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Antecedentes 

Mis motivos p¡ua desarrollar esta tesis fueron simples, muchas personas con las 

que hablo por lo general desconocen lo que realmente son las normas ISO-9000, 

aún estando in~,sos en dicha, sistema de calidad. Además, hacen referencia a 

esta norma pero réalmente n.l? conocen cómo funciona ni los recursos humanos y 

económipos ne~$arios que imlllica su adopción. 

Se tiene la. creenei,.i que sólo pueden aplicarse en empresas grandes y esto es 

completamente falso. Una de las virtudes de éstas normas es que pueden 

adaptarse a cualquier tipo de empresa no importando su tamano o giro. 

Por otro lado, algµnos clientes con los que he hablado tienen la idea que si el 

proveedor ostenta un certi¡:icado ISO-9000, obtendrá un producto de calidad y que 

no tendrá que aplicar otro tjpo de norma para el desarrollo de su producto, lo cual 

dista mucho de serverdadero. 

El propósito de ésta tesis es a11alizar y evaluar un sistema de calidad que ha sido 

certificado en un caso plt\ctico de acuerdo a la normas ISO-9000. Identificando los 

procesos de adopción, implantación, certificación y seguimiento estableciendo un 

marco de referencia para aquellos que estén pensando adoptarlo. Un sistema de 

esta naturaleza tiene sus ventajas y desventajas, pero debe ser analizado con 

detalle para entender si 1ealmente se adapta a lo que necesitamos, como se . 

mostrará a lo largo de este, t,abajo. 

¡¡¡ 
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Mi contribución en la empresa del caso práctico fue desde la adopción e 

implantación del sistema de calidad, primero asistiendo a los cursos de auditor 

interno que se impartieron en la ciudad de Nueva York, y posteriormente como 

parte del equipo de implantación. 

Además, de participar como responsable del área de planeación y control de 

proyectos en la creación de procedimientos y sistemas para dicha especialidad. 

Por otro lado, en la realización de la gran mayoría de las auditorías internas 

llevadas a cabo durante casi tres años, así como la coordinación de auditorías 

externas realizadas a la empresa. 

También, contiguo a la gerencia de calidad, en el seguimiento y cierre de 

incumplimientos de auditorías internas y externas, generación de programas y 

rutas criticas, diagramas de flujo, reportes financieros y creación de formatos 

necesarios. Por otro lado, asesorando a los proyectos en la realización de 

instrucciones de trabajo, manejo de información y orientación al personal referente 

al sistema de calidad. 

Finalmente, participación en juntas de -avance y evaluación con la dirección 

general y áreas involucradas, analizando factores determinantes para el rumbo del 

sistema de calidad de la empresa. 

Sólo me resta decir que la realización de este trabajo, además de cumplir con los 

requisitos establecidos de mi carrera, tiene el fin de transmitir las experiencias de 

tres atlas, para que otros puedan valerse de ellas en la dificil decisión de implantar 

un sistema de calidad 1SO-9000. 
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lntreducción 

El interés de toda empres.¡ ~s siempre tratar de expandirse y atacar nuevos 

mercados, y la ún1ca manera de hacerlo es siendo competitivos. Pero, ¿cómo se 

logra la compe!ili',(Klad? Ésta no llega del cielo hay que buscarla y eso significa 

hacer un gran esfuerzor capacitar a la gente, tratar de mejorar nuestr9s 
' 

procedimientos de trabajo y lríd3r de encontrar en donde los podemos mejorar. 
' . 

Para esto existe.n muqllas téGlljcas como reingenierla, mejora continua, control de 

procesos, etc. Pero sólo se conseguirá el éxito si existe un verdadero 

convencimiento de la~ personas que laboran en la empresa, ya que es en ellas en 

las que recaen todos los. ·cambios y por lo general ellas son los que realizan el 

cambio. 

En el capitulo 1 se hará una breve descripción de lo que es calidad y c6mo 
' ' ' 

definirla, as! como una perspectiva de las necesidades de la empresa mexicana 

hacia la competilivif;lad. Además, se define cómo los sistemas de calidad están 

siendo enfocados a 1~ dinámica de desarrollo en las empresas actualmente. 

Por otro lado, muestra qu,e la:;:_eS'8tegias de mercado obfigan a actuar de manera 

distinta buscando nuevos enfoques de trabajo y desarrollo, por ejemplo, la cada 

vez mas estrecha relación diente-proveedor, la cual busca satisfacer al cliente ' . . . . 

desde adentro de la empresa, .involucrándolo más en los procesos productivos. 

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

dónde sale, para qué sirve, cómo funciona y por qué ha crecido tanto el número de 

empresas certificadas en M~ico y en el mundo, apoyando esto en algunas cifras 

y comentarios de expertos en a la materia. 

1 
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El capítulo 2 describe con cierto detalle cuál es el proceso para la implantación y 

certificación de ISO-9000 en una empresa. Pasando por las etapas de 

capacitación y concientización, revisión documental, planes y programas de 

acción, preparación de procedimientos y manuales, auditorías internas y 

evaluaciones. 

Además, se exponen algunas consideraciones que deben ser tomadas en cuenta 

antes de escoger a un certificador, incluyendo por supuesto la experiencia, 

mercado de clientes atendido, presencia en el mercado, organizaciones que lo 

acrediten, costos, auditores, etc. 

Por otro lado examina cuáles deberían ser las expectativas de la empresa y los 

empleados cuando se lanzan a la aventura de conseguir un sistema de calidad 

ISO-9000 certificado. 

También, describe las características de la empresa del caso de análisis, en el 

cual se basa esta tésis, y el proceso que se vivió para buscar la certificación 

ISO-9001, que tardó aproximadamente año 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. Además, se da una breve descripción de cómo la 

empresa del caso de análisis lleva a cabo el proceso de auditorias externas e 

internas, capacitación del personal y la corrección de incumplimientos 

encontrados. 

El capítulo 4 hace una evaluación de la productividad en el caso de análisis, a 

partir de la implantación del sistema de calidad con algunos parámetros 
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establecidos. Además, se lleva a cabo un análisis de los recursos que fueron 

. necesarios para la implantación y certificación del sistema de calidad. 

Y en la parte final del capitulo, presenta los resultados obtenidos por dos estudios 

reali.Zildos mediante encuestas acerca del desempel'io de los sistemas de calidad 

1S0-9000, las cuales arrojan resultados muy interesantes, dejando entre ver que 

muchas. empresas buscan · 1$0-9000 más como una herramienta de mercado y 

una estrategia de subsistencia. 

Finalmente, en la úllÍllfa secci6n, plasma las conG!usiones después de hacer un 

estudio sobre lo expuesto en los 4 capltulos, tomando en cuenta, la experiencia 

del caso de análisis, los resultados de las encuestas y los oomentaños de expertos 

citados, analizando si es que realmente las empresas necesitan un certificado 

para producir con calidad o Simplemente se busca como una herramienta 

mercadológica. 

3 
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Capitulo 1 
Sistemas de calidad y su entorno 

1.1 ¿Qué es calidad?-

Lo primero que hay que definir antes de implantar cambios en un negocio es 

definir qué es la calidad. Si el cliente quiere calidad, ¿qué significa eso?, ¿como 

define usted la calidad? 
" 

En el ambiente eoñípelifivo de hoy la respuesta no es tan simple. El paradigma 

real de los últimos 10 ia 15 anos define a la calidad como cumplir los requisitos. El 

IÍnico problema c:on esta. definición es que esos requisitos son muy subjetivos. 

~ólo los clientes pueden reafrÍlente determinar los requisitos por sus expectativas 

y aceptación de~produélo ~ovisto. 

Cada parámetro del servicio, o producto provisto necesita estar relacionado de 

alguna manera con las expectativas y necesidades del cliente. Cada variable de 

material, proceso .o manufaolUra necesita ser visto con interés hacia el prQducto 

final y _la satisfaeci6n del usuario final. 

A pesar de que el ténnino "Calidad" se ha usado desde hace muchos anos, éste 

sigue teniendo problemas de definición y los expertos o "guros" (como se les 

conoce), consecuentemente ofrecen términos abstractos. La tabla 1.1 senara, la 

definición de "Calidad" desde el punto de vista de algunos de ellos. 
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Tabla 1.1 Definiciones de Calidad según los expertos' 

•orgullo en el trabajo" 

W. Edwards Deming 

"Adecuación al uso" 

J.M. Juran 

"Calidad significa lo mejor para algunas condiciones del cliente. Estas condiciones 

son la vida útil 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 número de productos confonnes a las 

especificaciones, la empresa se ha quedado atrás respecto a la competencia • 

R.Aguayo 

"La calidad debe abarcar el servicio después de fa venta, la administración, fa 

compaffia misma y el ser humano" 

K. lshi/cawa 

"La calidad total es la pérdida mlnima para la sociedad causada por el producto 

desde el momento que se inicia hasta que se envía (retrabajo, mantenimiento, 

desperdicio, pérdida de tiempo por fallas, garantías y un mal desempeffo del 

producto)" 

G. Taguchi 

"Calidad es fa totalidad de los atributos deseados por el cliente'· 

D. A. Floyd 

1 Ver página web httpJlwww.eguce.dabsol.eo.uk/Quality/Q Oefinitions.htm del 11..$ep-99. Autor Dave Wilson 
2 Ver página web t,ttpJfwww.geoclties.com/CapeCanaveral/lab/9163/qualfrm2.html del 11-8ep-99. Autor Ouane A. Floyd 
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Según J. M. Juran cuando se examina más de cerca la "adecuación al uso•, ésta 

se ramifica en dos direcciones diferentes, tal y corno se ve en la tabla 1.2 

Tabla 1.2.Deliniciones de la calidad según J.M. Juran• 

Caractedsficas del pnidllcto 

que safisfila'err fas nd'midadu 

de In clientes. 

Una mayorc•lldlld c,paclta e fa . . 
emp1Maspara: 

Aumentar la satisfacción del cliente 

Hacer productos vendibles 

Ser competitiva 

Incrementar la participación de mercado 

ProporciOlladngresos por ventas 

Obtener buenos p,eciQs 

Ausencia de deficiencias 

Una mayorcalklad Clf!IC/ta a las 

MIJ)NSU para: 

Reducir indices <le error 

Reducir los reprocesos y desechos· 

Reducir los fallas post-venia y gastos de 

garanlla 

Reducir la insatlsfaccl6n del cliente 

Acortar tiempos para introducir nuevos 

l)IO<luctos en el me~ 

Aumentar los relldimientos y la capacidad 

Mejorar los plazos de entrega 

Juran dice que esta tabla sirve para explicar por qué a veces existe tanta 

confusión al tratar temas de gestión de calidad ya que ésta tiene un significado 

dual. Y recomienda que todo tipo de n:ianuales y materiales de formación de las 

3 •Juran y el~ para lecaldld, urÍ l'nlnual pera <lreetivos' 
J.M. Juran, 1ra. Edici6n, 1DOO.Edll:ori110JIZdeSantot, p.6 
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emprésas, deben incluir definiciones claras de la palabra calidad y la terminología 

relacionada. 

Definición propia de la calidad: 

"Calidad es un estado mental. Es una filosofía de cambio que busca 

satisfacer las necesidades de una sociedad" 

1.2 ¿Qué es un sistema de calidad? 

Según J. M. Juran un sistema de control de calidad es involucrar el desarrollo y 

mantenimiento de métodos operacionales que aseguren que los procesos 

funcionen como han sido diseñados cumpliendo con los niveles esperados de 

desempello.4 

Entonces es un conjunto de pollticas y procedimientos los cuales, al aplicarlos a 

cualquier sistema productivo y darles un seguimiento continuo se llega a obtener 

un producto con calidad. 

Pero más allá 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 práctica. 

4 •Managerial Breaklhrough. The Classic 6ook on lmproving Management Perfonnace" 
J. M. Juran 
2da. Edición, 1995, McGraw tiilJ, pp. 401,402. 
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Actualmente las empresas tius,an en un sistema de calidad resuttados como: 

• Mejorar procesos y procedimientos 

• Disminuir costos de producción 

• '®demización 

• Aumentarla productividad 

• Ser más competitiVas 

• Sobreviveneia 

• Herrámientas de mercado ., 

Además,. los resultados qUe se esperan de un sistema de calidad son que los 

prodll{:los obten~ salisfa¡jlin las necesidades del cllénte. Al cumplir con esta 

salisfacclón, los benefickls siempre serán mutuos tanto para el cliente comci para 

la em))tes'a, ya que signib lograr los objetivos establecidos de cada uno, 

afimentando relaciones comerciales sanas y con futuro. 

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

aplicado en todos los nM!lés de la empresa, y es hasta entonces que se puede 

decir que ef sistema de calidad está siendo aplicado integralmente, brindando asl 
,. ,•. ' . :~ ,t 

los beneficias y resuttad0s ·•rados. 

., ,,_,, 
~~-... ~= 
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1.2.1 Necesidad de sistemas de calidad, ¿por qué? 

La globalización de la economla a nivel internacional y la apertura de la economía 

mexicana, internamente, han conducido a las empresas a modificar en forma 

sustancial sus modos de dirección. Este proceso se está dando en la actualidad y 

opera fundamentalmente en las empresas medianas y grandes que cuentan con 

los recursos económicos y humanos y con un equipo gerencial preparado y 

sensible a estos cambios. 

En la actualidad y por un largo Muro viviremos en la época de los mercados 

globalizados dominados por la competencia y un ambiente donde "el cliente es el 

que manda". Aqul, sólo 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 del producto o 

servicio, estén bajo control. Es en este entorno donde la normalización o algún 

sistema de aseguramiento de la calidad debe implantarse en la organización para 

satisfacer los requisitos del cliente y asegurar la competitividad de la empresa. 

Si además la empresa es eficiente, alcanzará un nivel razonable de utilidades. 

10 



1.3 Enfoque hacia 180.9008. 

1.3.1 ¿Qué es ISO? 

ISO son las siglas de la 'lnter11ational Standards Organization• (Organizaciin 

Internacional de NormaliZaci6n), con sede en Ginebra, SuiZa. Esta organización 

fue fundada en 1946 y a ella pertenecen los organismos nacionales de 

normalización de ;,¡As de 100 países. Por ejemplo, en la comunl(lad europea: el 

BSI británico, el DIN alemán, la ANFOR francesa, y el NSAI irlandés; en Estados 

Unidos, el ANS/ASQC: en .Japón, el JIS, y en México, la DireCCión General de 

Nortltas (DGN); a través de la Secretarla de Comercio y Fomento Industrial 

(SECOFI). 

Todas las normas desarrolladas por ISO son volilntarías y no tienen 

requerimientos legales para fbrzar a los palses para que las adopten. ISO 

desarrolla normas para todas las industrias que no sean de ingeniería eléctrica o 

electrónica, estas, son desarrolladas por la Comisión Internacional de 

Electrotecnia, también con sede en Suiza. 

1.3.2 ¿Qué es ISO-9000? 

ISO-9000 es uná familiá de normas de calidad que establecen los requerimientos 

para sistemas de caridad. Desarrolladas, casi todas en 1987 por ISO, las normas 

ISO-9000 definen elementos importantes necesarios para manejar y asegurar la 

calidad, y proveer un marco de referencia internacionalmente aceptado para 

evaluar y calificar sistemas de calidad. Desde su inserción en 1987, la serie ISO-

9000 ha sido adoptada en más de 76 países en lodo el mundo. 

'""".,...,~""" 
-·-"·~--.,-~,;.;,,_-, 
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Las normas IS0-9000 se aplican en todo tipo y tamaño de compañías en los 

sectores de diseño, manufactura y servicios. Como estas normas son reconocidas 

internacionalmente y son altamente flexibles, IS0-9000 se ha vuelto muy popular 

en cuanto al aseguramiento de la calidad. 

Aunque estas normas fueron escritas en 1987, se revisan cada cinco años, las 

últimas fueron publicadas en julio de 1994. Para finales 1999 saldrá una revisión 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 países y organizaciones. 

Algunas de ellas son equivalentes a la serie de normas ISO-9000, por ejemplo, la 

norma 1SO-9001 encuentra su equivalente, para el caso de México, con la 

NMX-CC-3 o con la ANSI-ASQC-Q91 de Estados Unidos. 

12 



Tabla 1.3 Normas existentes sobre sistemas de aseguramiento de calidad 5 

MATRIZ DE NORMAS DE SISTEMAS DE CALIDAD (1988) 

NIVELl NIVEL2 NIVEL3 

l'flUIIRU'UI, :tlltama ,;:, 

PAÍS, 
deCllldad- ~deisistcma Modelo de sistrn1a 

ue¡tUamicnlO •· ' ' ,l;colilod - decal.s..1-

ltEGION Cllidldcndiidlo¡. .,_& ... ..,.,,_ .. 
u (IIO<l¡lc<ióo.. ="1idldcn, Cllidlden -·· ..-,;6o• inspo<,áóofinoly 

OltGAN •. ' lffl'kio, ·-- p<Utbol. 

ISO ISO!IOOI ISO!IG02 IS09003 

CEE lff!!IOOI EN19002 EN29003 

cuaaá CSA.Z'%9U CSAZ299.2 CSAZZ99.4 

EUA Al'f>l•ASQC ANSI-ASQC 

Q91 Q!n Q93 

De!éuade SF-32STD MIJ.,.Q-'IW . _W-1-45208A 
EUA 

. . 

INSP.CL 

Múico NMX-CC-3 NMX-CC-4 NMX-CC-5 

Francia NFX-50-131 Nli'X-50-132 NFX-50-133 

ReilloU■ido 
BS-5750: BS-5750: BS-5750: 

Panel P1rtel P1rte3 

Akma■ia DINIS09001 .,JIJNISO!IG02 DINIS09003 n1 
Japón JISZ990l JISZ9902 JISZ9!I03 

. 

OTAN AQAP•l AQAP-4 AQAP-9 

Autralia AS3901 ÁS3902 AS3903 

Sudáfrica SABS0157 SABS0157 SABS0157 

Partel Partell Partem 

5 Vtr 9Modélo para el clise/So, ~ación y _itvlluación de un sistema de calid,<t· 
O<:tavio Estrada, 199-4, TQi& et. M ... trí• en PlanHclón. 

DIRECTRICES 

ue¡uramiento de 

"'1idlily E-del 
uninistración de siltcma dccalidldy 

wklld. Düfflrices -;iodo 

pnta~yc1 cal.tod . .... Ditcctrices. 

IS09000 ISO90M 

ENZ9000 Eltt9004 

CSAZZ99.0 CSAQ420 

ANSl•ASQC ANSI·ASQC 

Q90 Q94 

D01).H50 . 
y H51 

' 

NMX-CC•l NMX-CC-6 

NFX-50-121 NFX-50-122 

BS-5750: BS-5750: 

Parte0•Sec.0,1 P1rte05ec;0.2 

DIN ISO 9000 DINISO9004 

JISZ9900 JISZ9904 

AQAP•l y . 
AQAP•5 

AS3900 AS3904 

SABS 0157 SABS0l57 

Parte O Parte IV 
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En la tabla 1.4 se menciona cuál es el contenido de la familia de normas ISO-9000 

y para quién es más conveniente. 

Tabla 1.4 

Noona Contenido Aplicable a: 

/S0-9000 Guía para selección y uso. Todas las industrias, incluyendo 
desarrollo de software. 

/S0-9001 Aseguramiento de calidad Firrras de ingeniería y construcción; 

en diseño, desarrollo, rranufactura con diseño, desarrollo, 

producción, instalación y producción, instalación y productos de 
servicio. servicio. 

/S0-9002 Aseguramiento de calidad Cor-iµmias que no estan involucradas 

en producción e en diseño de productos o servicio post-
instalación. venta 

/S0-9003 Aseguramiento de calidad Pequeños talleres; distribuidores de 

en inspección final y equipo que inspeccionan y prueban 
prueba. productos proveídos. 

/S0-9004 Manejo de calidad y Todas las industrias. 
elementos del sistema de 
calidad. 

La ISO-9001, 9002 y 9003 son las normas que específicamente cada empresa 

puede seguir dependiendo su giro. La ISO-9000 es simplemente una guia que nos 

ayuda a escoger cuál de las tres normas mencionadas se acopla más a las 

características 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 1fe las nonnas tSO-9000 

La serie de normas 1SO-9000 están conformadas por un juego de requerimientos 

para 20 elementos del sistema de calidad. 

