran renombre a. nivel
nagional e intemacional y san las gue cerdifican en su mayoria alas empresas
trasnacionales en México. Las certificadoras mexicanas, solamente son
conocidas en México y enlre las dos han certificado a aproxiﬁﬁamnte 200
empresas®, tanto nacionalés como extranjeras. Estas ceriificadoras mexicanas
tienen precios muy accesibles, incluso ayudan y guian a las empresas en el
proceso de implantagién de sistemas de calidad, 'dt_esgraciadamente son
7 enfidades no muy conocidas. Pero hay que mencionar, que cualquier
certificado, | mientras lo emita una cerfificadora tegistrada, avala a una
empresa que est4 bonfo_:mé a la norma 1S0-8000 y sus equivalencias.

Esie tipo de analogias se deben hacer antes de escoger al certificador, ya que

sus precios pueden varlar exageradamente entre uno y ofro.

© Datos hasta octubrs de 1958, Instituto mexicano de normalizacion de 1a cakdad.
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Caso de anélisis:

Para escoger una empresa certificadora, /a empresa asociada a través del
consultor coniratado, recomendé una especifica, debido a que ellos ya
estaban certificados con elfa y conocian muy bien a los auditores. Ademas, la
empresa certificadora contaba con mucho renombre y amplia experiencia en
sistemas de calidad para firnas de ingenierfa en todo ef mundo. Esta
certificadora se lama Lioyd’s Register Quality Asurance(LRQA), y es filial de
Lioyd's Register of Shipping of England, con poco mas de 100 afios de

fundada.

2.3.2.1 Respaldo, acreditaciones y politica de fa compaiiia certificadora
Es muy importante saber cudles son las acreditaciones que ostenta la
empresa céﬂiﬁcadora y quién las avala, ya que son las lnicas que pueden
autorizar tal actividad. Antes de contratar a una empresa certificadora
conviene tomar algin tiempo para averiguar acerca de las politicas y respaldo.
Algunas preguntas relevantes serfan las siguientes:
« ¢ Cudnto tiempo lleva el registrador en el negocio?

- Por lo menos debe tener entre 3 a 5 afios en la actividad para lograr

cierto reconocimiento.

¢ 4+ Qué tanta experiencia tiene en el negocio

- Debe tener de 2 a tres afios de experiencia certificando al mismo tipo

de empresa que queremos evaluar.
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a » ;Esta disponible algGn tipo de informacion, en la cual se describan el
sistema de_registro. procedimientos, y mecanismos para manejar la
aplicacién de un registro?

- Esta informacién debe estar disponible con el objeto de conocer los
proe._edimientos y requerimientos de cérliﬁcacién. Este tipo de
infosnaciéh refleja ia organizacién y experiencia con la que cuenia; la
empresa certificadora. | |

. 'g,Ei cerlificador ofréce setvicios de regisfro para teda la serie de nommas
150-90600, es degir ta 9001, 9002 y 90037

- qu lo mem:;s debe ofrecerla norma con la que nos queremos certificar.
Por lo genetal, quign_ ofrece este tipo de servicios de ceriificacion

 cuenta con la facultad de hacerlo para toda la serie 1S0-8000.

o ¢Qué acreditacionés ostenta el registrador?
~ Por lo menes debe de ostentar una de las qﬁe existen en los cinco
 continentes’. ~
o El cerfificador tien® alguna poliica con sus empleados de estricta
confidencialidad ha'Bia las emprésas que estin bajo un proceso de
certificacién? |

- Debe de existir en alguna parte del conirato con la empresa

| celtiﬁcadoré‘.v ‘en'la’que se comprometen a no divulgar de ning'una

manera la informacion que es sometida a revision,

7 \Ver lista de organiamos acrediadores existentes 3ec. 2.3.1 de este capilulo.
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Caso de anélisis:

Las prioridades al elegir la empresa certificadora, fueron; que fuviera
renombre y prestigio mundial, necesario por la relacién con clientes
exiranjeros y que tuviera experiencia certificando a firmas de ingenieria,
necesario por la naturaleza de la empresa. Y que los auditores encargados de
realizar las verificaciones estuvieran familianizados con los procesos de
trabajo de la empresa. También, la certificadora que se escogié fue
recomendada por la empresa asociada, ya que effos conoclan a los auditores,

y esto de alguna manera facilitaria la relacion, mas no la acreditacion.

2.3.2.2 Mercado de clientes de la empresa certificadora

El mercado de clientes atendido es un factor fundamental, ya que se debe
buscar que la empresa certificadora tenga experiencia en el giro o actividad
que nos interesa certificar. El tipo de industria, mercado o sector al cual
pertenezca nuestra empresa puede influir para escoger a la empresa
registradora. Aqui se podria escoger a un registrador que hubiera trabajado
con alguna empresa similar o que haga el mismo tipo de producto. A menos
que escoger a un organismo certificador especifico sea una clausula
contractual.

Vale la pena mencionar que algunas entidades certificadoras tienen mas
experiencia en cierto tipo de giro que otras, asi como sus auditores. Por
ejemplo, auditar una empresa de manufactura es muy distinto a una empresa
de servicios, ya que manejan procesos de trabajo diferentes y el criterio para
aplicar.la norma puede variar.

N
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Caso de andlisis:
Como se ha mencronado Ia empresa cemﬂcadora que se escogio, tenia mas
de ginco aﬁos ce:t:ﬁcancb firmas de ingenieria. Ypor ofro lado, contaba con

" uR cuenpo de aud:toresam gran expeniencia en empresas de este trpo

2.3.2.3 Proceso de m"giitro y conocimiento del sistema de calidad

Es importante ‘conocer oualés son las politicas de trabajo de la empresa.
certificadora y qué t:pgﬂé valores agregados podremp§ obteher pjéra liuestra
gm;;resa al eséoger a';una. u otra. Por ejemplo, gpbdria aprender algo
: co_nsimctivo dela empres;que certifica mi sistema de cafidad, y haoér de esto

n beneficio tangible para el negogio?

Ademas, atras preguniaé que podrian formularse en la eleccién de una

empresa certificadora serian:

s JSepuede estableeér n.jna telaciaﬁ de largo fiempo con ef .registrador?

. -Es importante . es_laﬁlecer una relacion duradera con la empresa
ceriificadora ya qué_ ésta conocerd mejor el sistema de calidad de
nuestra empresa y la estructura de! sistema de calidad.

“»  Por cusinto tiempo duraré el registro?
- Por lomenos debe de ser de dos a tres afios.
. g,c;uél es la poliica para las auditorias de seguimiento?
- La peolitica debe de estar claramente identificada y estas auditorias

deben de hacerse por lo menos dos veces al afio.
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» ¢Tiene que implantarse el 100% del sistema de calidad para que sea
acreditado?

- En algunos casos, se condiciona la cerlificacion a que los
incumplimientos encontrados en la primera auditoria sean cofregidos
en un lapso no mayor de tres meses, pero por lo general se requiere
que el sistema de calidad esté 100% implantado, para que sea

cerificado.

2.3.2.4 Auditores y asesores

Es importante conocer la experiencia, calificacion y respaldo que tiene el
equipo de auditores de la empresa certificadora y las calificaciones del auditor
que ha obtenido en cursos reconocidos de auditor lider, auditor interno o
programas de certificacién que sirvan de respaldo para auditorias que se
realicen.

Algunas preguntas relevantes para esta drea incluirian:

o ¢(El certificador proveé entrenamiento intemo para sus asesores Yy
auditores para asegurar un verdadero acercamiento al proceso de
implantacion?

~ Es muy importante mantener al cuerpo de asesores y auditores al tanto
de los cambios que se van sucediendo en el campo de accién, a fin de

que estén familiarizados con dicho proceso.



e ;Cudl es Ia experi_encig'del grupo de auditores respecto a industrias y '
negocids especificos?

- Como se ha ,menciqnado antes, la experiencia del cuerpo de auditores
es de vital -imggﬁgpgiq- ya que la interpretacion en la aplicacién de las
nommas ISOJQ&EQvana &epéndiendo del' giro. éonviene tener un
auditor que por 'Ia"ﬁxenas haya estado en dos procesos de certificacién
en enipresas simitares. |

2.3.2.5 Suspenaién y cancelacién de! registro

Es necesario d;in%_:uer-rgicuaii: es 1a politica concemiente a la suspension o
canceldcidn del reglstm.ademés debe preguntarse cémélse)noﬁﬁca al cliente
¥ qi;é tipode ascién esllévail_a’ acabo.

Este praceso no _és_ muy distinto en las oéniﬁcadoras;- por ko general al
encontrar motivos suficientes, simplemente suspenden el regisiro y otorgan un
plézo de 3 meses pa“:fa. comegir las anomalias, y de no corregirfas

 simplemente se cancela el registro o certificado sin notificacion.

~ Gaso de andlisis:

Una vez que se ha certifisado, en caso de que algunas de las cladsulas de la
nonna no se mantengan_aonsisfentemenfe, LRQA? simplemente condiciona ql
regisiro hasia que las inconformidades se cormrigen, olorgando un plazo de 3
' meses.. Ellos s6lo retiran el registro de inmediéto si encuentran que los .'ogos.

de certificacion ¥ acredifabidn que se olorgan, en caso de certificarse, son

e Asl de dencmiiard « [a cetificadora Lioyd's Register Quality Assurance, por sus siglas en inglés,
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usados de manera imesponsable en medios publicitarios no autorizados o que
al usarse en documentos sugieran que LRQA los ha cerlificado.

Ellos certifican el sistema de calidad con respecto a una norma, no lo que se
produce con ese sistema de calidad. En caso de suceder lo anterior, pueden
presentar una demanda legal y hacerio piblico por el medio que juzguen

conveniente,

2.3.2.6 Costos y tiempos de certificacion

En promedio, toma un afio a las empresas prepararse para la primera
auditoria de registro, aunque algunas llegan a hacerlo en seis meses o
menos. Los costos de referencia pueden variar, acorde a la naturaleza y
tamafio de la empresa que se quiera auditar.

Por fo general estos costos incluyen:

s Cuota de aplicacion

« Gastos por preparacién y visita inicial

» Trabajo de oficina

s Auditoria formal

+ E! nimero de auditores requeridos para la primera visita

s Auditorias de seguimiento
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Y los costos aproximados a nivel intemacionai son los siguientes:

Norma Costo de certificacién (en usd)®
1509008 $2,000 - $ 3,000 |
I50-9002 - $.8,000- $12,000

504001 . $ 12,000 - §15,000 0 mis.

Los costos varian dependiendo de la empresa certificadora. Las certificadoras
mexicanas fienen costds™ aproximados de § 25,000 hasta $50,000 pesos y se

aplican dependiendo del tamafio de la empresa.

Ademds, éntc_%s_ de ‘firmar con cdalquiér empresa cerlificadora se deben

- responder las siguientes'preguntas: |
¢ ;Cuantas visitas de seguimiento habra mientras dure el.tegis.tro?

QTiene que. haber las necesarias que permitan dar cumplimiento .y
seguimiento adecﬁado al sistema de calidad. Estas visitas pueden
varia:r entré cel?liﬁeadores,_ pero una vez que se realice dicha actividad
debe.héhgr un peﬁodn no menor a 3 meses y no mayor a 8 meses para

| quem"xe!;a a suceder.

e El costo do las visités de seguimiento ya esta incluido o es un costo
adicional?

- Por .to general {as' certificadoras ya incluyen en su cotizacién dichos
costos, pero es impartante siempre revisar '1os alcances con el fin de

evitar preblemas fituros.

® «Thie 150-8000 Universe Sourcs Book’, North Americac: Edition, (USA, Canada & Mexico)
1906 vol-1,Globus Information Setvices Inc. Pag. 25
Fusnte: Instituto Mexicans de Nomnalzacién y Calidad, Calidad Mexicana Gertificada A.C. Diciembre 1998
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« ¢Cuéles son los costos asociados con las visitas de seguimiento y coémo
son determinados?

- En la mayoria de los casos los viaticos y transporte del cuerpo auditor
debe ser cubierto por separado al contrato original.

o 2 Cual es el costo por volverse a certificar al expirar el registro?

- Por lo general, oscila entre un 15 y 25% menos que el contrato original,
pero depende del tipo de negociacién o arreglo que se logre con la
certificadora.

En conclusién, no hay ning(n tipo de magia para el proceso de registro. Esta
bien estructurado y es facil de seguir. Sin embargo, se necesita escoger un

certificador para comenzar con el registro.

Casoc de anélisis:

Como se ha venido mencionando, la direccién general escogié a la
certificadora recomendada (LRQA), no siendo la opcién més barata. Se firmé
un contrato de 25,000 usd, que abarca un periodo de certificacion de tres

affos bajo-las siguientes bases:

s Hacer una auditoria (pre-auditorfa) de diagnéstico.

« Hacer una auditoria inicial completa, que se lfama revisién documental.

e 4 auditorias de seguimiento cada 6 méses, mientras dure el contrato.

» Hacer una auditoria completa de revisién documental a los 2% aflos de

certificacién.
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» Y hacer una ultima auditoria de re-aseguramiento, Mevando por
consiguiente a un nuevo contrato, siasisedesea.

e Los gastos de trinsportacion, alojamiento y comidas deben ser
reembolsados a la empresa cerlificadiora.

2.4 Capacitacién

Esta actividad es de primordial importancia ya que antes de hacer cualquier
tipo de cambio emla enmnesa es necesario que el persanal esté conciente y
convencido de le que va-gealizar. Esto sblo puede conseguirse ampartlendo
platicas de mﬁwmentn;y.a;ensibilizacibn acerca de las caracteristicas de
1S0-9000, asi como su srigen, estructura, aplicacién y beneficios. También,
debe- conocer Ia intencién de Ia empresa y los objetivos que pretende cumplir
al busear una certificacin y estar conciente del esfuerzo a realizar para fa
etapa que OOmie'nza.

La capacitacidn inicial puede dividirse en tres partes:

1. Capacitacion de auditores intemos
- Como el" proceso de auditoria inferna es quiza el mas importante dentro
de los sistemas de calidad 1S0-9000, se debe tener un cuerpo de
auditores intemos que realice dicha actividad. Algunos autores dicen
‘que el 10% de los empleados deben ser auditores internos'’. La

capacitacién puede impartifa ta misma empresa certificadora ya que

M vraaring Up for 1509000 m«ryk.nodmm-mmumqecamddebmom
David A, Erdenan- Dicsctor de Calided de Dupont Electronics
Revista -Chemical Engineeding , Abril 1993, pp. 128-134
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casi siempre ofrece este tipo de servicios con un costo bastante
razonable. Si no, existen ofras empresas que pueden realizar esta

actividad.

