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RESUMEN TECNICO

Vivimos en un mundo globalizado con reducida capacidad de prevision, donde la pandemia
por Covid-19 dejé un escenario turbulento, inestable, cambiante y muy competitivo. En las
organizaciones, la marcada incertidumbre y la falta de comprension del contexto afecta tanto a
clientes como a proveedores y colaboradores. El mercado se encuentra saturado con una creciente
rivalidad en promociones y precios, el consumidor cambia entre competidores continuamente, y a su
vez, aparecen mas sustitutos. Todo esto pone a prueba la gestion y la supervivencia de cualquier
organizacion.

En el presente trabajo, se desarrolla la aplicacién practica de la Norma ISO 9001:2015 en la
empresa CASE S.A., como respuesta a las deficiencias de gestion que dejé en evidencia el contexto
post pandemia. CASE S.A. es una empresa de servicios de tecnologia fundada en Mendoza Argentina
en 1999 nombrada por Sistemas Bejerman como distribuidora oficial de sus productos.

Con laimplementacién de un sistema de gestidn de calidad se busca motivar a la organizacion
hacia el enfoque en procesos, definiendo claramente puestos de trabajo y sus responsabilidades entre
sus colaboradores. Ademas, promover la comunicacion transversal entre dreas para incrementar la
eficiencia y mejorar la experiencia del cliente.

Se elabora un plan de trabajo de ocho meses, durante los cuales dos consultores asisten
periédicamente a la empresa, realizan entrevistas en los distintos puestos de trabajo y facilitan la
confeccién de documentos para cumplir con los requisitos de la Norma. Al mismo tiempo, se realizan
capacitaciones y charlas de concientizacidon a todo el personal involucrado. Como resultado del
proceso se obtiene un sistema de gestion de calidad desarrollado a medida para la empresa CASE S.A.,
se implementa y se pone en marcha. Unos meses después de la implementacion, se realiza una
encuesta a todo el personal y otra diferente a los clientes. Con toda la informacidn recabada se
concluye que la implementacién de herramientas de gestién, como la Norma ISO 9001:2015, genera
importantes mejoras tanto en la productividad de la empresa como en el ambiente laboral, tomando
la crisis del contexto como una oportunidad de mejora y de crecimiento en el mercado.

Palabras claves: Implementacién; Norma ISO 9001:2015; Sistema de gestién de calidad;

Calidad.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo demostrar las ventajas competitivas
que puede brindar la implementaciéon de un Sistema de Gestidon de Calidad, en una organizacion
inmersa en un mercado globalizado.

Para este fin se analizé informacion relacionada a la implementacidn de Sistemas de Gestidn
de Calidad y su certificacidn tanto en organizaciones privadas como publicas. De este andlisis se ha
llegado a verificar que en la mayoria de los casos las organizaciones dedicadas a rubros similares, que
han implementado un Sistema de Calidad y certificado en ISO 9001, muestran una ventaja competitiva
y se diferencian en el mercado.

Actualmente las organizaciones se encuentran insertas en un mercado lleno de exigencias. La
globalizacion y los avances en la comunicacidon permiten a los clientes contar con informacion
instantanea y certera, que les facilita comparar distintos proveedores antes de realizar cualquier
adquisicidn o contratacion. Esto le otorga poder al consumidor, convirtiéndose entonces la satisfaccién
de los mismos en el norte de las organizaciones proveedoras de productos y servicios. Cada vez mas,
los consumidores se interesan por la protecciéon del medio ambiente, la calidad de los productos y
servicios que adquieren, y la seguridad de los ambientes laborales. Por eso, las organizaciones que
cuentan con sistemas de normas implementados poseen ventajas competitivas frente al resto.

Cuando una organizacidon decide comenzar a trabajar bajo norma, las ventajas que se
adquieren son muchas. La norma ISO 9001 especificamente, promueve la mejora continua de la
organizacién basandose siempre en la satisfaccion de los clientes. Algunas de las ventajas son:

- Facilitacion de las relaciones comerciales brindando nuevas oportunidades de
negocios.

- Deteccion de necesidades y expectativas de los clientes y generacién de planes de
accion personalizados.

- Mejora de la credibilidad de la empresa y la imagen organizacional.

- Deteccidn de areas de riesgo y de oportunidad para la generaciéon de planes de accién.

- Reduccion de pérdidas al realizar un mejor control de puntos criticos en los procesos
de la organizacion.

- Trazabilidad para la mejora continua.
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En resumen, los cambios en el esquema organizacional mundial, como la globalizacién,
conducen a que la calidad deje de tener el contexto de moda que se percibia hace unos afios, para
convertirse en una herramienta para la toma de decisiones de uso obligatorio en cualquier

organizacién que pretenda asegurar su sostenibilidad en el tiempo.
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1. MARCO TEORICO

i.  DEFINICION DEL PROBLEMA
En épocas de crisis, donde el contexto es muy complejo y cambiante, es necesario buscar
nuevas formas de gestionar los cambios para adaptarse al nuevo escenario y promover la mejora
dentro de las organizaciones. CASE S.A. es una empresa liderada por sus dueiios con mds de 10 afios
en el mercado. La pandemia por COVID-19 trajo consigo oportunidades de crecimiento para laempresa
y para poder aprovecharlas se detecta la necesidad de evolucionar en la forma de gestionar. Al realizar
un diagndstico inicial, se detectan algunas deficiencias como falta de enfoque en procesos, falta de
asignacién de responsabilidades y puestos de trabajo poco definidos. Se detectan también problemas
de comunicacidn tanto interna como externa, creando areas estanco que dificultan las operaciones y
generan inconvenientes con los clientes. Al no contar con procesos bien definidos no es posible
realizar actividades concretas de medicion y control de objetivos.
ii. HIPOTESIS
Implementar un sistema de gestidon de calidad que nos brinde herramientas de gestidn,
medicidn y control. Ello solucionara el problema y permitird la mejora continua de la organizacion.
iii. OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO
Implementar un Sistema de Gestion de Calidad que atienda los requisitos de la NORMA 1SO
9001:2015, en la empresa CASE SA, con alcance en los procesos de Venta de Productos y Servicios,
Implementacion y puesta en marcha, y soporte post venta, excluyendo los requisitos de la Norma:
- Requisito 8.3. Disefio y Desarrollo de los productos y servicios
- Requisito 7.1.5.2 Trazabilidad de las mediciones
iv.  OBJETIVOS ESPECIFICOS
- Generar un marco tedrico que nos permita visualizar la historia de la calidad y las
distintas definiciones segun distintos autores referentes en el tema.
- Analizar los distintos capitulos de la Norma I1SO 9001:2015 y su estructura.
- Demostrar la importancia de contar con un sistema de gestidon de calidad ante una
crisis. Contexto Covid-19.
- Elaborar un sistema de gestion de la calidad en el cual todas las partes de la
organizacién trabajen en conjunto para mejorar su eficiencia administrativa, reducir costos y ofrecer

un buen servicio a los clientes que satisfaga sus necesidades.
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- Generar un manual de calidad y un sistema de documentos para facilitar la
implementacién y certificacion de la Norma en la organizacién.

- Definir una metodologia para implementarlo en CASE SA.
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1. DESARROLLO

i. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

ANTECEDENTES

La calidad ha sido un elemento inherente a todas las actividades realizadas por el hombre
desde la concepcidn misma de la civilizacién humana. Esto se evidencia principalmente en que, desde
el inicio del proceso evolutivo, el hombre ha debido controlar la calidad de los productos que
consumia, la calidad del disefio, construccidn y mejora de sus armas para cazar presas mayores con
menor esfuerzo. Este proceso se replicd a lo largo de la satisfaccidn de todas sus actividades primarias,
como la construccion de sus viviendas, la fabricacion de sus prendas de vestir, etc.

ETAPA ARTESANAL

En este proceso evolutivo se llegd a la Edad Media, donde surgieron mercados con base en el
prestigio de la calidad de los productos, se generalizd la costumbre de agregarles marca y se desarrollé
el interés de mantener una buena reputacion. En el siglo XIll empezaron a existir los aprendices y los
gremios, fendmeno que convirtié a los artesanos en instructores del oficio y en inspectores de éste.
Este conocimiento tan amplio del artesano determiné que sus productos fueran de la mejor calidad,
ya que realizaban el control de calidad de sus productos y de antemano conocian las necesidades y
expectativas de sus clientes. En el siglo XVIl se produjo una separacién entre la ciudad y el mundo rural.
Este proceso obliga a que paulatinamente los artesanos migren a las ciudades y se concentren alli. En
este momento aparece la figura del mercader, que compra la produccién de los artesanos para
comercializar posteriormente. Durante esta etapa, que es el antecedente a la Revolucidn Industrial y
su produccién en masa, la calidad se fundamentaba en las destrezas y la reputacién del artesano.