A continuación se enlistan los 20 elementos con una breve descripción de lo que 

contiene cada uno6: 

1. Responsabilidad de 111 diruaci6n.- Los requerimient~s para este elemento 
; • ,,, • - 1 

obligan a crear un sistema de calidad mediante el e~tablecimiento de una 
~ 1 

política de· cali!fad. Se pide a la dirección general que nombre un 

represental)te con la autoridad y responsabilidad para: implantar y mantener 
1 • 

el sistema de éalídad. También, la dirección debe . mantener revisiones 
,. 1 

1 

periódicas oon el cuerpo de ejecutivos para deterr¡iinar las direcciones 
' '' ' 1 

futuras de la empresa. 

2. Principios del sís'!lnll de calidad.- Este juego ~e requerimientos se 
1 

conoce como "sistema iff:. calidad'. Las empresas deb~n documentar cómo 

van a satisfacer ros requerimientos establecidos por; fa 1SO-9000. A este 

requerimiento se le llama "Manual de Calidad", 'y contiene toda la 
• •. .. 1 . 

1 

documeritacl6n de lo que se tiene implementado. Dµrante el proceso de 

registro, los auditores revis_an la documentación asociada para determinar 

si ésta describe adecuadamente las prácticas requeridas por la norma. 

1 
Esta descripción se hace di manera genérica, para detalle ver Norma Mexicana IMNC de "Sistemas de caldad-moddco 

para .,anguramieOO:,de c.aNdad en ~G\ ~lo. p,odt¡cci6n, in.sUdaclón y servicie" 
NI.IX-CC-003: 1995 IMNC(IS09001:1994) 
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3. Revisión del contrato.- Deben existir métodos de aceptación, 

documentación y proceso de las órdenes del cliente y esto debe ser de uso 

consistente y sistemático. 

4. Control del diseño.- En muchas compal\ias existe el área de desarrollo y 

diseño, que realiza el proceso de convertir ideas en productos o servicios. 

La nonna requiere documentar cómo se lleva a cabo este proceso, qué 

actividades se designan y cómo se verifican los resultados. Aunque la gran 

mayoría de las empresas tienen este tipo de desarrollo, sólo las que 

relacionan este proceso con el interés directo del cliente tlpicamente 

seleccionan 1SO-9001. Un ejemplo claro son las firmas de ingenierla ya que 

el control se lleva sobre los planos y documentos que se desarrollan. 

5. 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 juicio de la empresa, pero es requisito eliminar los 

documentos obsoletos en los puntos de uso y tener un procedimiento para 

la actualización. 

6. Adquisiciones.- Este juego de requerimientos tienen que ver con la parte 

de subcontratos. La parte importante es que la companla que busca el 

registro es responsable de la calidad de los materiales y servicios que está 

contratando. 
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7. Control de productos proporcionados por el cliente.- Esto se refiere a 

los materiales que proporciona el cliente para incorporarlos a las actiVidades 

relacionadas. Esta sección puede no aplicarse a todas las empresas. 

Simplemente requiere que el material sea manejado en orden para 

mantener los niveles de calidad requeridos. 

8. Identificación del producto y rastreabilidad.• Las empresas deben usar 

técnicas apropiadas de idJntificación para localizar a componentes de los 

productos. 

9. Control del pl'OCeso.- Hay que tener en mente que el control del proceso 

no sólo se aplica al proeéso de manufactura. La empresa debe identificar y 

planear estos procesos as! como la instalación y servicio que directamente 

afectan la calidad. Estos procesos pueden ser procedimientos 

documentados, uso de equipo apropiado en condiciones adecuadas, 

cumplimiento de nonnas y códigos vigentes, revisión. y control de las 

caracterfsticas del producto, criterios para la ejecución de los trabajos y 

mantenimiento adecuado del equipo. 

10.ln:spKci6n y prueba.- 1~0-9000 no especifica cuántas pruebas deben 

hacerse, pero si requiere que los parámetros de prueba estén. definidos y 

que se adhieran a ellos. 

11.Control del equipo de ln:specci6n.- La empresa debe establecer y 

mantener procedimientos documentados para controlar, calibrar y mantener 

los equipos de inspección, medieión y prueba. 
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12.Estado de inspección y prueba.- El estado de inspección 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 están de acuerdo a los 

requerimientos no se usen inadvertidamente durante el ensamble o en la 

fabricación de un producto. 

14.Accfones correctivas.- Los requerimientos para las acciones correctivas a 

ser tomados en cuenta cuando algo anda mal, están descritos en muchos 

pasos. Básicamente 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.Auditorías internas.- Éstas deben ser hechas por personal entrenado y 

que no pertenezcan al área a ser auditada. 

18. Capacitación.- La empresa debe definir los requerimientos de capacitación 

para personal nuevo, de transferencia o existente. 
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19.Seivicio po.st-venta.- La empresa debe establecer y mantener 

procedimientos documentados para realizar este seNicio y para verificar e 

informar que dicho se¡vicio cumple con los requisitos. 

20. Técnicas NladiJticas.- Si se usan técnicas estadísticas para el control del 
.. · ' , . . ""'-.'.!. "_ . ' 

proceso y ~iSjilllo de experimentos, entonces la empresa debe asegur,¡1r que 

éstas técnJoas s!lan apfl:lpiadas . 
. ' ' -i 

_,.,r· .. 

Estos 20 elemaítos se'·a)illcan de manera distinta según el alcance de la nonna 

que se quiera obtener. 

• La .IS0-9001, allarca los, 20 elementos de la 1S0-9000 y debe ser escogida por 

empresas qu111 eje~ el, disello, producción y servicio post-venta, como parte 

de su contratp. 

• La IS0-9002 contiene 18.de los 20 elementos (excluyendo control del disel\o y 
, ' .. 
servicio). tsta es ap"IJ!iada para empresas de manufactura contra un disello 

esti!indard y es. la que más se aplica (milis del 75 % de todas las registradas a 

nivel mundial). 

• La IS0:9003, -~ que '!'.!'nos se aplica, contiene 12 dEI los 20 elementos, y es 

apropiada para aquellas empresas que só_lo. hacen inspección final y prueba . . . ., ' . ' ._ ' ,,i• 

Espeoificamente las 1txclusiones que tiene esta nonna son revisión del 
'• 

contrato, control de.l . dise,llo, compras, proveedores, control del proceso, 
' . ., 

servicio, acciones corr~ivas y auditorias internas. 

Dependiendo de la aplicación de la norma, los certificadores auditan en términos 

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

La globalizaci6n de 1S0-9000 se ha debido a que cada vez son más los clientes 

que solicitan que sus proveedores sean calificados, que se pueda confiar en ellos 

y que se eviten al máximo las auditorías a los proveedores. Y al parecer la única 

herramienta con la que cuentan es la 1SO-9000, ¿pero qué tanto conocen la 

norma? y, ¿ésta norma es la única que ofrece confiabilidad de los proveedores? 

¿existe algún otro tipo de garantía de calidad? ¿por qué la piden? ¿en dónde se 

enteraron que esta norma les puede servir? ¿es una moda? 

Éstas son preguntas importantes que se deben hacer los que piden dicha 

certificación, ya que conviene conocer exactamente qué regula y cómo lo regula. 

Pero muchas veces el cliente pide el certificado por que otros ya lo están haciendo 

y por que en Estados Unidos y Europa lo hacen, sobre todo el último. 

Se ha estimado que hasta finales de 1998 se habían extendido más de 160,000 

certificados en 86 países y que a finales de siglo sumarán 200 mil7• 

1.3.5 El entorno de 1SO-9000 en México 

A medida que México avanza en la globalización y expansión de sus mercados 

necesita compenetrarse con los estándares de aceptación mundial, ya que son la 

carta de presentación para que sus empresas sean consideradas como posibles 

proveedores de bienes y servicios en mercados muy competidos. Por otro lado 

hay que considerar que México está próximo a firmar un tratado de libre comercio 

7 "Preocupa bajo nivel de lS0-9000 en México" 
Articulo nsferente a la presentación del "Foro mundial IS0-9000, IS0-14000, tendencias para el afta '1fYJO", 
AdolfO Ortega, periódico Reforma del 7 de mayo 1998, Sección negocios, p. 7a 
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con la unión europea, y que es ahí donde más empresas ostentan la certificación 

1SO-9000. 

"Según ·el pres(dente del Instituto Latinoamericano de 

Aseguramiento de la Calidad (INLACJ, será una desventaja para 

México el Offiº número de empresas certificadas cuando se 
1..., •--,: ~ '.) 

concrete el,aauerdo _,,¡ercial con la unión europea".ª 

Desafortunadamente muchas empresas extranjeras desconocen la forma de 
' ; . 

manejo de los negocios eri México, y a veces la única manera de darles un~ 

referencia es ostentarido ciertos registros como los ISO-9000. Por supuesto. no 

significa que tos clientes ván a llegar más fácil, pero un registro de calidad tan 

conocido ofrece un marco dé referencia, con lo que se garantiza al menos que la 

empresa ha implantado un •sistema de calidad acorde a una norma conocida, y .. 
que ésta obliga a mantener-.i)rocedimientos de trabajo documentados para su uso 

general y particular. 

Por otro lado, cada vez son m:¡ís las enticlades de gobierno en México que piden 

que se tenga un sistema de calidad en base a ISO-9000 o, por lo menos, que las 

empresas contratadas estén en vías de certificación. 

Según la Dirección General de Normas (DGN), la ISO establece bases para 

alcanzar objetivos y documentarlos en forma adecuada. Además, dice que puede 

servir para tener un posicionamiento de mercado y que sin ella puede haber 

barreras. 

8 
Armando Espinosa, Presidente del lll$tltuto Latinoamericano de aseguramiento de calidad. 

"Foro mundial ISQ.9000, 1$0•1-4000, tendencias para elª"º 2000• 
Adoffo Ortega, periódico Refonna ~ 7 de mayo 1998, Sección negocios, p. 7a 

., ... ,-_,_,._ 
-~·-"' 
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"La norma JSO-9000, es considerada como un punto de 

referencia para evitar trámites que obstaculizan el comercio. En 

México, la Secretaría de Comercio y Fomento Industrial 

(SECOFI) la adoptó porque permite tener seguridad, confianza y 

credibilidad en todo tipo de empresas a nivel mundial. La norma 

es de fácil aplicación y puede ser usada por grandes y 

pequeñas empresas, no importando su giro'9 . 

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

organismos nacionales y extranjeros. 

Tabla 1.5 
Número de certificaciones 1SO-9000 por país 

INGL:ATERRA 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 AlilO 2000 * 200 Mil 

(" Estimado} 
Fuente: Instituto Latinoamericano de Aseguramiento de caJidad (fNLAC) Mayo, 1998 

8 "1S0-9000, la experiencia mexicana• 
Revista ·contacto• • enero 1997 
Editada por unión empresarial, pp. 24, 25 y 26 
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En conclusión, debido a la gran aceptación que ha tenido 1SO-9000 en los últimos 

tiempos y las "virtudes• aparentes que tiene como marco de referencia para 

empresas en el extranjero, muchas empresas mexicanas han empezado una 

carrera muy agresiva hacia la obtención de este certificado. 

Pero no siempre será lo que más convenga o se adapte a las necesidades de la 

empresa, se deben establecer las prioridades y entender los beneficios y riesgos, 

antes de aventurarse en la implantación de un sistema de calidad de las 

características mencionada~. 

El captitulo 2 presenta los motivos y las expectativas que tuvo una empresa 

mexicana para buscar la ce,tificación, además ofrece una referencia de las 

consideraciones que pueden tomarse en cuenta para buscar la implantación y 

certilicaci6n así como comentarios de expertos en la materia. 
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CapítulQ2 
Implantación y certificación de.1SO-9000 

ó 

Este capitulo describe las características de la empresa del caso de análisis, 

asi como los llllitivos quefa llevó a buscar la implantación y certificación de un 

sistema de calidad ISG-9000. Por otro lado, muestra los' pasos que una 

empresa puede considerar~eguir, desde un punto de vista teórico, para la 

tom'a de decisillnes én la· busqueda de la implantación y certificaci6n de un 

sistema de calidalt, citamfó además, comentarios de expertos 'én la materia. 

Por olfo fado, sebúsca ofrecer la perspectiva que tuvo la empresa del caso de 

análisis, com¡,arando el marco teórico con el práctico. 

2, 1 ~so de anáJ~ 
- a ·• ·-••. • 

El caso de estudio es· utia finna de ingeniería mexicana de productos y 

seivicios en las áreas de>iliseno, procuración y supervisión de la construcción. 

Es una empresa con POIIO más de 25 anos de vida, y desde sus Inicios en los 

allos setentas hádesarrollatto proyectos muy importantes. 

Esta empresa tuvo gran desarrollo en el auge petrolero, en el sexenio del 

presidente José López- Portillo. Fue una de las grandes compallías que 

desarrollaron diseno y s11pervisión de la construcción de plataformas de 

extracción en el golfo dé Campeche. Posterior a esta época siguieron 

contratos de menor tamanó con· PEMEX, como la ingenierla y supervisión de 

construcción de la terminal marina de abastecimiento de buques tanque 

llamada "Dos Bocas". 

25 



Después tuvo contratos muy importantes con la Comisión Nacional del Agua 

(CNA). Los logros más significativos con la CNA fueron el contrato de diseño 

(en una parte) y supervisión de la construcción de una de las presas más 

grandes del país, 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 hectáreas de cultivos en la zona. Además, genera 400 MW, con 

dos turbinas Francis. Esta obra se llevó a cabo en el sexenio del presidente 

Carlos Salinas de Gortari y se construyó en un tiempo récord de 6 años½. 

Otro proyecto importante que reafizó con la CNA fue la supervisión de 

construcción de la presa "El cuchillo", que colinda con los estados de Nuevo 

León y Tamaulipas, siendo ésta una de las más importantes de la región. 

También se proyectó el nuevo sistema de tratamiento de aguas negras para 

las ciudades de Puebla, Monterrey y Lerma. Por último, se hizo la 

regularización de las tomas de agua en la ciudad de México para la Comisión 

de Aguas del Distrito Federal (CADF). 

Posteriormente se hicieron trabajos para distintos gobiernos de los estados y 

entidades gubernamentales, en los que destaca: diselio de canales de riego, 

estudios de impacto ambiental, estudios de factibilidad, geotécnia, diseño de 

alcantarillado y drenajes, supervisión de la construcción de carreteras, 

supervisión de construcción de la linea 9 para el tren ligero entre otros. 

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

significativos se encuentran los proyectos de diselio de la marina y varios 
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fraccionamientos en lxtapa, Zihuatanejo. El diselió y super11isi0n de la 

construcción de un hotel y el campo de golf en Bahías de Huatulco, Oaxaca. 

En los úHimos aliils, debido a las crisis económicas, la empresa ha 

concenlrado sustesfueizo$ en la expansión de mercádos, en busca de nuevas 

oportunidades de trabajl). 'Por lo mismo, logró asociaciones con empresas de 

ingeniarla exüaríjerat de grari renombre que buscan hacer negocios en 

América Lalirilr,'Está~ empresas, además de contar con amplia experiencia y 

métodos de irabajo muy eficientes, han servido de entrada para comactar 

empresas trásíiaiionales que quieren expandirse a México y Sudamérica y, 

por ende, nec&sitan ál¡jillen ,que les disene y construya sus plantas. Con 

dichas asociaciones yá é han logrado desarrollar proyectos con · dientes 

extranjeros. en su mayorfa de Estados Unidos. Algunos de estos proyectos 

han sido, por mencionar los más significativos, plantas p.ira obtención de 

cobre en Cananea y Nacoz.iñ, Sonora, plantas farmacéuticas en San luis 

Potosi, San Juan del Rio y Distrito federal y dos plantas quimicas, una 

ubicada en San Juan del Rlo, Querétaro y la otra en lllinois, EUA. 

En la actualidad se siguen buscando nuevas relaciones con empresas 

extranjeras pará traer nuevos proyectos. Por otro lado, debido al Tratado de 

libre Comercio, cada vez son más las empresas en Estados Unidos y Canadá 

interesadas en participar en las grandes licitaciones del sector gubernamental, 

además de convenir asociarse con una empresa mexicana por el 

conocimiento del idiaR!a y las formas de operación d!ll mercado 

correspondiente. 
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2.1.1 Características del caso de análisis 

La compania, a la que se refiere el caso de análisis, se encuentra en la ciudad 

de México y cuenta en la actualidad con aproximadamente 350 empleados. La 

estructura organizacional, de tipo matricial, contiene una dirección general, 5 

direcciones, 2 subdirecciones, 8 gerencias y 13 jefaturas de departamento, 

ingenieros especialistas y personal de apoyo (ver organigrama básico'). 

Cada división cuenta con personal asignado, y el número 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 Canmen Campeche, 

Poza Rica Veracruz, Torreón Coahuila, Santa Rosalía y Mexicali en Baja 

California. Estas son de menor tamano, pero ofrecen el apoyo de oficina y 

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

1 Nota: Éste organigrama se enfoca a mostrar las actividades de ingenlerla, la Dirección de Administración y la 
Gerencia de Recursos Humanos sólo se mencionan sin mostrar el personal asignado. Las otras direcciones de área 
comparten al personal de ingeniería en apoyo a los distintos proyectos según sea la especialidad. 
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De aquí en adelante se manejarán alternados el marco 

teórico y caso de análisis, este se denotará en letra 

cursiva. 

2.2 ¿Por qué buscar 150-9000? 

1S0-9000 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 certificación que bajo un proceso de auditoría, 

verifica: la intención del cumplimiento de la norma (a través de un sistema 

documental completo) la correcta implantación de dicho sistema (evidenciado 

con registros de calidad), y la efectividad de los resultados (analizando el 

cumplimiento de los objetivos de calidad y en general los resultados de la 

organización). 

2.2.1 ¿ Cuáles deben ser las expectativas al tener 1SO-9000? 

Las empresas que buscan la certificación deben tener, al menos, objetivos 

claros mediante el establecimiento de parámetros bien definidos como los que 

a continuación se describen: 
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1. Más clientes 

- Ésta es quizá la expectativa más grande que se forma el empresario, 

ya que al ostentar mayores reconocimientos, tendrá otras herramientas 

de mercadó que ofrecer ll'aducié'!dose en más trabajo. Claro, siempre y 

cuando sexista él respaldo de entregar productos que cumplan las 

expectativas del cliente. 

2. Permanenelaen el mercado 

- En estos tiempos de gran competencia y 9lobalizaci6n, cada vez son 

rnayore!llós estálldares de calidad requeridos y, por lo mismo, es 

necesario• mejaratlot cualquier mecanismo que sea reconocido. 

3. ·· Otganizllllión de la empresa 

- El establecimiento de un sistema de calidad con las caracterfsticas de 

IS0-9000, ya seá 9001, 9002 o 9003 requiere una reorganización 

completa al estabtec:er, pñmero, cómo serán trabajados los elementos 

de didla$ nonnas; segundo, las estructuras de trabajo, las cuales 

consisten en definir las cadenas de mando y las responsabilidades 

especificas para cada individuo de la organización; tercero, homologar 

procedimientos de trabajo, ayudando asi a establecer e identificar los 

procesos de prod11Gci6n; cuarto, establecer un control del proceso que 

genere menos errores relacionados directa o indirectamente con el 

proceso de produ.~ón; y quinto, realizar las auditorias internas, que en 

todo momento IIÍOnitorean el desempeno y aplicación 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, capacitación de nuevos empleados y tiempos de 

supervisión durante los procesos de producción. 

5. Conseguir un certificado 

- Desde luego, la idea de comenzar la implantación de un sistema de 

esta naturaleza es poder certificarlo y usarlo para diferenciarse de los 

competidores, que para el caso de México sigue siendo muy notorio en 

el ámbito de desarrollo. 

Caso de análisis: 

La dirección general optó por implantar un sistema de calidad IS0-9001, 

debido a que la empresa3 con la que existe un convenio de asociación 

("Joint-Venture•, como se le conoce comúnmente) ya estaba certificada bajo 

este esquema y por si fuera poco, el cliente con quien se tenía mayor relación 

comercial exigla dicha cerlíficación. Además, otros clientes, nacionales y 

extranjeros, empezaban a pedirla como un requisito más en las licitaciones 

públicas y privadas. 