2. Platicas al personal sobre 1ISO-9000 y su importancia
- La sensibilizacién del personal hacia e! sistema de calidad es una
herramienta fundamental para la adecuada implantacion vy
entendimiento del mismo. Si el personal entiende el sistema de calidad
y sabe para qué sirve serdA mucho mas sencillo el proceso de
implantacién, pero si por lo contrario el personal no conoce, no sabe o
no entiende exactamente lo que es, habrd un gran desperdicio de
recursos a la hora de aplicaro e implantario. Se debe capacitar y
sensibilizar a todos los niveles de la empresa, desde directores hasta
secretarias, ésta es la Unica manera de garantizar que el sistema de
calidad sea aplicado integralmente.
3. Platicas sobre las expectativas, y probabilidades de conseguir la
certificacion
— Es importante establecer con el personal las expectativas que se
generan dentro de la empresa, con el objeto de compartir los logros y

proyectar los esfuerzos necesarios para completar dichos objetivos.
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Caso de andlisis:

Una vez tomada la decisién de llevar a cabo la impfantacién del sisiema do
calidad, habia que capacitar al personal. Por consiguiente y por
recomendacion del constiltor, se enviaron dos personas a tomar el curso de
audilor lider, uno de elfos fue et director general de‘ Ia emp:és‘a,' yel oiro fue el
que ahora es ef gerenle dé calidad, ef cual también asistié al primer curso de
sensibilizacion (ver satokom 2.3 casp de andlisis).

Esto curso coitsistib hi$8camefite en conocer c6mo es el proceso'de auditorfa,
cudles son los ’p&iﬁo&fwrdamentates en la evaluacion de un sistoma de
calidad, orientando eémo dirigir y estructurar auditorias desde ef punto de
vista del auditor lider.
‘Poitéﬁomeﬁte, asfs’ti_ai&ﬁ’dos personas més a tomar otro curso, este fue el
de auditor interno. Ests bilrso a diferencia del de auditor lider, se enfoca hacfa |
ol seguimiento del sistema de calidad y a la realizacion de auditorfas dentro de
la empresa y como complemento se hacen ejercicios  simutando
circunstancias que pueden variar dependiendo a quién se audite y como s
gudife.

Tanto el curso de auditar extemno como el de auditor intemo fueron impartidos
porla mi:sma eﬁwpresa certificaddra. Estos no son obligatorios para la empmsa '
que Se quiera certificar,

El curso de audﬂarffdéf {uvé un costo aproximado de 4,000 usd, y el curso de
audtor intemo o un costo aproximado de 2,000 usd més gastos do

transporfacién, comida y hospedaje.
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Por otro lado, empezaba la parte més complicada de todo: la capacitacion del
personal. Se dieron algunas platicas muy aisladas en distinos tiempos, esto
ocurnid a lo largo de la adopcién e implantacion del sistema de calidad. Se
referieron a, ;qué es 1SO-90007?, ;de dénde viene?, ;para qué sirve?, el por
qué de la adopci6n del sistema y la pretensién de certificario. Las primeras
pléticas se dieron en todos los niveles: direclores, subdifectores, gerentes,
Jefes da departamento y personal de apoyo (excepto secretarias).

Continuaron las platicas, pero ya eran mds personalizadas, cuando el
personal que tenfa dudas asistia directamente a Ja gerencia de calidad a
resolverias.

Cabe mencionar que la participacion fue poco enttfsiasta ¥ que algunas
personas no mostraron mucho interés, sobre fodo en los niveles superiores.
Pero finalmente la falta de interés en los mandos superiores no fue un
problema mayor, ya que gran parte del trabajo se realiz6 bajo la supervision.

de la gerencia de calidad.

2.5 Implantacién

Este proceso no es mas que la conjuncion de todos los puntos expuestos en
las seccicnes anteriores, desde la idea de buscar la implantacién del sistema
de calidad, hasta la certificacién misma. Esta, como un elemento més en el
camino hacia la supervivencia y blsqueda de otros mercados, merece
especial atencidn en la fase de inicio, estableciendo claramente los

compromisos y objetivos para cada una de las areas involucradas.
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A continuacién se definen diez puntos que pueden ser seguidos en Ia

“implantacion de sistemas de calidad ISO-9000:

1. Formar un equipo de direccion y educarlo sobre 1S0-9000
- Como se ha explicado debe existir un grupo _responséb!é y capacitado
para eglas labores y por fo generat debe estar comandado por la
gerenciade calidad'y respakdado por la direccish general. |
2. Revisién de procsdimientos existentes |
-En éé'sd de existn, identificar en qué estado se encuentran; si no
existéh;-éstablenéﬁﬁ‘s'cémo procesos e identificarlos en algﬂn medio. Al
- tevisar ‘los - provediemientos bésicamente estamos identificando los
précesag ;:l_‘e trabajo fue existen en la empresa.
3. Identificar fo que debe hacerse; idear plan de accion
- Un‘&rvé*#'rehlizado el paso no. 2, sabemos en donde estamos y que es
: I_r:f“qﬁ& hay'qtie'hacéug_. PBS!e:iormente. se deben deéignar respensables
- para cada una de tas dreas y fijar fechas de COMPIomiso para éntrega
de la documentacién por lo menos en una revision preliminar.
4. Establecer un programa de frabajo y equipos de accién
- Una vé&idenﬁﬁcaﬁh los responsables y el voliimen de trabajo, se debe
establecer un programa de accion en base a objetivos y tareas muy
especificas. Estos programas de accién deben ser del conocimiento.

general.
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5. Definir y poner en practica nuevos procedimientos
- Seguramente los procedimientos que se tengan no seran suficientes
para cumplir con los requerimientos de la norma 1SO-9000, y habra que
complementarlos con algunos nuevos.
6. Recopilar documentacién y manual de calidad
—Una vez que se comienzan a generar en algin medio los
procedimientos de la empresa, se genera el Manual de Calidad, este
documento describe cdmo cumple la empresa con los requisitos de la
noma. En otras palabras, describe en primer lugar la politica de calidad
de la empresa, el giro y organizacién de la misma, como aplica sus
procedimientos y para qué puntos de la norma se aplican.
7. Capacitacién y concientizacion hacia 1ISO-8000
- Como se menciond en la seccién 2.4, la capacitacién es una parte
fundamental en el proceso de implantacién. El personal debe de estar
conciente de lo que hace y para qué lo estd haciendo asi como los
objetivos y beneficios que se pretenden alcanzar.
8. Auditoria intema
- Este proceso, como se ha venido mencionando, es quiza el proceso
mas importante durante y después de la certificacién. Con un cuerpo de
auditores debidamente capacitado y organizado, sera posible la mejora

continua del sistema de calidad establecido.



9. Visita de évaluaciéﬁ R _ ' ) ,i
~ Esta visita de evaluacion varia dependiendo del certificador, pero es sin |
lugar a dudas uﬁa herramienta que nos ayuda a corregir el curso en e}
proceso de implantacion: Siempre un punio de vista distinto y objetivo
ser4 de gian ayuda para el fogro de las melas trézatias.
10. cérﬁﬁcgsian
- Por dlimo, fa visita de cerfificacion culmina todo el proceso de
implantacién del sitema de calidad, en este proceso se revisan
préeiinaniénte"tdﬁ; '\I'es puntos de 1a norma, oénb eéts‘m establecidos
en cuanio al prueeﬁmento y si es que s cumplen en 1er. iugar contra
ia nerma y. en 2da lugar contra el procedumlento es!ablecldo por la

) empresa misma..

Caso de andlisis:
Cuando comenzé Ié implantacion la gerencia de calidad establecié un
'pmglama do trabajiieori-una duracion de 6 meses. Dicho programa agnipaba

bésicamente fas siguiéhfésacﬁv)‘dades:

1. Creacién de gmpé de calidad que darla seguimiento a la implantacién, y
estarfa encabezado por la gerencia de calidad con dos auditores intemos y
personal de apeyo. _

2. Creacién de Ia polfica de calidad que consistié en manifestar cudl es ef
obfeﬁva y esplnitu del sistema de calidad en favor de Ia satfsfa;?cidn del

cliente y ef bumplimeﬁto de sus expeclafivas.

.
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3. Establecimiento de los procedimientos de trabajo; habia que definir como
se lleva a cabo el trabajo en todo momento, es decir, poner de manifiesfo
cuél es el proceso de elaboracion, supervision y evaluacion de todos los
grupos de trabajo dentro de la empresa.

4. Creacitn del manual de calidad, el cual consistié en definir como se iban a
cumplir los 20 puntos de fa ISO-9001 y bajo qué procedimientos iban a ser
cumplidos.

5. Establecimiento de especificaciones, normas y chiterios de diseflo, lo cual
consistié en definir bajo qué criterios y puntos de vista iba a elaborarse el
disefio en cada disciplina.

6. Creacién de instrucciones de frabajo, como su nombre lo dice, se
desarrollan para un trabajo en especifico y definen cémo es ejecutado un
trabajo, cémo se realiza y cuéles son los criterios para la elaboracion de!
mismo. Este documento se creé para el proyecifo pilofo al que més
adelante se hace referencia.

Las disciplinas o departamentos que debieron apegarse al programa de

trabajo fueron practicamente fodos, y se enlistan a continuacion:



Direcgion de ingenie.ria

Gerencia e ingenieria de proyectas
Recursos humanos |

Proceso

Ins_truméntacidn

Topografia |

Proguracion (compras)
Supervision de ébms |

Mgéénic-a |

Programacién y control

Direccion de administracion
Gerencia de calidad
Civil-Estructural

Eléctrica
Arquitectura

Tuberias

Proteccién contra .."ncendi.o
Control de doct:mentbs

Estimaciones y costos

-Posterierments, a fin de gonocer especificamente fo que cada una de las

disciplinas debla hacer, Ia gerencia de calidad cre una labla (ver tabla 2.1)

dbnde_ se relaciona el r:édueﬁmiento de los estatutos de la -ISO-9001 y Ja

accién que ¢! dépaftamento débe llevar a cabo para cumpliria.
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g5

REQUISITOS DE LA NORMA 150-9001

Tabla 2.1

CLAUSULA DE LA NORMA

CUMPLIMIENTO DE LA EMPRESA

1. Responsabilidad de la direccién

Politica de calidad de la empresa

2, Sistema de calidad

Manual de calidad

3. Revision del contrato

Junta de Inicio en los proyectos

4. Control del disefio

Procedimientos departamentales todas las disciplinas

5. Control de documentos

Procedimientos generales

6. Adquisiciones

Procedimientos de procuracién

7. Productos proporcionados por el cliente

Procedimientos de supervisién de obra

8. Identificacién del producto

Procedimiento de numeracién de documentos y planos

9. Control del proceso

Procedimiento para revisiones y verificacléon cruzada

10. Inspeccién y pruebas

Procedimientos de procuracion (Durante la inspeccién)

11. Equipo de inspeccién y medicién

Procedimientos de topografia

12. Estado de inspeccién y pruehas

Procedimientos de topografia

13. Control de producto no conforme

Procedimientos de procuracién

14. Medidas correctivas

Retroalimentacion del cliente (Gerencia de proyecto)

15. Manejo, almacén, empaque y entrega

Procedimientos en supervision de obra

16. Registros de calidad

Documentacién del proyecto

17. Auditorfas internas de calidad

Procedimiento para auditorias Internas

18. Capacitacion

Plan de capacitacion y evaluaciones (Rec. Humanos)

19, Servicios

Gerencia de proyecto

20. Técnicas estadisticas

Sélo en supervision de obra




il

Cada una de las disciplinés tuvo que poner por escrito como flevaban a cabo
su frabajo. Af;qunas de esfos procedimientos serian de uso general y oiros de
uso particular; por lo ténfo,‘ se dividieron en procedimientos generafes y

departamentales, como se puede apreciar en los puntos 4 y5delatabia 2.1.

2.5.1 Elabofacion de p'rocadimientos

Una de ias efapas mas pesadas de la implantacién, es la elahoraclén de
proaedum:enfas Establecer vy def hir como se lleva a cabo el trabajo
representa una fabor tediosa, ya que aparte de realizar & trabajo cotidiano, se
debe hacer un esfuerzo Sdicional para dicha documentacion. |

La noma 1SO-9001, en sus clausulas 4 y 5, dice que se debe establecer un
control del proceso, pero no dice en que medio los debes‘tener. Esto, puede
sugerir que los procedimientos pueden establecerse en pépel. discos
magnéticos, en la red o internet, en cartulinas pegadas en la pared, grabados

en piedra, etc

Caso de anélisis: 7

Realmente el medio en éféﬁue se tengan los procedimientos, depende de los
recursos con fos qua guenra 1la empresa, el caso de andlisis oplé por tenerios
en péﬁel Cada una de ra'sﬂiscﬁnﬁnas fiene un juego de carpetas con todos los

- procedimignios de fa empmsa Ademés existe un respaldo que puede
integrarse a fa red intema de la empresa. Quizd esfo seria lo més
conveniente, ya que evila generar gran cantidad de papel, y Ia consufta de

procedimientos se hace mds sencifla.
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Los procedimientos fueron divididos en generales (PG) y departamentales

(PD); los procedimientos generales son fos de uso comun en toda la empresa,

por efemplo: los procedimientos de numetacidn e identificacién de

documentos, elaboracién de propuestas, revision salarial, auditorias internas,

elaboracién de instrucciones de trabajo, normas y criterios de dibujo, formatos,

efc. Y los procedimientos departamentales, como su nombre lo dice, son

aquellos que se aplican en un drea especifica, por ejemplo, normas y crterios

de disefio para el departamento eléctrico, criterios para el disefio y célculo de

estructuras, simbologfa para uso de planos de instrumentacién, efc.

En resamen, se crearon 44 procedimientos generales y 58 procedimientos

departamentales. En la tabla 2.2 se enfistan s6lo algunos de los més

representativos:
Tabla 2.2
No Procedimientos generales No Procedimientos departamentales
. Distribucio d(PG) dimient : (D)
istribucion de procedimientos y . . .
PG-001 sspecificaciones de la smpresa PD-002 | Registros de asaguramiento do calidad
PG-009 | Capacitacion y desarmollo PD-006 | Auditorfas internas de calidad
PG-014 | Validacion del disefio PD-102 | Control de documentos
_ . . Evaluacidn de proveedores y
PG-201 Instmccrf:mes de lrabajo PD-107 subcontratistas
Pa-204 | Fomoern Y contol 384 ppy.120 | Verificacidn de squipo topogréfico
Procedimiento  general  de Preparacién de diagramas de tuberfa o
PG-209 ingenieria PD-203 instrumentacién
PG-216 | Preparacion de bases de disefio | PD-301 | Proc. departamento civiFestructural
PG-217 | Numeracién de planos PD-304 | Proc. departamento arquitectura
PG-224 | Sisterna de archivo de proyectos | PD-403 | Proc. aire acondicionado
PG-226 f;f:ﬁf e ingenierla | d8 | pn gng | Supervision do obras
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Los procedimientos puéden sertan detallados como se deseé, pero realmente
1o que mas conviene és hacerlos précticos y sencillos, En la realidad, un

procedimiento demasiade defallado ocasiona que el personal no lo siga

adecuadamenta jwasisi_empm lo abandona. Un procedimiento debe ser claro

y con_ciso, n&debé @uﬁgﬁm&s de2 formatos para éue pueifa'sercumplido. |
La experiencia de.' dése de andlisis .fue que se infentaba establecer
-pmcedimientmqﬁe cumm# cualquier tipo de situacién, pero eslo genéraba
una documentaeién excesixra, lo que derivé a tina. primera rewsién y por
conspgmente lamﬁn de muchos procedimientos. Los pmced:m:entos
siempre deben mmsatse mtual.'zame para tener Ia certeza que el trabajo se
asla. hac:endwde una manem cotla y eficaz. Obviamenie el mSponsabIe ¥
aufondad - méx:ma para estas modificaciones es a! jefe-de la discipiina
pertinente, ya que de él depende que un proceso de trabajo se haga do
mahera sencr!!a

Adémds, existe tin proceso de méjora de procedimientos; promoviendo que
sean revisados, evai&a@ﬁ&#mfomdos constantemente.