REVOLUCION INDUSTRIAL. FINALES DEL SIGLO XIX

Con la llegada de la era industrial, esta situaciéon cambié. El taller cedio su lugar a la fabrica de
produccidon masiva.

La era de larevolucién industrial trajo consigo el sistema de fabricas para la division del trabajo
en tareas y su consiguiente especializacion. Como consecuencia de los altos niveles de demanda y la
necesidad implicita de mejorar la calidad de los procesos exigida por los nuevos esquemas productivos,
la funcién de inspeccién se convirti6 en elemento fundamental del proceso productivo. Por
consiguiente, el objeto de la inspeccidén simplemente era identificar los productos que no se ajustaban

a los estandares deseados, para que no llegaran hasta el cliente.
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ADMINISTRACION CIENTIFICA. SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

A finales del siglo XIX, en los Estados Unidos desaparecio totalmente la comunicacién estrecha
que existia entre los fabricantes y sus clientes, debido a la imposibilidad de los productores de
comunicarse y satisfacer individualmente las necesidades de cada uno de sus clientes, como
consecuencia de la aparicion del sistema de produccion en serie, el cual se caracteriza por la poca
flexibilidad del producto. En pocas palabras, se inicié formalmente el proceso de estandarizacién de
las condiciones y métodos de trabajo.

Es entonces cuando aparecieron las teorias sobre la administracion cientifica, cuyo pionero fue
Frederick Winslow Taylor (1911). Uno de los principios fundamentales de esta teoria determina que
las actividades de planificacion y ejecucion del trabajo deben estar totalmente separadas con el
objetivo de aumentar la productividad. Este nuevo esquema generd inicialmente una disminucion clara
en la calidad del producto, debido a que los errores humanos aumentaron en gran medida al
incrementarse la participacion de operarios, frecuentemente no del todo capacitados. Como solucidn,
se adoptd la creacion de la funcién de inspeccién en la fabrica, centralizada en un empleado
responsable de detectar defectos durante los procesos productivos.

En esta etapa, calidad significd atacar los defectos y no la causa; se adoptd un enfoque
netamente correctivo, porque los responsables son Unicamente los inspectores de calidad, que basan
sus decisiones en inspecciones visuales y en la utilizacidn de algunos instrumentos de medicién para
realizar comprobaciones de producto contra unos estandares fijados para ello. En consecuencia, con
la aparicidn de la administracion cientifica en los esquemas productivos de la época, se dio inicio a la
primera etapa del desarrollo de la calidad, conocida como control de calidad por inspeccién.

Una vez terminada la primera guerra mundial, periodo donde se perfeccionaron los sistemas
de produccidn en serie y los procesos y técnicas de inspeccion de calidad, se inicié la segunda etapa
del desarrollo del concepto de calidad, donde la inspeccion se convirtié en una herramienta de la
calidad y dejo de ser el eje de la misma.

En 1924 el matematico Walter Shewhart disefié una gréfica de estadisticas para controlar las
variables del producto, dando asi inicio oficial a la era del control estadistico de calidad, lo cual
proporcioné un método para controlar la calidad en medios de produccién en serie a unos costos mas
econdmicos que los anteriores. Ademas, Shewhart también se preocupd por el rol administrativo de
la calidad, disefiando el famoso ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), bautizado mas adelante
por los japoneses como el ciclo Deming, el cual es la base de los sistemas de gestién de calidad
existentes en la actualidad. Al estallar la Segunda Guerra Mundial, el control estadistico de calidad se
convirtié de manera paulatina en un arma secreta de la industria. Asi, los estudios industriales sobre

como elevar la calidad basandose en el nuevo método estadistico propuesto condujeron a los
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norteamericanos a liderar la segunda etapa del desarrollo de la calidad, conocida como aseguramiento
de la calidad. Para lograr elevar la calidad en las industrias militares, se crearon las primeras normas
de calidad en el mundo, fundamentadas en el concepto de aseguramiento de la calidad. Para lograr un
verdadero control de calidad, se cred un sistema de certificacién de calidad que el ejército de Estados
Unidos implantd en la Segunda Guerra Mundial. Durante el mismo periodo de la Segunda Guerra
Mundial, aparece en la escena del desarrollo de la calidad el doctor William Edwards Deming.

SEGUNDA GUERRA MUNDIAL. DECADA DE LOS SETENTA

Una vez finalizada la Segunda Guerra Mundial, la calidad siguié dos caminos diferentes. Por un
lado, Occidente continuaba con el enfoque basado en la inspeccién. Por otro lado, Japdn durante la
década de los cincuenta, comprendié que para no fabricar y, por tanto, no vender productos
defectuosos, era necesario producir articulos correctos desde el principio.

Deming llegé a Tokio y en 1947 inicid sus primeros contactos con ingenieros japoneses.
Considerado el padre de la calidad japonesa, se dio a conocer por impartir una serie de conferencias a
estos ingenieros sobre control estadistico de calidad y sobre el modelo administrativo para el manejo
de la calidad, en las que explicé la responsabilidad del personal directivo para lograrla. Deming llevé a
Japon el ciclo PHVA. Por consiguiente, pese a que el control de calidad se inicié con la idea de hacer
hincapié en la inspeccidn, pronto se pasé a la prevencion como forma de controlar los factores del
proceso que ocasionaban productos defectuosos. Joseph M. Juran visité por primera vez Japdn en
1954 y contribuyé a destacar el importante compromiso del area gerencial por el logro de la calidad,
modelo que después se adoptd en todo el mundo. Otro personaje muy importante fue Armand V.
Feigenbaum quien cred el concepto de gestion de la calidad o de gestionar la calidad, e introdujo el
programa de calidad de General Electric, que aplicé por primera vez el Total Quality Control en Estados
Unidos. Feigenbaum fue nombrado director de todas las unidades de produccién existentes en el
mundo para General Electric y asi difunde en esta compafiia sus conocimientos acerca de calidad.
Feigenbaum también fue a Japdn en 1956. A estos tres hombres: Edwards Deming, Joseph Juran y
Armand V. Feigenbaum, se debe a la gran explosién de la calidad en Japdn, consolidada a través de
Ishikawa a partir de 1955.

Hasta principios de los afios sesenta la calidad en Estados Unidos permanecié en el ambito de
los ingenieros y de la gestiéon. El hombre en la empresa no era mdas que un factor, carecia de
responsabilidad en la obtencidn de la calidad. En octubre de 1961 Phillip B. Crosby lanzd su concepto
de cero defectos. Los primeros fracasos en el terreno espacial mostraron que los fallos provenian casi
exclusivamente de errores humanos; por tanto, habia que concentrar los esfuerzos en el hombre. En
1966 Crosby, desarrollé un método que suprimidé numerosos controles y generé en el operario la toma

de conciencia de “hacerlo bien la primera vez y siempre”.
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En 1962, el empresario y consultor japonés Kaoru Ishikawa constituyé los primeros circulos de
control de calidad en Japén con el fin de lograr un mejoramiento importante en la calidad de sus
productos. Como primer resultado de esta implantacidn, los empleados japoneses aprendieron y
aplicaron técnicas estadisticas sencillas.

DECADA DE LOS SETENTA-DECADA DE LOS NOVENTA

Como se puede observar, el periodo comprendido entre la terminacién de la Segunda Guerra
Mundial y el fin de la década del setenta, aportd el mayor porcentaje de la fundamentacion tedrica y
conceptual de la calidad que conocemos hoy. Posteriormente, y como consecuencia de los nuevos
esquemas econdmicos mundiales, se presentd una tercera etapa en el desarrollo de la Calidad.
Aparecio entonces, “El Proceso de Calidad Total”.

Esta nueva etapa se centrd en alcanzar la calidad en todos los aspectos dentro de las
organizaciones sin importar su actividad econdmica, incluidas las areas de finanzas, ventas, personal,
mantenimiento, administracién, manufactura y servicios. Esto significaba que quienes intervenian en
la planificacion, disefio e investigacién de nuevos productos, asi como quienes estaban en la divisidn
de fabricacién, en la contabilidad y en el personal, entre otras areas, tenian que participar sin
excepcion. A su vez, los encargados de la investigacién de mercados tenian un papel importantisimo,
pues debian escuchar las opiniones de los consumidores para incorporarlas en la planificacion del
producto con el fin de satisfacer las necesidades de los consumidores, a quienes iba dirigido. La calidad
se enfocaba ya al sistema como un todo y no exclusivamente en la linea de manufactura.