3 Esta empresa se denominará "Empresa Asociada". 
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Por otro fado, en la empresa de análisis, existla fa preocupación por obtener 

un mayor grado de eficiencia, productividad y calidad, la cual estaba muy baja 

debido al poco eficaz y precario sistema de control que prevalecía hasta ése 

momento. Fue entonces, bajo todas estas premisas, que se decidió llevar a 

cabo dicha implantación. 

2.3 En busca de la certificación 1SO-9000 

ISO no realiza di~tamente,, esta certificación, sino que la delega a otras 

empresas, bajo los esquemas particulares de cada pais, siendo una 

tendencia, tanto e11 E!!í9Pa como en el mundo entero, que se coordinen varios 

organismos de certificao~ para establecer sistemas y procesos plurales de 

acreditación, y para faai)it¡lr esta regulación la comunidad Europea emitió las 

normas EN-45000, las cuales definen los lineamientos de cómo deben operar 

estos organismos. 

La implantación y certilicaeión de este tipo de sistemas de calidad en 

empresas mexicanas está teniendo gran auge, ya que bñnda 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 para otros tantos 

que sólo quieren permanecer y no perder lo que actualmente tienen; el cliente. 
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Caso de análisis: 

Previo a la i(!lplantación del sistema de calidad, se enviaron dos ejecutivos a 

un curso de sensibilización, conocimiento, aplicación y utilización de las 

nonnas IS0-9000. Los ejecutivos que se enviaron fueron el director de 

administración y el que ahora funge como gerente de calidad. Estos cursos 

fueron impartidos en una empresa llamada Management Center de México, 

A. C., que se dedica, entre otras cosas, a capacitación en sistemas de calidad. 

· Dicho curso tuvo una duración de 6 días, con un costo aproximado de 

$ 15,000.00 mas l. V.A. por persona. 

En ese entonces (1994) se sabia muy poco en México acerca de IS0-9000 y 

sólo algunas instituciones ofrecían cursos de esta naturaleza. 

Entre /os temas que se impartieron, sobresalen los siguientes: 
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■ Antecedentes y requerimientos de la nonna /SO-9000. 

• Un proceso de 1 O pasos para lograr la certificación. 

• La responsabilidad de la gerencia respecto a /S0-9000. 

■ Control del diseño. 

■ Control de documentos. 

■ Compras (Procuración) 

■ Implantación de la capacitación en el proceso JS0-9000. 

• Manual de calidad. 

• La imporlancia del uso de los registros de calidad. 

■ Evaluación, identificación de ras /áreas, distribución de /os recursos y 

planeación. 



• Cómo elegir a un asesor y un consultor. 

• La industria mexicana ante las nonnas de calidad serie IS0-9000. 

Una vez concluido ete cu,so de sensibilización, se discutió con la dirección 

general de· fa empiesa sobm fa toglstíca de implantación asf ~mo tos 

recu,sos necesariós. Se definió cuál era la nonna que se adaptaba más al giro 

· de la empresa. · 

La decisión fue en favor el& la IS0-9001, ya que ésta as fa que más se atlapla 

al giro de tmbajo: diseno de fngenieña, procuración, supewisión de fa 

constrocci6n. 

La decisión de imp/antacfán se fundamentó en 3 p1mtos básicos: 

1. Qile la empmsa asociada de ingenierla en Estados Unidos pedía que se 

tuviera el certificado como empresa IS0-9001, ya que sus clientes sí . . . 

estaban dlspuestos afirmar contratos, pero con fa condición que se tuviera 

el certificado de · is0-9001, ya que esto les daña a/giín tipo de referencia 

en cuanto a fa emp,esa que realizarla su trabajo. 

2. Que al certificar el sistema de calidad de fa empresa, darla mucho prestigio 

y renombre. Además 1m México, algunos competidores ya contaban con 

dicha certificación. 

3. Y que, finalmente obllgarla, por la naturaleza del sistema, a otr,anizar y 

establecer claramente las estructuras y procedimientos de trabajo; que 

buena falta le haclan a la empresa . 
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Este último punto en realidad coincide con el objetivo de mejoramiento de la 

empresa que habla estado latente, pero que no había sido posible poner en 

marcha. 

Concluida la etapa de decisión, se detectó la necesidad de contratar a un 

asesor o consultor, que diera los lineamientos generales para la implantación 

del sistema, así como sus consejos y recomendaciones. Esto debido, a que la 

empresa no contaba, en ese momento, con personal que tuviera suficiente 

experiencia para dicha labor. 

Se acoroó con la empresa asociada en Estados Unidos que fuere su gerente 

de calidad quien realizara dicha labor. Esto se hizo, como se ha comentado, 

debido a que ellos estaban certificados como IS0-9001 desde 2 o 3 años 

atrás, y obviamente ya hablan pasado por un proceso similar en cuanto a la 

preperaci6n e implantación del sistema de calidad. 

Se /legó a un acueldo y se finn6 un contrato de consultorla por 25,000 usd 

(tipo cambio $7.00 M.N.), y Juego hubo una revisión al contrato quedando en 

50,000 usd. Finalmente se ejercieron aproximadamente 37,000 usd, estos 

incluyeron 1 O visitas de seguimiento, apoyo con literatura diversa, algunos 

fonnatos para su uso en distintos proyectos de la empresa, consultas por 

teléfono, etc. 
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2.3.1 Proceso de certificación 

Un certificador o registrador de sistemas de calidad es una tercera persona 

independiente, imparcial y objetiva contratada para revisar el sistema de 

calidad de una empresa. El certificador puede determinar, o no que el sistema 

de calidad de una empresa está acorde con los requerimientos de alguna de 

las normas de ISQ-9000. Si estos requerimientos están de acuerdo a .dicha 

norma, . el certifica¡lor e111iljra un certificado de registro para la norma 

correspondiente con la cual se está cumpliendo, y es entonces cuando se 

dice que laempl'.e$ll está r~!Strada. 

Lo registradores nonnalrnenJe proveen sus servicios bajo acreditaciones 

emitjdas por los organismo$ nacjon¡iles con representación en varios palses ,,.,, 

en el mundo. Algunos eje111PJos de estos organismos de acreditación son: 

JAS-ANZ Joinl Accredilalion Systems para Australia y Nueva Zelanda 

UKAS United Kingdom Accredilation Service 

Registrar Accreditation Board (Estados Unidos) 

RVA Raad Voor Aaccreditatie (Palses Bajos) 

scc Standard Council of Canada 

DGN Dirección General de Normas (México) 

37 



El proceso de acreditación usualmente consiste en una evaluación inicial y un 

seguimiento periódico por parte del ácreditador de acuerdo con los 

requerimientos de la EN-450124
: "Criterios Generales para Empresas 

Certificadoras de Sistemas de Calidad". 

Algunos certificadores tienen registro bajo alguno de los esquemas 

mencionados, mientras otras sólo tienen acreditación avalada por la oficina o 

agencia establecida en el país de origen, que para el caso de México es la 

Dirección General de Normas (DGN). 

Por otro lado existe un acuerdo entre las empresas certificadoras, debido a 

que las certificaciones pueden ser interpretadas de manera distinta, este 

acuerdo se llama Trata do de Reconocimiento Mutuo5 (Mutual Recognition 

Agremeent). El objetivo de este tratado es proveer aceptación universal para 

los registros conducidos bajo cualquier esquema de acreditación. 

" The 150-9000 Univerese Source Book, North American Edition, (USA, Canada & Mexlco) 

Globus lnformation Services lnc. 
J996 vol-1, p.25 

IDEM, p.36 
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2.3.2 ¿Cuál certificador escoger? 

Existen varias empresas certificadoras con distintas acreditaciones, algunas 

de ellas nacionales y otras extranjeras, por mencionar las más conocidas, se 

encuentran las siguientes: 

• Lloyd's Register QUality Asurance (LRQA) 

• Bureau Veritas 

• Societte Generare de Survellaince (SGS) 

• Calidad Mexicana Certificada A.C. (CALMECAC) 

• Instituto Mexioano de Nonnalización de la Calidad A.C. (INMC) 

Las ,tres primeras empresas son extranjeras y de gran renombre a. nivel 

nacional e intemai:ion¡¡I y son las que certifican en su mayoria a las empresas 

trasnacionales en t,iéxico. Las certificadoras mexicanas, solamente son 

conocidas. en Mé>dco y entre las dos han certificado a aproximadamente 200 

empresas6
, tanto nacionales oomo extranjeras. Estas certificadoras mexicanas 

tienen precios muy accesibles, incluso ayudan y guian a las empresas en el 

pro;:;eso de implantaGión de sistemas de calidad, desgraciadamente son 

entidades no muy conocidas. Pero hay que mencionar, que cualquier 

certificado, mientras lo emita una certificadora registrada, avala a una 

empresa que está confomie a la norma 1S0-9000 y sus equivalencias. 

Este tipo de analoglas se deben hacer antes de escoger al certificador, ya que 

sus precios pueden variar exageradamente entre uno y otro. 

e Datos hasta octubre de 1998. fnltltuto mexicano de normalizaelón de ta calidad. 
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Caso de análisis: 

Para escoger una empresa certificadora, la empresa asociada a través del 

consultor contratado, recomendó una especifica, debido a que ellos ya 

estaban certificados con ella y conocían muy bien a los auditores. Además, la 

empresa certificadora contaba con mucho renombre y amplia experiencia en 

sistemas de calidad para finnas de ingeniería en todo el mundo. Esta 

certificadora se llama Lloyd's Register Quality Asurance(LRQA), y es filial de 

L/oyd's Register of Shipping of England, con poco más de 100 años de 

fundada. 

2.3.2. 1 Respaldo, acreditaciones y política de la compañía certificadora 

Es muy importante saber cuáles son las acreditaciones que ostenta la 

empresa certificadora y quién las avala. ya que son las únicas que pueden 

autorizar tal actividad. Antes de contratar a una empresa certificadora 

conviene tomar algún tiempo para averiguar acerca de las políticas y respaldo. 

Algunas preguntas relevantes serian las siguientes: 

• ¿Cuánto tiempo lleva el registrador en el negocio? 

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

cierto reconocimiento. 

• ¿Qué tanta experiencia tiene en el negocio 
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- Debe tener de 2 a tres años de experiencia certificando al mismo tipo 

de empresa que queremos evaluar. 



• ¿Está disponible algún tipo de información, en la cual se describan el 

sistema de registro, procedimientos, y mecanismos para manejar la 

apricación de un regis!ro? 

- Esta informaci6n debe estar disponible con el objeto de conocer los 

procedimientos y requerimientos de certificación. Este tipo de 

infoflflaciCin refleja la organización y experiencia con la que cuenta la 

empresa certificadora. 

• ¿El celtifioador llfréce servicios de registro para toda la señe de nonnas 

IS0-9000, es deair la 9001, 9002 y 9003? 

- Por lo menos debe ofrecer la nonna con la que nos queremos certificar. 

Por lo genel'al, quien ofrece este tipo de servicios de certificación 

cuenta con la facultad de hacerlo para toda la señe IS0-9000. 

• ¿Qué acreditaciones ostenta el registrador? 

- Por lo menos debe· de ostentar una de las que existen en los cinco 

conlinentes7• 

• ¿El certificador tie'n\; alguna politica con sus empleacios de .estricta 

confidencialidad hacia las empresas que están bajo un proceso de 

certificación? 

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

certificadora, en la que se comprometen a no divulgar de ninguna 

manera la información que es sometida a revisión. 

7 Ver list• de orgtnlsmos ~ existentes sec. 2.3.1 de este eapflulo. 
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Caso de análisis: 

Las prioridades al elegir la empresa certificadora, fueron: que tuviera 

renombre y prestigio mundial, necesario por la relación con clientes 

extranjeros y que tuviera experiencia certificando a firmas de ingeniería, 

necesario por la naturaleza de la empresa. Y que los auditores encargados de 

realizar las verificaciones estuvieran familiarizados con los procesos de 

trabajo de la empresa. También, la certificadora que se escogió fue 

recomendada por la empresa asociada, ya que ellos conocfan a los auditores, 

y esto de alguna manara facilitaría la relación, mas no la acreditación. 

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. Aquí se podría 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 específico sea una cláusula 

contractual. 

Vale la pena mencionar que algunas entidades certificadoras tienen más 

experiencia en cierto tipo de giro que otras, así 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. 
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Caso de análisis: 

Como se ha mencionado, _la empresa cerlificadora que se escogió, tenía más 

de cinco aflos celtificando finnas de ingenierfa. Y por otro lado, contaba con 

un cuetpO de auditoiesebl> gran experiencia en empresas de este tipo. 

2.3.2,3 Proceso de re9i11lro y conocimiento del sistema de c;didad 

Es importante con11Cer cuáles son las politicas de trabajo de la empresa 

certificadora y qué tiMJ!i! valores agregados podremos obtener para nuestra 

empresa al escoger a .una u otra. Por ejemplo, ¿podrla aprender algo 

constructivo de la empresa que certifica mi sistema de calidad, y hacer de esto 

ún beneficio tangibÍe pani"el negocio? 

Además, otras preguntas que podrían formularse en la elección de una 

empresa certificadora serian: 

• ¿Se puede establecer IU)a relación de largo tiempo con el registrador? 

- Es importante estl!lllecer una relación duradera con la empresa 

certiijcadora ya que ésta conocerá mejor el sistema de calidad de 

nuestra empresa y laestructuradel sistema de calidad. 

• ¿Por cuánto tiempo durará el registro? 

- Por lo-menos debe de ser de dos a tres anos. 

• ¿Cuál es la polilica para las audaorias de seguimiento? 

- La l)fllitica debe de estar claramente identificada y estas auditorias 

deben· de hacerse por lo menos dos veces al afio. 

43 



• ¿ Tiene que implantarse el 100% del sistema de calidad para que sea 

acreditado? 

- En algunos casos, se condiciona la certificación a que los 

incumplimientos encontrados en la primera auditoría sean corregidos 

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 

certificado. 

2.3.2.4 Auditores y asesores 

Es importante conocer la experiencia, calificación 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 líder, auditor interno o 

programas de certificación que sirvan de respaldo para auditorias que se 

realicen. 

Algunas preguntas relevantes para esta área incluirían: 

• ¿El certificador proveé entrenamiento interno para sus asesores y 

auditores para asegurar un verdadero acercamiento al proceso de 

implantación? 
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- Es muy importante mantener al cuerpo de asesores y auditores al tanto 

de los cambios que se van suoediendo en el campo de acción, a fin de 

que estén familiarizados con dicho proceso. 
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• ¿Cuál es la experiencia del grupo de auditores respecto a industrias y 

negocios especificos? 

- Como se ha mencionado antes, la experiencia del cuerpo de auditores 

es de vi~I imJ!Rltl:l!l!)ia y.i que la interpretación en la aplicación de las 
.~ '"-';'· ' 

normas IS0-9®f. varia dependiendo del giro. Conviene tener un 
. . ¡- ·,'. ,•_- -.) ' ' 

auditor que por lo menos haya estado en dos procesos de certificación 

en em¡nesas similares. 

2.3.2.5 Suspen,t~n y cancofulón del registro 

E$ necesario Clinocer·,cuál. es la polltica concerniente a la suspensión o 

cancela~ del registrói'G!femás debe preguntarse cómo se-notifica al cliente 

y qtléil)!04e acción esllevalla acabo. 

é:ste proceso no es mily · distinto en las certificadoras,· por lo general al 

encontrar motivos sufiOientes, simplemente suspenden el registro y otorgan un 

plázo de 3 meses pára corregir las anomalfas, y de no corregirlas 

simplemente se cancela el registro o certificado sin notificación. 

Caso de enálisis: 

Una vez que se ha certifitado, en caso_ de que algunas de las claúsulas de la 

nonna no se mantengan GOnsfstentemente, LRQA3 simplemente condiciona el 

,egistro hasta que las inoonfonnidades se comgen, otorgando un plazo de 3 

meses. Ellos sólo retiran el registro de inmediato si encuentran que los /ogos 

de certificación y acreditación que se otorgan, en caso de certificarse, son 

1 Ñ( ~ dlnominR • 111 c:ertfflcadora Uoyd's RegisterQuality Assurance, por sus siglas.., Inglés. 
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usados da manera irresponsable en medios publicitarios no autorizados o que 

al usarse en documentos sugieran que LRQA los ha certificado. 

Ellos certifican al sistema da calidad con respecto a una norma, no Jo qua se 

produce con ese sistema de calidad. En caso da suceder Jo anterior, pueden 

presentar una demanda legal y hacerlo público por el medio que juzguen 

conveniente. 

2.3.2.6 Costos y tiempos de certificación 

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 

tamat\o de la empresa que se quiera auditar. 

Por lo general estos costos incluyen: 

• . Cuota de aplicación 

• Gastos por preparación y visita inicial 

• Trabajo de oficina 

• Auditoria formal 

• El número de auditores requeridos para la primera visita 

• Auditorias de seguimiento 
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Y los costos aproximados a nivel internacional son los siguientes: 

Norma Costo de certificación (en usd)9 

IS0:9003 $ 2,000 - $ 3,000 

IS0-9002 $ 8,000 - $12,000 

IS0'9illl1 $ 12,000. $- 15,000 o más. 

l"t·· 

Los costos varlan dépendiendo de la empresa certificadora. Las certificadoras . . 

mexicanas tienen costos~º ~proximados de $ 25,000 hasta $50,000 pesos y se 

aplican dependiendo del tamallo de la empresa. 

Además, antes de · finnar con cualquier empresa certificadora se deben 

responder las siguientes preguntas: 

• ¿Cuántas visitas de seguimiento habrá mientras dure el registro? 

- Tiene que. haber las necesarias que permitan dar cumplimiento y 

seguimiento íidecuado al sistema de · calidad. Estas visitas pueden 

variar entre certificadores, pero una vez que se realice dicha actividad 

debe .haber un pefiodo no menor a 3 meses y no mayor a 8 meses para ,,· ··,, . 

que vuelva a suceder. 

• ¿El costo de las visitas de seguimiento ya está incluido o es un costo 

adicional? 

- Por lo general fas· certificadoras ya incluyen en su cotización dichos 

Cl:lstos, pero es· inljiortante slempre revisar 'los alcances con el fin de 

evitar préblemas flituros. 

t "fhe 1$0-9000 Universe S0Ut'C9 Book", North American Editlon,(USA, Canada & Mexico) 
1996 voJ-1,Gfobus lnfonnation ServicM rnc.. Pag. 25 
1° Fuente: Instituto Mexicano de Nomializaclón y Calidad, Calidad Mexicana Certificada A.C. Diciembre 1998 
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• ¿Cuáles son los costos asociados con las visitas de seguimiento y cómo 

son determinados? 

- En la mayoria de los casos los viáticos y transporte del cuerpo auditor 

debe ser cubierto por separado al contrato original. 

• ¿Cuál 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 negociación o arreglo que se logre con la 

certificadora. 

En conclusión, no hay ningún tipo de magia para el proceso de registro. Está 

bien estructurado y es fácil de seguir. Sin embargo, se necesita escoger un 

certificador para comenzar con el registro. 

Caso de análisis: 

Como se ha venido mencionando, la dirección general escogió a la 

certificadora recomendada (LRQA), no siendo la opción más barata. Se firmó 

un contrato de 25,000 usd, que abarca un periodo de cerlificación de tres 

a/los bajo-las siguientes bases: 

• Hacer una auditoria (pre-auditoria) de diagnóstico. 

• Hacer una auditoria inicial completa, que se llama revisión documental. 

• 4 auditorias de seguimiento cada 6 meses, mientras dure el contrato. 

• Hacer una auditoría completa de revisión documental a los 2½ a/los de 

certificación. 
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• Y hacer una última auditoria de re-aseguramiento, llevando por 

consiguiente a un nuevo contrato, si así se desea. 

• Los gastos d6 t,$nspoltación, alojamiento y comidas deben ser 

reembolsados a ta empresa celtificadora. 