Este-proceso, se conoge ep I4 empresa como Proceso de Mejoramiento de

Calidad (PMC) y s funéiﬁn bésicamente se define en tres puhtos:

1. Efectuar agciones canactivaé cuando se delecte un problema relacionado
can la calidad y prevenir su recumrencia,
2. Defeclar causas pmbé!tfes de no conformidades y evitar su recumencia.

'3, Identificar mejoras al pmeso de trabajo y llevarias a cabo.
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Ahora, la fuente de este tipo de mejoras proviene basicamente de los

siguientes agentes:

» Equipos departamentales para el mejoramiento de calidad

» Equipos para el mejorarniento de la calidad en los proyecios

s Retmalimentacion del cliente sobre el desempefio de la empresa

» Auditorias intemas

e Formatos para el mejoramiento de calidad (ODM'?) generados por el
personal de cualquier nivel

Este proceso se repite dfa con dia, permitiendo mantener procesos de lrabajo

actualizados con menos fallas y con mayor facilidad de aplicacion. Ademas,

se vuelven de mayor aceptacién ya que el empleado es quien promueve, en

su mayoria, dichos cambios.

2.5.2 Proyecto de implantacién

El proyecto de implantacion puede variar segtn el giro y las prioridades de la
empresa, por lo tanto es mas dificil establecer cuando es el momento idoneo
para hacerlo, realmente sélo el cuerpo de asesores y la gerencia de calidad
puede determinar este momento. Pero lo més conveniente es empezar a

acosturnbrar al personal a las nuevas formas de trabajo lo antes posible.

» *‘Opciones de mejora™ Formatos utilizados para que el empleado exprese cualquier tipo de sugerenda o mejora
que pueda ser hecha a algin proceso de trabajo dentro de la empresa.
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Caso de andlisis:
Una vez emitida la primera edlicion de los piocedfmientos y definidas las
fomras dé trabajo, se buscd implantar ol sistema de calidad en un pmyabto- |
Afar!unadamenfe habia un proyecfo que eslaba empezando, y que cubria
todos lys aspeafos que mfatasaba cerlificar: d:seﬁo pmcmac:én 14 superwsién
de constmccrép, '
El pmyecra p:tota, como Io denammaremos consistio en el d.'seﬁo de éreas de
pmduamdn y' amacanaja pa;a rabfelas orales contra el doiorde aabeza para
un Iabmatono de pmduclos fannacéut:cos ubfcado at sur de la ciudad de
México. Ademés, se mzo fa pmcuracrdn de equos y finafmenfe Ia supemsﬁn
ds constmcc:ténde tas mstatamones menc;onadas |
La unplanta;:én del sistema do calidad, se realizé a partir de la creacién de laé
ins;tueciéne;_dé:frébajo, qﬁe como se ha explicado, es el documento que
poﬁe por escrilo te&os los- !inéamientos y formas de trabajo para una iaréa o
pmyecto especﬂ'ico es decu; define condiciones conﬂactua!es lineas de
mando, orgamzacfén. oomumcacrdn con el clients, pmcedimlentos de trabajo
ya sean del chente o pmpFos conirol de documentos, criferios y bases de
d:saﬁo, namras ¥ esténdams que regirdn para el disefio y apmbac.-én de
eqmpos_. Ademés, plan de ealidad del proyecto, lista de esténdares y cédigos
‘ aprobados, ele. 7

Las ihstﬁ:cciones der trabajo son el documento con mayor importancia en
‘ cuanto al sistema de ca!idé& para un proyeclo. Con este documento cualquier

persona que se involucre podra conocer en todo momento cémo debe
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desarrollar su trabajo y cémo documentario con repecto a los eslandares de
calidad existentes. Este proceso no es ofra cosa que seguir fos
procedimientos del manual de calidad y documentar {a evidencia que hace

palpable la existencia de un sistema de calidad fundamentado y consistents.

2.5.3 Programa de auditorias internas

El proceso de auditorias intemas, quiza, es la actividad mas importante de un
sistema de calidad durante y después de la etapa de implantacion, ya que es
el indicador basico de la efectividad del sistema de calidad.

La actividad de auditoria interna debe existir en todo momento, con base en
un programa autorizado y actualizado que indica cuando y a quiéh se
auditars. Ademds, este documento casi siempre se solicita en las auditorias
externas y no contar con &l puede ameritar un incumplimiento.

Una auditoria interna simplemente es la evaluacion del sistema de calidad y
dicho proceso permite sondear la aplicacién adecuada de los procedimientos
de trabajo; la realiza un auditor interno designado, que es una persona
inmersa en el sistema de calidad, pero que no pertenece al 4rea que se va
auditar.

Una vez realizada, el auditor interno emite un reporte con las no
conformidades encontradas y posteriormente, dicho auditor se encarga de
darles seguimiento para concluirlas, revisando y verificando el origen que las

provocd, evitando su recurrencia.



Caso de andlisis:

Se elabord un pmgrania de audiforias infemas que establece las fechas en

que se auditan las dreas eomaspondientes, ademd4s, se revisa y actualiza con

cierta perfodicidad, ya-que muchas veces las fechas propuestas para la

realizacién de las-auditorias son inconvenientes pa}a los in&oldcmdos.

El programa dié inicio para Ia fase de implantacién en el proyecio pilofo y cabe
" mencionar quoe las pﬁmems audiforias amojaron resulfados desastrosos,

précticamente la gente eslaba confundida al realizar su irabajo con respecito al

sisfema de oafidad'

Las disciplinas-auditadas en aste proyecto fueron las siguientes:

Gerencia e ‘in'_g_ié:iierfa de proyecto Arquitectura

Pigte;::cién éanfréjincanﬂid Civil-Estruclural
- Proceso B Eiéctrica

Mecanica : Instrumentacién

Control de qppumeni‘os ,

Y los'incumbhh:ientos que se enconfraron con mayor frecuencia fueron los
siguienfes: | |

-+ Uso consistente de docﬁm_entos no controlados o identificados
+ Uso de documentos obsoletos

| e Faltade cbnsisfencia en la aplicacién de procedimientos

s Aplicacién inadeacuada de procedimientos
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» Desconocimiento de la politica y la adecuada aplicacién del sistema de
calidad

Este proceso continué a lo largo del proyeclo piloto ademés de aplicarse a

otros trabajos y disciplinas de la empresa. De cualquier manera, en el

capitulo 3 se hace una explicacién detallada sobre el proceso de auditoria

interna.

2.6 Auditoria externa de evaluacion

Esta auditoria es sélo un ejercicio que se hace para conocer cdmo se
encuentra {a empresa con respecto al desarrollo de la implantacién.

La auditoria externa de evaluacidn ¢ pre-auditaria (“Assesment’, como se le
conoce en el medio), puede variar entre certificadores, algunos la pueden
incluir dentro de su contrato original, pero la mayoria no Ia tiene considerada a

menos que el cliente la pida.

Caso de andlisis:

A solicitud de la empresa, desde la contratacién, la certificadora hizo una
auditorfa de evaluacién. Tuvo una duracion de 2 dfas y como fin establecer
cudl era el estado del sistema de calidad y los puhtos de la norma 1SO-9001
que no se estaban cumpliendo con‘ectamente. El auditor externo, de la
empresa cerlificadora, emilié un reporfe de diagnostico con algunas
recomendaciones para que fueran incorporadas af sistema de calidad.

Se revisaron las 20 cléusulas de la norma y obviamente encontraron

inconsistencias, entre las més significativas estan las siguientes:
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1.

Politica de calidad {4.1.1°).- La politica de calidad se incorpor en el

manval de- calidad, sin embargo, no hacia referencia a que se deban

cumplir Ias expeclativas del cliente. Ademds, cudndo se pregunts al

personal sobre el conogimionto de la politica de calidad, fue evidente que

" nola gonoa*faii'ﬁbfwmpleh

N

Organizacion {(#.1.2)= No se habla establecido claramente en f manual

e calidad i en los pregodimientos, que los -gerentes de proyecto deben

reportar el dessmpefio del sistema de calidad a la direcciéi de fa empresa.

. Revision -do Ia- dijsccion (41.3).- El manual de calidad y los

precedimiehitds no incmfan el requerimiento de revisar el estado de la

~ politica de calidad,

For olro ladv, no se .'ievaba a éabo ninguna revision formal del sistema de

éalidad.por parte de la direccién. Antes de que una tercera persona haga

cualquisr fipo de evaludoion al sistema de calidad, la empresa debe

asegurarse que dicha'revision al sistema de calidad ha sido completada y

doéumenrada, ¥ 'ademés: debe reflejar que los incumplimientos que sugan
en dicha revitién, sean resueltos y que las acciones determinadas para su

comeccion sean realmente efectivas.

“Eshmmwﬂﬂbm&hnmﬂsm1mlenoseqnph.VerNomMaximnaiMNCdo
"Sislemas dé calidad-modelo para &l aseguramiento de calidad en dissfio, desarrallo, produccién, instalacién y
servicio” NWXC-GC-003: 1995 IMNC. (50 9001:1984)
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4. Control del disefio (4.4.6).- Existen procedimientos documentados para el
control del disefio, sin embargo se debe hacer notar lo siguiente:

a) Los planos de disefio y desarmdilo de actividades no incluyen el nomero
de revisién y no estan formalmente aprobados.

b) Se establece en el manual de calidad que la revision del disefio seré
llevada a cabo por personal independiente de aquél gque esta
involucrado en las etapas de disefio al cual se estd revisando. Esta
practica no se cumple.

c) Las actividades de validacién y verificacion del disefio no estén
claramente descritas en los procedimientos de ingenieria ni en el
manual de calidad.

d) En los procedimienios PD-111 “Validacién del disefio” y PD-711
“Revisién de proteccién contra incendio y seguridad”, se establece la

- préctica de validacién del disefio por las disciplina de proteccién contra
incendio, sin embargo esta actividad no se ha llevado a cabo.

5 Control de documentos y datos (4.5).- Estuvieron disponibles
procedimientos documentados para el control de documentos, sin embargo
se encontraron algunos documenlos que no estaban formaimente
aprobados como:

a) Ef procedimiento PD-900 “Supervisién de construccion”

b} Programas de disefio, Ej.: Proteccién contra incendio y el programa de

realizacién de audiforias internas.
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Ademés, el conirol del software debe establecerse claramente, haciendo
énfasis en la validacién, distibucidn, respaldo, revisiones, efc. Se
enconlraron ¢jemplos de que algunos progtamas'no se evalian ni validan
formalménte. Ej.: Prfeccién confra incedio, disefio de rociadores
(Fireaoad®). | |

Por olro fado, el “gontio! de codigos y estandares no esté claramente

establacido en el pmced:m:ento nien Ia praciica,

6. Adqukfcianss (4.6).- Eﬂ el procedimiento actual no se ha eslablecido

claramenie a| métode para aprobar proveedores.

7. lnspedci_én y prueha (4.10).- Los repories de inspeccion a equipos en

taller no mastcaban:
a) La revision delp!ano o dibujo usado para la inspeccion.

b)La orden de cempra mdx:ada en el repon‘e de inspeccién no fue
focalizada.

8. Auditorias internas vle calidad (4.17).- E! pmgrama de auditorias intemas

9

no abarca a to{as las dreas de la empresa y no ests fonnafmente

apmbado Ej.: Departamento de sistemas.

Ademas, en el procedimiento PD-006 “Auditorias intemas de calidad’, dice
que o seguimiénro de las audilorfas infemas es para venficar la
implantacion de las aceiones comectivas. Sin embargo, la verificacion de
la efectividad no esté indicada.

Capacitacion (4.18).- Si los parémeftros para identificar las necesidades

de capacitécidn estdn definidos en la “Descripcién del puesto”, entonces
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deben existir descripciones de puesto para todas las posiciones de la
empresa.

Ademas, se enconlré que para aigunos puestos de la empresa, la
gerencia de recursos humanos no contaba con la documentacion
completa. Ej.. Tiulo, experiencia, elc.

Por otro lado, ef método para identificar fas necesidades de capacitacion
no estuvo completamente implantado, ademés el programa de

capacitacién que se establece en el procedimiento, no estuvo disponibie.

En restimen, estos fueron los comentarios y observaciones que hizo el auditor

en la visita de evaluacién. Es obvio que de los incumplimientos enconirados,

en su gran mayorfa se debian a la fase de aprendizaje e implantacién que se

vivia.

Las recomendaciones del auditor fueron basicamente las siguientes:

a) Completar los registros

b) Complementar los procedimientos

¢) Emisién de reportes faltantes con su debida revisién y fechas de
aprobacién.

De las resoluciones llevadas a cabo algunas pueden parecer un poco cbvias y

absurdas, como por gjemplo;

La que se encontré para la politica de calidad (punto 1), simplemente se

mando colgar la politica de calidad en ciertos puntos de la oficina, y asi el

personal estaria mas familiarizado con ella.
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El comentario indicade para el punto 3 “Revision de la direccion”, dicha
:evisién si se lleva a cabo simplemente no estaba documentada.

_ Por ofro lado, donde se nofé mayor inconsfstencia, fue en el conirol de
.docufuentos en general, la revision de planos, las fechas de emision, ﬁnnés
de éutorizacién, inconsistencia de Ia préctiéa con el procedimiento
establecido, eslandanzatién y control en el uso de normas y eddigos, efc.

Con los resullados Qate_iqidos, las auditorias intemas posfeﬁares se enchamr}
mas a reforzar .e‘stas puntos débiles ya due que los audilores extemos .

examinarian mas a fondo dichos puntos en la auditoria de ce:t}’ﬁcaciéh.

2.7 Auditoria de certificacion

\

Finalénente llega el dia en que se tiene que realizar la evaluacién completa al
sistema de calidad. En las empresas de ingenieria y construccién, las
auditorias por lo general las hacende 2 a 3 aﬁditores y tardan de 3 a § dias
en revisarlo, pero esto dépénde del tamafio de la empresa y el nimero de
depaftamentos o Procesos é revisar.