DECADA DE LOS NOVENTA-ACTUALIDAD

La tercera etapa del concepto de calidad finaliza con el inicio de la década de los noventa,
cuando aparecieron nuevos fendmenos socioecondmicos como la globalizacidn, que cambiaron por
completo el concepto de empresa. Esta cuarta etapa, en la cual se encuentra la calidad actualmente,
es conocida como mejora continua de la calidad total. La competencia es cada vez mas fuerte, los
mercados se globalizan y la industria occidental, y particularmente la estadounidense, comienza a
perder el liderazgo en sectores donde durante décadas habia disfrutado de una posicién ventajosa. En
esta nueva etapa, el factor humano cumple un papel muy importante al iniciar un proceso continuo
de reduccién de costos, dado que ha desarrollado habilidades para trabajar en equipo y para la
resolucién de problemas. La empresa descubre que tiene que desarrollar el talento humano y generar
su propio conocimiento, pero de forma sistémica. Al madurar el liderazgo de los directivos, el trabajo
en equipo sufre una transformacién de grupos naturales de trabajo a equipos de mejora continua,
dotando al personal de medios formales para detectar e implementar oportunidades de mejoras en
su propio lugar de trabajo. Una parte del salario de los empleados se otorga segun los resultados

obtenidos. Al competir en un mercado globalizado, las empresas se enfrentan al reto de producir y
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vender productos de alta calidad al menor costo posible. La suma de los esfuerzos del personal y la
optimizacion del proceso se reflejan en una reduccién continua de costos que, junto con productos y
servicios a la medida de los clientes, traducida en ventas, refleja una mejora en las utilidades de la
empresa.

Figura 1. Resumen de la evolucién de la calidad

ARTESANAL

beneficios.

ADMINISTRACION CIENTIFICA

sTecnicas de control de calidad por inspeccion y métodos estadisticos que
permitan identificar defectos.

SEGUNDA GUERRA MUNDIAL
eGarantizar productos eficaces en la cantidad y tiempo requerido.
POSGUERRA

«OCCIDENTE: Producir grandes volumenes para satistacer las demandas de
mercado.

JAPON: Fabricar productos bien en el primer intento, menos costos por
errores, satisfacer necesidades del cliente v ser competitivos.

DECADA DE LOS '70

sSistemas y procedimientos internos para evitar defectuosos. Prevenir
errores y reducir costos.

DECADA DE LOS '90

s5e busca la calidad en todas las areas de la empresa. 5e involucra a todo e
personal.

ACTUALIDAD

sEntoque en la satistaccion del cliente. Equipos de mejora continua. Generar
mas competitividad y aumentar las utilidades.

Fuente: Elaboracion propia
ii. ¢QUEES LA CALIDAD SEGUN LOS EXPERTOS?
A través de la historia hay bastante que mencionar acerca de estudiosos de la calidad,
reconocidos mundialmente por sus aportes académicos; por eso a continuacién se contextualiza la
vida y obra de algunos expertos en calidad para dar una visidon clara y precisa de su origen,

fundamentos, principios y logros.
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WILLIAM EDWARDS DEMING

Nacié el 14 de octubre de 1900 en Sioux City, lowa, y fallecié en 1993. Su vida se caracterizd
por la pobrezay el trabajo duro. En la Universidad de Wyoming estudié ingenieria. Durante la Segunda
Guerra Mundial, Deming ensefio a los técnicos e ingenieros estadounidenses estadisticas que pudieran
mejorar la calidad de los materiales de guerra. Deming fue invitado a Japén cuando su industria y
economia se encontraba en crisis. Ellos lo escucharon, cambiaron su forma de pensar, su estilo de
administrar, su trato a los empleados. Al seguir la filosofia de Deming, los japoneses giraron su
economia y productividad por completo para convertirse en los lideres del mercado mundial.

Los principios de Deming establecen que, mediante el uso de mediciones estadisticas, una
compafia debe ver su funcionamiento para luego desarrollar maneras de mejorar dicho sistema,
siguiendo los Catorce Puntos y teniendo presente los Siete Pecados Mortales.

El concepto de calidad segin Deming: “Una serie de cuestionamientos hacia una mejora
continua”.

Fue pionero de la calidad total (TQM, Total Quality Management), divulgd el ciclo PHVA
(Planear, Hacer, Verificar y Actuar), también conocido como Circulo de Deming. Es una estrategia de
mejora continua de la calidad en cuatro pasos, también denominada “espiral de mejora continua”,
muy utilizada en los sistemas de gestién de calidad. Creador de sus famosos catorce puntos con los
cuales las compafiias estarian en posicién de mantenerse a la par con los constantes cambios del

entorno econémico:

1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y servicio
2. Adoptar la nueva filosofia de calidad a toda la organizacién.
3. Disminuir la inspeccion final de productos terminados priorizando los controles de

calidad durante el proceso productivo.

4, Comprar por calidad (no por precio) y hacer alianzas estratégicas con los proveedores.

5. Mejorar continuamente en todos los ambitos de la empresa.

6. Formar a los trabajadores para la mejora del desempefio.

7. Adoptar e implantar el liderazgo participativo.

8. Eliminar el miedo para que las personas den lo mejor de si.

9. Romper las barreras entre departamentos.

10. Eliminar consignas intimidatorias, sustituyéndolas por trabajo en equipo y acciones de
mejora.

11. Eliminar las tasas de produccién obligatorias hace que los empleados se sientan menos

presionados.

12. Eliminar barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas de su trabajo.
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13. Estimular a la gente para su mejora personal

14. Motivar a todos los miembros de la organizacidon a trabajar conjuntamente para
conseguir el cambio.

JOSEPH M. JURAN

Nacié en 1904 en Rumania y murié en 2008. Es reconocido como la persona que agregé la
dimensiéon humana en conceptos de calidad; de ahi provienen los origenes estadisticos de la calidad
total. Establecié un nuevo enfoque de la planificacidon de la calidad. Suministré informacién sobre cémo
planificar la calidad utilizando el nuevo enfoque, cdmo asistir al personal de la empresa para volver a
planificar aquellos procesos criticos que tenian deficiencias de calidad, cdmo formar al personal de la
empresa para motivarlos a encontrar las causas raices de forma que se evite la creacién de problemas
cronicos.

Juran definié la calidad como: “La aptitud para el uso, satisfaciendo las necesidades del
cliente”. Entre sus principales aportes encontramos la trilogia de procesos de Juran, los cuales se
encuentran interrelacionados:

- Planeacion de la calidad.

- Control de la calidad.

- Mejora de la calidad.

KAORU ISHIKAWA

Nacid en Japdn en 1915 y murié en 1989. Tedrico de la administracion de empresas, experto
en el control de calidad. Trabajé en la industria y en el ejército. A partir de 1949 participd en la
promocién del control de calidad, y desde entonces trabajé como consultor de numerosas empresas
e instituciones comprometidas con las estrategias de desarrollo del Japén de la posguerra. En 1952
Japon empezé a formar parte de 1SO (International Standard Organization), asociacién internacional
creada con el fin de fijar los estandares para las diferentes organizaciones y productos.

El Taylorismo y el Fordismo, base técnica de los modelos occidentales vigentes en ese
momento, se desarrollaban a partir del concepto “el hombre es malo por naturaleza”. El trabajador
era reducido a un objeto desechable, a un robot que cumplia las drdenes de los jefes. Para romper esa
dinamica, Ishikawa intentaba conseguir el compromiso de los obreros como personas: solamente asi
los trabajadores tendrian interés en mejorar la calidad y la produccion.

Ishikawa define el control de calidad como: “Desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas econdmico, Util y siempre satisfactorio para el consumidor”.

Sus principales aportes fueron sus siete herramientas basicas, entre ellas la grafica de Pareto.
Ishikawa fue el padre de los circulos de calidad, a los cuales define como pequefias unidades de trabajo

proximos que potencian el desarrollo de habilidades, trabajo en equipo y rotacion.
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El control de calidad enfatiza en que la calidad debe observarse y lograrse no sélo en el
producto sino también en el drea de ventas, administracion, la compafia en si y la vida personal;
conlleva a disponer de directivos con habilidades ingenieriles, de gestidon de recursos humanos vy
directivas.

PHILIP CROSBY

Philip Crosby nacié en Estados Unidos en 1926 y falleci6 en 2001. Fue un empresario
estadounidense, autor que contribuyd a la Teoria Gerencial y a las practicas de la gestidn de la calidad.
En los afios 60, propuso una serie de pasos para obtener la perfeccidn, es decir cero defectos, a través
de la motivacidn de los colaboradores por parte de la direccién de la organizacién dandoles gran peso
a las relaciones humanas en el trabajo.