Está actividad es 4e 1>rimordial importancia ya que antes de hacer cualquier 

tipo de. ~bill elllfa enipl'e$a es necesario que el perso11J1I esté conciente y 

convencido de le que. va0s1ealizar. Esto sólo puede. conseguirse impartiendo 

plátioas de conocimiento, y. \;ensibilización acerca de las características de 

1S0-9000, asi como su .erigen, estructura, aplicación y beneficios. También, 

debe· conocer la intenci61l de la empresa y los objetivos que pretende cumplir 

al buscar una certilicaci6!l y estar conciente del esfuerzo a realizar para la 

etapa que comienza. 

La capacitación inicial puede dividirse en tres partes: 

1. Capacitación de auditores intemos 

- Como el proceso de auditoria interna es quizá el más importante dentro 

de los sistemas de calidad 1S0-9000, se debe tener un cuerpo de 

auditorils intemos que realice dicha actividad. Algunos autores dicen 

que el 10% de los empleados deben ser auditores intemos11 • La 

capacitación puede impartirla la misma empresa certificadora ya que 

11 "GufW19 Up for ts0-9000 •,Kirlt>f,rfy k. Hoc:kman- Con.ultor de C.lidad de Dupont 
David A. Etdman- Director d. ~ dto Dupont Elec:tronfcs 
--Chemk:o!E- ,Abril 1D03, pp.1211-13-1 
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casi siempre ofrece este tipo de servicios con un costo bastante 

razonable. Si no, existen otras empresas que pueden realizar esta 

actividad. 

2. Pláticas al personal sobre ISO-9000 y su importancia 

- La sensibilización del personal hacia el sistema de calidad es una 

herramienta fundamental para la adecuada implantación y 

entendimiento del mismo. Si el personal entiende el sistema de calidad 

y sabe para qué sirve será mucho más senciUo el proceso de 

implantación, pero si por lo contrario el personal no conoce, no sabe o 

no entiende exactamente lo que es, habrá un gran desperdicio de 

recursos a la hora de aplicarlo e implantarlo. Se debe capacitar y 

sensibilizar a todos los niveles de la empresa, desde directores hasta 

secretarias, ésta es la única manera de garantizar que el sistema de 

calidad sea aplicado integralmente. 

3. Pláticas sobre las expectativas, y probabilidades de conseguir la 

certificación 
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- 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. 



Caso de análisis: 

Una vez tomada la decis/6n de llevar a cabo la implantación del sistema de 

calidad, había que capacitar al personal. Por consiguiente y por 

recomendación del oonsdttor, se enviaron dos personas a tomar el curso de 

auditor lfder, uno de eftos fue et director general de la empresa, y el otro fue el 

que ahora es el gerente de calidad, ef cual también asistió al primer curso de 

sensibilización (ver sel'c& 2.3 caso de análisis). 

Este curso CÓií$istl6 Wstaamente en conocer cómo es el proceso'de auditoria, 

cuáfes son kJs )1ltiftos .fundamentales en la evaluación de un sistema de 

calidad, orientando cómo dirigir y estrocturar auditorias desde el punto de 

vista del auditor lfder. 

Postéiiarmente, aslslletPn · dos personas más a tomar otro curso, este fue el 

de auditor ihtemd. Esttf&bso a diferencia del de auditor líder, se enfoca hacia 

el seguimiento del sistéiná 'de cefklad y a la realización de auditorias dentro de 

la empresa y como complemento se hacen ejeroicios simulando 

cirounstancias que pueden variar dependiendo a quién se audite y cómo se 

audite. 

Tanto e/ curso de auditor externo como el de auditor interno fueron impartidos 

por la misma empresa certificadora. Éstos no son obligatorios para la empresa 

que se quiera certificar. 

El curso de auditorllder tuvo un costo aproximado de 4,000 usd, y el curso de 

auditor interno tuvo un costo aproximado de 2,000 usd más gastos de 

transportación, comida y hospedaje. 
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Por otro lado, empezaba la parte más complicada de todo: la capacitación del 

personal. Se dieron algunas pláücas muy aisladas en distintos tiempos, esto 

ocurrió a lo largo de la adopción e implantación del sistema de calidad. Se 

referieron a, ¿qué es IS0-9000?, ¿de dónde viene?, ¿para qué sirve?, el por 

qué de la adopción del sistema y la pretensión de cerüficarto. Las primeras 

pláücas se dieron en todos los niveles: directores, subdirectores, gerentes, 

jefes de departamento y personal de apoyo (excepto secretarias). 

Conünuaron las pláücas, pero ya eran más personalizadas, cuando el 

personal que tenla dudas asist/a directamente a la gerencia de calidad a 

resolverlas. 

Cabe mencionar que la parücipación fue poco entusiasta y que algunas 

personas no mostraron mucho interés, sobre todo en los niveles superiores. 

Pero finalmente la falte de interés en los mandos superiores no fue un 

problema mayor, ya que gran parle del trabajo se realizó bajo la supervisión 

de la gerencia de calidad. 

2.5 Implantación 

Éste proceso no es mas que la conjunción de todos los puntos expuestos en 

las secciones anteriores, desde la idea de buscar la implantación del sistema 

de calidad, hasta la certificación misma. Ésta, como un elemento más en el 

camino hacia ta supervivencia y búsqueda de otros mercados, merece 

especial atención en la fase de inicio, estableciendo claramente los 

compromisos y objetivos para cada una de las áreas involucradas. 
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A continuación se definen diez puntos que pueden ser seguidos en la 

implantación de sistemas de calidad ISO-9000: 

1. Formar un équipo lle direceión y educarlo sobre 1SO-9000 

- Como. se ha explicado debe existir un grupo responsable y capacitado 

para e~s laliore~ y por lo general debe estar comandado por la 

geiellOia'de calidlld y respaldado por la dirección general. 

2. Revlsióll de procedimientos existentes 

- En caso de eldsllln, identificar en qué estado se encuentran; si no 

existen, Eistalitelieills cómo procesos e identificarlos en algtín medio. Al 

revisar ·los· proved'iemientos básicamente estamos identificando los 

procesos dé wbajo que existen en la empresa. 

3. Identificar lo que debe hacerse; idear plan de acción 

- Un\Wéz reallzado el paso no. 2, sabemos en donde estamos y que es 

· lo'que hayqú& hacei', F'osteriormente, se deben designar responsaliles 

para cada una de las áreas y fijar fechas de compromiso para entrega 

de la documentación por lo menos en una revisión preliminar. 

4. Establecer un programa de trabajo y equipos de acción 

- Una véí'identilicallo los responsables y el volt'.lmen de trabajo, se debe 

establecer un programa de acción en base a objetivos y tareas muy 

especificas. Estos programas de acción deben ser del conocimiento 

general. 
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5. Definir y poner en práctica nuevos procedimientos 

- Seguramente los procedimientos que se tengan no serán suficientes 

para cumplir con los requerimientos de la norma 1S0-9000, y habrá que 

complementarlos con algunos nuevos. 

6. Recopilar documentación y manual de calidad 

- Una vez que se comienzan a generar en algún medio los 

procedimientos de la empresa, se genera el Manual de Calidad, este 

documento describe cómo cumple la empresa con los requisitos de la 

norma. En otras palabras, describe en primer lugar la política de calidad 

de la empresa, el giro y organización de la misma, cómo aplica sus 

procedimientos y para qué puntos de la norma se aplican. 

7. Capacitación y concientización hacia 1SO-9000 

- Como se mencionó en la sección 2.4, la capacitación es una parte 

fundamental en el proceso de implantación. El personal debe de estar 

conciente de lo que hace y para qué lo está haciendo asi como los 

objetivos y beneficios que se pretenden alcanzar. 

8. Auditoria interna 

54 

- Este proceso, como se ha venido mencionando, es quizá el proceso 

más importante durante y después de la certificación. Con un cuerpo de 

auditores debidamente capacitado y organizado, será posible la mejora 

continua del sistema de calidad establecido. 



9. Visita de evaluación 

- Esta visita de evaluación varía dependiendo del certificador, pero es sin 

lugar a dudas una herramienta que nos ayuda a corregir el curso en el 

proceso de implantación, Siempre un punto de vista distinto y objetivo 

será de 91'.111 ayuda para el logro de las metas trazadas. 

10.Certilícación 

- Por 6Himo, la visita de certificación culmina todo el proceso de 

ímpiantaei6n clel sistema de calidad, en este proceso se revisan 

práolloamel\te todo; los puntos de la norma, cómo están establecidos 

en cuanto al procdilniento y si es que se cumplen, en 1er. lugar contra 

' la norma y, en 2do. lugar contra el procedimiento establecido por la 

. empresa misma. 

Cilso <ki a(tdlisis: 

Cuando comenzó la implantación la gerencia de calidad estableció un 

programa de trabaj6llOIJ:una duración de 6 meses. Dicho programa agrupaba 

básicamente fas siguientes actividades: 

1. Creación de gropo de calidad que darfa seguimiento a la implantación, y 

es/arfa encab1,zado por la gerencia de calidad con dos auditores internos y 

personal de apoyo. 

2. Creación de la pollt¡ca de calidad que consistió en manifestar cuál es el 

objetivo y espfritu del sistema de calidad en favor de la satisfacción del 

cliente y el cumplimento de sus expectativas. 
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3. Establecimiento de los procedimientos de trabajo; había que definir como 

se lleva a cabo el trabajo en todo momento, es decir, poner de manifiesto 

cuál es el proceso de elaboración, supervisión y evaluación de todos los 

grupos de trabajo dentro de la empresa. 

4. Creación del manual de calidad, el cual consistió en definir cómo se iban a 

cumplir los 20 puntos de la IS0-9001 y bajo qué procedimientos iban a ser 

cumplidos. 

5. Establecimiento de especificaciones, nonnas y criterios de diseflo, lo cual 

consistió en definir bajo qué criterios y puntos de vista iba a elaborarse el 

diseflo en cada disciplina. 

6. Creación de instrucciones de trabajo, como su nombre lo dice, se 

desarrollan para un trabajo en eSP9cffico y definen cómo es ejecutado un 

trabajo, cómo se realiza y cuáles son los criterios para la elaboración del 

mismo. Este documento se creó para el proyecto piloto al que más 

adelante se hace referencia. 

Las disciplinas o departamentos que debieron apegarse al programa de 

trabajo fueron prácticamente todos, y se enlistan a continuación: 
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Dirección de ingeniería 

Gerencia e ingeniería de proyectos 

Recursos humanos 

Proceso 

fnstromentación 

Topografía 

Procuración (compras) 

SupeNisión d~ obras 

Mecánica 

PFQgramaGión y control 

Dirección de administración 

Gerencia de calidad 

Civif-Estroctural 

Eléctrica 

A,quitectura 

Tuberías 

Protección contra incendio 

Control de documentos 

Estimaciones y costos 

Posten0mrenle, a fin de ,conocer especfficamente lo que cada una de las 

disciplinas debfa hacer, fa gerencia de calidad creó una tabla (ver tabla 2.1) 

donde se relacióna el 19querimiento de los estatutos de fa -IS0-9001 y la 

acción QUf! el departamento débe llevar a cabo para cumplirla. 
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REQUISITOS DE LA NORMA ISO-9001 
Tabla 2.1 

g¡ CLAUSULA DE LA NORMA CUMPLIMIENTO DE LA EMPRESA 

1. Responsabilidad de la dirección Pol/Uca de cal/dad de la empresa 

2. Sistema de calidad Manual de calidad 

3. Revisión del contrato Junta de Inicio en los proyectos 

4. Control del diseño Procedimientos departamentales todas las disciplinas 

5. Control de documentos Procedimientos generales 

6. Adquisiciones Procedimientos de procuración 

7. Productos proporcionados por el cliente Procedimientos de supervisión de obra 

8. Identificación del producto Procedimiento de numeración de documentos y planos 

9. Control del proceso Prof;edimlento para revisiones y verificación cruzada 

10. Inspección y pruebas Procedimientos de procuración (Durante la inspección) 

11. Equipo de inspección y medición Procedimientos de topografía 

12. Estado de inspección y pruebas Procedimientos de topografía 

13. Control de producto no conforme Procedimientos de procuración 

14. Medidas correctivas Retroalimentación del cliente (Gerencia de proyecto) 

15. Manejo, almacén, empaque y entrega Procedimientos en supervisión de obra 

16. Registros de calidad Documentación del proyecto 

17. Auditorias lntemas de calidad Procedimiento para auditorias Internas 

18. Capacitación Plan de capacitación y evaluaciones (Rec. Humanos) 

19. Servicios Gerencia de proyecto 

20. Técnicas estadísticas Sólo en supervision de obra 



Cada una de las disciplinas tuvo que poner por escrito cómo llevaban a cabo 

su trabajo. Algunos de estos procedimientos serían de uso general y otros de 

uso particular; por lo tanto, se dividieron en procedimientos generales y 

depaTtamentales, como se puede apreciar en los puntos 4 y 5 de. la tabla 2. 1. 

2.5.1 Elabetación de procedimientos 

Una de las efápas más pesadas de la· implantación, es la elaboración de 

procedimientbs. Esta~r y definir cómo se lleva a cabo el trabajo 

representa una tabor tediosa, ya que aparte de realizar el trabajo cotidiano, se 

debe hacer un esfuerzo adicional para dicha documentación. · 

La nonna IS0-9001, en sus cláusulas 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 papel, discos 

magnéticos, en fa red o internet, en cartulinas pegadas en la pared, grabados 

en piedra, etc. 

Caso de análisis: 

Realmente el medio en-eI'llue se tengan los procedimientos, depende de los 

recu,sos con lo$ 111,19,flllfllle la empresa, el caso de análisis optó por tenerlos 

en papel. Cada una de tas . .disciplinas tiene un juego de carpetas con tO<Jos los 

procedimignlt;1s de fa empresa. Además existe un respaldo que puede 

integrame a ta red interna de ta empresa. Quizá esto serla lo más 

conveniente, ya que evita generar gran cantidad da papel, y ta consulta de 

procedimientos se hace más sencilfa. 
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Los procedimientos fueron divididos en generales (PG) y departamentales 

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

por ejemplo: los procedimientos de numeración e idenü/icación de 

documentos, elaboración de propuestas, revisión salarial, auditorias internas, 

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

etc. Y los procedimientos departamentales, como su nombre Jo dice, son 

aquellos que se aplican en un área especifica, por ejemplo, normas y criterios 

de disello para el departamento eléctrico, criterios para el dise/lo y cálculo de 

estructuras, simbologfa para uso de planos de instrumentación, etc. 

En resúmen, se crearon 44 procedimientos generales y 58 procedimientos 

departamentales. En la tabla 2.2 se enlistan sólo algunos de los más 

representativos: 

Tabla2.2 

No. 
Procedimientos generales 

No. Procedimientos departamentales 
(PG) (PDJ 

PG-001 Distribución de procedimientos y PD-002 Registros de aseguramiento de calidad especificaciones de la empresa 
PG-009 caoacitación y desarrollo PD-006 Auditorfas internas de calidad 
PG-014 Validación del diseno PD-102 Control de documentos 

PG-201 Instrucciones de trabajo PD-107 Evaluación de proveedores y 
subcontratistas 

PG-204 Planeación y control de PD-120 Verif,cación de equipo topograf/CO orovectos 

PG-209 
Procedimiento general de PD-203 Preparación de diagramas de tubería e 
inaenierfa instrumentación 

PG-216 Preoaración de bases de diseno PD-301 Proa. deoartamento civil-estructural 
PG-217 Numeración de planos PD-304 Proc. departamento an1Uitectura 
PG-224 Sistema de archivo de orovectos PD-403 Proc. aire acondicionado 

PG-226 Gerencia e ingeniería . de PD-801 Supervisión de obras DfOVArlO 

60 



Los procedimientos pueden ser tan detallados como se deseé, pero realmente 

lo que más conviene es hacerlos prácticos y sencillos. En la realidad, un 

procedimiento deml!Slallll detallado ocasiona que el pemonal no lo siga 

adecuadamente y~ash;iemp19 lo abandona. Un procedimiento debe ser claro 

y conciso, neuiebe oou/Hl)'.más cJg:t fonnatos para que pueda serct1niplido. . . --~ 

La experienr;ia del liaso de análisis fue que se intentaba establecer 

procedimienln.flJle culllll)¡an cualquier tipo de situación, pero esfó genéraba 

una documen~ excesitta, lo que derivó a una p,flneta r$visi'6n y por 

!lfllll;iguiente.t~ de muchos procedimientos. Los procedimientos 

siempro de/wll '811iSalSll'"'6iUBliz~e para tener ta certeza que el trabajo se 

está. haciellé.,d& una manera corta y eficaz. Obviamente el msponsable y 

autoridad máxima para estas modificaciones es el jefe de la disciplina 

pertinente, ya que ele él depende que un proceso de trabajo se haga de 

manera sencilla. 

Adémás, existe dn p10Ceso de mejora de procedimientos, promoviendo que 

sean revisados, etall(ado!lymejorados constantémeille. 

Este-proceso, se~ ep la empresa como Proceso de MejoraÍniento de 

Calidad (PMC) y su funcMn básicamente se define en tres puntos: 

1. Efectuar ®Clones COnelltivas cuando se detecte un problema relacionado 

CQII la calidad y p,evenir su· recumtncia. 

2. Detectar causas probatl/es de no confonnidades y evitar sti rocurrencia. 

3. Identificar mejoras al PTf/f16SO de trabajo y llevarlas a cabo. 
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Ahora, la fuente de este tipo de mejoras proviene básicamente de los 

siguientes agentes: 

• Equipos departamentales para el mejoramiento de calidad 

• Equipos para el mejoramiento de la calidad en los proyectos 

• Retroalimentación del cliente sobre el desempeño de la empresa 

• Auditorias internas 

• Formatos para el mejoramiento de calidad (ODM12
) generados por el 

personal de cualquier nivel 

Este proceso se repite día con día, permitiendo mantener procesos de trabajo 

actualizados con menos fallas y con mayor facilidad de aplicación. Además, 

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

su mayoría, dichos cambios. 

2.5.2 Proyecto de implantación 

El proyecto de implantación puede variar según el giro y las prioridades de la 

empresa, por lo tanto es más dificil establecer cuando es el momento idóneo 

para hacerlo, realmente sólo el cuerpo de asesores y la gerencia de calidad 

puede determinar este momento. Pero lo más conveniente es empezar a 

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

12 -opciones de mejora• Formatos utilizados para que el empleado exprese cualquier tipo de sugerencia o mejora 
que pueda ser hecha a algún proceso de trabajo dentro de la empresa. 
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Caso de análisis: 

Una vez emitida la primera edición de los procedimientos y definidas /as 

formas de trabajo, se buscó implantar el sistema de calidad en un proyecto. 

Aforlunadamente habla 1111 proyecto que estaba empezando, y que cubria 

todos tos as~los que inte,esaba cerlificar: diseflo, procuración y supeNisión _;·•· . , 

de const111cci~ 

El proyecto pilótó, oomo /o de110111inaremos, consistió en el disello de áreas de 

pnx!ucción y almacen_aje para lf!bletas orales contra el dolor de cabeza, para 

• , un laboratorio de. pro(fuotos farmacéuticos ubicado al sur de la ciudad de 

México. Además, se hizo la procuración de equipos y finalmente la supervisión 

' de consúucci® de /as instalaciones mencionadas. 

La implantación del sistema de calidad, se realizó a parlir de la creación de /as 

--
insltuaciones de. trabajo, que como se ha explicado, es el documento que 

pone por escrito lados tos lineamientos y formas de trabajo para una tarea o 
·,_ 

proyecto especflico, es decir, define condiciones contractuales, lineas de 

mando, orgB11izaci6n, oomunicación con el cliente, procedimientos de trabajo 

ya sean del cliente o p,ep[os, cont/01 de documentos, criterios y bases de 

' diseffo, normas y estándalflS que regirán para el diseflo y aprobación de 

equipos. Además, plan de IIJB/idad del proyecto, lista de estándares y códigos 

aprobados, etc. 