La auditoria de ceriificacién puede variar enire certificadores pero en general
es lo mismo'y e protocolo no varia, Se revisa &l manual de calidad, la politica
de.calidad. préoedimientos, 'documen.tos y estandares, eic. Lo que siempre
revisan todos, es que se tenga consistencia en el uso de todos los puntos de
la noma y que se apliguen deacuerdo a! criterioc que ellos manejen.‘

Finalmente emitiran un reporte recomendando o no la certificacion. En caso
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de encontrar inconsistencias, en algunos casos daran un periodo de
correccion que puede variar entre 3 y 6 meses.
Cabe mencionar que el porcentaje de empresas que aprueban fa certificacion

en el primer intento es del 40 %',

Caso de andlisis:

La auditorfa de cerlificacién tivo una duracién de tres dias y asistieron tres
auditores, dos como auditores seniors y uno como de auditor de apoyo.
Revisaron lodas las disciplinas de fa empresa, y lo que hicieron
consistentemente fue revisar la correcta aplicacién de la norma 1SO-9001 en

sus 20 puntos de manera aleatoria.
Los resultados que arroj6 la auditoria fueron;

0 Inconsistencias ("Hold Point’)

14 No corformidades ("On Going’)

Esto quiere decir que, aleatoriamente, encontraron consistencia en el uso y
aplicacién de todos los elementos de la norma en las disciplinas qut;
revisaron, y que encontraron 14 no conformidades consistentes en cuanfo al
uso y aplicacién de estos 20 puntos.

Las inconsistencias o ‘hold points” significa que no se ha encontrado en

ningtn momento de la auditoria evidencia que demuestre el uso o practica de

alguno de los elementos de la nomma, en esle caso la certificacion es

bl

" 10 Afios da 150-9000,"
Revista “Review”, septismbre de¢ 1997. Editada por LRQA
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denegada hasla que sé pueda demostrar, con evidenicia objeliva, que tal
clausula se ests ap!icandd comrecta y consistentemente.

Las no c:anfonﬁidaa’es‘ﬁ,_'on goings”™ signiﬂ'ca q&e cohsisz‘enfemgnte se ha
eno&ntradb‘!a"épliéa'cis;h 8 una u otra cldusuia pero de manera deficiente y :
gue necesila revisarse. Esfo no-amerita retencion de la cerificacion:

Las 14 inconformidadiés encontradas durante la auditorfa de dertifcacion

tubron las s@&i&ﬁteﬁ: S

P

1. a) La revisién a lqgwactos por parte de la direccion, d ingenieria no.
incluye uAo do s, pﬁnto& a revisar en el procedimiento establecido
‘ PD_-GO.; -Reyigiéh dal égstarna de calidad *. Ej.: Qquaé‘;d@,{os clientes.
b) Ademas, laé acafénbs correctivas no estan claramente incluidas para su
andilisis o fa pouisién eon la direccion general, (Cléusula 4.1.3)

2, Elmanual de éawaqno refigja claramente como deben llevarse a cabo las
inspecciongs de tgller cuando éstas son subcontrafadas, Ej.: Equipo
inspecciongdo por up.subcontratista en el proyecto piloto. (Cléusula 4.2.1)

| 3 Las activi&ades da supeivisibn de construcgidn para ef proyecto piloto,
comenzaron a meqlados de julio de 1996, .pern.sin embargo, las
instrucciones da.' rabajo no fueron fonné_!mente emitidas sinb_ hasta
octubre de 1996 (nola: una -:eviéién de borrador fue emilida en agosto de
1996). (Cléusula 4.2.3)

. 4, Se enconiraron muéhos ejemplos de verificacion. cruzada (revision

interdepartamental de Ia ingenieria) en los que no se cumplia con la fecha

establecida para Ia revision de esta actividad. (Cldusula 4.4.6)
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5.

74

La revisién del disefio con el cliente no siempre se lleva a cabo como se
estipula en el contrato. No se encontré evidencia que diera explicacion del
porque esta actividad no se estaba realizando. (Clausula 4.4.6)

El procedimiento de validacién PD-111 “Validacion y autonzacion” no esta
completamente implantado debido a que sdlo dos proyectos se han
terminado en los ultimos seis meses. (Clausula 4.4.8)

a} Los documentos confrolados no siempre se aprueban formalmente.
Ej: Lista de cddigos y estandares aprobados y algunas especificaciones.

b) Los cambios realizados a revisiones anfteriores de algunos documentos,
no estan indicadas como lo requiere el procedimiento. Ej: Algunos planos
del departamento eléctrico y las instrucciones de trabajo del proyecto
piloto. (Cldusula 4.5.2)

Ei control de la aprobacidn y revision de fas insfrucciones de trabajo para
el proyecto pifoto no fue evidente, y no han sido comegidas para reflgjar la
situacion actual del proyecto. Ej: Organigrama y cambios en el proceso de
aprobacién de facturas por parie del cliente. (Clausula 4.5.3)

Aunque se encontraron registros de evaluacion de proveedores, la lista
aprobada por parte de la empresa incluye a proveedores recomendados
por el cliente (para el proyecto pilofo). Sin embargo, el procedimiento no
identifica claramente los controles para asegurar que la capacidad de esos

proveedores es adecuada para olros clientes o contratos. (Clausula 4.6.2)



10. E control del .proceso no siempre se actualiza para féﬂejar of estado
actual. Ef: O’;génigrama para fa ejecucion del proyecio piloto.
. {Clinsuly 4.9) |
M, Aunque se -ensonlraron registros de inspeccién de equipO$ en taller, para
&f prbyécfé pife!o..'se observaron las siguiente# -ineons:;siencias al PD-001
”Pmced:mfan!esdemgpamén ‘ |
" g} Eftplan de msgecmﬁn del proyecto y los reperfes de eslado no existen.
b) Nahayevidéncia de las aprobaciones hechas al equipo en inspeecién
" entaller, realizage por el subcontratista de tal actividad.
. {Cléusufa 4.'!3)‘ _ |
12. Los prmcedimienlos . y las instrucciones de trabajo no reflejan c!aramenle
qué tipo do mws:dn déte Hacerse a Ia ingenierfa para cada t‘:po de trabajo
o proyecio. E;rziPQg?M ( Tyberfas} “Ingenierfa de modelos e Ingenieria de .
‘esfuémos" | '
Cliusulad.10.4)
13, Las- acciones comsdlivas no siempre -se establecen claramente ni se
programamen, tfbmﬁo. {Cldusula 4.14) | |
Ej: Juntas ﬂét-‘pmy’ecm pilato |
14. En bos rgpo;fes de auditon’é intema se not6 que las fechas de cierre no-
siempre se respetan y.due en muchos casos se extienden sin rhoﬁvo o]

razén, (Cléusula #.17)
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Estas fueron las 14 inconformidades que a criterio de los auditores extemos
fueron encontradas durante la auditoria de certificacién. Desde fuego hubo
una discusion previa para defender puntos de vista e interpretacion de la
norma, ya que presenta ambigliedades y puede ser interpretada de maneras
distintas. Pero es dificil convencer a un auditor externo ya que por lo general
son de criterio obtuso y tratan de defender y justificar su posicion.

El tipo de fallas encontradas s6lo tuvieron caracter de no conformidad {“on
going’}. Una vez que se discutieron y acebtaron los incumplimientos, el auditor
lider extemno hizo una breve pero concisa explicacién en presencia del director
general, el direcior de ingenieria, el gerente de calidad y el cuerpo de
auditores intemos, en la cual se refiri6 al desarréiio de Ia auditoria externa, las
fallas encontradas, comentarios, efcétera. Y finalmente fo que fodos
esperaban, la recomendacién de aprobar a la empresa como ISO-9001.
Desde luego, esta noticia causo gran jubilo ya que se superaba, en el primer
intento, una etapa de gran esfuerzo y de asignacién de recursos importantes.
El capltulo 3 aborda el tema de cémo fueron resueltos los incumplimientos
encontrados y cuél fue el seguimiento que se le dié al sistema de calidad

recién aprobado.
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- Capitulo 3
Seguimiento y conservacion

. Recién -obteniiﬂa Ia Gemi'vcdﬁn comiénza una nueva elapa, e‘s'te“prm es el de
rewsmn segu:mienlo y nunsegvaclén de! sistema de calidad. La fase que mua.,y '
que va: precemdg de un qran _eszuerzo en la elaboraclén de procedlmlentos
lmplantacién delsislema yfﬁalnzacién de audltonas mtemas y extemas. sirve para
plantear persaeuﬁvas y retas del sisterna de calldad Esta sngnmca seguir
momtareando al msiema de calldad oontunuando con aud[torias intemas,
capacitacidn del personal,-sfiejoramiento de procedlmuentos y preparamén de

auditorias de seguimiento, basicamente.

Caso'de andlisis: N
Una vez que sejﬂbfuva fa eaftfﬁcamdn y después deol gran esmelzo mahzado
du.'ante casi 2 aﬁos pa_ra ia mwplantamén del sistema de calidad, en el que se tuvo '
que :foeumentar y a;déhar pﬁéﬂcamente fodas las dreas de fa empresa en todos
sus n:ve!es ;'.'iag;ii un pe;fodo de cas: abandono total de apmx:madamente tres
| Semanas. Las razones eran Iﬁgmas, habia existido gran pms:én por parte de la
direccién genera!_en tfal‘ar de oblener el registro en el pnimer intenlo, ya que
éstéba destinandouna .bﬁapa cantidad de recursos pafa tal actividad', ademds se
habfan descuidado afmé proyectos por darle prioridad af proyecto pilolo y, eh
general, a la do_cumenfaaién excesiva que requiere un sistema asi que era -

necesario preparar. Por fales mofivos, el personal, incluyendo los mandos

1 Los racursos asignados 3o estudisn a detalle en el caplitulo 4, seccion 4.2




superiores hicieron este periodo de recesién que era entendido pero por nadie

manifestado.

3.1 Analisis y resolucién de incumplimientos de auditoria

de certificacion

Los incumplimientos que se detectan en auditorias de certificacion o de
seguimiento, deben de ser corregidos para cuando se realiza la siguiente visita del
auditor. Estos incumplimientos son analizados con las partes correspondientes

para establecer la estrategia de resolucidn.

Caso de analisis:

Posterior al periodo de recesion del sistema de calidad, se hizo una junta
encabezada por fa gerencia de cafidad y el consultor coniratado con fodas las
disciplinas de la empresa.

Los 14 inc.r.:mp.fimienl‘os2 encontrados durante la auditoria de certiﬁcaéidn,
basicamente se refieren en general a la falfa de control de documentos y a no
establecer claramente en el manual de calidad y los procedimientos, algunas
précticas que se realizan en la empresa.

La resolucién de dichos incumplimientos se puede ver de manera mas clara en la

tabla 3.1 siguiente;

2 Ver capltulo 2 seccién 2.7 “Incumplimisntos auditoria de certificacion”™
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6L

Ruolucfén Incumplimientos auditoria externa

Tabia 3.1
No. gﬁ':ﬁ: lncumpl;ggxn:?‘;g;dnﬁ:do Resoluci6n tomads para su correccién
&) Revision por parte de la dipcoion esia | A parir 0o la siguiante revision, que se debe realizar una vez &l ano
1 413 incomplola  segin  PD-004 "Rows;én del | mininio. 56 oMpezarcn a ravisar y documeniar quejas del clientay ia
sistoma de calidad”. Solueisn que Séihaa fomar avilar la rocurroncia de las fallas.
5o modifica y nuevm%e &l progedimicnto, el cual estabiece
1.3 ga;msﬁ%%m .R'g%tg‘d;; ahéry- que- fotlas 1as-Qusjas da! ellelleh dobuniser resuclias y
| sistema do calidad® - alandidss en un plizo s mayor & 30 dias, todo debidaments
docupaniado. - <
Son mﬁ&emu . quedmzdo que ia
- { &l manpual de qgrfdad 7o mﬂqfa opemm do
21 421 pueda sar ﬂ‘echa par una: tamata persona si asi se
: subcontraips do-fnspeccion. beeg _
. - : a3 mma‘@ TreIRIoTIowS 0o
3 623 gfmﬁmg’:;mg”d:n 'g?’f;egg tmhap pueden ser emitidas hasta un-mes después de empezados
™. oto hasta 4 meses dospuds. , los trabgjos. Ademds se.emitié formalienio. una nueva revision de
P 9368 COSp las instricciones de trabiajo para (oS aétividadas en campo. {Rev. 1)
So mando a hacer un sello. of cual marcaba las discipinas, y el
rasponsablé que emitia el documento o plano, &l selfo indicaba
quienes tenian que revisaro y la fecha limite de entrege. Por lo
4 446 |Faltade ?ﬂﬁi’,ﬂgﬁ ;ﬂgggﬁnﬁgfdo general se oforgaba uno o dos dias para su revision, ademés dichos
- - documentos son moniloreados par personal . de conlrol de
documeénios asignado al proyecto, Estes cambios fueron reflejados
en &l procedirmiento respeactiva de venificacidn cruzada. ¢
) s:mpfementge se empalezamn a documentar ;é;mﬂs revisiones y en of
- ; . caso dado de no realizarse en presencia cliente, se envian los
5 4.4.6 ’s-iae mmff:;"”;g adésa?’;o con ol clients, no cambios por esanfé! aaste ¥ an ©aso do que no exista respuesta s
P ) enliende que no hay' ‘dasacuerﬂo y se¢ phosigue con dichas
' medificaciones.” ©
El  procedimiento  PD-111  "Validacién y | So buscd valider 13 ngeniefia heeha eh Ofps proyectos y se
] 4.48 | autorizacién de documentos de disesio” no | consiguid toner la informacidn mecesaria con el clients, lo cual, fue
esié cormplelamente imp!antado documentado, ¢ ichg incumplimiarnto.
, ) 3 BUdilorias [r1emas, en gles, 56 Comenzo @
7 452 a) Los documentos contnﬂados no son | venficar de manera afsaloria fa lista de cddigos, esténderss y

slempre . aprobados fonna!mante

especificaciones aprobada por ol depanamento de control de

- | documentos.




Tabia 3.1
{Continuacion)

No.

Cléusule
1S0-9001

Incumplimlento encontrado
{abreviado)

Resolucién tomada para su correccién

452

b) Los camblos hechos a los documentos no
son slempre identificados.

Aqul se modificé el procedimiento, y quedd que cualquier revision
hecha de manera parcial a un documento debla ser indicada con un
tridngulo encerrando ef nimero de dicha revisién.

45.3

Control y aprobacién de instrucciones de
trabajo.

Este control se hizo & través de crear una carétula que registra en
que revision se encuentra tal seccién de las instrucciones de trabajo,
Ademés de contener un espacic para la firma del responsable.

462

Aunque se enconlraron registros de
evaluacion del proveedor, el procedimiento
no refleja los controles que debe de haber
para la aprobacién de proveedores, ain
cirando sean impuestos por of cliente.

Sa establecieron conlroles en el procedimiento que califican af
proveedor con ciertos parémaetros como: calidad, puntualidad en la
entrega, manufactura de equipo bajo algin esténdar (ASME),
costos, ubicacion, recomendaciénes, elc.