Crosby tenia el pensamiento que la calidad es gratis, es suplir los requerimientos de un cliente,
y al lograr cumplir con estos se logra cero defectos. Su principal aporte fue el Principio de “Hazlo bien
la primera vez” o DIRFT por sus siglas en inglés “doing it right the first time”. Para alcanzarlo definié
los siguientes 14 pasos:

1. Compromiso de la direccidn. La Direccion de la compaiiia es la que tiene que tirar del
carro, es la que tiene que definir y comprometerse con una politica de mejora continua de la calidad.

2. Equipos de mejora de la calidad. Formados con miembros de cada area que serdn los
encargados de trabajar con cada equipo.

3. Medir la calidad. Recopilar datos y estadisticas para analizar las tendencias y los

problemas que se identifiquen en la organizacidn, sin ellos no se sabra si se estda mejorando ni que

mejorar.

4, Costo de calidad. Realmente es el costo de la no calidad, es el costo de no hacerlo bien
a la primera.

5. Ser conscientes de la calidad. Incluir en el ADN de la organizacién el conocimiento

sobre el costo de la no calidad para que asi todo el mundo pueda evitarlo.

6. Acciones correctivas. Cada desviacion deberd tener al menos una accién correctiva
gue la enmiende.

7. Planificar los cero defectos. Definicidon de un programa para prevenir la ocurrencia de
los errores antes de que se presenten.

8. Preparacion de los supervisores. La Direccion deberd formarse para saber como
elaborar y como llevar a cabo el programa de mejora de la calidad.

9. Dia de cero defectos. Se seleccionara un dia a partir del cual se realizara el cambio en
la organizacion, el dia donde comienza a regir el cero defectos.

10. Establecer las metas. Se fijaran objetivos para la reduccién de los errores.
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11. Eliminacién de las causas de error. Se eliminardn todas aquellas barreras que impidan
el cumplimiento adecuado del programa de cero defectos.

12. Reconocimiento. Se ofreceran incentivos para todos aquellos que ayuden a cumplir
los objetivos fijados.

13. Consejos de calidad. Todos los colaboradores deberan tener comunicacién entre ellos
para ayudarse mutuamente a mejorar.

14. Empezar de nuevo. Es un ciclo que comienza en un determinado momento, pero que
debe estar funcionando constantemente.

Este modelo se relaciona directamente con los 14 puntos de Deming, y los mismos se ven
presentes en los distintos requisitos de la Norma I1SO 9001:2015 tan utilizada actualmente. Entre ellos,
podemos nombrar, el compromiso de la direcciéon, el andlisis del contexto para detectar riesgos y
oportunidades, el tratamiento de hallazgos para eliminar la causa raiz de los mismos, etc.

WILLIAM OUCHI

Ouchi nacié en 1943 en Estados Unidos. Es un reconocido profesor y autor estadounidense en
el campo de la gestién empresarial. Su principal aporte fue La teoria Z.

El autor sugiere que los individuos no desligan su condicién de seres humanos a la de
empleados y que la humanizacidn de las condiciones de trabajo aumenta la productividad de la
empresa y a la vez la autoestima de los empleados. Basicamente considera que hay tres tipos de
empresa, la del tipo A que asimilé a las empresas americanas, las del tipo J que asimilé a las firmas
japonesas y las de tipo Z que tienen una nueva cultura, la cultura Z. Esta nueva cultura Z esta llena de
caracteristicas poco aplicadas en las empresas de occidente de la época y mas bien recoge ciertas
caracteristicas comunes a las de las compafiias japonesas.

La teoria Z es participativa y se basa en las relaciones humanas, pretende entender al
trabajador como un ser integral que no puede separar su vida laboral de su vida personal, por ello
invoca ciertas condiciones especiales como la confianza, el trabajo en equipo, el empleo de por vida,
las relaciones personales estrechas y la toma de decisiones colectiva, todas ellas aplicadas en orden de
obtener un mayor rendimiento del recurso humano y asi conseguir mayor productividad empresarial.
Se trata de crear una nueva filosofia empresarial humanista en la cual la compafiia se comprometa con
su gente. Todo esto, se debe a que Ouchi considera que un empleo es mas que eso, es la parte
estructural de la vida de los empleados, es lo que les permite vivir donde viven, comer lo que comen,
vestir lo que visten, entonces, si este empleo es desarrollado de forma total dentro de una organizacion
(como ocurre en la teoria Z), la persona se integra a ella y crea un sentido de pertenencia que la lleva
a dar todo lo que es posible por alcanzar los objetivos empresariales, con lo cual la productividad

estaria practicamente asegurada.
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Relacionando la teoria Z con la Norma ISO 9001, encontramos el especial enfoque de la norma
en el desarrollo y gestién de las personas en la organizacidn. El compromiso de la Direccién para que
el personal cuente con los recursos necesarios para desarrollar su tarea. La importancia de contar con
un plan de formacidn, de detectar sus necesidades y expectativas para que se sientan parte de la
organizacién.

ARMAND VALLIN FEIGENBAUM

Nacié en 1922 vy fallecié en 2014. Fue un experto en calidad, empresario y filantropo
estadounidense que introdujo el concepto de Control de Calidad Total. En 1951 escribié su obra mas
importante, Total Quality Control (Control de la calidad total). Se desempefié como ejecutivo de
operaciones industriales de General Electric en todo el mundo.

Segun Armand Feigenbaum, el control de calidad total es crucial para lograr productividad,
penetracidon en el mercado y ventaja competitiva. Pone a los clientes primero para identificar sus
necesidades y deseos y luego crea el producto o servicio para satisfacer al cliente. También considera
que el nivel de calidad determina el éxito y el crecimiento de la organizacién.

Feigenbaum define la calidad como: “El resultado total de las caracteristicas del producto y del
servicio de mercadotecnia, ingenieria, fabricacién y mantenimiento a través de los cuales el producto
o servicio satisface las esperanzas del cliente”. Concibe un sistema de Gestion de Calidad Total (GCT)
como la estructura de trabajo operativo acordada, que abarca ala empresay ala planta, documentada
en procedimientos técnicos y administrativos integrados, a fin de orientar las acciones coordinadas del
personal, las maquinas y la informacién, de una manera eficaz. El sistema de GCT proporciona un
control permanente e integrado de todas las actividades claves, que alcanza verdaderamente a toda
la organizacion.

iii. CALIDAD SEGUN LA NORMA ISO 9000:2015. SISTEMAS DE GESTION DE
CALIDAD: FUNDAMENTOS Y VOCABULARIO

Una organizacién orientada a la Calidad promueve una cultura que da como resultado
comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar valor mediante el
cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes y otras partes interesadas pertinentes.

La calidad de los productos y servicios de una organizacion esta determinada por la capacidad
para satisfacer a los clientes, y por el impacto previsto y el no previsto sobre las partes interesadas
pertinentes.

La calidad de los productos y servicios incluye no solo su funcién y desempefio previstos, sino

también su valor percibido y beneficio para el cliente.
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iv. ISO: ORGANIZACION INTERNACIONAL DE NORMALIZACION

Es una organizacion internacional no gubernamental independiente, actualmente cuenta con
165 miembros. Los miembros son las organizaciones de normalizacién lideres en su pais, con un
miembro por pais, cada miembro representa a ISO en su propio pais. En Argentina, el organismo de
normalizacion lider es IRAM. Por lo tanto, las personas y las empresas no pueden ser admitidas como
miembros de ISO.

ISO cuenta con tres categorias de miembros, con diferentes niveles de acceso e influencia en
su sistema:

- Los miembros de pleno derecho influyen en el trabajo de normalizacién y las
estrategias ISO. Tienen derecho a participar con pleno derecho de voto en todas las reuniones técnicas
y politicas de I1SO. Los miembros de pleno derecho venden las Normas Internacionales ISO y pueden
adoptarlas como normas nacionales. Los miembros correspondientes observan el desarrollo de las
normas y estrategias I1SO. Tienen derecho a asistir a reuniones técnicas y politicas en calidad de
observadores.

- Los miembros correspondientes de las entidades nacionales venden las Normas
Internacionales ISO y pueden adoptarlas como normas nacionales. Los miembros correspondientes de
territorios que no son entidades nacionales venden Normas Internacionales ISO en su territorio.

- Los miembros suscriptores se mantienen informados de las actividades de ISO, pero
no pueden participar. No se les permite vender Normas Internacionales ISO o adoptarlas como normas
nacionales.