Las instrucciones de trabajo son el documento con mayor imporlancia en 

cuanto al sistema de calidad para un proyecto. Con este documento cualquier 

persona que se invo/uc,e podrá conocer en todo momento cómo debe 
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desarrollar su trabajo y cómo documentarlo con repecto a los estándares de 

calidad existentes. Este proceso no es otra cosa que seguir los 

procedimientos del manual de calidad y documentar la evidencia que hace 

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

2.5.3 Programa de auditorías internas 

El proceso de auditorias internas, quizá, es la actividad más importante de un 

sistema de calidad durante y después de la etapa de implantación, ya que es 

el indicador básico 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 cuándo y a quién se 

auditará. Además, este documento casi siempre se solicita en las auditorías 

externas y no contar con él puede ameritar un incumplimiento. 

Una auditoria interna simplemente es la evaluación del sistema de calidad y 

dicho proceso permite sondear la aplicación 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 área 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 

provocó, evitando su recurrencia. 
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Caso de análisis: 

Se elaboró un programa de auditorías internas que establece las fechas en 

que se auditan las áleas oonespondientes, además, se revisa y actualiza con 

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

{ealización de fas.allditolfas son inconvenientes para los involucrados. 

El programa dió i11icio para la fase de implantación en el proyecto piloto y cabe 

mencionar que las plfmeras auditorias arrojaron msultados desastrosos, 

practicamente la gente estába confundida al realizar su trabajo con mspecto al 

sistema de calidad. 

Las.disciplina!i:auditadas IV1 este proyecto fueron las siguientes: 

Ge,encia e ingenierfa de proyecto 

Protección contra iQcendio 

Proceso 

Mecánica 

Control de ¡/of;un¡entos 

Arquitectura 

Civil-Estructural 

Eléctrica 

Instrumentación 

Y los incump/únientos que, se encontraron con mayor frecuencia fueron /os 

siguientes: 

· • Uso consistente de documentos no controlados o identificados 

• Uso de documentos obsoletos 

• Falta de consistencia en la aplicación de procedimientos 

• Aplicación inadeacuada de procedimientos 

-,,.,_"t-: 
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• Desconocimiento de la política y la adecuada aplicación del sistema de 

calidad 

Este proceso continuó a Jo largo del proyecto piloto además de aplicarse a 

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

capítulo 3 se hace una explicación detallada sobre el proceso de auditoria 

interna. 

2.6 Auditoría externa de evaluación 

Ésta auditoria es sólo un ejercicio que se hace para conocer cómo se 

encuentra la empresa con respecto al desarrollo de la implantación. 

La auditoria externa de evaluación o pre-auditoria ("Assesrnenr, como se le 

conoce en el medio), puede variar entre certificadores, algunos la pueden 

incluir dentro de su contrato original, pero la mayoria no la tiene considerada a 

menos que el cliente la pida. 

Caso de análisis: 

A solicitud de la empresa, desde la contratación, la certificadora hizo una 

auditoria de evaluación. Tuvo una duración de 2 dlas y como fin establecer 

cuál era el estado del sistema de calidad y /os puntos de la norma IS0-9001 

que no se estaban cumpliendo correctamente. El auditor externo, de /a 

empresa certificadora, emitió un reporte de diagnostico con algunas 

recomendaciones para que fueran incorporadas al sistema de calidad. 

Se revisaron /as 20 cláusulas de la norma y obviamente encontraron 

inconsistencias, entre las más significativas están las siguientes: 
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1. Política de c,afidarl (4.1.113
).• La políüca de calidad se inco,poró en el 

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

cumplir /as expectativas del cliente. Además, cuándo se preguntó al 

peraona/ sob,e el conoi:iliJiento de la polftica de calidad, fue evfdente que 

no la eonocran'POfcompfeto. 

2. O,gánizacldn{.«1.2}',l Nó se habfa establecido claramente en el manual 

de ca/Jd'ad ni en lo!J plNedimientos, que los gerentes de proyecto deben 

reportar.el deitempef/o del sistema de calidad a la dirección de la empresa. 

3. Revisión • di, la · dllffción (4.1.3).· El manual de calidad y los 

proceaimielltóS no inctufan el ,equerimiento de 19visar el estado de la 

polftica de calidad. 

Por otro lado,·. no se llevaba a cabo ninguna 19visión formal del sistema de 

calidad por paité ife fa diteeeión. Antes de que una tercera peraona haga 

cua/qu/et ti¡x, de eva/ulloión al sistema de calidad, la emp19sa debe 

asegurarae que dichS'tevisión al sistema de calidad ha sido completada y 

declimentada, y aclemñ,· debe reflejar que los incumplimientos que swjan 

en dicha 19Visl6n, sean resueltos y que las acciones determinadas para su 

corrección sean realmente efectivas. 

11 &11 nt1rnero Indica ctll II ta cMulull di- le nonna ISo.-9001 que no se a.nple. Ver Norma Mexicana IMNC de "S!Slemas «» ~Jo i,ara et aMgUramiento dli calidad en disel'lo, deurroHo, producción, Instalación y HIYfcio" NMX-cc.ooJ: 1995 IMNC (ISO 9001:1994) 
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4. Conúol del diseño (4.4.6).• Existen procedimientos documentados para el 

control del diseño, sin embargo se debe hacer notar lo siguiente: 

a) Los planos de diseño y desarróllo de actividades no incluyen el número 

de revisión y no están formalmente aprobados. 

b) Se establece en el manual de calidad que la revisión del diseño será 

llevada a cabo por personal independiente de aquél que está 

involucrado en las etapas de diseño al cual se está revisando. Esta 

pracüca no se cumple. 

c) Las actividades de validación y verificación del diseño no están 

claramente descritas en los procedimientos de ingeniería ni en el 

manual de calidad. 

d) En los procedimientos PD-111 "Validación del diseño" y PD-711 

"Revisión de protección contra incendio y seguridad", se establece la 

práctica de validación del diseflo por las disciplina de protección 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 documentos que no estaban formalmente 

aprobados como: 
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a) El procedimiento PD-900 "SupeNisión de construcción' 

b) Programas de dise/lo, Ej.: Protección contra incendio y el programa de 

realización de auditorias internas. 



Ademtis, el control del soflware debe establecerse claramente, haciendo 

énfasis en la validación, distribución, respaldo, revisiones, ele. Se 

encontraron ejemplos de que algunos programas no se evalúan ni validan 

fom,almente. Ej.: Pmtección contra incedio, disello de rociadores 

(Fireaoact®J. 

Por otro lado, eF °canllbl de códigos y estándares no está claramente 

establecidó en el p,ocedimiento ni en la práctica. 

6. Adqu~lollines (4.6}.- tn el procedimiento actual no se ha establecido 

claramente e/ mél~ para aprobar proveedores. 

7. lnspaccI6n y pmab11 (4.10).• Los repodes de inspección a equipos en 

taller no mostraban: 

a) La mvisi6n del plano o dibujo usado para la inspección. 

b) La orden de cqql/Jra indicada en el repode de inspección no fue 

localizada. 

8. Auditorias int1mud1 c11tid11d (4.17).• El programa de auditorias internas 

no abarca a 10</P las áreas de la empresa y no está fomialmente 

aprobado. Ej.: Depalfamento de sistemas. 

Además, en el p,yet,dimiento PD-006 "Auditorias internas de calidad", dice 

que el seguimiento de las auditorias internas es para verificar la 

implantación de tas acciones correctivas. Sin embargo, ta verificación de 

la efectividad no !JStá indicada. 

9. Cap11citaoi6n (4.18}.- Si los parámetros para identificar tas necesidades 

de capacitación están definidos en la 'Descripción del puesto•, entonces 

69 



deben existir descripciones de puesto para todas las posiciones de la 

empresa. 

Además, se encontró que para algunos puestos de la empresa, la 

gerencia de recursos humanos no contaba con la documentación 

completa. Ej.: Título, experiencia, etc. 

Por otro lado, el método para identificar las necesidades de capacitación 

no estuvo completamente implantado, además el programa de 

capacitación que se establece en el procedimiento, no estuvo disponible. 

En resúmen, estos fueron los comentarios y obseNaciones que hizo el auditor 

en la visita de evaluación. Es obvio que de los incumplimientos encontrados, 

en su gran mayor/a se debían a la fase de aprendizaje e implantación que se 

vivla. 

Las recomendaciones del auditor fueron básicamente las siguientes: 

a) Completar los registros 

b) Complementar los procedimientos 

e) Emisión de reportes faltan/es con su debida revisión y fechas de 

aprobación. 

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

absurdas, como por ejemplo: 

La que se encontró para la política de calidad (punto 1 ), simplemente se 

mando colgar la política de calidad en ciertos puntos de la oficina, y así el 

personal estarla mas familiarizado con ella. 
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El comentaño indicado para el punto 3 'Revisión de la dirección", dicha 

revisión si se lleva a cabo simplemente no estaba documentada. 

Por otro lado, donde se notó mayor inconsistencia, fue en el control de 

documentos en general, la revisión de planos, las fechas de emisión, finnas 

de autoñzación, inconsistencia de la práctica con el · procedimiento 

establecido, estandarización y control en el uso de nonnas y códigos, ele. 

Con los resultados obt1111idos, tas auditorías internas posteñores se enfocaron 

más a reforzar es!Qs puntos d(/bites ya que que los auditores externos_ 

examinarfan más a fondo dichos puntos en ta a~dítorfa de certificación. 

2.7 Auditoría de certificación 

Finalmente llega el d[a _en que se tiene que realizar la evaluación completa al 

sistema de calidad. En las empresas de ingeniería y construcción, las 

allditorias por lo general las hacen de 2 a 3 a1xfüores y tardan de 3 a 5 días 

en revisarlo, pero esto depende del tamano de la empresa y el número de 

departamentos o procesos a revisar. 

La auditoria de cerlifl!lación puede variar entre certificadores pero en general 

es _lo mismo'y el protocolo no varia. Se revisa el manual de calidad, la politica 

de calidad, procedimientos, documentos y estándares, etc. Lo que siempre 

revisan todos, es .que se tenga consistencia en el uso de todos los puntos de 

la norma y que se apliquen deacuerdo al criterio que ellos manejen. 

Finalmente emitiran un reporte recomendando o no la certificación. En caso 
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de encontrar inconsistencias, en algunos casos darán un periodo de 

corrección que puede variar entre 3 y 6 meses. 

Cabe mencionar que el porcentaje de empresas que aprueban la certificación 

en el primer intento es del 40 % 14
• 

Caso de análisis: 

La auditoria de certificación túvo una duración de tres días y asistieron tres 

auditores, dos como auditores seniors y uno como de auditor de apoyo. 

Revisaron todas las disciplinas de la empresa, y lo que hicieron 

consistentemente fue revisar la correcta aplicación de la nonna /S0-9001 en 

sus 20 puntos de manera aleatoria. 

Los resultados que arrojó la auditoria fueron: 

O Inconsistencias ("Hold Poínf') 

14 No corfonnidades ("On Golng") 

Esto quiere decir que, aleatoriamente, encontraron consistencia en el uso y 

aplicación de todos /os elementos de la nonna en /as disciplinas que 

revisaron, y que encontraron 14 no confonnidades consistentes en cuanto al 

uso y aplicación de estos 20 puntos. 

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

ningún momento de la auditoria evidencia que demuestre el uso o práctica de 

alguno de los elementos de la nonna, en este caso la certificación es 

14 -10Anos de IS0-9000," 
Revista "Review", septiembre de 1997. Editada por LRQA 
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denegada hastá que sé pueda démostrar, con evidencia objetiva, que tal 

oláusula se está aplicando conecta y consistentemente. 

Las no confonniclades·'i'i •on goings• significa que consistentemente se ha 

encontrado TII 8plicáciln de una u otra cláusula pero de manera deficiente y 

qiie necesita lévisa,se. lfstó no amerita retención de la certillcación. 

Las 14 inconfo1mida<tiilencontradas durante la auditoria de t:enificación 

fuéron las sig11ierites; ' 

1. a) La revis~ a fo§.-M)yectos por parte de la di,ección. de. ingenierfa no . ~ - . . . . . ' 

incluye I.IRO de ~, puntos a revisar en el proce<Jimit,nlo .establecido -~' . . . ·,, ·. ' ' . 
. PD-004 'Revi~I! del_ sJst11ma de calidad •. Ej.: Quejas cfe,,los clientes. 

b) Además, tas acaiones comictivas no están claramente.incluidas para su 

análisis en la reríiliión con la dil8CCión general. (Cláusula 4.1.3) 

2. E(llJan.11aJ dt/ ca/kla!l,no refleja _claramente cómo deben /feva,se a cabo las 

inspecciO/lf/S de, r@!fqr cuando éstas son subcontrat114as, Ej.: Equipo 

inspeccion¡ulo ppr ll[!;Jiubcontratista en el proyecto piloto. (Cl4U$ula 4.2.1) 

3. Lt1s activida(las dQ,supervisión de constroq:ión para el proyecto piloto, 

comenzaron a me</iado$ de julio de 1996, . pero sin embargo, las 

instrucciones de· ~ajo no fueron formalmente emitidas sino hasta 

octubre de 1996 (not!J; una revisión de bonador fue emitida en agosto de 

1996). (CJ,~ipsula 4.2.~ 

4. Se encontraron muchos ejemplos de verificación cruzada (revisión 

interdepattamentafde /a ingenierfa) en /os que no se cumplía con la fecha 

establecida para la revisión de esta actividad. (Cláusula 4.4.6) 
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5. La revisión del diseño con el cliente no siempre se lleva a cabo como se 

estipula en el contrato. No se encontró evidencia que diera explicación del 

porque esta actividad no se estaba realizando. (Cláusula 4.4.6) 

. 6. El procedimiento de validación PD-111 "Validación y autorización' no está 

completamente implantado debido a que sólo dos proyectos se han 

tenninado en /os últimos seis meses. (Cláusula 4.4.8) 

7. a) Los documentos controlados no siempre se aprueban fonnalmente. 

Ej: Usta de códigos y estándares aprobados y algunas especificaciones. 

b) Los cambios realizados a revisiones anteriores de algunos documentos, 

no están indicadas como lo requiere el procedimiento. Ej: Algunos planos 

del departamento eléctrico y /as instrucciones de trabajo del proyecto 

piloto. (Cláusula 4.5.2) 

8. El control de la aprobación y revisión de las instrucciones de trabajo para 

el proyecto piloto no fue evidente, y no han sido corregidas para reflejar la 

situación actual del proyecto. Ej: Organigrama y cambios en el proceso de 

aprobación de facturas por parte del cliente. (Cláusula 4.5.3) 

9. Aunque se encontraron registros de evaluación de proveedores, la lista 

aprobada por parte de la empresa incluye a proveedores recomendados 

por el cliente (para el proyecto piloto). Sin embargo, el procedimiento no 

identifica claramente /os controles para asegurar que la capacidad de esos 

proveedores es adecuada para otros clientes o contratos. (Cláusula 4.6.2) 
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W. El control del proceso no siempre se actualiza para reflejar el estado 

actual. Ej: O,ganigrama para la ejecución del proyecto piloto. 

(C#mufá4.11) 

1/1, Aunque,se sncont,¡¡¡mn ,egistros de inspección de equipos en taller, para 

el prt>yeoto fli/(11,o, se obseivaron /as siguientes inconsistencias al PD,001 

"Procediff(Íf11'/J>sa,ingpeción": 

a) E/plan le ÍIISJl;!laaij» del proyecto y los ,aportes de estado no existen. 

b) N11'1av-evidimoia de las aprobaciones hechas al equipo en inspección 

en taller, ,pali~fiopor el subcontratista de tal actividad. 

(Cláusula 4. ff) 

'12. Los p(Qce/fimientos y las instrucciones de trabajo no reflejan claramente 

qué tipo de mvisi4Jl,lfébé hacerse a la ingenieria para cada tipo de trabajo 

o tm)yeoJ,o. 1Ej: ,PQ~1JJ1 (Tuberias) 'Ingeniarla de modelos e lngenierfa de 

,(tsfuew.os• 

'13. Las acciones com3Clivas no siempre se establecen claramente ni se 

pTQgraman-erítiBmpo. ,(Cláusula 4.14) 

Ej: Juntas del proyecto piloto 

111. En los repodes de auditoria interna se notó que las fechas de cierre no 

siempre se respetan y ,que en muchos casos se extienden sin motivo o 

razón. (Cláusula 4.17) 
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Éstas fueron las 14 inconfonnidades que a criterio de los auditores externos 

fueron encontradas durante la auditoría de certificación. Desde luego hubo 

una discusión previa para defender puntos de vista e interpretación de la 

norma, ya que presenta ambigüedades 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 justíficar su posición. 

El tipo de fallas encontradas sólo tuvieron carácter de no conformidad ('on 

goingj. Una vez que se discutieron y aceptaron los incumplimientos, el auditor 

1/der externo hizo una breve pero concisa explicación en pre_sencia del director 

general, el director de ingeniería, el gerente de calidad y el cuerpo de 

auditores internos, en la cual se refirió al desarrollo de la auditoria externa, las 

fallas encontradas, comentarios, etcétera. Y finalmente lo que lodos 

esperaban, la recomendación de aprobar a la empresa como ISO-9001. 

Desde luego, esta noticia causo gran júbilo ya que se superaba, en el primer 

intento, una etapa de gran esfuerzo y de asignación de recursos importantes. 

El capitulo 3 aborda el tema de cómo fueron resueltos los incumplimientos 

encontrados y cuál fue el seguimiento que se le dió al sistema de calidad 

recién aprobado. 
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Capituto3 · 
Seguimiento y conservación 

Recién obtenídá la cié~ oomiel'IZa una nueva etapa, este proceso es el de 
."¡ 

revisión, seguimlelllp y oonseJVación del sistema de calidad. L¡¡ fase, ~ in\t)ia..y 

que va precett1!: de .f·. ~ ~s~uerzo en la elaboració~ de procedimientos, 

implantación del.sistema y~ción de auditorías internas y externas, sirve para 
. ~ . . " 

plantear perspectivas· y retos del sistema de calidad. Esto significa, seguir 
•¡ ' 

monitoreando al sistema: de . cal id.ad continuando con auditorias internas, 

capacitación del personal,,•l!leioram!ento de procedimientos y preparación de 

auditorías de seguimiento, bésicamente. 

Caso de análisis: 
\ 

Una vez que se cbtuvo 'fa celtificación y después del gran esfuerzo realizado 

' durante casi 2 a/los para la implantación del sistema de calidad, en el que se tuvo 

que dooumentar y otdenar ~oticamente todas las ámas de la emprasa én todos 
-.~-.\': :~Y . 

sus niveles, llalt(, un PElf(odo de casi abandono total de aproximadamente tres 

semanas. Las razones eran /{igicas, habla existido gran prasión por pade de la 

dirección general en tratar de ablener el registro en el primer intento, ya que 

estaba destinando una buena cantidad de recursos para tal actividad', además se 

habían descuidado otros proyectos por darle prioridad al proyecto piloto y, en 

general, a la documentaQi6n excesiva que requiere un sistema así que era 

necesario preparar. Por la/es motivos, el personal, incluyendo los mandos 

1 
Los recursos asignados se fttudilin adet• en el capftulo 4, sección 4.2 
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superiores hicieron este período de recesión que era entendido pero por nadie 

manifestado. 

3.1 Análisis y resolución de incumplimientos de auditoría 

de certificación 

Los incumplimientos que se detectan en auditorías de certificación 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 resolución. 

Caso de análisis: 

Posterior al periodo de recesión del sistema de calidad, se hizo una junta 

encabezada por la gerencia de calidad y el consultor conúatado con todas las 

disciplinas de la empresa. 

Los 14 incumplimientos' enconúados durante la auditoria de cerlificación, 

básicamente se refieren en general a la falta de control de documentos y a no 

establecer claramente en el manual de calidad y los procedimientos, algunas 

prácticas que se realizan en la empresa. 

La resolución de dichos incumplimientos se puede ver de manera más clara en la 

tabla 3. 1 siguiente: 

2 Ver capítulo 2 sección 2.7 "Incumplimientos auditoria de certificación" 
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1 
c1,usu111 

No, ISO-f/J01 

1 4.1.3 

4.1.3. 

~: 
2 4.2.1 . 