10

4.9

El control de! proceso no siempre es
actualizado para reflejar los cambios.

Este incumplimisnto se corrigio a través de las auditorias Intemas,
ahora se verifica de manera aleatoria, que todos los documentos
estén debidamente aprobados y acluslizados.

11

4.10

a) Plan de inspeccion y reportes de estado
no existen en el proyectc piloto.

Creacién de plan de inspeccién para los equipos restantes.

410

b) No hay evidencia de aprobaciones hechas
al equipo en inspeccion por el subcontratista
de tal actividad.

Padir dichos reporfes al sub-contratista ya que sl existlan. Ademés,
fueron creados formalos para reportar las visitas de inspeccion que
fueron incorporados al procedimiento PD-001 ‘Procedimiento de
inspeceidn”,

12

4.10.4

Procedimiento e instrucciones de ingenierfa
no reflajan qus tipo de revisién tiene que ser
hecha para cada tipo de trabajo o proyecto.

Se modificaron los procedimientos de Jas disciplinas respectivas,
estableciendo los parémetros a ser revisados segun el tipo de
trabajo.

13

4.14

Las acciones comectivas no siempre se
establecen claramente ni son programadas
en tiempo (Juntas de proyecto).

Docurnentacion de Ia minuta de junta de revisién al proyecto y
realizacién peribdica de la misma, estipuléndolo en instrucciones de
trabajo.

14

4.17

En muchas ocasiones los cierres de
auditorias son extendidos en tiempo sin
razén o motivo.

Se modifico el formalo de reporte de no conformidad, dejando un
cuadro que permita escribir por qué la auditorfa no pudo cerrarse en
Ia facha establecida y qué accién ha sido tomada al respecto.




La gemnc:a de ca!:dad ademés de promover que los cambios fueran hechos a
través de fas d:sc:p!mas, pidié copia de todos los registros elaborados
concenl:éndolos como ewdenc:a a fin de cumplir con cada uno de fas fallas
enconiradas. Esto tenia el abjefo de poder mostrar de manera n’;plda al auditor
externio, cuando .ifegafa e! momento, evidencia que demosirara que los
incumplimientos habran s:da ﬂorreg:dos

Este perfodo de Gonecmm se llsv5 a cabo en 2 meses de preparacion para la

_ aud;toria de segurm:enro yse mmp!ementé conel pmceso de auditoria mtema

3.2 Auditorias internas

Como se menciond en-_el capitulo 2, el proceso de auditorié interna, e5 quiza, el
més imporlante.den!m de los_sistemas de calidad 1SO-9000. Lo aseveracién
an_terior se hasa en que §in este instrumento de control, no se podrian conocer las
fallas e inconsistencias del sistema de nuestra empresa y muche menos darle
continuidad al proceso de mejora y retroalimentacion que se genera a 1a hora de
'hacelia_s,_.

El prbceso de mejora. al qué se feﬁere. solo -puede ser alimentado por las
personas que estén_gjécutandp el sistéma de calidad dia a dia, siendo la auditoria
intema ei instrumento para lngraro, Deben existir mecanismos de mejora dentro
del propio sistema, que pemmitan conocer los comentarios y §ugerencias del

personal sobre el sisiema de calidad.
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Caso de analisis:

Al terminar el perfodo de recesién mencionando al principio de este capitulo, la
gerencia de calidad decidié reanudar el programa de auditorias intemas que
estaba en vigor. Dicho programa de auditorias infemas fue revisado y actualizado
segun las circunstancias y perspectivas de ese momento, esto quiere decir que, se
revisaron los incumplimientos encontrados durante la auditoria de certificacion y
se evalué a cudles disciplinas era més conveniente auditar para comegir los
hallazgos. Se pensé en auditar aquellas disciplinas que aportaban mayor
evidencia de correccion y por otro lado escoger las que serfan revisadas durante
Ia primera visita de seguimiento.

Esto ya se sabia porgue cuando se entrega el reporte de auditoria externa,
adjunto viene un plan de trabajo para la siguiente visita con las éreas y disciplinas
a auditar. En este caso, eran contratos y propuestas, planeacion de proyeclos
como dreas o especialidades y arquitectura, civil-estructural, instrumentacién y
proteccién contra incendio como disciplinas.

Una vez revisado y actualizado el programa de auditorias internas, se procedio a
su distribucion a todas las jefaturas de area para que estuvieran preparadas.

Eif proceso de auditorla intema se describe en el siguiente diagrama de fiujo:
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Como se describe en el diagrama anterior, lo primero es enviar la notificacion de
auditoria junto con un cuestionario o lista de verificacion guia para que Ja disciplina
a auditar conozca cudndo es la auditoria y de que va a tratar. A continuacién se

muestran ejemplos de formato de aviso y lista de verificacién de auditoria intema:

1DE 1

[ERPRESA TASO Dk ANALISTS

NOTIFICACION DE AUDITORIA
NOMBRE/NOR UEL TRABAJO 310

[PARK TNG. X DE. ING. X
DEPARTAMENTO: GERENCIA DE FECHA: 14 de Marzo de 1888
PROYECTOS

ocp:

Mediante la presente le comunico la intencién de efectuar una Auditorfa del sistema de
Aseguramiento de Calidad como se detalla a continuacion. La Auditoria se realizara contra las
listas de revision anexas.

Favor de designar a un miembro de su departamento para auxiliar en la auditoria. En caso de que
la fecha planeada para realizar la auditorla sea inconveniente por razones URGENTES del
proyecto o del departamento, faver de comunicaris al Auditer Lider.

EQUIPQ DE AUDITORIA: FECHA Y HORA PROPUESTA DE LA
Auditor interno X AUDITORIA: 20 de Marzo de 1998
Auditor intamo Y
Lider de equipo: Duracidn aproximada de [a auditorla
Auditor Intemo X 2 hrs.

" | Notificacién emitida por:

GERENTE DE CONTROL DE CALIDAD

PO OGBS
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[Empresa caso de analisis

Reporte de Audioria Nam. .

Companlalmws:érmepanamenlu
Garencla des. Proyacios

Dacumentos de referencia de la listade .

verificacion:

[TSTA O VERIFIGAGION DE _' {ista de Verfieacton om, § _
mnnonmmam . QA-98-005
Ubwa dala; alldl Hoja Nim. 1de 4
P'reparado por. Auditor X LEYENDﬁ
| Fecha: . {AEC - Brdica implantacion aseptable

[Auditzdo. por : AudllbrY
Fecha:

Frooedlmcentu £ Glasula 150+ 9900

iste DURETZCION e ropue @5y ;

. ﬁEF - indica que no existe o gue fas provisianes-

cientes o incompletds. |

sa.elemahly ton dof

eg A
Pg 006 del yeste emepeucrﬁrﬂ ; SH
Z e "”!a w#ﬁWm&mﬂi b R ems!e. peio noha sﬁ
{Pa o007 intemos y at cﬁente (mab‘k de distibucion)? DEF fermatmente aprobada,
45 '
3 Se distribuyen los documemos fomtalmnte
PG 007 (ransmiitals)? ’ ACC
45
4 Se ha establecido con el cliente, la evaluacion E£5ta establecido en las !
PG 011 periddica del desempefio? DEF instrucciones de trabajo, pero no
4.14 : . se ha llevado a cabo,
5 Se emitia 1a forma de revisidn al contrato? No ha sido emitida para algunos
PG 012 ’ - DEF provectos realizados.
4.3 . .
6 Existe Una copia de] contraio fmado? . 51, una copia se encuentia en lag
PG 012 ' - ACC instrucciches de trabajo
4.3 : ;
7 Exisfe autorizacion por €SCHEG para proceder con
PG 12 el proyecto? ACC
4.3 .
8 Existen registros de aprobacicn para elaberacion $1 &xisten, pero se detectd gue
PG 101 de propusstas? DEF para algunas propuestas rio estan
a3 ‘ ] aprobados. 1350, 1826, 1523.
9 felen regisiros de COMURKCados 96 aprobacion S, pero no para todas [as
PG 101 ¢ rechazo por parte del cliente alas propuestas ACC - propuestas,
4.3 slaboradas?




Una vez realizada la auditoria, se elabora un reporte de hallazgo de auditoria

(RHA), si es que hubo incumplimientos, a continuacion se muestra un gjemplo de

este reporte y su contenido:
EMPRESA CASO DE ANALISIS
REPORTE DE HALLAZGO DE AUDITORIA
[GIvISION / GEFARTAMERTO No. DE AUDITGRIA No. DE RHA TECHAW
Gaerencla de proyecito QA-98-005 GP-98-031 20/3/198
[AREX ESPECIFICA EN REVISION PROCEDIMIENTOS DE REF.

Contrates, control de documentos, propuastas PG-107, PG-011, PG-012, PG-101

RESUMEN DEL HALLAZGO: CLASIFICACION: Ix |INCUMPLIMIENTO T—J] OBSERVACION

1) Le matriz de distribucién de documentos axiste, pero no ha sido formalmente
aprobada por la garencia de proyecto y la direccién de ingenieria, comao lo indica

al procedimiento correspondiente.

2} Aunque se enconlrd evidencia de avaluaciones del desempefio por parte del cliente,
asio no fue consistente para todos los proyectos ravisados,

3) Para ol proyecto No. 350 no se encontraron registros de qite se haya hecho ja farma
de revisién-al contrato, como lo eslipula e!f procedimiento correspondienta.

4) Para los registros de aprobacién de propuestas 5@ ancontrd que en algunes casoes
sa hacen y en otros no, ademés, muchos de esios registros se hacen hasta que fa
propusesta ha sido enlisgada.

ACCION CORRECTIVA RECOMENDADA ( A SER LLENADO POR EL AUDITADD O POR EL AUDITOR)

- Aprobar y re-emitir los documenlos faltantes.

- Llenar los registros faltantes y re-enviarlos para su aprobacitn formal.

- Simplamenls completar el registro, conseguir las aprobaciones e incluirlo en el
archive correspondiente.

- Complatar los registros pendientes e incluirlos an el archivo de la propuasta y tratar

de cumplir con los plazos estipulados en ol procgdimiento.
UDITOR LIDER {FIRMA} DIV IDEPTO. AUDITADG (FIRMA ACERTACION) [FECHA BE CORRECION DEL HALLAZGO Vo Bo, AUDITOR

1 2

10/abrilio 8

VERIFICACION DE LA ACCION CORRECTIVA _{(PARA SER LLENADO POREL AUDITOR)

[ACCION CORRECTIVA COMPLETADA Y SATISFACT. IMPLANTADA: COMENTARIOS:
FECHA Y FIRMA (PARA SER LLENADO POR EL AUDITOR)




En este reporte de auditoria infema ée muestran dafos como a qué departamento
se aplico, fecha de realizacién, no. de audiforia, no. de reporle de hallazgo de

auditoria (RHA), los incumplimienios encontrados, procedimientos relacionados,

acciones comeclivas moomanaadas, espacios para fifmas y comentarios, elc.

Este es un formato que ha funéionado bastanie bien, ‘s:'we‘ pa.i'a varios propésitos
ya que anles se llenaban hasta tres hojas para Ia realizacién del repodé y el cierre

del mismo. . |

‘Esta ha sido una defa;'. i‘!es_.veﬁtajas de 1S0-9001, ya que dice que es lo que se

necesita pero no te dice edm&_y cuéles son los pardmetros para hacero.

Una vez gue se clemra el o'fdé reportes de hallazgo.se concluye la auditorfa ihtema

para;ésa 4roa. Por ?é gedem( se les olorga un plazo de de 8 a 14 dias para que

puedan Qumph‘r con los requisifos de fos incumplimientos, las disciplinas casi

nunca cumplen con las fechas de cierre estipuladas. |

La gerencia de ba!idad, a ﬁn :cre llevar un control preciso de cbéles spri las

audiforigs hechas y los incurﬁb!iq;ienfbs encontrados, elabora un reponte conocido

cémo 'Bftécora de Estado de Hallazgo de Auditorias” que permite conocer
répidamente el eslado de avarice de cada una de ellas, aguf se muestran detalles

como ndmero de audiforfa, fecha en que se l(eVé a cabo, deparamento
invo!uqrado, nimero.de incump!imienras encontrados, fecha de revision y fecha de
ciarre.

A continuacion se muestra la titdcora mencionada:
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EMPRESA CASO DE ANALISIS BITACORA DE ESTADO DE LOS REPORTES DE AUDITORIA

Compalila/Divisién/Departamento | Hoja Nim. de

REPORTE DE] FECHA DE Compahia/Ovi- | PROCEDI- | FECHA EMISION RHA NUM. FECHA DE CIERRE REPCRITE
AUDITORIA AUDITORIA | sion/Disciplina/ | MIENTO/CRI- | REPORTE DE REVISION DE DE AUDITORIA

NUM. Departamento TERIOS AUDITORIA RHA
Auditado AUDITORIA

QA-98-001 12/1/98 TUBERIAS | 1ISO8G01:1994 12/1/98 DT-98-1&2 22/1/98 24/1/98
QA-58-002 1471798 ELECTRICO | 1809001:1904 1571798 DE-88-2-5 251798
©A-88-003 1671798 PROGCESO | 1508001:1594 17/1/98 DP-98-6,7.8 2611798
QA-98-004 16/1/98 CIVIL 1S09001:1694 171768 NO HUBC RHA 17/1/98
QA-98-005 20/3/98 GER. PROY. | 1S092001:1994 20/3/98 GP-98-031 1074798




Una vez revisados los incumplimientos (RHA) y verificado que el sistema de
calidad sg cor%igié para evitar la recurrencia de los mismos, Ia auditoria puede ser
cemada, ‘

Este praceso es el mismo péra fodas las disciplinas de la empresa, v se ha

modificado para Hé_ceﬂo més sencillo, por el momento es como fiinciona y ha dado
buenos .resu!iados. Muchos -de los formatos y méfodos de 'trabajo fueron
pmpofcionades por &f cqp_s&ltor, pero han sufrido modificaciones a fin de
adaptarse a las nesesidfaé"ejé' Ppropias.

A groso modo séﬁa’--.éxp.’iéadé ééﬁrd funciona el proceso de audiforia intema yno
representa }hayOF difioultad |

Vale Ia pena resaﬂa.? afguan puntos importantes que han sido consistentes y que
han sido identificados por Ia gerencia de calidad y el autor a lo largo de casi 3

afios de realizar auditorfas intemas: -

1. Las audiforfas infemas no son bien recibidas por el auditado (obvio)

2. €n ﬁénetaf, se usa cuéféyiér pretexio para cambiar las fechas de su realizacién

3 'No es prioritario para el personal, en su mayoria, el cumplir o cemar una
auditoria en tiempo.