A través de sus miembros, la Organizacién relne a expertos que aportan sus conocimientos
para desarrollar Normas Internacionales voluntarias, basadas en el consenso, relevantes para el
mercado, que apoyan la innovacién y brindan soluciones a los desafios globales. Su Secretaria Central
esta ubicada en Ginebra, Suiza.

v. IRAM: INSTITUTO ARGENTINO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION

CATEGORIA DE MEMBRESIA: COMITE DE MIEMBROS

Es una organizacién privada sin fines de lucro. Fundada en 1935, adquirio personalidad juridica
en 1937 y fue reconocida poco después por el gobierno como una organizacién central para el estudio
técnico y cientifico de normas, con la misién de desarrollar y preservar la uniformidad de sistemas y
criterios. La relacidon actual entre el gobierno y el IRAM estd definida por el Decreto Presidencial
1474/94, aprobado en agosto de 1994, que establece el Sistema Nacional de Normalizacidn, Calidad y
Certificacidn, integrado por un Consejo Nacional, el Organismo Argentino de Acreditacion (OAA) y la
Organismo Argentino de Normalizacién (IRAM). El 2 de febrero de 1995 IRAM firmd un convenio con

la Secretaria de Industria en el que se definen los derechos y obligaciones de ambas partes.
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IRAM representa a la Republica Argentina en 1SO, IEC (con AEA - Asociacion Electrotécnica
Argentina), COPANT (Comisidon Panamericana de Normalizacion) y AMN (Asociacion Mercosur de
Normalizacién). En estrecha colaboracidn con el gobierno, la industria, los consumidores, la tecnologia
y la investigacién, estudia las normas técnicas que, una vez aprobadas, se aplican a nivel nacional de
forma voluntaria, a menos que un organismo gubernamental decida lo contrario, en particular en el
caso de las normas relativas a la seguridad o salud. IRAM prepara reglamentaciones nacionales con los
respectivos comités técnicos de ISO e IEC (con la AEA).

Las principales actividades de IRAM son: estandarizacion, certificacion de productos, procesos
y servicios, certificaciéon de sistemas de gestidn, cursos de educacion y formacion, gestion del Centro
de Informacion.

En Argentina, existen entidades acreditadas que emiten certificados de Norma 1SO. De ellas,
el 80% del mercado se divide entre Bureau Veritas Quality International, DNV, IRAM y Tiiv Rheinland.
Estas organizaciones realizan auditorias para revisar que la organizacion que los contrata cumple con
los requisitos que las distintas normas exigen y las certifican.

vi. NORMA I1SO 9001:2015

La adopcién de un Sistema de Gestién de Calidad (SGC) es una decisidén estratégica para
cualquier organizaciéon que le puede ayudar a mejorar su desempeiio global y proporcionar una base
sélida para las iniciativas de desarrollo sostenible.

Los beneficios potenciales para una organizacién de implementar un SGC basado en esta
norma son:

- La capacidad de proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan tanto
los requisitos del cliente, como los legales y reglamentarios aplicables.

- Facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccién del cliente.

- Abordar riesgos y oportunidades asociadas a su contexto y objetivos.

- La capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del SGC especificados.

Esta norma emplea el enfoque basado en procesos, que incorpora el ciclo PHVA y el
pensamiento basado en riesgos. Se basa en los principios de la gestién de la calidad descritos en la
Norma ISO 9000. Los principios de la gestién de la calidad son:

- Enfoque al cliente

- Liderazgo

- Compromiso con las personas

- Enfoque a procesos

- Mejora continua

- Toma de decisiones basada en evidencia
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- Gestion de las relaciones

En los ultimos afios, cada vez mas organizaciones han implantado Sistemas de Gestion basados
en la Norma ISO 9001 de Gestidon de Calidad. Actualmente toda organizacién que lo crea conveniente
puede implementar y certificar sistemas de gestién con el fin de potenciar la mejora continua en la
gestidn y la satisfaccion de los clientes.

VENTAJAS DE LA NORMA ISO 9001:2015

La norma ISO 9001 tiene grandes ventajas de las cuales la mayoria de nosotros no somos
conscientes. Es necesario identificarlas y diferenciarlas, sélo de esta manera podemos darle el valor
adecuado a los beneficios que la norma brinda.

Ventajas internas

- Una mejor estructura centrada en procesos.

- Mejor comunicacion interna, externa y calidad de la informacion.

- Definicion clara de las responsabilidades dentro de la organizacién.

- Conocimiento de las causas reales de un problema.

Ventajas externas

- Localizacion de nuevos mercados.

- Mejor imagen organizacional.

- Mayor confianza de nuestros proveedores.

- Reduccion de las auditorias hechas por los clientes.

- Satisfaccion de las necesidades y expectativas del consumidor.

IMPLEMENTACION DE LA NORMA 1SO 9001:2015 EN UNA ORGANIZACION

La norma ISO 9001:2015 establece las especificaciones y los elementos de como se debe
implementar un sistema de gestién de calidad. Estd compuesta de 10 capitulos a tener en cuenta para

su implementacidn en cualquier organizacion.

1. Objeto y campo de aplicacién.
2. Referencias normativas.

3. Términos y definiciones.

4, Contexto de la organizacion.
5. Liderazgo.

6. Planificacién.

7. Apoyo.

8. Operacién.

9. Evaluacién de desempefio.
10. Mejora.
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El siguiente grafico ilustra el modelo del Sistema de Gestidn de Calidad ISO 9001:2015. Los
numeros entre paréntesis hacen referencia a los capitulos de la norma.

Figura 2. Modelo de Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001:2015

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD (4)

Organizacién

y su
contexto
(4)
P | H Satisfaccion
del cliente
Requisitos Planificacién Liderazgo Resultados
del cliente "=—]p> (6) — (s) del SGC

Proyectos y
Servicios

Necesidades y A |
expectativas
de las partes .
interesadas Mejora
pertinentes (10)
(4)

Fuente: Norma ISO 9001:2015 (traduccion oficial) Introduccién punto 0.3.2

Para comenzar con la implementacion de la Norma en una organizacidn, se divide el trabajo
en siete etapas, referidas cada una de ellas a laimplementacion de los distintos capitulos, y en el orden
sugerido en el modelo de SGC mencionado en la imagen 2. Es importante aclarar que en la Norma se
utiliza la palabra “debe” cuando se indica un requisito, la palabra “deberia” para indicar una
recomendacién y, por ultimo, cuando dice “puede” se refiere a un permiso, posibilidad o capacidad.

Etapa 1: contexto de la organizacion

Para comenzar, la organizacién debe definir los limites para la aplicacidn del sistema de gestién
de calidad, para establecer asi su alcance. Aqui se define si todos los requisitos de la norma son
aplicables o no a la organizacidon en cuestion. Este alcance debe ser informacion documentada y estar
disponible siempre. La organizacion debe determinar las cuestiones externas e internas que son
pertinentes para su propdsito y su direccion estratégica, y que afectan a su capacidad para lograr los
resultados previstos de su SGC. La organizacién debe determinar las partes interesadas, y definir sus
necesidades y expectativas, con el fin de proporcionar regularmente productos y servicios que
satisfagan esos requisitos y los legales aplicables. Considerando que las partes interesadas de una
organizacién son todas aquellas personas u organizaciones que pueden influenciar o ser influenciadas
por el desarrollo de la misma, como, por ejemplo, clientes, proveedores, asociaciones sin fines de
lucro, etcétera. El seguimiento y control de esta informacion debe realizarse de manera periddica. Por
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ultimo, en esta primera etapa, la organizacién debe establecer los procesos necesarios para el SGCy
su aplicacion en la misma. Debe definir las entradas y salidas de los procesos, su secuencia e
interaccion, determinar los criterios y métodos de seguimiento y control de los mismos para asegurar
la operacién eficaz, definir los recursos necesarios para llevar a cabo estos procesos y asegurar su
disponibilidad y designar los responsables de cada uno de ellos. Estos responsables estardn a cargo de
evaluar los procesos y su desempeiio con la finalidad de implementar cualquier cambio que se crea
conveniente para lograr los resultados previstos y a su vez mejorar continuamente el SGC.

Etapa 2: liderazgo

En esta fase, la direcciéon debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al SGC. La
direccion debe asumir la responsabilidad y obligacidon de rendir cuentas acerca de la eficacia del
sistema, establecer la politica y objetivos de la calidad, asegurar |la disponibilidad de los recursos,
promover el uso del enfoque en procesos y el pensamiento basado en riesgos, comprometer, dirigir y
apoyar a las personas, promoviendo la mejora continua. Ademas, debe demostrar liderazgo vy
compromiso con respecto al enfoque al cliente. En esta etapa, la direccidn debe definir una politica de
calidad, debidamente documentada y comunicada a todo el personal, y asegurar su compromiso con
ella. Debe apuntar a obtener mejoras constantemente, ademas de dar cumplimiento de los requisitos
legales.