·m. ''"';;ir 
·.;. ·-
¡~~ 

'"'2 

--
3 I 4.2.3 

•·~ .,S 
4 4.4.6 

= 
1 5 4.4.6 

e 4.4.8 

;¡: 7. 4.5.2 

[ 

Rffoluc16n lncumptlmlento. audltoñ• extem• 
Tabla3.1 

tncumpf1ml11nto 11ncontn1do 
'ab,.viado.i Rffoluc/6n tomarla para su colftllcl6n 

a} av,s por pana da la á1 esta A paJtir áe la Siguiente revisión, qua se (febe rea/izar una vez ar alfo 
incompleta segBn PO-O<U 'Ravisién d81 mfnimo, se empe¡¡aron a R!llisar y d(JCumentar quejas áel cliente y la 
sistema de calidad". solución qua !11/JJb&é tomar PAAi evHar ta rqc111T1111Cia d9 fas fallas. 
bJ Accien$s ·C<//1flCtivas no idfnlificna:¡ ·I ~ ,¡,odif,có Y ~fpro,eálfiiiento, el cual eslilifece 
cfaralilml/b. -61Ff9. Pl:MJ(U 'Revts/ón del ""°"" qd · llllfas IIJS ~faf.l» • ~. llf'UIB''d"ebl1n'(§er resuellas y 
sistema de calidad' . . etmíi1/das en un plazo go mayor 11 30 ellas, todo debidamente 

. áocUlllll]llado; .. · .. 

El manual.ele c,fl(fOd. no. .,etleja OjWIICÍfll. • <19 ... l '!e 1111H1ifif1H.· • 1 nij¡Mildl .ªsííilijjj.·. ·:e1t6. s .. 'ª ~..u u"iiil.. J_quedando qui, la 
su/JcOll.llall,sdHRBPfJCC/6n, • .. · , :,::n PU,~ sr tl~!Jt f"" "!1,ª ~~ pemona si asf se 

,S'ii~Íí> ¡a¡¡a¡¡M.$1raS:-lnslííiccloííiís de 
trabaje p~eden ser emitid¡µ; .~asta un mtr.1 Clespu6s d9 empezados 
los trallsJOS. Además se,emiti6 f/)/JJ/a/~núf 11/la nueva revisión de 
las lnstn¡cclones de11111lsj(J_para tas aátlvidáda//1 en cam;,o; (Rev. 1. 

Emisión <19 instllJCCiones .de trabajo, no 
fueron formsfmante emitidas en el proyecto 
pHo/o hasta 4 me~s despu6s. 

Falta de control en el chequeo cn,zado 
(Revisión interdisciplinaria). 

se manáo a 1i11cer un sello el cual marcaba lás disciplinas, y el 
responssb/11 que emitia el documento o plano, el sello indicaba 
quienes tenlan que rovisarlo y la fecha /Imita de entroga. Por lo 
general se otorgaba uno o dos dfas para su revisión, además dichos 
documentos son monitoreados por pemonal . ele control de 
dooumllntas asignado al proyecto, Estos cambies fueron reflejados 
en el procedimiento respectivo de verificación cruzada. ' 
Simplemente sa empezaron a dacumenrar dichas revisiones y en el 

. caso dado d9 no mafizame en presencia del cliente, se envlan los 
La revisión del diseno con el cf,ente, no I cambios por escliti:I a aste y en cdó de qu& no exista respuesta se 
siempm se lleva a cabo. entiende que no ha¡rd~acuel1fo y se prosigue con dichas 

mod",(JC.llC1º/!.es. ·• ' 
/:/-~procedimiento PD-111 'Vali<lacíón y Se buscó vaf!ifiirlllingeniiiifa hecha en otros proyectos y se 
autolización de documentos d9 diseno• no consiguió· t11oor la infonnación 1111CasBJia con el c/ienfe, lo cual,. fue 
está ntado. 

ras, se· comenzó á 
B) Los documentos controlados no son veTir,car d9 maneta 8/lfittotfa fa lisia ele códigos, estándares y 
siempm aprobados forma/riiente. especificaciones aprobada por el dep81/amento d9 control de 

· do(;umentos. · 



~ No. Cláusula 
IS0-9001 

4.5.2 

8 4.5.3 

9 4.6.2 

10 4.9 

11 4.10 

4.10 

12 4.10.4 

13 4.14 

14 4.17 

Tabla 3.1 
(Conllnuac/6n} 

Incumplimiento encontndo Resoluc/6n tomada para su correccl6n 
(abreviado) 

b) Los cambios hechos a los documentos no 
Aqvl se modmcó el procedimiento. y queáó que cualquier revisión 

son siempre ldentmcados. 
hecha de manare parcial a un documento debla ser Indicada con un 
triánaulo enoel1'8ndo al n0mero de dicha revisión. 

Control y aprobación de Instrucciones de 
Este control se hizo a /revés de crear una canltula que registre en 

trebajo. 
que revisión se encuentre tal sección de las instrucciones de trabajo, 
Además de contener un e.•nac/o oara la firma del resnronsable. 

Aunque se encontraron registros de Se establecieron controles en el procedimiento que califican al 
evaluación del proveedor, el procedimiento proveedor con ciertos parámetros como: calidad, puntualidad en la 
no refleja los controles que debe de haber entrega, manufactura de equipo bajo algün estándar (ASME), 
para la aprobación de proveedores, aún costos, ubicación, recomendaciónss, etc. 
cuando sean imJJuestos oor el cliente. 

El control del proceso no siempre es 
Este incumplimiento se corrigió a través de las auditorias internas, 

actualizado para reflejar los cambios. 
ahora se verifica de manera aleatoria, que todos los documentos 
estén debidamente aprobados v actualizados. 

a) Plan de inspección y reportes de estado Creación de plan de inspección para los equipos restantes. 
no existen en el proVActo DIiato. 

b) No hay evidencia de aprobaciones hechas 
Pedir dichos reportes al sub-contratista ya que si existlan. Además, 

al equipo en inspección por el subcontretlsta 
fueron creados formatos para reportar las visitas de inspección que 

de tal actividad. 
fueron incorporados al procedimiento P0-001 "Prooedimiento de 
lnsnección". 

Procedimiento e instrucciones de ingenierla Se modificaron los procedimientos de las disciplinas respectivas, 
no reflejan que tipo de revisión tiene que ser estableciendo los parámetros a ser revisados segón el tipo de 
hecha nara cada tipo de traba/o o nrovecto. trabaio. 
Las acciones correctivas no siempre se Documentación de la minuta de junta de revisión al proyecto y 
establecen claramente ni son programadas realización periódica de la misma, estipulándolo en Instrucciones de 
en tiemno (Juntas de orovecto}. trabaio. 
En muchas ocasiones los cierres de Se modmcó el formato de reporte de no conformidad, dejando un 
auditorias son extendidos en tiempo sin cuadro que permita escribir por qué la auditoria no pudo cerrarse en 
razón o motivo. la fecha establecida y aué acción ha sido tomada al respecto. 



La gerencia de calidad, además de promover que /os cambios fueran hechos a 

través de /as disciplinas, pidió copia de todos los registros elaborados 

concenúándolos como evidencia a fin de cumplir con cada uno de las fa/las 

encontradas. Esto lenta el Obj¡Íto de poder mostrar de manera rápida al auditor 

externo, cuando llegara el momento, evidencia que demos/rara que los 
, 

incumplimientos hablan sido po,regidos. . 

Este periodo de conección se llevó a cabo en 2 meses de preparación para la 

auditoria de seguimiento, y fª complementó con e/ proceso de auditoria interna. 

3.2 Auditorías intemas 

Como se mencionó en el oapltulo 2, el proceso de auditoria interna, es quizá, el 

más importante dentro de los .sistemas de calidad ISO-9000. Lo aseveración 

anterior se basa en que 1in este instrumento de control, no se podrian conocer las 

fallas e inconsistencias .del sistema de nuestra empresa y mucho menos darle 

continuidad al proceso de mejora y retroalimentación que se genera a la hora de 

hacerlas. 

El proceso de . mejora al que se refiere, sólo puede ser alimentado por las 

per.1onas que están ejecuta"® el sistema de calidad día a día, siendo la auditoria 

interna el instrumento para logrado. Deben existir mecanismos de mejora dentro 

del propio sistema, que permitan conocer los comentarios y sugerencias del 

personal sobre el sistema de calidad. 
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Caso de análisis: 

Al fenninar el período de recesión mencionando al principio de este capitulo, la 

gerencia de calidad decidió reanudar el programa de auditorías internas que 

estaba en vigor. Dicho programa de auditorías internas fue revisado y actualizado 

según las circunstancias y perspectivas de ese momento, esto quiere decir que, se 

revisaron los incumplimientos encontrados durante la auditoría de certificación y 

se evaluó a cuáles disciplinas era más conveniente auditar para corregir los 

hallazgos. Se pensó en auditar aquellas disciplinas que aportaban mayor 

evidencia de corrección y por otro lado escoger las que serían revisadas durante 

la primera visita de seguimiento. 

Esto ya se sabia porque cuando se entrega el reporte de auditoría externa, 

adjunto viene un plan de trabajo para la siguiente visita con las áreas y disciplinas 

a auditar. En este caso, eran contratos y propuestas, planeación de proyectos 

como áreas o especialidades y arquitectura, civil-estructural, instrumentación y 

protección contra incendio como disciplinas. 

Una vez revisado y actualizado el programa de auditorias internas, se procedió a 

su distribución a todas las jefaturas de área para que estuvieran preparadas. 

El proceso de auditoria interna se describe en el siguiente diagrama de flujo: 
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Como se describe en el diagrama anterior, lo primero es enviar la notificación de 

auditoria junto con un cuestionario o lista de verificación guia para que la disciplina 

a auditar conozca cuándo es la auditoria y de que va a tratar. A continuación se 

muestran ejemplos de formato de aviso y lista de verificación de auditoria interna: 

1 DE 1 

1=::::::CACIÓN DE AUDITOR~ 
1 

¡r~n,....,./1, 1,1¡¡¡; """"'· A. 

DEPARTAMENTO: GERENCIA DE FECHA: 14 de Marzo de 1998 
PROYECTOS 

ccp: 

Mediante la presente le comunico la intención de efectuar una Auditoria del sistema de 
Aseguramiento de Calidad como se detalla a continuación. La Auditoria se realizará contra las 
listas de revisión 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 auditoria sea inconveniente por razones URGENTES del 
proyecto o del departamento, favor de comunicarlo al Auditar llder. 

EQUIPO DE AUDITORIA FECHA Y HORA PROPUESTA DE LA 
Auditor interno X AUDITORIA: 20 de Marzo de 1998 
Auditor Interno Y 
.. ,uer oe equipo: 1 uuraaon aprox1maaa ae La auu,~ona 
Auditor Interno X 2hrs. 

NoUflcacton emmda por: 

GERENTE DE CONTROL DE CALIDAD 

.. -
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Empreoa CHO d• anill1l1 LISTA Di:¡ VERIF~IDN DE 
. AUDITORIAINTIRNA 

CompanIa1Qivisión/Departamento Ubica ..... , deJa.,!udi1ona · 
Gerencia de.Pro:v•ctoo 
Documentos de referencia de la lista de , Preparado por. Auditor X 
verificación: Fecha: 

Audita\10 por: Auditor l 
i'echa: . . 

Procedimiento/ C:lúula 1S0·9000 . E 
1 . 1 .,,.;~ rea . 11llllle1aCiooee propuestas ll 
PG006 del yei:!Íl e~je<;l!cl!ilil . , . 
4.3 . ., . '• .. 

2 
PG007 

1 ciu,,ie~na hlta:118' . n . . es . 
internos y al criénte (lllabiz de d!sfilbucion¡~ 

4.5 
3 Se distribuyen los documentos formalmente 
PG007 (transmittals)? 
4.5 
4 Se ha establecido con el cliente, la evaluación 
PG011 periódica del desempeno? 
4.14 
5 Se emitió la fonna de revisión al contrato? 
PG012 
4.3 
6 Existe una copla del contrato ~rmado? 
PG012 
4.3 
7 ExiS.te autoñzación por esCllto para proceder con 
PG012 el proyecto? 
4.3 
8 Existen registros de aprobación para elaboración 
PG101 de propuestas? 
4.3 
9 =isten registros de comumcaaos de aprobación 
PG101 o rechazo por parle del cliente a las propuestas 
4.3 elaboradas? 

Lista de Verifioa<ll611.t1um. 8 Repcrte de Auditórla Nüm. 
QA-98-005 

Hoja NOm. 1 de 4 . 
. 

Ll::YENDA: 
· ~e e llldica implantación aceptable 

q¡F • indica queno éxis!e o que las provisiones-
, ., se-el• "'"t•-ffl;cdeficie•tes o incom•letás. 

JM 1 •• 1 ,. MENTA!'!IOSINOTA" 
,.~ if '. -1, 

.. · . 

Af//lP 
;, 

,, . .. 
' "' .· . ~exiSle. pero~nasiilo 
DEF fennalmente aprobada. 

ACC 

Está establecido en las ' 
DEF instrucciones de trabajo, pero no 

se ha llevado a cabo. 
No hll sido emitida para algunos 

DEF proyectos realizados. 

-Si, una copia se encuentra en las 
ACC lnslftlc(liolles de lrabajo 

. 

ACC 

Si existen, pero se detecto que 
DEF para algunas propuestas no están 

aorobadós. 1350, 1528, 1523. 
Sí, pero no para todas las 

ACC propuestas. 



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

(RHA), si es que hubo incumplimientos, a continuación se muestra un ejemplo de 

este reporte y su contenido: 

EMPRESA CASO DE ANÁLISIS 

REPORTE DE HALLAZGO DE AUDITORfA 

DIVISION J DEPARTAMENTO 

G•,..ncl• de proyecto rNo, DE AUDITORIA 

QA-91-005 

No. DE AHA 

GP-911-031 !'
FECHA AUDITOR"' 

20/3/98 

AREA ESPECIFICA EN REVISlvN PROCEOIMIEN ,os DE REF.; 

Contratos. control de documentos oroouestas 

RESUMEN DEL HALLAZGO: Cl,..O.llrlCACIÓN• INCUMPLIMIENTO 

1) La matriz de dístríbucI6n de documentos existe, pero no ha sido formalmente 

aprobada por la gerencia de proyecto y la dirección de ingeniarla, como lo indica 

e/ procedimiento correspondiente. 

OBSERVACJON 

2) Aunque se encontró evidencia da a valuaciones del desempe/10 por parte del cliente, 

eslo no fue consistente para todos los proyectos revisados. 

3) Para el proyecto No. 350 no se encontraron registros de que se haya hecho la forma 

de revisión·al contrato, como lo estipula el procedimiento correspondiente. 

4) Para los registros de aprobación de propuestas se encontró que en algunos casos 

se hacen y en otros no, además, muchos de estos registros sa hacen hasta que la 

propuesta ha sido entregada. 

ACClnN CORRECTIVA RECOMENDADA ( A SER LLENADO POR EL AUDITADO O POR EL AUDITOR 

-Aprobar y re-emitir los documentos fattantes. 

- Llenar los registros faltan tes y re-enviarlos para su aprobación formal. 

- Simplemente completar el registro, conseguir las aprobaciones e incluirlo en el 

archivo correspondiente. 
- Completar los registros pendientes e incluirlos en al archivo de la propuesta y tratar 

de cumotlr con tos o/azos estiou/ados en el orocsdimiento. 

UDITOR LIDER {FIRMA) DIV.IDEl>TD.AUDITADO (FIR■AACEPTACIÓN) FECHADECORRECION DU HALLAZGO Vo.Bo.AUOITDR 

1 2 
10/abriU98 

VERIFICACION DE LA ACCION CORRECTIVA fPARA SER LLENADO POR EL AUDITORl 

¡\CC10N CORRECTIVA COMPLETADA Y SATISfACT. IMPLANTAD~: COMENTARIOS: 

FECHA Y FIRMA (PARA Slá'R LLENADO POR EL AUDITOR) 
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En este reporte de auditoría ln!ema se muestran datos como a qué departamento 

se aplicó, fecha de realización, no. de auditoria, no. de reporte de hallazgo de 

auditoría (RHA), los incumplimientos encontrados, procedimientos relacionados, 

acciones correctivas ,ecomerídadas, espacios para firmas y coment¡¡Tios, etc. 

Éste es un formato que ha fUncionado bastante bien, siNe para vanos propósitos 

ya que antes se llenaban hasta tres hojas para la realización del reporte y el cierre 

de/mismo. 

Ésta ha sido una de lar; desveltajas de JS0-9001, ya que dice que es /o que se 

necesita pero no te dice cóm(I y cuáles son los parámetros para hacerlo. 

Una vez que se cierra el o loil reportes de hallazgo se concluye la auditoria interna 

para.esa área. Por lo genera/ se les otorga un plazo de de 8 a 14 dlas para que 

puedan cumplir con /os mquisitos de los incumplimientos, las clisciplinas casi 

nunca cumplen con las fechas de cierre estipuladas. 

La g1;1rencia de calidad, a fin· de llevar un control preciso de cuáles son /as 

auditolfas hechas y los incumplimientos encontrados, elabora Un reporte conocido 

como "Bitácora de Estado de Hallazgo de Auditorias• que permite conocer 

rápidamente el estado de avancé de cada una de e/las, aquf se muestran detalles 

como mímero de auditoria, fecha en que se llevó a cabo, departamento 

involucrado, número de incumplimientos encontrados, fecha de revisión y fecha de 

cierre. 

A continuación se muestra la tiftácora mencionada: 

87 



8l 1 DE 1 

EMPRESA CASO DE ANÁLISIS 1 BITÁCORA DE ESTADO DE LOS REPORTES DE AUDITORIA 

Companla/Divlslón/Departamento 1 Hoja Núm. de 

REPORTE DE FECHA DE CompanfatDivi- PROCEDI- FECHA EMISION RHANUM. FECHA DE CIERRE REPORTE 

AUDITORIA AUDITORIA si6n/Disciplina/ MIENTO/CRI- REPORTE DE REVISIÓN DE DE AUDITORIA 

NOM. Departamento TERIOS AUDITORIA RHA 

Auditado AUDITORIA 

QA-98-001 12/1/98 TUBERIAS IS09001:1994 12/1/98 DT-98-1 & 2 22/1/98 24/1/98 

QA-98-002 14/1/98 ELECTRICO IS09001:1994 15/1198 DE-98-2-5 25/1198 

QA-98-003 16/1/98 PROCESO IS09001: 1994 17/1/98 DP-98-6,7,8 26/1/98 

QA-98-004 16/1/98 CIVIL IS09001:1994 17/1/98 NO HUBO RHA 17/1/98 

QA-98-005 20/3198 GER. PROY. IS09001:1994 2013/98 GP-98-031 10/4/98 

...... ,.,,,,,,.. Pt:>006/3 



Una vez revisatios los incumplimientos (RHA) y verificado que el sistema de 

calidad se corrigió para evitar la recurrencia de los mismos, la auditoria puede ser 

cemida. 

Éste proceso es el mismo para todas las disciplinas de ta empresa, y se ha 

modificado para IÍácerlo más sencillo, por el momento es como funciona y ha dado 

buenos resultados. Muohos de /os formatos y métodos efe trabajo fueron 

proporcionados por el consultor, pero han sufrido modificaciones a fin de 

adaptarse a las necesidades propias. 

A groso modo selia explicado cómo funciona el proceso de Íiudiforía interna y no 

representa ínayoilrdicul/Bd. 

Vale la pena resaltar algunos puntos importantes que han sido consistentes y qúe 

han sido identificacfos por la gerencia de calidad y el autor a lo largo de casi 3 

aflos de realizar auditorias internas: 

1. Las auditorias internas no son bien recibidas por el auditado {obvio) 

2. En general, se usa cualquier pretexto para cambiar las fechas de su realización 

3. 'No es prioritario para el personal, en su mayor/a, el cumplir o ce,rar una 

auditoria en tiempo. 

4. La gerencia de calidad se ha convertido en ciertos momentos en una especie 

de •poficfa interna". 

5. Muchas veces se puede'llegar a crear una relación conflictiva entre el cuerpo 

de calidad y /os auditados. 

. ".S,-•~---'"¡¡,.,,, 
·. k...-~.---... " 
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6. Es muy imporlante rotar al cuerpo auditor y contar con suficientes3 elementos 

ya que llega a ser muy tediosa la realización de esta actividad por una o dos 

personas, como sucede actualmente en el caso de análisis. 