4 La gerenéia de calidad $e ha convertido en ciertos momenlos en una especie
de "policiaintema”. |

5. Muchas veces se puede llegar a crear una refacién confiictiva entre el cuerpo

de calidad y los auditades.
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6. Es muy importante rotar al cuerpo auditor y contar con suficientes’ elementos
ya que llega a ser muy tediosa la realizacion de esta actividad por una ¢ dos
personas, como sucede actualmente en el caso de andlisis.

7 De vez en cuando no hay el apoyo y respaido suficiente de los mandos
superiores por el tiempo que demanda cerar las no conformidades a los
subaltemcs.

Esto, lama fa atencién, por que durante la fase de decision e implantacion nadie

imagin6 que se podrian llegar a tener problemas de este tipo, quizé por que nunca

hubo un concenso en cuanlo a la implantacion, ésta, como su nombre lo dice, fue

implantada desde la direccién general.

3.3 Auditorias externas de seguimiento

Una vez que ha sido verificado y certificado el sistema de calidad, comienza el
proceso de preparacién para las auditorias de seguimiento. La intencién de este
tipe de" actividad es comprobar que el sistema de calidad efectivamente esta
siendo consistente contra los parametros que fue certicado.

Prepararse para la auditoria de seguimiento debe empezar desde el dia siguiente
en que termina otra, esta anticipacion de tiempo es muy adecuada ya que permite

analizar y resolver las fallas con calma, evitando posibles demoras.

|

%1 10% de los empleados deben ser auditores intemos”

*Gearing up for I50-9000", Kimberly K. Hockman- Consultor de calidad de Dupont
David A. Erdman- Director da calidad de Dupont Electronics

Revista -Chemica! Engineering,abril 1993, pp. 126-134
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Las auditorias de seguimienf6 ya no soﬁ de caracter general, sélo se aplican en
ciertas dreas dependiendo delr'programa de trabajo que establezca la empresa
certificadora. Esias éuditerias'ﬁenen una duracion aproximada de 2 a 3 dias y se
llevamn a cabo casi sigmpre por un sélo éuditor externo.

Durante este procés.-o‘ de 'rev'ié‘ién, sblo se veriﬁcaﬁ a!gunaé areas escogidas
dependiendo su importanoia"e {fbpacto en ese momentoAal sistema de calidad.
Existen algunas argas 0 cen;:fe?tos que siempre se verifican durante este tipo de
revisiones pero pue‘d’en varial' GEpendiendo la empresa certificadora.

Una vez conclurda la\ﬁsua del audllor externo, este ultimo elabora un reporte que
maniﬁesta Louiles son los puntgs de 1a norma que durante su vnsuta considera no
se aplican correciamente o sjgpigmnte ne se aplican.

Ahora, no hay que élq_idar q@-:_lla noima 1S0-8000 es muy subjetiva y cada quien
puede interpreiasia de dﬁstintéﬁanera, y &s aqui donde se puede tener algun tipo

de debate con el augiﬂorextefno.

“Una fuerte burocracia y baja productividad, puede algunas veces, ser
dnt#ctada como rpsulta'c_to de la implantacién de un sistema de calidad
basado en I'so-m."sé causa es una débil implantacidh__o una mala
“interpretacién, ya que éélgunas veces la 1SO-9001 es vaga y poco

clara.™

*ver “improve your 1ISC.-Based Gusiity Assurance System®
M.LA, Van houted, Consultor, Pafses Bajos, Revista Hydrocarhon Processing
septismbra 995, ppesc 66E, 66F, 656G, 66H
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Pero en general el proceso' de auditoria externa es bastante sano ya gue pennite
conocer ofros puntos de vista y sobre todo recibir evaluaciones profesionales y _
objetivas; casi siempre el auditor externo es una persona con mucha experiencia y
aporta valiosos consejos y comentarios que por lo general el personal que esta

inmerso en el sistema de calidad, no lo alcanza a distinguir.

Caso de anélisis:

Las fallas encontradas durante fa auditoria de certificacion que se mencionan en fa
seccién 3.1 de este capitulo, se prepararon y corrigieron con s6lo dos meses de
anticipacion. Lo anterior se debe a que el personal no da importancia adecuada al
sistema de calidad y no es prioritario para la mayor parte del personal resolver
dichas inconformidades y, por supuesto, esto ha causado severos alrasos en la
resolucion de las mismas.

Por ofro lado, en preparacion a este tipo de audiforias y previendo evitar mayores
atrasos, la gerencia de confrol de cafidad reunié una carpeta en la cual recopila
evidencia que demuestre que las fallas encontradas se corrigieron. Este lipo de
fallas son enmendadas por los departarmentos responsables. La gerencia de
calidad sélo documenté evidencia suficiente, con ayuda de ellos, para demostrar
que las fallas ya estaban comegidas. Esto facilité mucho las cosas, en su
momento, ya que rapidamente se pudo demostrar al auditor extemno que ya no
habla inconsistencias con la nomma 1S0O-2001. El auditor por su parte y no
conforme con [a revisién de la carpeta mencionada, se cercioré que efectivamente

las inconformidades de aquella primera auditoria, no se siguieran cometiendo.
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La cerfificadora LRQA, revisa siempre en sus visitas de seguimiento los siguientes

elementos:

| ]

Incumpliniiehtos eneontl%&fios en audiforias anteriores (obvio)

Responsabilidades de Ia direccion

~ Sistema de calidad

Auditorias infemas

Acciones comeclivas

 Uso de logos de centificacion

Y cuatro disciplinas eséééiéas $990n su impacto en ese momento

En la piimera visila de seguimiento fueron auditadas Ias.sigufentes disciplinas y

especialidades:

Contratos y propuestas

Flaneacion de proyecles

‘Amquiteciura

Civif-Es‘tmcluml
Instrumentacion.

Proteccion contra incendio

Las dos pﬁmeraé se pueden l_‘oniar como especialidades ya que de alguna manera

estan implicitas en las dems.
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Los reportes que usa LRQA son exactamente los mismos que se usan para la
auditoria de certificacion®. En caso de enconirar una o varias inconsistencias
(‘hold point’), el certificado puede ser retirado temporalmente hasta gque el
incumplimiento sea corregido, pero éslo es a criterio del auditor externo. De llegar
al caso, la certificacién puede ser retirada hasta por tres meses.

£l otro tipo de reporte (“on going®), indica que el auditor ha encontrado algun tipo
de no conformidad de acuerdo a fa nornma, pero que no es sistematica en las
revisiones hechas a los distintos departamentos. Este tipo de inconformidades no
ocasionan sanciones, pero deben ser corregidas para la siguiente visita, y sélo
pueden ser concluidas por el auditor extemo, cuando a su criterio, cumpla con los

requisitos de la norma.
Los resultados en la primera visita de seguimiento fueron los siguientes:

« De las elemnentos bésicos de revisién no hubo ningtin comentario.

« De Jos 14 incumplimientos encontrados en la auditoria de certificacion, 11
fueron cerrados quedando pendientes 3 para la siguiente visita. El detalle se
explica a continuacioén;

a) Los incumplimientos® 9 y 11 que se refieren a las éreas de procuracién e
inspeccién de equipos respectivamente, no fueron cerrados ya que no hubo un
nuevo proyecto donde verficar y demostrar que dichas inconsistencias habian

sido comegidas y que se han incorporado de manera adecuada al sistema de

calidad.

5 Ver sace. 2.7 capitulo 2 "Auditoria d certificacién®
% Ver tabla 3.1
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Cabe mencionar qtfe para esa primera auditoria de seguimiento el proyeclo
piloto ya habia terminado, y?'!o que buscan los auditores es que las fallas sean
comregidas en ef sistema de calidad, no sélo para un 't:ébajo especifico.

b) Elincumplimiento 12 que se mﬁéfe al tipo de revisiones qué deben hacerse al
disefio depesdiendo *e.l i‘fpo de trabgjo, no p'udo.cenarsé debido a que los
éambias"ﬁechbs a Ios'lbm&edin'ﬁentqs respectivos no convencieron al auditor
quien argumanf& guse los gambios eran muy genéricos y que debfan ser mas

aspecificos. ..

Con respecto a los incumplimjentos que no se pueden cemar, simplemenie se
pasan a la siguiente visita hasta que existe suficiente evidencia y puedan ser

concluidos.

+ Enloque msp?esta.as&‘rqs' ngevos incumplimientos encontrados durante la visita
de seguimienta, los médﬂ.ﬁéqs‘ fueron los siguientes:

1. No se enconird una Giaié éw_’dencia de los siguientes puntos en el proyecio
3;;46: | N -‘ |

8) Planeacin do proyectos como requieren los procedimientos PG-012
“Procedimienio para revision de contratos” y PG-215 “Control de cambios”,

b) Documentacién de faé"‘{niodfﬁcaciones hechas al contrato original debido al
fhcmmeﬂfé" en el arcahgé ée loéitrabajos. Ej: Inclusion de la disciplina de aire
acondicionado en el proyecto 346,

¢) La edicién de los estindares y cédigos para el disefio, no han sido

formalmente éceptadas' por el cliente,
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2 Muchas de las acciones correctivas que han solicitado clientes, referentes al
desempeno del sistema de calidad de la empresa, no siempre incluyen todos
los puntos y comentarios establecidos por ellos y no se encontraron razones
para eslas ausencias.

Estos fueron los nuevos incumplimientos que se detectaron y como se puede

notar no presentan mucho problema para su aclaracién. Realmente se debieron a

Ia falta de apego y seguimiento adecuado de los procedimienios respectivos.

Por otro lado, el auditor externo hizo 2 observaciones al sistema de calidad que

vale la pena mencionar:

1. Existe una fendencia a no documentar fas modificaciones qde se hacen a lo
largo de los trabajos revisados.

2. Las actividades de la gerencia de proyectos deben revisarse con mas
frecuencia en las visitas de seguimiento, ya que es el centro de las actividades

de disefio.

La primera observacién sblo tiene un carécter informativo y que se hizo para evitar
caer en la recurrencia de falta de documentacion en los cambios que se presentan
dentro de las actividades de calidad.

La segunda est4 més relacionada con las visitas de seguimiento futuras y hace
notar que la gerencia de proyectos tiene un peso de importancia y no esté siendo

revisada como ofra disciplina de disefio.



En concrefo, el balance "de. esta visita de seguimiento fueron 2 nuevos
incumplimientos y 3 anteriores que no fueron cerrados, en tolal 5 inbump!imiebtos.
Si se comparan éslos 5 con los 14 oniginales, hubo una notable méjoria.

Una vez disculidas y cuestionadas en un largo debate, fueron acepladas las
nuevas incomformidades, se eﬁrfegamn los reportgas réspecfivbs que Sd!o fuvieron
un caréoter de fio corformitad{ “on goings)”. |

Las 'diseiminas p'mgramat.!a._s__a_ revisar para la siguiehre visita de segiimiento
fueron: | |

s Compras

« Control de subcontrafistas

. Suﬁe;visién doobras

+ Control de documentos

Este pmceso semesffa! no ha pmsentado problema y sélo se han tenido reportes
de no confonnidaﬂ {"oﬁ gmng'} que se han resue!to sin mayor dificuftad
conc!uyéndose en aud:forias pnsfenoms No obstante, como se ha mencionado,
después de cada aud;toda extema ex;ste un perfodco de inactividad y poco
acemam:ento al s:srema de oaﬂdad y es solo; hasta que una nueva auditoria
ex!‘ema se acema, cuando e! pemonai trata de ponerse al comente en la

documentacién pendients.
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3.4 Capacitacion de personal

Como se establece en la cladsula 4.18 de la 1SO-9001, “El proveedor debe
establecer y mantener procedimientos documentados para identificar las
necesidades de capacitacién y capacitar a todo el personal que ejecuta
actividades relacionadas con la calidad”, por o anterior la capacitacion del
personal se vuelve indispensable en todo momento y las necesidades deben estar

identificadas seg(n el tipo de trabajo que se desempefia.

Caso de anélisis:

Sorpresivamente, en las visitas de seguimiento se ha revisado al departamento de
recursos humanos para verificar la existencia de un programa para las
necesidades de capacitacién, ademés de la revisién de registros que avalen que
efectivamente esa capacitacion se imparte, ya sea intemna o extemna.

El proceso funciona de la siguiente manera, cada jefe de deparlamento elabora un
listado con las necesidades de capacitacion del personal que tiene asignado,
después este listado se envia a la direccion correspondiente para su visio bueno,
y desde luego para justificar quien realmente necesita capacitacion.

Una vez que cada direccién emite su listado correspondiente, el departamento de
recursos humanos se encarga de elaborar un programa general en el cual se
identifica al personal, capacitacién solicitada, costo y tiempo requerido. Luego este
programa debe ser aprobado por la direccién general y es aqui donde comienza la
negociacién, no importa si las necesidades de capacitacién son muchas o pocas,

simplemente se aprueba un cierto monto de recursos que generalmente es menor
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al solicitado. Nuevamente el &epartamento de recurses humanos estudia, junfo
con la -dfreccidn de cada drea, a quién es indispensable y més conveniente
capabitara fin de ajustarse al présupuesto autorizado.

Farece extraio pero asf .fuheiana, realmente la capacitacion se hace para cqmp!ir-
con la ISO-QOM, muchos de los cursos son intemos,' y son de poca calidad, los

que son impartidos fexfeﬁéﬁienfe son muy especificos y s6lo para algunas dreas,

por lo general las méé tcnioas.

Cuando no se escalima en capacitacion, es cuando se realiza con cargo a un

| proyects, o séa- cuaﬁaa. ef 'uﬁente lo. solicita y por lo general este tipo de

capacitacion es s&b’ré‘ﬁ@_ﬁn ‘sgﬂwam aspecifico que sélo se usa en la realizacitn

de ese trabajo. Vale la pena :ﬁencionar que la capacitacién ha aumentado porla

atencidn_t;ue pms{an*m ayditoms extemos en este campo.

Por lo que se puede notar, la capacitacion a nivel general es bastante deficiente y

no estd sustentada &n el piineipio de que el valor mas importante de una empresa

- @5 sU genle.

3.4.1 Entrenamiento de nuevos auditores internos

Corﬁo algunos autores dicen, el 10% de los empleados deben ser auditores
intemos, ya que idealments se debe rotar al personal que ha venido
desempefiando esta actividad, prdvocando mas interés y acercarmiento al sistema
de calidad. Por otro lado, fa nomia 1S0-9001 establece que él personal encargado

de realizar esta acfividad no debe formar parte del drea a la que se esta
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auditando’, ademas por conveniencia, se debe tener un nimero constante de
auditores internos en caso de que alguien renuncie o simplemente, por diversas

razones, este imposibilitado para realizar dicha actividad.

Caso de analisis:

Hasta la fecha, hay cualro auditores intemos en la empresa, 3 han sido
capacitados por la misma empresa certificadora y el ofro fue capacitado por una
empresa mexicana.

La capacitacién de nuevos auditores ha sido nula debido al escaso volumen de
trabajoﬁ que se tiene actualmente y practicamente las auditorias intemas estan
siendo realizadas sélo por dos personas. Por el momenfo, con estos recursos se
han alcanzado a cumplir las exigencias de dicha actividad.