Etapa 3: planificacién

En esta etapa la organizacion debe planificar:

- Acciones para abordar riesgos y oportunidades. Integrar e implementar estas
acciones en sus procesos y evaluar la eficacia de las mismas. Evitar riesgos, eliminar sus fuentes,
cambiar la probabilidad de que sucedan o sus consecuencias, compartir riesgos o también puede
tratarse de perseguir oportunidades como adoptar nuevas practicas, lanzar nuevos productos, abrir
nuevos mercados, etc.

- Objetivos de calidad y codmo lograrlos. Los objetivos deben ser coherentes con la
politica y con la satisfaccion del cliente, medibles, comunicarse y actualizarse, seguin corresponda. Al
planificarlos, se debe tener en cuenta: qué se va a hacer para cumplirlos, qué recursos se van a
necesitar, quién sera el responsable de llevarlos a cabo, cuando se van a finalizar y cémo se van a
evaluar los resultados.

- Los cambios. Cuando exista la necesidad de introducir cambios en la organizacion, los
mismos deben ser llevados a cabo de manera planificada. Analizar el propdsito y la consecuencia de
los mismos, la disponibilidad de recursos, la integridad del sistema y la asighacién de

responsabilidades.
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Etapa 4: apoyo

Para implementar un SGC de manera eficaz, la organizacion debe determinar y proporcionar
los recursos necesarios para el establecimiento, implementacion, mantenimiento y mejora continua
del sistema de gestién de calidad. En esta etapa, la organizacidn ademds de contar con las personas,
la infraestructura y el ambiente necesario para desarrollar las operaciones, debe tener en cuenta las
competencias del personal (formacion, educacidn y experiencia), motivar al personal que tome
conciencia acerca de la politica, los objetivos, el cumplimiento de los requisitos y la busqueda de la
mejora continua. Debe promover la comunicacién interna y externa al sistema, determinando qué
comunicar, cuando, quién comunica, a quién y de qué manera. Y a su vez, debe crear, actualizar y
controlar un sistema de informacién documentada apropiado al sistema de gestidn de calidad.

Etapa 5: operacion

En esta etapa nos centramos en el “HACER” del ciclo de mejora continua PHVA. Para ello nos
basamos en el capitulo 8 de la Norma, que es el mds extenso. Para explicarlo de manera mas simple,
se separa en 7 epigrafes.

° PLANIFICACION Y CONTROL OPERACIONAL

La organizaciéon debe planificar, implementar y controlar los procesos necesarios para cumplir
los requisitos para la provisidon de productos y servicios, y para implementar las acciones definidas en
la etapa de planificacion. Para esto, se debe:

- Determinar los requisitos para los productos y servicios.

- Establecer criterios para los procesos y la aceptacion de los productos y servicios.

- Determinar los recursos necesarios para el desarrollo de los procesos.

- Implementar controles a los procesos que sean adecuados con los criterios ya
definidos.

Es de vital importancia, generar y conservar toda la informacion documentada que sirva de
evidencia de que los procesos se desarrollan de manera correcta y que los productos y servicios finales
son conformes.

° REQUISITOS PARA LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

Para definir los requisitos que los productos y servicios deben cumplir, se deben tener en
cuenta toda la reglamentacion legal aplicable, mas todos aquellos que sean considerados relevantes
para la organizacién. Una vez determinados, se debe establecer el canal para la comunicacién con los
clientes, ya que es fundamental proporcionarles informacién sobre los requisitos de productos y
servicios que se ofrecen, atender sus consultas y pedidos, y solicitarles retroalimentacién. Es

importante, que la organizacion se asegure de contar con la capacidad para dar cumplimiento a lo
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establecido, debe realizar revisiones de cumplimiento de requisitos y, en caso de ser necesario
introducir cambios, hacerlo de manera planificada y controlada.

° DISENO Y DESARROLLO DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

La organizacién debe establecer, implementar y mantener un proceso de disefio y desarrollo
gue sea adecuado para asegurarse de la posterior provision de productos y servicios. Es decir, el disefio
y desarrollo debe planificarse, definiendo las entradas del proceso, las salidas, los controles a realizar,
y asuvez, la organizacién debe documentar todos los cambios que surjan durante el proceso de disefio
y desarrollo con la finalidad de que no haya un impacto adverso en la conformidad con los requisitos.

° CONTROL DE LOS PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS SUMINISTRADOS
EXTERNAMENTE

Para asegurar la calidad de los productos y servicios que la organizacién brinda, debe definir
controles a aplicar a los procesos, productos y servicios que le sean suministrados por un tercero. Es
decir, la organizaciéon debe definir y aplicar criterios para la seleccién y evaluacidn de sus proveedores
y guardar informacién documentada al respecto.

o PRODUCCION Y PROVISION

La produccién y provisidon de productos y servicios debe realizarse de manera controlada. Es
decir, se deben definir las caracteristicas de los productos y servicios y los resultados a obtener. Se
debe contar con los recursos y la infraestructura necesaria, de antemano la organizacién debe definir
acciones para evitar errores y acciones para la liberacidn, entrega y servicio post entrega de los
mismos. Cuando sea necesario la organizacion debe conservar informacién documentada que permita
la trazabilidad. Por ultimo, la organizacidn debe cuidar la propiedad de sus clientes o proveedores
externos mientras esté bajo su control. La propiedad de un cliente o proveedor externo puede ser
magquinaria, materiales, componentes, herramientas, instalaciones, propiedad intelectual o datos
personales.

° LIBERACION DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

La liberacién de los productos y servicios al cliente no debe llevarse a cabo hasta que se hayan
completado satisfactoriamente todas las disposiciones planificadas. La organizacién debe conservar
informacién documentada acerca de la conformidad del cliente con los criterios de aceptacion y de la
trazabilidad a las personas que autorizan la entrega.

° CONTROL DE LAS SALIDAS NO CONFORMES

Cuando surjan salidas que no cumplen los requisitos, la organizacién debe asegurarse de que
se controlen para prevenir su uso o entrega no intencionada. Se deben tomar acciones adecuadas

segln sea la no conformidad de la salida. Estas acciones también deben aplicarse aun cuando el
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producto o servicio ya haya sido entregado. Es importante que la organizacién guarde informacién
documentada como evidencia de la no conformidad ocurrida y las acciones correctivas realizadas.

Etapa 6: evaluacion de desempeiio

La organizacién debe evaluar el desempefio y la eficacia de su sistema de gestion de calidad.
Por eso, en este capitulo la Norma establece que la organizacion debe dar seguimiento, medicion,
analisis y evaluacién al SGC. La organizacion debe entonces, definir qué necesita seguimiento y
medicidn, los métodos para realizarlo, definir cudndo se realiza el seguimiento y la medicidn, y cuando
se analizan y evaluan los resultados. La evaluacidén de desempefio del SGC se basa en tres pilares:

- Satisfaccidn de los clientes. Se debe determinar la metodologia para obtener
informacién acerca de la percepcién de sus clientes del grado en que se cumplen sus necesidades y
expectativas. Por ejemplo, la organizacion debe conservar informacién documentada de las encuestas
de satisfaccién realizadas, reuniones con clientes, andlisis de cuotas de mercado, agradecimientos y
sugerencias, etc.

- Auditorias internas. La organizacion debe, a intervalos planificados, realizar auditorias
internas para proporcionar informacion acerca de si el SGC es conforme con los requisitos propios de
la organizacién y los de la Norma. Se debe contar con un programa de auditorias internas y se debe
conservar informaciéon documentada de los resultados de las auditorias.

- Revision por la Direccidn. La alta Direccién debe revisar el SGC de la organizacion de
manera periddica y planificada, para asegurarse su conveniencia, adecuacion, eficacia y alineacion
continuas con la direccién estratégica de la organizacién. Esta revisién se alimenta con el resultado de
revisiones anteriores, cambios del entorno pertinentes al SGC, toda la informacién acerca del
desempefio y eficacia del SGC (satisfaccion del cliente, objetivos, no conformidades, auditorias, etc.),
la adecuacién de los recursos, y las oportunidades de mejora. Se debe generar informacion
documentada como evidencia de los resultados obtenidos en la revision realizada y las acciones
previstas.

Cabe mencionar que la alta Direccidn generalmente esta compuesta por directores y gerentes
de primera linea, pero cada organizacion define quién participa en esta revision.