7. De vez en cuando no hay el apoyo y respaldo suficiente de los mandos 

superiores por el tiempo que demanda cerrar las no conformidades a los 

subalternos. 

Esto, llama la atención, por que durante la fase de decisión e implantación nadie 

imaginó que se podrían llegar a tener problemas de este tipo, quizá por que nunca 

hubo un concenso en cuanto a la implantación, ésta, como su nombre lo dice, fue 

implantada desde la dirección general. 

3.3 Auditorías externas de seguimiento 

Una vez que ha sido verificado y certificado el sistema de calidad, comienza el 

proceso de preparación para las auditorías de seguimiento. La intención de este 

tipo de actividad es comprobar que el sistema de calidad efectivamente está 

siendo consistente contra los parámetros que fue certicado. 

Prepararse para la auditoria de seguimiento debe empezar desde el día siguiente 

en que termina otra, esta anticipación de tiempo es muy adecuada ya que permite 

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

3"EJ 10% de los empleados deben ser auditores intemos• 

•Gearing up for 150-9000", Kimberly K. Hockman- Consultor de calidad de Dupont 
David A. En:lman- Director de calidad de Oupont Electronics 
Rev!sta-Chemical Engineering,abril 1993, pp. 128-134 
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Las auditorías de seguimiento ya no son de carácter general, sólo se aplican en 

ciertas áreas dependiendo del programa de trabajo que establezca la empresa 

certificadora. Estas auditorías tienen una duración aproximada de 2 a 3 días y se 

llevan a cabo casi siempre por un sólo auditor externo. 

Durante este proceso de revisión, sólo se verifican algunas áreas escogidas 
L 

dependiendo su importancia e impacto en ese momento al sistema de calidad. 

Existen algunas ár~as o cor,ceptos que siempre se verifican durante este tipo de 

revisiones pero pueden variar dependiendo la empresa certificadora. 

Una vez concluida la~ita ~el-auditor externo, este último e.labora un reporte que 

manifiesta.cuáles son los puntos de la nonna que durante su visita considera no 

se aplican correctamente o simplerriente no se aplican. ,,, .. 
Ahora, no hay que olvidar que.la norma ISO-9000 es muy subjetiva y cada quien 

puede interpretarla de distinta manera, y es a qui donde se puede tener algún tipo 

de debate con el auditor externo. 

"Una fuerte buroc,acia y baJa productividad,· puede algunas veces, ser 

dfltectada como resultac(o de la implantación de un sistema de calidad 

basado en IS0-9000. Su causa es una débil implantación o una mala 

interpretación, ya que algunas veces la IS0-9001 es vaga y poco 

clara.n4-

_. Ver "lmprove, your !So.eas.d QuiJity An~ System• 
M.JA Van houtert, Consulof, Palses Bajo&, Rtvilta Hydroca:rbon Processing -b!o 1995, pp. eac, eae, 156F, 66G, 66H 
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Pero en general el proceso de auditoría externa es bastante sano ya que pennite 

conocer otros 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 está 

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

Caso de análisis: 

Las fallas encontradas durante la auditoría de certificación que se mencionan en la 

sección 3. 1 de este capítulo, se prepararon y corrigieron con sólo dos meses de 

anticipación. 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 atrasos en la 

resolución de las mismas. 

Por otro lado, en preparación a este tipo de auditorias y previendo evitar mayores 

atrasos, la gerencia de control de calidad reunió una carpeta en la cual recopila 

evidencia que demuestre que las fallas encontradas se corrigieron. Este tipo de 

fallas son enmendadas por los departamentos responsables. La gerencia de 

calidad sólo documentó evidencia suficiente, con ayuda de ellos, para demostrar 

que las fallas ya estaban corregidas. Esto facilitó mucho las cosas, en su 

momento, ya que rápidamente se pudo demostrar al auditor externo que ya no 

habla inconsistencias con la norma ISO-9001. El auditor por su parte y no 

conforme con la revisión de la carpeta mencionada, se cercioró que efectivamente 

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

elementos: 

• Incumplimientos encontrados en auditorias anteriores (obvio) 

• Responsabilidades de la dirección 

• Sistema de calidad 

• Auditorias lniemas 
', 

• Acciones oo,rectivas 

• Uso de togos de oeltifioaoión 

• Y cuatro disciplinas esM{Jilás según su impacto en ese momento 

En la primera visita de seguimiento fueron auditadas las sigufentos disciplinas y 

especialidades: 

• Contratos y propuestas 

• Ptaneación de,proyectes 

• An¡uite¡¡tura 

• Civil-Estructural 

• Instrumentación 

• Protección aontra i~ndio 

Las dos primeras se pueden tomar como especialidades ya que de alguna manera 
, 

están implícitas en las demás. 
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Los reportes que usa LRQA son exactamente los mismos que se usan para la 

auditoria de certificación5• En caso de encontrar una o varias inconsistencias 

("hold poinf'), el certificado puede ser retirado temporalmente hasta que el 

incumplimiento sea corregido, pero ésto es a criterio del auditor externo. De llegar 

al caso, la certificación puede ser retirada hasta por tres meses. 

El otro tipo de reporte ("on going"), indica que el auditor ha encontrado algún tipo 

de no confo,midad de acuerdo a la noma, pero que no es sistemática en las 

revisiones hechas a los distintos departamentos. Este tipo de inconfo,midades no 

ocasionan sanciones, pero deben ser corregidas para la siguiente visita, y sólo 

pueden ser concluidas por el auditor externo, cuando a su criterio, cumpla con los 

requisitos de la no,ma. 

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

• De los elementos básicos de revisión no hubo ningún comentario. 

• De los 14 incumplimientos encontrados en la auditoría de certificación, 11 

fueron cerrados quedando pandientes 3 para la siguiente visita. El detalle se 

explica a continuación: 

a) Los incump/imientos6 9 y 11 que se refieren a las áreas de procuración e 

inspección de equipos respectivamente, no fueron cerrados ya que no hubo un 

nuevo proyecto donde verificar y demostrar que dichas inconsistencias hablan 

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

calidad. 

5 Ver sec:c;. 2.7 capitulo 2 "Auditoria de certificación" 
6 Ver tabla, 3.1 
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Cabe mencionar que para esa primera auditoria de seguimiento el proyecto 

piloto ya había terminado, y lo que buscan /os auditores es que /as fa/las sean 

co11egidas en el sistema de calidad, no sólo para un trabajo específico. 

b) El incumplimiento 12 que se refiere al tipo de revisiones que de/Jen hace/Se.al 

diseflo depeiidiendo el tipo de trabajo, no pudo cena/Se debido a que los 

cambios' hechos a lo¡;; pmcectimientos respectivos no convencieron al auditor 

quien alflUl!lelfJ6 que to1.1 ~ámbios eran muy genéricos y que debían ser mas 

espeQíficos. '"· 

Con respecto a los incumpllmJentos que no se pueden cenar, simplemente se 
', '< ., .• ·:_ ! 

pasan a ta siguiente visita hasta que existe suficiente evidencia y puedan ser 

cono/u idos. 

• En to que tes¡iSDta a.,los nifevos incumplimientos encontrados durante la visita 

de seguimiento, los result$los fueron /os siguientes: 

1. No se enaont«i una clara evidencia de los siguientes puntos en el proyecto 

346: 

a) P/aneacián de proyectos como requieren tos procedimientos PG-012 

"Procedimiento para revis/iin de contratos• y PG-215 "Control de cambios". 

b) Documentación de tas modificaciones hechas al contrato original debido al 

incremento en el alcance de los trabajos. Ej: Inclusión de la disciplina de aire 

acondicionado en et proyecto 346. 

e) La edición de los estándares y códigos para el diseflo, no han sido 

formalmente aceptad_os por el cliente. 
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2. Muchas de las acciones correctivas que han solicitado clientes, referentes al 

desempeño del sistema de calidad de la empresa, no siempre incluyen todos 

los puntos y comentarios establecidos por ellos y no se encontraron razones 

para estas ausencias. 

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

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

la falta de apego y seguimiento adecuado de los procedimientos respectivos. 

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

vale la pena mencionar: 

1. Existe una tendencia a no documentar /as modificaciones que se hacen a lo 

largo de los trabajos revisados. 

2. Las actividades de la gerencia de proyectos deben revisarse con más 

frecuencia en las visitas de seguimiento, ya que es el centro de las actividades 

de diseño. 

La primera obseNación sólo tiene un carácter informativo y que se hizo para evitar 

caer en la recurrencia de falta de documentación en los cambios que se presentan 

dentro de las actividades de calidad. 

La segunda está más relacionada con las visitas de seguimiento futuras y hace 

notar que la gerencia de proyectos tiene un peso de importancia y no está siendo 

revisada como otra disciplina de diseño. 
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En concreto, el balance de esta visita de seguimiento fueron 2 nuevos 

incumplimientos y 3 anteriores que no fueron cerrados, en total 5 incumplimientos. 

Si se comparan éstos 5 con los .14 originales, hubo una notable mejoría. 

Una vez discutidas y cuestionadas en un largo debate, fueron aceptadas las 

nuevas incomfomridades, se entregaron los reportes respectivos que sólo tuvieron 

un carácter derro confbltnidadf •on goings)". 

Las disciplinas programadas a ,evisar para la siguiente visita <fe seguimiento 

fueron: 

• C-Ompras 

• Control de subcontratistas: 

• Supervisión da obras 

• Control de documentos 

Este proceso semestral no ha p,asentado problema y sólo se han tenido reportes 

da no confomridad ('on goillg") que se han resuelto sin mayor dificultad 

concluyé~dose en auditorias ,osterioms. No obstante, como se ha mencionado, 

después de qada auditoria externa existe un periodo de inactividad y poco 

acercamiento al sistema da calidad, y es sólo, hasta que una nueva auditoria 

i,xtema se aceroa, cuando el personal trata de ponerse al comente en la 

documentaoión pendiente. . 
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3.4 Capacitación de personal 

Como se establece en la claúsula 4.18 de la ISO-9001, "El proveedor debe 

establecer y mantener procedimientos documentados para identificar las 

necesidades de capacitación y capacitar a todo el personal que ejecuta 

actividades relacionadas con la calidad", por lo anterior la capacitación del 

personal se vuelve indispensable en todo momento y las necesidades deben estár 

identificadas según el tipo de trabajo que se desempeña. 

Caso de análisis: 

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 capacitación, además de la revisión de registros que avalen que 

efectivamente esa capacitación se imparte, ya sea interna o externa. 

El proceso funciona de la siguiente manera, cada jefe de departamento elabora un 

listado con las necesidades de capacitación del personal que tiene asignado, 

después este listado se envía a la dirección correspondiente para su visto bueno, 

y desde luego para justificar quien realmente necesita capacitación. 

Una vez que cada dirección emite su listado correspondiente, el departamento de 

recursos humanos se encarga de elaborar un programa general en el cual se 

identifica al personal, capacitación solicitada, costo y tiempo requerido. Luego este 

programa debe ser aprobado por la dirección general y es aquf donde comienza la 

negociación, no importa si las necesidades de capacitación son muchas o pocas, 

simplemente se aprueba un cierto monto de recursos que generalmente es menor 
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al solicitado. Nuevamente el departamento de recursos humanos estudia, junto 

con la dirección de cada área, a quién es indispensable y más conveniente 

capacitar a fin de ajustarse al presupuesto autorizado. 

Parece extraño pero asf funsiana, realmente la capacitación se hace para cumplir 

con la IS0--9001, muchos de /os cursos son internos, y son de por;a calidad, los 

qu& son impartidos 'exfemámante son muy especfficos y sólo. para algunas áreas, 

por lo general /as más t!lcnlaas. 

Cuando no se escatima en capacitación, es cuando se realiza con cargo a un 

proyectó, o sea· Gl/!llido el 11/iente lo solicita y por la general este tipo de 

(:apacitación es S!lbm -n soffware especifico que sólo se usa en la realización 

de ese trabajo. Vate la pena mencionar que la capacitación ha aumentado por la 

atención que prastan tos auditoras externos en este campo. 

Por lo que ·se puede 11otar; 18 capacitación a nivel general es bastante deficiente y 

no está sustentada lm el pnñr:ipio de que el valor mas importante de una empresa 

es su gente. 

3.4.1 Entrenamiento de nuevos auditores internos 

Como algunos autores dicen, el 10% de los empleados deben ser auditores 

internos, ya que idealmente se debe rotar al personal que ha venido 

desempetlando esta actividád, provocando más interés y acercamiento al sistema 

de calidad. Por otro lado, la norma ISO-9001 establece que el personal encargado 

de realizar esta actividad no debe formar parte del área a la que se está 
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auditando7
, además por conveniencia, se debe tener un número constante de 

auditores internos en caso de que alguien renuncie o simplemente, por diversas 

razones, este imposibilitado para realizar dicha actividad. 

caso de análisis: 

Hasta la fecha, hay cuatro auditores internos en la empresa, 3 han sido 

capacitados por la misma empresa certificadora y el otro fue capacitado por una 

empresa mexicana. 

La capacitación de nuevos auditores ha sido nula debido al escaso volumen de 

trabajo que se tiene actualmente y prácticamente las auditorias internas están 

siendo realizadas sólo por dos personas. Por el momento, con estos recursos se 

han alcanzado a cumplir las exigencias de dicha actividad. 

Cabe mencionar que en la fase de implantación y posterior a la certificación, el 

volumen de trabajo era mucho mayor, pero se logró cubrir con dos auditores de 

tiempo completo y dos auditores de medio tiempo. 

La capacitación en el área mencionada está plenamente identificada por el 

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

7 
Ver Norma IS0-9001:1994, Clausula 4.17, párafo 2. 
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3.4.2 Continuación de pláticas de sensibilización al personal. 

Algunos especialistas opinan que al personal se debe capacitar dos veces al anoª, 

lo que si es importante hacer notar es que entre más involucrado y capacitado se 

encuentre él personal, más fácil será la aplicación, uso y conservación del sistema · 

de calidad. Otros autores manifiestan que la capacitación debe crecer 

proporci~nalmenle con el !amano de la empresa9. 

Caso de análisis: 

Después de las 4 pláUcas da sensibHización y conocimiento de la IS0-9001 qua . 

hubo durante y después de la implantación del sistema de calidad, no se volvió dar 

ninguna plática a nivel general, simplemente se hacen breves reuniones con un 

máximo de 10 peraonas, de todos los niveles, para aclarar dudas sob,e et manejo, 

interpretación y aplicación de tos procedimientos, además. del control de 

documentos, preparación de auditorias externas y resolución de incumplimientos. 

Vafe ta pena resaltar que el:pe,sonat más interesado en saber acarea de ta nonna 

IS0-91)(}() y del sistema de calidad en ta empresa, es ef personal básico, 

sacre/arias, ingenieros especialistas y uno que otro gerente de proyecto. Si se 

analiza esto, puede no ser obvio, pero generalmente, la elaboración de ,eportes, 

control de documentos y generación de las bastas cantidades de papel, es 

realizada por el personal mencionado. Los mandos medios y superiores casi 

siempm delegan este tipo de tareas en et personal que tienen asignado a su área 

1 Ver• 1s0 enAlcateMndet.f, mejorando con ti caldad de vida del trabajador9 
Emrevíata con Enrique Parcffl\a c.~ Gerente Recursos Humanos, planta Tolúca 
Rtvista ·contado• de Union ~. enero 1997, p. 36 
1

ver•Geanng upforlS0-9000", KimblrlyK. Hockman~Consull:orde calidad de Dupont 
David A. Erdman- Oifectorde eaJidad de Dupont Eleetronlcs 
Revista ..Chemical engineering, abril 1993, pp. 128-134 

'"""-"""'":.,,>o.,'-"' 
,. /47.,.J. ..• 
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y por sorprendente que pueda ser, en un número importante de auditorías 

internas, son ellos quienes resuelven satisfactoriamente las exigencias de las 

mismas. 

Si los directivos de la empresa no están plenamente identificados y convencidos 

de las •bondades· del sistema de calidad, muy difícilmente lo estarán los 

subalternos. IS0-9001 no se puede implantar y aplicar satisfactoriamente sólo por 

querer tener una henamienta de mercado que ayude a difereciarnos de nuestros 

competidores. 
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Capítulo4 
Evaluación 

A fin de evaluar el sistema d.~ _calidad que actualmente tiene la e(l!prl:,sa del caso 

de análisis, en es!e . último ~ltulo se analiza la productividad por medio de 
' -. .,· 

algunos parámelres, ademlis se detalla la inversión de recursos uliliZi!dos y una . . 

c;omparativa de los beneficios antes y después de la certificación. Por otro lado, 

en la última seccidn del l:aJlllulo. se dan a conocer algunos resultados obtenidos a 

través de encues~ re~fiaclas que se enfocan en la percepci6n,q11e se.tiene en la 

actualidad, asloomo !lfgunas deficiencias detectadas enJSQi.9000 a lo ·largo de 

este proceso. 

Toda la información qu¡,. de aqul en adelante se detalla, sólo se refiere al caso de 

análisis por lo cual ya no se hara comparación entre un marco teórico y práctico, 

como se e$[úvo hAciendo ef!' fo/> ~ltulos 2 y 3. Lo anterior se debe a que es muy 

dificiÍ establecer culiles'son ~s recursos que una empresa necesita para implantar 

un sistema . de calidad, eslís pueden variar muchlsimo dependiendo del tipo y 

tamallo, el ingenio que slt:tenga para la creación de procedimientos y la 

interpretación que se pueda tomar de la norma, entre otros. 

Realmente cada empresa define cuál va ser el peso del sistema de calidad, los 

recursos que quiere asignar y los resultados que busca. 
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4.1 Análisis de la productividad 

El análisis de la productividad o eficiencia no es algo tangible y menos en un 

sistema de calidad', para medirla se han establecido parámetros como el número 

de incumplimientos encontrados en auditorías internas y externas así como el 

número de quejas por parte del cliente: 

• Incumplimientos encontrados en auditorías internas.- Este parámetro 

indica claramente la aceptación, interés y el entendimiento que se tiene hacia 

el sistema de calidad. A continuación se muestra una tabla con datos 

relevantes de los últimos tres años: 

Tabla 4.1 

Número de 
% Diferencia del % Diferencia de 

Afto auditorias 
promedio RHA con RHA total con 

hechaS 
respecto al afio respecto al afio 

anterior anterior 
95• 6 
96 60 -33.33 % + 566.67 % 

97 45 -25.00 % -43.75 % 

98 35 0.00% -22.22 % 

99- 30 -33.33 % -42.86 % 

• Para este afto las actividades de auditoria interna comenzaror\ hasta octubre 
- Cifras pronosticas c0n base en el volumen de trabajo programado en diciembre de 1998 

Cabe resaltar que los datos de la primera columna sombreada son el promedio de 

incumplimientos (reportes de hallazgo de auditoria) que se encuentran por 

auditoria y sirve como parámetro para conocer si el sistema de calidad esta siendo 

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

1 "En IS0-9000 no h.ly enfoque hacia la eficiencia, sólo efectividad. La eficiencia no está considerada como un punto 
importante". 
Ver "lmprcve your JSD-Based Quality Assurance System"M.J.A. Van Houtert, Consultant, Netherlands, Revista Hydrocarbon 
Processin9, septiembre 1995, pp. 66C, 66E, 66F, 66G, 66H 
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primer ai'io (96) y el tercer ai'io (98), existe una reducción del 25%, representando 

un aumento significativo de la productividad. Si hacemos el mismo ejercicio pero 

ahora comparando el primer afio {96) con el pronóstico para el cuarto allo (99), 

habria una reducción de casi el 50%, logrando uno de los objetivos que pretende 

. ' 
la gerencia de calidad para este ano. 

También es importante sellp que el total de los incumplimientos al allo (2da 

calümna sombteada tabla 4.1) ha disminuido considerablemente, casi un 60 % 

menos entre 19.96 y 199~. Esto, refleja que los procesos productivos se 

desarrollan más oo,:lfonue a los procedimientos establecidos, condu.oiendo a una . ' ' •, . ' ,, ' . 
reducción de costos por la diSfllÍllUCi{m de supervisión y retrabajos. 