Cabe mencionar que en la fase de implantacién y posterior a la cerlificacion, el
volumen de trabajo era mucho mayor, pero se logré cubrir con dos auditores de
tiempo completo y dos auditores de medio tiempo.

La capacitacién en el &rea mencionada estd plenamente identificada por el

departamento de recursos humanos pero por el momento no es prioritaria.

7 Ver Noma IS0-8001:1994, Clausula 4.17, parafo 2.
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3.4.2 Continuacion de platicas de sensibilizacién al personal.

Algunos especiali_é.tas opinan que al personal se debe capacitar dos veces at afic®,
lo que si es importante hacer nolar es que entre mas involucrade y capacitado se
encuentre el personal, més fci sera fa aplicacion, uso y conservacién del sistema
de calidad. Otos "'autérés ‘manifiestan que la capacitacién debe crecer

propercionalmenté edn el téfnaﬁd de la empresa®.

Caso de anélisis: ‘

Después de las 4 plétic_as de sensibilizacién y conocimiento de fa ISO-9001 que
hubo.durante y después de la implantacién del sistema de calidad, no se volvié dar
ainguna plética a nivel general, simplemente se¢ hacen breves reuniones con un
méximo de 10 personas, de fodos los niveles, para aclarar dudas sobre el manejo,
inrerprefécidn y apiicabiéﬁ de los procedimientos, ademds del conirol de
documentos, préparaeian de auditorias extemas y resolucién de incumplimiehtos.
Vale fa pena reséltar qgue e{-pétsonal mas interesado en saber acerca de la norma
ISO-9000 y del sistema de calidad en la empresa, es el personal béasico,
secrelanas, ingeniems espacialistas y uno que ofro gerente de proyeclo. Si se
analiza esto, puede no ser obvio, pero generalmente, la elaboracién de reportes,
control de documentos y generacién de las bastas canlidades de papel, es
realizada por el personal hencibnado. Los mandos medios y supenores casi

siempre delegan este tipo de tareas en el personal que tienen asignado a su area

® Ver” 150 en AlcatelIndate’, mejorando CON ha calidaxd de vida de! trabajador”
Entrevista con Envique Pardifia C.- Garanta Recursos Humanes, planta Tolica

Revisia "Contacto”™ de Union empresarial, enero 1497, p. 35

* Ver "Gaaring up for t$O-9000", Kimbarly K. Hockman- Consultor de calidad de Dupont
David A, Endman- Director de calidad de Dupont Electronics

Revista -Cheimical engineering, abril 1993, pp. 128-134
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y por sorprendente que pueda ser, en un niomero importante de audiforias
infemas, son ellos quienes resuelven satisfactoriamente fas exigencias de las
mismas.

Si los directivos de la empresa no estén plenamente identificados y convencidos
de las "bondades” del sistema de calidad, muy dificilmente lo estaran los
subalternos. 1SO-9001 no se puede implantar y aplicar satisfactoriamente sélo por
querer tener una herramienta de mercado que ayude a difereciamos de nuesiros

competidores.
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Capitulo 4
Evaluacion

Afin de evaluar el snstema de calidad que actuaimente tiene la empresa del caso
de anéhSts, en este ulhmo mpitulo se anahza la produchwdad por. medlo de
algunos pardmeties, ademas se detaifa fa inversién de recursos. yuhzados y una
comparativa de los. beneﬁeiﬁ's antes y después de la certificacion. | Por ofro lado,
en fa Glima seamﬁn det ca’hilu!a. s& dan a conocer algunos resulta&os abtenidos a
través de encuestas realizadas.que se enfocan en la percepciénque se-fiene en la
actdalidad. ask.como algunas deficiencias detectadas en.ISO-9000 a lo-largo de
este proceso. |

Tada la informacién que de équl en adelante se detalla, s6lo se refiere al caso de
andlisis por lo cual ya fo se @ara comparacion entre un marce tedrico y practico,
como se estuvo hﬁmendoan'bs épimbs 2y 3. Lo anterior se debe a quees niuy
dificil éslahlecér cuéles%on fos FECUrsos que una empresa"neeesita péra ifnplantar
un sistema. de calidad, es@s pueden variar muchisimo dependiendo del tipo y
tamafio, ¢! ingenio que -.‘éf'tenga para la creacién ‘de procedimientos y la
interpretacidn que se pueda ibmar de la normma, enire otroé.

Realmente cada empresa deﬁne cudl va ser el peso del sustema de calidad, los

recursos que qulere asignar y los resultados que busca.
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4.1 Analisis de la productividad

El analisis de la productividad o eficiencia no es algo tangible y menos en un
sistema de calidad®, para medirla se han establecido parametros como el nimero
de incumplimientos encontrados en auditorias internas y externas asi como el

numero de quejas por parte del cliente:

¢ Incumplimientos encontrados en auditorias internas.- Este parametro
indica claramente la aceptacién, interés y el entendimiento que se tiene hacia
el sistema de calidad. A continuacién se muestra una tabla con datos

relevantes de los (ltimos tres afios:

Tabla 4.1
. % Diferencia del % Diferencia de
Ao :‘:‘;‘;:1:: promedio RHA con RHA total con
hechas respecto al afio respecto_al afio
anterior anterior
g5* 6
96 - B0 -3333% + 566.67 %
97 45 -25.00 % -43.75 %
98 35 0.00 % -2222 %
g9« 30 -33.33% - 42.86 %

* Para este afto las actividades de auditoria intema comenzaron hasta octubre
~* Cifras pronosticas con base en el volumen de trabajo programado en diciembre de 1598

Cabe resaliar que los datos de ta primera columna sombreada son el promedio de
incumplimientos (reportes de hallazgo de auditoria) que se encuentran por
auditoria y sirve como parametro para conocer si el sistema de calidad esta siendo

aplicado adecuadamente. Ahera, si obtenemos de esta columna la diferencia del

¥ “En 1S0-5000 no hay enfoque hacia la eficiencia, sblo efeclividad. La eficiencia no estd considerada como un punto
importante”.

Ver “Improve your [SO-Based Qualily Assurance System™™.J.A. Van Houtert, Consultant, Netherlands, Revista Hydrocarbon
Processing, septiembre 1995, pp. 86C, 66E, 55F, 563, 65H
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primer afio (96) y el tercer afio (98), existe una reduccion det 25%, representando
un aufnenié significativo de 1a productividad. Si hacemos el mismo ejercicio perb
ahora comparando el primer:éﬁo (96) con el prondstico parél el cuarto afio {99),
habria una reducclén de casi el 50%, logrando uno de los ohjetwos que pretende

la gerencia de cahdad para esle afio.

Tambi,én,e's importante seﬁagar que el total de los incumplimientos al afio (2da
~ colimna sombreada -téb!a;«d.‘!) ha disminuido considerablemente, casi un 60 %
menos entre 1996 v 1,9’93.:_ Esto, refleja que los procesos prodd_ctivos s&
desatrollan méas sonforme a.los prooedjﬁientos establecidos, conduciendo a yna

reduccién de costos porla _di;sminucién de supervisién y retrabajos.

« Incumplimientos. encontrados eon auditorias externas.- Esta es otra
herramienta que ha ayudado a medir la productividad y desempefin del sistema
-de galidad # nivel empIesa y que marca claramente cudt es la tendencia a to

largo de! iempo. A contipuagion se muestra una tabla con datos relevantes de

los dltimos tres afios: -

Tabla 4.2
Auditoiia | % Diferenciade [ . . T % Diferencia del
sxtema | Mes/Afio Incont. con inconf. por | Promedio inconf.
Ne. ) . Tespectoala afio con respecto al
- : ludltorla anterior afio anterior
T %6
P I i +27.27%
3 ' -85.71%
4 +50.00 % 4 ~79.49.9%
5 +33.33%
e 2500% NN +2500%

* Esta fue o pre-suditorfa reskzada por LRQA.
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Analizando la tabla 4.2, se puede observar en la columna sombreada que las
inconformidades encontradas durante las auditorias de seguimiento han
disminuido notablemente asi como su promedio por afio, sobre todo lo segundo. Si
hacemos la misma analogia del caso de incumplimientos en las auditorias
internas, comparando la diferencia de los promedios entre ef 1er. y 3er. afio
repectivamente (ver celdas sombreadas), existe una disminucién del 74%. Esta

cifra demuestra el gran esfuerzo que se ha hecho por conservar la certificacion.

« Disminucion de quejas de los clientes.- Quiza este es el parametro que mas
preocupa, ya que va directamente ligado con la fuente de generacién de
trabajo. Tener un cliente contento se traduce en mas trabajo ya sea a corto o
mediano plazo. Ademds es mandatoric que en cada junia de revisién al
sistema de calidad, la que se realiza con la direccion general, sean revisadas
las quejas del cliente y la manera en que se resuelven.

Desde que se implanté el sistema de calidad las guejas del cliente se han
reducido en un 15%, este cambio fue mas notorio a partir de la segunda mitad
de1997.

Analizando los tres parametros expuestos, estos de alguna manera reflejan el
desempefio del sistema de calidad e indirectamente nos ayudan a medir la
productividad. Ademas, demuestran que el personal a lo largo del tiempo se
ha hecho mas compatible con el sistema de calidad y mas involucrado en los

procesas productivos.
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' Aunque estos parametros no arrgjan datos precisos y exactos con respecto a
la medicidn de la producti‘}idad. si por lo menos, nos hacen ver que el sistema
de calidad tiene menos félias, disminuyendo el retrabajo y la supervision por
parte del personal responsable, fraduciéndose a su vez en disminucién dg

costos.

4.2 Evaluacién de recursos asignados

La evaluacion dg tiénulisés asigﬁada's s una parte fuix!amental pala‘al aﬁélisié del
sistema de salgdad bﬂ;rcamente en esta secmén se estudian Jos recursos
financieros y humamé@ue fueron asignados, asi como los necesarios para el
mantenimiento del sustema:dacalrdad _

En la figura 4.4 sga analnzaﬁas horas requeridas en la fase de mplantacnén y
seguimiento dalfsialema d& ﬁalldad. Se grafican las horas-hombre gastadas por
mes asi como el acumulado, desde mayo de 1995 hasta dlciembre de 1998,

Existe un ciclo de picos alios y picos bajos, esto se debe a que en las auditorias
de abril se encuentra un qﬁniero mayor de incumplimientos y por consiguiente
reqﬁieren mas atencién péra su resolucién en la siguiente visita de seguimiento.
Esto s_ﬁceﬁe porque el ciclo comenz6 con la pre-auditoria en ef mes de abril y en

esta Gltima se encontraron un gran nimero de incumplimientos.
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Figura 4.1

Volumen Horas-Hombre gastadas durante
y posterior a la implantacion 1SO-9001

2

g

HH Mensuales
8
HH Acumuladas

2

- 20
10
0
Horas-Hombre x 1000
Cada barra representa un mes.

Por otro lado, existe una tendencia a la baja en el consumo de horas-hombre, esto
se debe bésicamente a que no hay mucho trabajo en la actualidad y a que el
personal trabaja mas con el sistema de calidad y no para el sistema de calidad. Lo
anterior quiere decir que las formas de trabajo y los procedimientos establecidos
cada vez se adoptan mas, y por otro lado éstos procedimientos son modificados
constantemente para hacerlos mas practicos y funcionales.

A diciembre de 1998 se tiene un acumulado de casi 70,000 horas-hombre, esto
equivale a 17,500 horas-hombre promedio por afo, traduciéndose en un monto

aproximado de $ 3,000,000 de pesos acumulados de costo directo (ver figura 4.2).
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Par ofro lado, péra 1999, se tiene programado destinar sélo 10,000 horas-hombre

al sistema de calidad, lo que sighifica una reduccion del 42% aproximadamente.

Figura 4.2

Costoaprox. salarios devengados para .
~ implantacion y seguimiento de ISO-9001 ; j
180 ‘ : :

T

140

120

3 g
2 100 2000 3
: 3
g 80} : 1soo-§
o ‘ 3
80 4
1000
46.
500
1]
0
Cimsanpesosx 1000
Cada bt repre senta un Mes.

Esta asignacién de recursos equivaldria a ta de un proyecio tipico ingenieria-
procuracion-coristruccion (IPC), con una plantilla base de 30 personas durante 12

meses, con una faciuracién aproximada de $ 21,000,000 de pesos.

109

o




En la figura 4.3 se muestran en términos de dinero, todos los recursos asignados a
a implantacién y seguimiento dei sistema de calidad hasta diciembre de 1998,
estos recursos comprenden horas-hombre, copias, equipo de cémputo, gastos de
viaje, comunicaciones, libros?, consultoria, certificacion, cursos y otros gastos

relacionados.

Figura 4.3

Costo total implantacién y seguimiento
sisterna de calidad 1S0-9001 hasta dic. "98
250 5,000
Conbratecion consitor [ Mensual s Acumutado |

1 4,500

/

Cartificacidn Oct. '96

4,000

$ 1,801 Acumulado
3,500
8
‘; 150 3,000 =
-]
- E
E 2500 8
: i
o 100 2,000 8
1,800
50 1,000
500
4] 0
May-95 Sep Jan96 May Sep Jan97 May Sep Jan98 May Sep
Cifras en pesos x 1000
Cada bara representa un mes.

Analizando la figura 4.3 existe un acumulado de de casi 4.4 millones de pesos a
diciembre de 1998, ademas, hubo una asignacidn considerable de recursos muy

fuerte en diciembre de 1995 debido al pago de honorarios al consultor contratado.

2 Entiéndasa por libros: revistas, codigos, estandares, stc.
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El promedio anual seria do poco méds de 1 milldn de pesos y para 1999 se tiens
programada una reduccion.de casi la mitad.

Por otso lado es importants analizar un factor que puede parecer sin importancia,
se refiere a la ganeracién do e;apfas. ISO-9001 es un generador de bastas

cantidades de documentos ¥ en la figura 4.4 se muestra oorho,ha variado esta

actividad a lo laigo dal tiempo. -

Figuwa 4.4

'oltivin-de ¢oplas generadas antes, durants
y mmﬁn de la Implantacién 1SO-9001

| Apr9S Aug Dec. AprU6 Aug Dec Apr97 Aug Dec Apr98 Aug Dec
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El promedio mensual de generacién de copias antes de la implantacion era de
30,000 copias. En un mes se llegaron a sacar hasta casi 50,000 copias sélo para
la generacidn de procedimientos, estadndares y normas.

Pero lo importante es notar que el promedio mensuai aumenté en casi 10,000
copias, lo que quiere decir que el sistema de calidad por si sélo genera un
valumen considerable de copias, y a esto, hay que aumentarle las que se generan
por el propio giro de la empresa. A diciembre de 1998, se habian generado cerca
de 320,000 copias, sélo para implantacion y seguimiento. En un proyecto tipico,
con una duracion aproximada de 12 meses, el promedio que se oblienen es de

72,000 copias.