Etapa 7: mejora

En el dltimo capitulo de la Norma se exige determinar y seleccionar las oportunidades de
mejora y acciones necesarias para cumplir los requisitos del cliente y aumentar su satisfaccion. Esto
puede incluir mejoras a los productos o servicios, corregir o prevenir efectos no deseados, o mejorar
el desempefio del SGC.

En el campo de la Norma ISO 9001:2015 se define como No conformidad a los desvios que

pueden ocurrir en el desempeiio del SGC. Es decir, al no cumplimiento de alguno de los requisitos de
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la organizacién, de la Norma, legales o alguna queja de los clientes. Cuando se halla una no
conformidad, la organizacién debe tomar acciones para controlarla y corregirla si es posible y hacer
frente a las consecuencias. A su vez, se debe evaluar la posibilidad de llevar a cabo acciones que
eliminen la causa con el fin de que no vuelva a ocurrir. Siempre las acciones correctivas aplicadas deben
ser apropiadas a los efectos de las no conformidades encontradas y se debe conservar informacién
documentada acerca de la naturaleza de las no conformidades halladas, las acciones correctivas
propuestas y el resultado de las mismas.

Para concluir, la Norma establece que la organizacidn debe mejorar continuamente la
conveniencia, adecuacion y eficacia del SGC. Por lo que debe considerar los resultados del analisis y la
evaluacién, y las salidas de la revision por la Direccion, para determinar si hay necesidades u
oportunidades de mejora que deban considerarse como parte de la mejora continua.

vii. LEAN MANAGEMENT

Existen otras herramientas de gestion que se complementan y aportan al trabajo de
implementar un sistema de gestién de calidad basado en la Norma ISO 9001: 2015.

Lean management o Gestidén Esbelta que derivd del Sistema de Produccién de Toyota,
establecido hace mds de 70 afios, y que hoy se ha expandido en varias industrias. Gracias a sus valores
centrales y su impacto positivo en el rendimiento general de las empresas, se considera una
herramienta de gestion universal. Esta filosofia se puede aplicar en cualquier organizacién o proceso

de produccidén, y en cualquier drea o sector. La gestidn esbelta se basa en 3 ideas muy simples:

1. Entregar valor desde la perspectiva de tu cliente
2. Eliminar el desperdicio (cosas que no aportan valor al producto final
3. Mejora continua

Esta metodologia consiste en mejorar continuamente los procesos de trabajo, los propdsitos
y las personas. En lugar de tratar de mantener un control total de los procesos de trabajo, el Lean
management fomenta la responsabilidad y el liderazgo compartidos. El respeto por las personas vy la

mejora continua son sus dos pilares fundamentales.
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Figura 3. Pilares fundamentales Lean Management

Lean - The Toyota Way

Continuous Respect
Improvement for People

Genchi .
Genbutsu Kaizen | Challenge | Teamwork ESRESpect

(go & see)

Fuente: https://kanbanize.com/es/gestion-lean/primeros-pasos/que-es-lean-management

La gestidn esbelta asegura que una buena idea o iniciativa puede nacer en cualquier nivel
jerdrquico y el Lean Management confia en las personas que ejecutan el trabajo para que estas digan
como se debe hacer.

Este modelo no se cred en un momento, ni es estdtico, sino que evoluciona gradualmente
gracias a muchas observaciones, revisiones y al deseo de una mejora continua. Tiene cinco principios
basicos:

- Identificar Valor. Para que los clientes estén dispuestos a pagar por los productos y
servicios que ofrece una empresa, esta debe asegurarse que agrega valor. Ese valor debe estar
centrado en la necesidad de sus clientes, y para definirlo deben enfocarse en qué problema estan
tratando de resolver. Mas especificamente, en la parte de la solucidn que su cliente esta activamente
dispuesto a pagar. Cualquier otra actividad o proceso que no aporta valor al producto final se considera
desperdicio. Por lo tanto, primero debes identificar el valor que deseas dar y luego pasar al paso
siguiente.

- Mapeo de Flujo de Valor. Es fundamental incluir todas las acciones y personas
involucradas en el proceso de entrega del producto final al cliente. Al hacerlo, se identifican qué partes
del proceso no aportan ningln valor. La aplicacién del principio Lean de mapeo de flujo de valor
muestra donde se esta generando un valor y en qué proporcién diferentes partes del proceso generan
0 no generan valor. De esta manera es mas facil detectar los pasos que no aportan valor y eliminarlos.

En este punto definimos procesos, equipos y responsables de medir, evaluar y mejorar el proceso.
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- Crear Un Flujo de Trabajo Continuo. En este punto es importante buscar que el flujo
de trabajo de cada equipo se mantenga uniforme. Se busca eliminar cuellos de botella e
interrupciones. Esta parte puede llevar tiempo, pero dividir el trabajo en grupos pequeios puede
ayudar a sortear los obstaculos.

- Crear un Sistema Pull. Para asegurar un flujo de trabajo estable, se crea un sistema
dénde el trabajo se realiza solamente si hay una demanda de este. Esto permite optimizar la capacidad
de los recursos y ofrecer productos o servicios Unicamente si existe una necesidad real.

- Mejora Continua. Una vez implementado un sistema de gestidén Lean, queda un paso
mas, muy importante. Los sistemas no estdn aislados ni son estaticos. Pueden ocurrir problemas en
cualquiera de los pasos anteriores. Es por ello que hay que asegurarse que los colaboradores de todos
los niveles participen en la mejora continua del proceso.

El Lean Management tiene multiples beneficios, entre ellos se destacan:

- Facilita el enfoque eliminando todo aquello que no agrega valor para los clientes.

- Mejora de la productividad y la eficiencia. Los colaboradores no se distraen con tareas
poco claras.

- Proceso mas inteligente (sistema pull) y mejor uso de los recursos. La produccién se
basa en una demanda real, utilizando asi Gnicamente los recursos que sean necesarios.

Como resultado, la organizacién y el equipo sera mucho mas flexible y podrd responder a los

requisitos del consumidor mucho mas répido.

viii. LA IMPORTANCIA DE CONTAR CON UN SISTEMA DE GESTION ANTE UNA
CRISIS. CONTEXTO COVID-19

El afio 2020 serd recordado como el afio que cambid el mundo. La pandemia por COVID-19 ha
cambiado la manera en que nos enfrentamos a la vida, asi como nuestra forma de actuar y de hacer
negocios. Incluso cuando termine la pandemia, las cosas nunca volveran a ser iguales, viviremos en la
"nueva normalidad". En este contexto, contar con la Norma ISO 9001:2015 implementada en la
organizacién puede colaborar no sélo a sobrevivir, sino a recuperarse y tener éxito durante la crisis.

Los cambios generados por COVID-19 afectan en gran medida al contexto de la mayoria de las
organizaciones, las necesidades y expectativas de sus correspondientes partes interesadas, y los
riesgos y oportunidades a los que se enfrentan. Asi, por ejemplo, puede que una empresa brinde un
servicio excelente y continle haciéndolo aun durante la pandemia, pero si no crea protocolos de
cuidado frente al COVID-19 y se fija en la proteccion de su personal y sus clientes, lo mas probable es
gue pierda muchos de sus clientes por no ofrecer un “servicio de calidad”. Caso contrario, puede ser

que empresas que comercializan productos, que antes del COVID-19 no contaban con un servicio de
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venta online o de delivery de sus productos, puede que ahora noten la oportunidad, la aprovecheny
marquen la diferencia proporcionando servicios de entrega a domicilio a las personas vulnerables que
no pueden salir de casa, aprovechando asi la oportunidad de conquistar futuros clientes fieles.