• lru:umplimientoá. .,iicontrados en auditorías externas.- Ésta es otra 

herramienta que ha ayll!lado a medir la produotividad y desempello del sisÚ!ma 

de ,iafidad a nivel ei»Pr<isa y que marca claramente cuál es la tendencia a lo 

large-dél tiemp(I. A COlllilluaci6n se muestra una tabla con datos relevantes de 

los últimos tres allos: 

Audlloifa 
.xt1ma 

No. 

1* 
2 
3 
4 
5 
6 

Mea/ Ano 
ff 

4197 
10/97 
4198 
10/98 
Total 

' 

• Esta fue III pre-auditoría realizada por LRQA. 

% Diferencia da 
lnconf.con 

, respecto a la 
auditoria anterior 

+27.27% 
-85.71 % 
+50.00% 
+33.33% 
-25.00% 

Prómedlo 
lnconf. por 

allo 

% Diferencia dol 
promedio lnconf. 
con respecto al 

allo anterior 

+25.00% 
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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 asl como su promedio por año, sobre todo lo segundo. Si 

hacemos la misma analogía del caso de incumplimientos en las auditorías 

internas, comparando la diferencia de los promedios entre el 1er. y 3er. afio 

repectivamente (ver celdas sombreadas), existe una disminución del 74%. Esta 

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

• Disminución de quejas de los clientes.- Quizá este es el parámetro que más 

preocupa, ya que va directamente ligado con la fuente de generación de 

trabajo. Tener un cliente contento se traduce en más trabajo ya sea a corto o 

mediano plazo. Además es mandatorio que en cada junta de revisión al 

sistema de calidad, la que se realiza con la dirección general, sean revisadas 

las quejas del cliente y la manera en que se resuelven. 

106 

Desde que se implantó el sistema de calidad las quejas del cliente se han 

reducido en un 15%, este cambio fue más notorio a partir de la segunda mitad 

de1997. 

Analizando los tres parámetros expuestos, estos de alguna manera reflejan el 

desempef\o del sistema de calidad e indirectamente nos ayudan a medir la 

productividad. Además, demuestran que el personal a lo largo del tiempo se 

ha hecho más compatible con el sistema de calidad y más involucrado en los 

procesos productivos. 



Aunque estos parámetros no arrojan datos precisos y exactos con respecto a 

la medición de la productividad, si por lo menos, nos hacen ver que el sistema 

de calidad tiene menos (altas, disminuyendo el retrabajo y la supervisión por 

parte del personal responsable, traduciéndose a su vez en disminución d!il 

costos. 

4.2 Evaluación tlt. recurs~s asignados 

La evaluacion dt ~cul\ios asignado; es una parte fúndamental para el análisis del 

sistema de flll{dad, b~icamente en esta secciqn se estudian )os recursos . ~· . ,.-.. 

financieros y huÍnanosi que fu~ron .asignados. asl como los necesarios para el 

mantenimientodel sistemac~lidad . .• 
'; 

En la figura 4~f s¡, añalilllln',las horas requeridas en la fase de implantación y . : ':', i ;_ ,. ;;._. . '. . . 
seguimientO' del !$1:¡lema. de- calidad Se grafican las horas-hombre gastadas por 

mes asi COll1Q el acumulado,_ desde mayo de 1995 hasta diciembre de 1998. 

Existe un ciclo de picos altos y picos bajos, esto se debe a que en las auditorias 

de abril se encuentra un n6mero mayor de incumplimientos y por consiguiente 

requieren más atención para su resol.ución en la siguiente visita de seguimiento. 

Esto sucede porque el ciclo comenzó con la pre-auditoria en el mes de abril y en 

esta última se encontraron u11 gran número de incumplimientos. 
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Figura 4.1 
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Por otro lado, existe una tendencia a la baja en el consumo de horas-hombre, esto 

se debe básicamente a que no hay mucho trabajo en la actualidad y a que el 

personal trabaja más 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 más, y por otro lado éstos procedimientos son modificados 

constantemente para hacerlos más prácticos 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 año, traduciéndose en un monto 

aproximado de $ 3,000,000 de pesos acumulados de costo directo (ver figura 4.2). 
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Por otro lado, para 1999, se tiene programado destinar sólo 10,000 horas-hombre 

al sistema de calidad, lo que significa una reducción del 42% aproximadamente. 

Figura4.2 
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Esta asignación de recursos equivaldría a la de un proyecto típico ingeniería­

procuración-corislrucción (IPC}, con una plantilla base de 30 personas durante 12 

meses, con una facturación aproximada de $ 21,000,000 de pesos. 
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En la figura 4.3 se muestran en términos de dinero, todos los recursos asignados a 

a implantación y seguimiento del sistema de calidad hasta diciembre de 1998, 

estos recursos comprenden horas-hombre, copias, equipo de cómputo, gastos de 

viaje, comunicaciones, libros2
, consultoría, certificación, cursos y otros gastos 

relacionados. 
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Figura 4.3 
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Analizando la figura 4.3 existe un acumulado de de casi 4.4 millones de pesos a 

diciembre de 1998, además, hubo una asignación considerable de recursos muy 

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

2 Enti6ndase por libros: revistas, códigos, estándares, etc. 
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El promedio anual seria de poco más de 1 millón de pesos y para 1999 se tiene 

programada una reducciónda casi ta mitad. 

Por otro lado es importante analizar lin factor que puede pa~r sin importancia, 

se refiere a la generaci61i a copias. IS0-9001 es un generador de bastas 

cantidades de documenl0$ ·y en la figura 4.4 se muestra como, ha variado esta 

actividad a lo largo dél~- ' 
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El promedio mensual de generación de copias antes de la implantación era de 

30,000 copias. En un mes se llegaron a sacar hasta casi 50,000 copias sólo para 

la generación de procedimientos, estándares y normas. 

Pero lo importante es notar que el promedio mensual aumentó en casi 10,000 

copias, lo que quiere decir que el sistema de calidad por si sólo genera un 

volumen 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 habían generado cerca 

de 320,000 copias, sólo para implantación y seguimiento. En un proyecto típico, 

con una duración aproximada de 12 meses, el promedio que se obtienen es de 

72,000 copias. 

4.3 Comparación antes y después de la implantación 

En esta sección se hace una comparacion de los beneficios obtenidos a partir de 

la obtencion de la certificación y si es que ha atraído a mayores clientes o se ha 

logrado la obtención de más contratos. Tampoco es de esperarse que sólo por la 

obtención de un certificado automáticamente habrá una lluvia de contratos, pero 

haciendo un análisis objetivo, los resultados no han sido los esperados. 

También es importante mencionar que los últimos años no han sido nada fáciles 

para la economla nacional y por lo tanto para la empresa del caso de análisis 

mucho menos. La actividad en el rubro de ingeniería y construcción han sido de 

los más golpeadas últimamente. Si bien, esto no ha afectado tanto a la empresa 

del caso de análisis, ya que sigue teniendo relación con la empresa asociada de 

Estados Unidos, y que ha logrado colocar nuevos contratos. Pero estos contratos 

no han sido otorgados por contar con la certificación IS0-9000, desde luego que 
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ha sido importante como una herramienta de venta o como un registro más, pero 

realmente no ha sido determinante para la obtención de estos contratos. 

Básicamente estos contratos fueron otorgados a través de la empresa asociada, 

pues a ésta le resultaba más barato contratar a la empresa de análisis. Además, la 

empresa asociada realizaría la función de supervisión y respaldo ante el cliente en 

Estados Unidos. Básicamente el trabajo consiste en volverse maquiladores de 

ingeniería de la empresa 11¡¡Íiciada . .. 
Por'otro lado; e1t.ei,Sl!etoi!9J!llemamental esencialmente.en PEMEX, que es con 

' , ,, 

quien se tiene mav,Helap6nicomercial, a partir de 1996 empezó a pedir que las 

empresas conculllántes, en casi todas las licltaciones, contaran con un registro de 

catidád•IS0-9000O que por,'111 menos estuvieran en vías de certificarse. Pero no 

contar con este registro no era motivo de descalificación, o sea que daba lo mismo 

que se tuviera o que se firmara una carta diciendo que la certificación estaba en 

trámite. Muchas ·•veces se .• ló al comité evaluador, argumentando que otras 

t111presas pedll'an decir-que .ban en vías de certificación y realmente podrían 

no estarlo. Ante esto, PIMIK modificó el requeñmiento para los siguientes 

concursos, y pidió'que los ofeltántes mostraran registros de calidad que revelaran 

existencia ·de -un sistema e calidad. Para esto, se pedían organigramas, 

instrucciones de trabajo de proyectos anteriores, procedimientos relacionados con 

la ejecución del pr~ecto; a eílncursar, politica de calidad, registros de auditorias 

internas, etc. Pero esto, tampóto garantizaba que la empresa realmente estuviera 

imfjlantando un sistema de calidad adecuado y mucho menos, certificado por un 

organismo autorizado. 
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Finalmente PEMEX, en los siguientes concursos, estableció que sería 

descalificada la empresa que no contara con un certificado o por lo menos con una 

carta firmada por el organismo certificador, afirmando que contaba mínimo con un 

60% de avance. Tal condición, mermó el ánimo en los concursantes y para las 

siguientes licitaciones sólo se presentaban de 3 a 5 empresas, cuando 

normalmente eran de 10 a 15. Analizando para este caso en particular, el 

certificado sirvió como un registro más, como una herramienta de mercado, 

además, realmente funcionó como un instrumento para diferenciarse de los otros 

concursantes. De esta serie de concursos, no se logró adjudicar ningun contrato 

por otros motivos. Finalmente PEMEX abandonó la práctica de descalificar a 

quienes no contaran con un certificado y ahora sólo pide que se presenten 

registros de calidad. 

En conclusión, contar la certificación no ha traído automáticamente mayores 

contratos, ha funcionado muy bien como un registro más, ha funcionado para 

impresionar a algunos clientes, para hacer propaganda, pero realmente no ha sido 

el factor fundamental de decisión 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 

certificación ISO-900.0 ha sido determinante. 

Es decir, que si se hace una comparación entre antes y después de la 

certificación, no ha habido ni un sólo contrato otorgado por contar con la 

certificación ISO-9001. Esta, francamente sólo ha servido como un registro más 

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

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

consiguiente en un producto final mejorado con costos de producción menores. 

Ésto definitivamente es uno de los objetivos de la empresa, pero una inversión tan 

alta no se justifica con los p¡¡llres resultados obtenidos sobre tO<lo desde el punto ,: 

de vista en el que fu!! concebida. Si la mitad de los recur;sos asignados se . · i 
hubieran gastado en una verdadera capacitación del personal. y reorganizac:ión 

completa de la empresa, sin buscar la certificación, quiza los resultados $erlan 

más alentadores. 

4.4 Encuestas 

Para poder conocer la pel'CIIJ)Ción que se tiene desde o!ros puntos de vista del 

conocimiento y desempeno (le los sistemas de calidad IS0-9:000, en esta sección 

se analizan los resultados obtenidos por dos encuestas realizadas, una por el 

autor y la otra hecha por la empresa certificadora del caso de análisis (LRQA). 

La primera encuesta fue realizada en la ciudad de México a 100 personas de 

distintos sectores industriés y de diferentes jerarquías. Las personas 

entrevistadas pertenecen a empresas relacionadas con los giros de farmacéutica; 

vestido, servicios, metat.mecánica y comercial. Y básicamente son directores o 

duenos, gerentes de área y jefes de departamento. La encuesta consistió 

básicamente en confirmar o descartar las virtudes de los sistemas de calidad 

1~0-9000 através de un cuestionario de 14 preguntas dividido en 5 bloques. Las 

preguntas aplicadas fueron las siguientes: 
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¿Cree usted, que la aplicación de un sistema de calidad 1SO-9000 contribuye a: 

BloqueNo.1 

a) ¿Mejorar las ventas de la empresa? 

b) ¿Aumentar la productividad? 

c) ¿Disminuir costos? 

d) ¿Ahorrar en recursos humanos y materiales? 

e) ¿Controlar inventarios? 

Bloque No. 2 

f) ¿Participación de mercado y sobrevivencia de la empresa? 

g) ¿Explotarse como herramienta mercadológica? 

Bloque No. 3 

h) ¿Lograr un mejor flujo de información interno? 

i) ¿Evitar duplicidad del trabajo? 

j) ¿Lograr una mejor organización administrativa? 

BloqueNo.4 

k) ¿Disminuir las quejas de los clientes? 

1) ¿Garantizar un producto de calidad a los clientes? 

Bloque No. 5 

m) ¿Fomentar el trabajo en equipo? 

n) ¿Concientizar al personal con respecto a la calidad? 
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Los resultados a las preguntas más relevantes que arrojó dicha encuesta fueron 

los siguientes: 

?-'?-~50-9000 conf1i1u:,11 a ·· las 118111as? 

En esta pregunta hubo 

prácticamente una división de 

opiniones, pero una ligera mayoría 

estuvo a favor de que la 

productividad aumenta a raiz de 

tener un sistema de calidad 

1SO-9000. 

l!SD,,l!QOO contribuyo a la 
1obMviYencfa de la empresa? 

Nó 
33% 

1 
67% 

A esta pregunta el 33% de 

los entrevistados constestó 

que no mientras que el 67% 

constestó que en efecto, 

1SO-9000 ayuda de una 

manera importante 

mejorar las ventas. 

¿Los sistemas 0.1:alldad ISO 
9000 contribuyffltá aumentar 

la productividad? 

Nó 

SI 
56% 

a 

En esta pregunta la mayoría de los 

entrevistados se manifestó a favor 

de que 1SO-9000 ayuda a que las 

empresas sobrevivan. 
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A esta pregunta hubo una 

abrumadora mayoría, casi el 90% 

se inclinó a opinar que 1SO-9000 

es una herramienta 

mercadológica. 

¿1SO-9000 evita duplicidad del 
trabajo? 

Un poco 
11% 

SI 

-45% 
Nó 

44% 

Aquí, un 67% se manifestó a favor de 

que se disminuyen las quejas del 

cliente, mientras que el 22% dijo que 

sólo un poco y el 11 % contestó que 

no. 
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¿150-9000 es una herramienta mercadólogica? 

No sabe 
11% 

SI 
89% 

En este cuestionamiento un 45% 

estuvo de acuerdo y un 44% 

estuvo en desacuerdo, mientras 

que un 11 % manifestó que sólo 

contribuye un poco. 

¿ISO-9000 ayuda a disminuir 
quejas de los clientes? 

Un poco 
22% 

Nó 
11% 

Sí 
67% 



¿IS0-9000 concienllza hacia la 
calidad? 

Sí 
56% 

Y finalmente, con una gran 

división de opiniones, un poco 

más de la mitad de los 

encuestados se manifestó a 

favor de que ISO-9000 

concientiza hacia la calidad. 

Estos fueron los resultados más sobresalientes de la encue\lla, y arrojan datos 

que de algunll manera permiten ver cuál es la percepción que se tiene de 

IS0-:9000. E~l\i¡¡ datos será~ citilizados para reforzar esta tésis y servirá_n de apoyo 
. .~.~, . ' 

en /a seooi6n ·de la conclusiones. 

4.4.1 Otros estudios 

Por otro lado es importante comparar las cifras aquí expuestas con un estudio 

que realizó la LRQA acetéa de qué provoca a las empresas a buscar la 

certtlicación ISO-900o", además de estudiar el impacto que tiéne la certificación 

en los negocios tanto interna como externamente. 

Dicho estudio está basado en 400 entrevistas con directores generales y gerentes 

de Q¡llidall Paf<lc que este estudio estuviera balanceado se entrevistaron empresas 

de distintos sectores y tamaftos. 

3 ver•10Mosde iso-oooo· 
Revtsta "Review", 
septiembre 1997, Editada por LRQA. 

', .. " ..... ,~,J,c-.~­
,.,L __ ,"_ 
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Los resultados que arrojó fueron los siguientes: 

1. 69 % de los gerentes dijeron que optaron por la certificación por permanecer 

en el mercado. 

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

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

mercado. 

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

del cliente. 

Si comparamos estos datos con las encuestas realizadas por el autor, no hay 

mucha diferencia en cuanto a la percepción 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 1SO-9000 

Algunas deficiencias encontradas en las normas ISO-9000 son las siguientes: 

1. Generan una gran cantidad de documentos ya que de todo debe existir 

evidencia. 

2. No le dicen cómo hacer las cosas sólo lo qué debe existir. Se usa mucho la 

palabra "debe" pero no "cómo". 
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3. Se enfoca más a los sistemas y deja de lado el factor humano. Sólo en dos 

elementos la norma hace referencia al personal. Responsabilidad y autoridad 

(4.1.2.1) y capacitación (4.18). 

4. Son muy generales, éstas normas no fueron desarrolladas para un negocio 

especifico y esto se refleja en frases como "intervalos definidos", "etapas 

. apropiadas·, "donde sea ,iplicable". 

5. No hay enfoque a la eflOiencia. Efectividad .es el único criterio que está 

contemplado. Esto puelle resuHar en procedimientos costosos y complejos que 

sólo buscan mantener satisfecho al auditor. 
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Conclusiones 

Después de dar un esbom de lo que son los sistemas de calidad y para qué 

siiven, analizar lo que 8S;IS0il9000, sus características y tratar de explicar por 

qué ta11tas empresas lo buscan y el auge que ha tenido en los· últimos tiempos, 

además de oitar oomen•s·v·opiniones de expertas a favor y en contra. Y por 

otro lado, estudiar · un, ·ICiJSI> práctico, para el oual se hizo un . análisis de los 

motivos que Uevó a esta elllPfesa a buscar la certificaoi6n, las expectativas de 

negocio que se tentan. et proceso largo y tedioso de la implantación, los 

recursos asigaados y tos pobies resultados que se han conseguido a lo largo de 

lres anes,csEJ llqaaJas sigulelites· conclusiones: 

IS0-9000, más qlie un sislel!l.a de calidad reconocido a nivel mundial por todlils 

sus su¡¡µestas vQ1¡f4es.,se h¡¡ .convelfido en una herramienta d11 mercado y una 

estrategia de venl!!, y la,,6niw que hace, es que la empresa que lo porta, se 

diferen~a de, SIIS,.competid~s. pero de ninguna m~era quiere decir que es 

mejor. 

Reálmente 1$0-9®0 es l!ll~oran farsa y negocio de unos cuantos. El caso de 

an\:ilisis es un~ra mueslf.ll de. que las empresas sólo buscan 1S0-9000 como 

un registro más y un !lll!Ílio ,.Publicitaño, no como un verdadero sistema de 

calidad que ha. ,sido cre¡¡do para buscar aumentar la efectividad $teniendo 

productos de ac¡uerdo a la calidad esperada por el cliente. Un producto con 

calidad puede venderse por si mismo sin ayuda de registros. 

123 

,,,,. -~ 
,,;."- _,....:.,," 



Por supuesto que conviene tener un sistema de calidad, ya que ayuda a que la 

empresa tenga estandarización en sus procesos de trabajo y menores pérdidas 

por productos rechazados, retrabajo, supervisión y capacitación. Pero este 

puede ser cualquier sistema de calidad sin ningún tipo de banderas o marcas. 

Por otro lado, después de analizar todos los recursos que una empresa tiene 

que destinar, el análisis costo beneficio no es el óptimo. Las cantidades 

proporcionales de recursos que cada empresa tiene que gastar son bastante 

considerables comparándolo con los beneficios recibidos. 

Creo que los sistemas 1SO-9000 son más adecuados para empresas peque~as 

que se quieren dar a conocer, pero la obtención de recursos siempre es una 

limitante. Pero para estos casos se puede recurrir a las certificadoras mexicanas 

y organismos que patrocinan la inversión en sistemas de calidad para empresas 

pequenas como el Banco Interamericano de Desarrollo (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 aceptación que buscamos. Una vez implantado se puede buscar 

algún tipo de adecuación a ISO-9000 tra1ando de obtener lo que más ayude, sin 

caer en las redundancias y la excesiva documentación 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 tenía originalmente, y 

este, como se ha demostrado para el caso de análisis, representa una 
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asignación de recursos considerable con resultados que sustentan. la idea de no 

. seguir adelante con un sistema de calidad así. 
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