4.3 Comparacién antes y después de la implantacion

En esta seccion se hace una comparacion de los beneficios obtenidos a partir de
la obtencion de la certificacion y si es que ha atraido a mayores clientes o se ha
logrado la obtencién de més contratos. Tampoco es de esperarse que sélo por la
obtencién de un certificado automaticamente habra una lluvia de contratos, pero
haciendo un andlisis objetive, los resultados no han sido los esperados.

También es importante mencionar que los ultimos afios no han sido nada faciles
para la economia nacional y por lo tanto para la empresa del caso de anélisis
mucho menos. La actividad en el rubro de ingenieria y construccién han sido de
los mas golpeadas Gltimamente. Si bien, esto no ha afectado tanto a la empresa
del caso de analisis, ya que sigue teniendo relacién con la empresa asociada de
Estados Unidos, vy que ha logrado colocar nuevos contratos. Pero estos contratos

no han sido otorgados por contar con la certificacion 1SO-9000, desde luego que
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ha sido importante como una herramienta de venta o como un registro més, pero
realmente no ha sido deleminante para la obtencion de estos conttatds.'
Bésicamente estos cantratoé fuerc.m otorgados a través de la erhpresa asociada,

puesaéstale resultaba més barato confratar a Ia empresa de analisis. Ademas, la
empresa asouada reahzaua la funcién de supervision y respaldo ante el cliente en
Estados Unidos. Bisicamente el trabajo consiste en volverse maqunladores de

ingenieria de la empresa asaciada.

Porotro lade; en eifsemfuhemamuw esenciaknente en PEMEX, que es con
quien setiene'nlay?ﬁrelag;iéﬁ?mrdial. a partir de 1996 empezé a pedir que las
empresa's cemurgéﬁtés; en casi todas las licitaciones, contaran con un registro de
calidad 150-8000-0 que panb menos estuvieran en vias de cerdificarse. Pero no
contar con este reglstro no era motwo de descalificacién, o sea que daba lo mismeo
o que se tuviera o qae‘seiﬁlmala una carta diciendo que Ia certificacién estaba en
‘tréhlite. ‘Muchas ¥eces se;agblé' al comité evaluador, argumentando que oiras
empresas podﬂan demr ‘que. eﬁaban en vias de certificacion ¥ realmente podrian
no estarlo, Ante esto, FWB( modificd el requerimiente para los siguientes
cOnoursos, y pidié-que los ﬁfeﬂantes mastraran registros de calidad que revelaran
exis’tencia"-‘.‘de un ﬁstema: de calidad. Para esto, se pedian organigramas,
inslrueciengs de irabajo de proyectos anteriores, procedimientos relacionados con
la gjecucitn dél provects a céi_:cursar, politica de calidad, registros de auditorias
intemas, efo. Pero esto, tampéito garantizaba que fa empresa realmenie estuviera
implantando un sistema de caidad adecuado y muche menos, 5ertiﬁcado por un

organismo autorizado.
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Finalmente PEMEX, en los siguientes concursos, establecid que seria
descalificada la empresa que no contara con un certificado o por lo menos con una
carta firmada por el organismo certificador, afirmando que contaba minimo con un
60% de avance. Tal condicién, mermé el animo en los concursantes y para las
siguientes licitaciones solo se presentaban de 3 a 5 empresas, cuando
normalmente eran de 10 a 15. Analizando para este caso en particular, el
certificado sirvid como un registro mas, como una herramienta de mercado,
ademds, realmente funcioné como un instrumento para diferenciarse de los otros
concursantes. De esta serie de concursos, no se logré adjudicar ningun contrato
por otros motivos. Finalmente PEMEX abandoné la practica de descalificar a
quienes no contaran con un certificado y ahora sdlo pide que se presenten
registros de calidad.

En conclusién, contar la certificacion no ha traido automaticamente mayores
contratos, ha funcionado muy bien como un registro mdas, ha funcionade para
impresionar a algunos clientes, para hacer propaganda, pero realmente no ha sido
el factor fundamental de decision que se esperaba.

Los nuevos contratos obtenidos, que no han sido muchos, se han logrado como
resultado de buscar nuevos clientes en el sector privado, en el cual tampoco la
certificacién 1SO-8000 ha sido determinante.

Es decir, que si se hace una comparacién entre antes y después de la
certificacién, no ha habido ni un sélo contrato otorgado por contar con la
certificacion 1S0-9001. Esta, francamente sdlo ha servido como un registro mas

que se pone en el curriculum de la empresa.
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Después de analizar la inversion hecha para conseguir la cetlificacion, ésta, en

efecto, se ha traducido en una reorganizacion de los procesos productivos y por

cansiguiente en un produelo fina! mejorado con costos de produccion menores.

Esto definitivamenie es uno.de los objetivos de la empresa, pero una inversién tan

afta no se justifica con los 'pgbres resultados obtenidos sohre ’fodu desde el punto‘

de wsta en & que fue con@eblda Si la mitad de los recurgos asgnados se

hubteran gastado €n una verdadera capacitacién del personal y reorganizacion

completa de la empresa, sin buscar la certificacién, quiza los resultados serian

mas alentadores.

4.4 Encuestas | ‘
Fara poder conocer la percepeion que se tiene desde otros puntos de vista del
: oonoeimiénto v desempeflo de los sistemas de calidad 1S0-9000, en esta seccidn
se analizan los resuliados 6btenidos por dos encuesias realizadas, una por el
_ | autor y la otra hecha por la emiaresa certificadora del caso de andlisis (LRQA).
La primera encuesta fue rediizada en la ciudad de México a 100 persenas de
dhstintos sectore_s ihduslﬁalgs y de diferentes jerarquias. Las  personas
~ entrevistadas pertenecen a empresas relacionadas con los giros de farmacéutica;
vestido, servicios, melél-.nﬁecéﬁica Yy comercial. Y bésicamente son directores o
duefios, gerentes de 4rea y jefes de departamento. La encuesta consistié
basicamente én confirmar o.descartar las vinudés de los sistemas de calidad
1S0-9000 através de un cuestionario de 14 preguntas dividido en 5 bloques. Las

preguntas aplicadas fueron{as siguientes:
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¢Cree usted, que la aplicacién de un sistema de calidad ISO-9000 contribuye a:

Blogue No. 1

a) ¢ Mejorar las ventas de la empresa?

b) ¢Aumentar la productividad?

¢) ¢Disminuir costos?

d) ¢ Ahorrar en recursos humanos y materiales?

e) ¢ Controlar inventarios?

Bloque No. 2

f) ¢ Participacion de mercado y sobrevivencia de la empresa?
g) ¢Explotarse como herramienta mercadolégica?
Bloque No. 3

h) ¢ Lograr un mejor fiujo de informaci6n interno?

i) ¢ Evitar duplicidad del trabajo?

J) ¢Lograr una mejor organizacion administrativa?
Bloque No. 4

k) ¢ Disminuir las quejas de los clientes?

I} ¢ Garantizar un producto de calidad a los clientes?
Bloque No. §

m) ¢ Fomentar el trabajo en equipo?

n) ¢ Concientizar al personal con respecto a la calidad?
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Los resultados a las preguntas mas relevantes .que arrojé dicha encuesta fueron

los siguientes:;

A esta pregunta el 33% de

los entrevistados constestd
cjue no mientras que el 67%
constestd que en efecio,
ISQ-9000 ayuda de una

manera  importante  a

mejorar las ventas.

En esta pregunta hubo

praclicamente una divisiin de

opiniones, pero una ligera mayoria

estfuvo a favor de que la
preductividad aumenta a raiz de
tener un sistema de calidad

1SO-9000.

2Los sistemas ga calidad 1SO
9000 contriboyéTia aumentar
la productividad?

Né

. -~ 56%

. &iS0-3000 conribuye a la
sobravivencia de Ia empresa?

NS

3%
.

&7%

En esta pregunta la mayoria de los
entrevistados se manifests a favor
de que ISO-8000 ayuda a que las

empresas sobrevivan.

117




A esta pregunta hubo una
abrumadora mayoria, casi el 30%
se inclind a opinar que 1S0-8000
es una herramienta

mercadoldgica.

¢150-8000 es una herramienta mercadadlogica?

No sabe
11%

89%

£150-9000 evita duplicidad del
trabajo?

Un poco

En este cuestionamiento un 45%
estuvo de acuerdo y un 44%

estuvo en desacuerdo, mientras

1%
Si

NG

4%

Aqui, un 67% se manifestd a favor de
que se disminuyen {as quejas del
cliente, mientras que el 22% dijo que
sélo un poco y el 11 % contestd que

no.
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contribuye un poco.

&150-9000 ayuda a disminuir
quejas de los clientes?

N6

11%
Un poco

Si

67%




T Wy

2150-9044) concientiza haciala - : Y ﬁna|mente, con una gran
calidad?

divisién de opiniones, un poco
mas de la mitad de los

F s, encuestados se manifestd a

favor de: que 180-8000

congientiza hacia la calidad.

Estos fueron -ioé- resultados més sobresalientes de la encuesta, y'éiroj'an datos
que de alguné fRanera permnten ver cudl es la percepclén que se tiene de
1SO-5000. Estﬂs datos serén utuhzados para reforzar esta 1€sis y senviran de apoyo

enla seecibn de la @onclusiones

441 Otros estudios

Por otro lada es imﬂanle comparar las cifras aqui expuestas con un estudio
que realizd la LRQA acetea de qué provoca a las empresas a buscar la

certificacién iso-saaos; ademas de estudiar el impatio que fiéne la certificacion

- en los negacics tanto interna como externamente.

Dicho estudio esté basado en 400 entrevistas con directares generales y gerentes
de calidad: Para que este estudio esiuviera balanceado se enirevistaron empresas

de distinios sectores y tamafios.

Ver"m Aflos de E50-0000*
Ravista "Review®,
sepiiembre 1997, Editada por LRQA
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Los resultados que arrojo fueron los siguientes:

1. 69 % de los gerentes dijeron que optaron por la certificacién por permanecer
en el mercado.

2. 63 % citaron a la norma como una herramienta de mercado.

3. 49 % creen que la certificacion les ha permitido expandirse y permanecer en el
mercado.

4. 42 % dicen que la certificacion ha reducido ia necesidad de auditorias por parte

del cliente.

Si comparamos estos dafos con las encuestas realizadas por el autor, no hay
mucha diferencia en cuanto a la percepcion que tiene la gente sobre las normas
ISO-9000. Realmente gran parte de las empresas se mueven hacia estos
sistemas de calidad, no tanto por implantar un sistema de calidad como tal, con
sus supuestas virtudes, si no por los beneficios y herramientas de mercado que se

obtienen.

4.5 Deficiencias de ISO-9000

Algunas deficiencias encontradas en las normas 1S0-9000 son las siguientes:

1. Generan una gran cantidad de documentos ya que de todo debe existir
evidencia.
2. No te dicen como hacer las cosas sélo lo qué debe existir. Se usa mucho la

palabra “debe” pero no “cémo”.
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3. Se enfoca més a los sistemas y deja de lado e! factor humano. Sélo en dos
elementos la norma hace referencia al personal. Responsabilidad y autoridad
{4.1.2.1)y capacitacipn (-4.18).

4. Son muy generales, és(_as normas no fueron desarolladas para un negocio
especifico y esfo se reﬂej_a ‘en frases como "'int'ervatos 'deﬁnides". “efapas .
.apropiadas”, "donde sea aplicable”. ' | %

5. No hay enfoque a la eficiencia. Efectividad es e 'ﬂnico_criterio'que esta
contemplado. Esto puede resultar en procedimientos costosos y complejos que

sélo buscanmanta_gier's’_a:ﬁsfeého al auditor.
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Conclusiones

——

Desﬁués‘de dar un esbozo de lo que son los sistemas de calidad y para qué

sirven, analizar lo que. es:I30W8000, sus caracteristicas y dratar de explicar por .

qué tantas empresas lo bisean y el auge que ha teﬁido:en los Gltimos tiempos,
ademas de citar comeni_aﬁés;*#apihiones de expertos a favor y en contra. Y por
ofro tado, ‘estudiat un caén praciico, para el cual se hizo un andlisis de los
motivos que levs a esta'teuﬁtesa a buscar la oértiﬁcacién, las expectativas de
-negécié que se tenian, ef broneso largo y tedioso de la implantacion, los
recursos 'ésignauqé ‘ yhs pobres resuitédos que se han consegﬁido alo largo de

tres aftes, so llega a1as siguisntes conclusiones:

‘ 1SO-9000, nié'.é’qﬂe un sistema de calidad reconocido a nivel mundial por todas
sus supuestas viflydes, se ha convertido en una herramienia de mercado y una

esiralegia. de venta, y lo-inico que hace, es que la empresa que lo poria.se

diferengia de sus.competidazes, pero de ninguna mafiera quiere decir que es

mejer.
Redlmente ISO-30D0 es -qnét;;ran farsa y negocio de unos cuantos. E) caso de

. andlisis es una-clara muesta de.que las empresas sélo buscan 1S0-9000 como

un registro mis y un m;adi‘o;.pub!icit'ario, no como un verdadero sisiema de

calidad que ha sido creado para buscar aumentar la efectividad obteniendo
- productos de acuerdo a la calidad esperada por el cliente. Un producto con

' calidad puede venderse por sf migmo sin ayuda de registros.
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Por supuesto que conviene tener un sistema de calidad, ya que ayuda a que la
empresa tenga estandarizacién en sus procesos de trabajo y menores pérdidas
por productos rechazados, retrabajo, supervision Y capacitacion. Pero este
puede ser cualquier sistema de calidad sin ning(n tipo de banderas © marcas.
Poar ofro lado, después de analizar todos los recursos que una empresa tiene
que destinar, el analisis costo beneficio no es el 4ptimo. Las cantidades
proporcionales de recursos que cada empresa tiene que gastar son bastante
considerables comparandolo con los beneficios recibidos.

Creo que los sistemas 1SO-9000 son més adecuados para empresas pequefias
que se quieren dar a conocer, pero la obtencion de recursos siempre es una
limitante. Pero para estos casos se puede recurrir a las certificadoras mexicanas
y organismos que patrocinan la inversién en sistemas de calidad para empresas
pequefias como el Banco Interamericano de Desarrolio (BID).

Realmente se puede desarrollar un sistema de calidad interno que resuelva las
necesidades de la empresa y que no necesariamente tiene que ser costoso. Si
este logra cumplir con las expectivas del cliente, ellos mismos seran la
publicidad y aceptacién que buscamos. Una vez implantado se puede buscar
algan tipo de adecuacién a 1SO-8000 tratando de obtener lo que mas ayude, sin
caer en las redundancias y la excesiva documentacion que genera esta norma.
En la actualidad muchas empresas han abandonado los sistemas de calidad
1SO-9000 debido a que no ofrece mayor control al que se tenia originalmente, y

este, como se ha demostrado para e! caso de analisis, representa una
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asignacién de recursos considerable con resulfados que sustentan la idea de no

seguir adelante con un sistema de calidad asi.
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