Lo mas importante que una organizacion debe hacer en este periodo especialmente
turbulento, es reconocer la necesidad de cambios y ponerlos en practica rdpidamente. Un sistema de
gestidn de calidad puede ayudar a las organizaciones a conseguirlo de una manera sistematica y agil.
Un SGC basado en la norma ISO 9001 debe estar guiado por los procesos, no por los documentos, y no
debe inhibir los cambios. A diferencia de lo que comUnmente se piensa acerca de la implementacion
de la Norma: "escriba lo que hace y a continuacion haga lo que ha escrito", lo cual se puede asociar
con las primeras versiones de la ISO 9001 de hace mas de 30 afios, si un SGC se aplica correctamente
y es realmente utilizado por la organizacion, debe orientarse a los procesos y los resultados, y facilitar
la innovacion y el cambio de manera estructurada, disciplinada y agil. Como dijo Charles Darwin: "No
es la especie mas fuerte la que sobrevive, ni siquiera la mas inteligente, sino aquella que mejor se
adapta al cambio". A continuacién, se identifican ciertos requisitos especificos de la Norma ISO
9001:2015 que pueden ayudar a las organizaciones a sortear la crisis:

APARTADO 4.1: COMPRENSION DE LA ORGANIZACION Y SU CONTEXTO

Este requisito exige que la organizacion determine las situaciones internas y externas que
pueden afectar a su capacidad para proporcionar productos y servicios de calidad, y las monitorice con
regularidad. Esto puede proporcionar informacidn importante para el proceso de revisidn por parte de
la direccién (Apartado 9.3). En este periodo de especial complejidad, la realizacién, por parte de la
direccion, de revisiones adicionales (no programadas), puede ofrecer una excelente oportunidad para
reaccionar rapidamente a los cambios en las circunstancias derivadas de la pandemia y poder planificar
e implementar acciones de forma rdpida, segun proceda. Cualquier cambio que resulte necesario en
el disefio de productos y servicios (Apartado 8.3.6), en la manera en que se suministran los servicios
(Apartado 8.5.6) o en el ambiente alrededor del proceso correspondiente (Apartado 7.1.4), entre
otros, puede ser comunicado (Apartado 7.4) e implementado en toda la organizacién de forma rapida
y organizada (Apartado 6.3).

APARTADO 4.2: COMPRENSION DE LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LAS
PARTES INTERESADAS

Se requiere que la organizacién determine quiénes son estas partes interesadas para el sistema
de gestién de calidad y cudles son sus correspondientes necesidades y expectativas, y controle si se
produce cualquier cambio. Aunque la principal parte interesada en un sistema de gestion de calidad
sea el cliente (directo o indirecto) de la organizacién, es probable que entren en escena las necesidades

y expectativas de otras partes interesadas (no consideradas importantes en el pasado). Por ejemplo,
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las necesidades y expectativas de la sociedad (para que la organizacion no almacene innecesariamente
suministros vitales o no actie de manera que pueda poner en peligro a otros ciudadanos) y de los
empleados vy los trabajadores (permitiendo una mayor flexibilidad para trabajar desde casa; permisos
para cuidar a familiares vulnerables), entre otras.

APARTADO 6.1: ACCIONES PARA HACER FRENTE A LOS RIESGOS Y LAS
OPORTUNIDADES

Se trata probablemente de una de las clausulas mds importantes de la norma ISO 9001, en
términos de respuesta de una organizacion frente a una pandemia, y la manera en que la organizacion
responda a dichos requisitos serd clave para su supervivencia y éxito futuro. En este periodo de
incertidumbre, cualquier decision de la organizacién tendrd que ser tomada de manera
extremadamente 4gil ya que el contexto puede cambiar muy rdpidamente. Esto requiere revisar las
decisiones con regularidad. Pero un SGC bien implementado no sdlo consiste en evitar problemas o
minimizar elementos que puedan salir mal. El Apartado 6.1 también hace hincapié en |la necesidad de
reconocer y actuar sobre las oportunidades donde y cuando se presenten. Por lo tanto, las
organizaciones mas creativas buscaran activamente nuevas oportunidades durante la crisis de la
COVID-19 mediante la identificacion de posibles nuevos productos y servicios que puedan
proporcionar, la modificacidn de productos y servicios existentes o la entrada en nuevos mercados en
los que los competidores puedan estar teniendo problemas para responder a la demanda.

Obviamente, estas oportunidades vienen acompafiadas de riesgos asociados que deben ser
considerados y de requisitos especificos del cliente y de los organismos reguladores que deben
incluirse en el sistema de gestidn de calidad (Apartado 8.2.2) para garantizar la satisfaccién del cliente
(Apartado 9.1.2) y sobre todo su seguridad.

APARTADO 9.3: REVISION POR LA DIRECCION

Como se ha mencionado anteriormente, las organizaciones pueden beneficiarse si adoptan un
ciclo de tiempo mucho mas corto del habitual para la revisién por la direccién durante la situacion de
emergencia. Aquellas organizaciones que hayan adoptado un enfoque reactivo hacia este requisito de
la Norma, es decir “Tenemos que hacer esto una vez al aflo para mostrar los resultados a nuestro
auditor"”, obtendran muy poco beneficio, pero los que realmente han asumido el proceso de revision
por la direccién como una parte importante de su negocio podran utilizarlo de forma répida y agil para
responder a la actual crisis por COVID-19. En realidad, esta forma de actuar no es muy diferente a la
de muchas organizaciones y gobiernos a nivel mundial, los cuales celebran reuniones a nivel directivo
para el analisis de la crisis diariamente con el fin de evaluar la evolucion de la pandemia y la eficacia

de su reaccidn ante la misma.
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APARTADO 10: MEJORA

El capitulo final de la ISO 9001 merece una mencion especial, ya que sus requisitos incluyen
varios conceptos que pueden ayudar a las organizaciones a hacer frente a la crisis por COVID-19. El
apartado 10.1 reconoce la necesidad de mejorar productos y servicios para satisfacer los requisitos
correspondientes, asi como para considerar necesidades y expectativas futuras. Como se menciond
anteriormente, las necesidades y expectativas de los clientes han cambiado de manera significativa
durante la pandemia, y algunos de estos cambios probablemente se conviertan en algo permanente a
medida que el mundo se ajusta a la "nueva normalidad". La Nota del Apartado 10.1 reconoce que la
mejora continua en pequerios pasos (aunque deba ser incentivada) no siempre es suficiente. A veces
son necesarios cambios radicales, innovaciones o incluso reorganizaciones.

El apartado 10.2 No conformidad y accidon correctiva, también se puede utilizar para ayudar a
las organizaciones durante la crisis, en concreto, el requisito de evaluar la necesidad de adoptar
acciones para eliminar las causas de la no conformidad con el fin de prevenir su recurrencia u
ocurrencia y determinar si existen no conformidades similares o si podrian volver a ocurrir, cuyo
cumplimiento se puede mejorar mirando hacia el exterior de la organizacién. Esto puede incluir, por
ejemplo, aprender de otras organizaciones y paises, analizando los éxitos y fracasos de los métodos
utilizados para enfrentarse a los problemas asociados a la pandemia de COVID-19, y llevando a cabo
las acciones apropiadas dentro de la organizacidn para evitar problemas similares.

En el informe “El futuro que nos espera” publicado por The Economist, se presenta un resumen
en 20 puntos de un analisis que hizo la revista con mds de 50 expertos, acerca de lo que se viene. A
continuacién, se seleccionaron algunos de los 20 puntos considerados de relevancia para el presente
trabajo y se relacionaron con la implementacion de un Sistema de Gestidn de Calidad.

1- Los humanos deseamos volver a socializar, pero el trabajo a distancia bdsicamente se
quedard igual. El modelo mixto de trabajo es irreal, simplemente sequiremos trabajando en
linea desde nuestras casas cada vez mds adaptadas y con reuniones en lugares divertidos y
diferentes para socializar y conectar. Se creardn multiples espacios para grandes juntas
digitales con todas las soluciones. Nadie quiere vivir en el trdfico ni en esa vordgine de
informacion y trabajo otra vez.

2-Las oficinas cierran en un porcentaje altisimo y ese modelo atrasado es retomado por
tecnologias de vanguardia. Cada dia tendremos mds asistentes digitales para trabajar de
forma eficiente. Esos grandes corporativos serdn recordados por siempre como los enormes
mamuts de 1980-2020 en extincion. La gente no siempre trabajo asi, y no trabajard por

siempre en ese mismo esquema.
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5-La productividad ya no depende de un jefe que te revise, ahora una plataforma medird tus
resultados, KPI’s y tiempos eficientes. La forma de contratar personal se replantea. Contratar
al mejor del mundo hoy es mds fdcil, econdmico y eficiente. No habrd diferencia entre
contratar personal local y extranjero. Hoy todos somos globales.

7-Las empresas que no inviertan por lo menos 10% en nuevas tecnologias desaparecerdn. La
empresa tradicional llegé a su fin en 2020. Sélo queda esperar a su muerte definitiva. Con
recursos limitados las empresas requieren mds certidumbre y mejores inversiones. Una
empresa tecnoldgica, nueva y pequefia, puede desbancar a una que lleva haciendo lo mismo
en los ultimos 50 afios. Asi como el modelo de “dark kitchen” ha crecido muchos servicios
copiardn el modelo.

9-El manejo de datos personales se vuelve mds delicado y las grandes plataformas
cambiardn. La gente pagard servicios por suscripcion porque preferird conocer como se
maneja su informacion personal. Pagard para mantener el control de sus datos. Las grandes
marcas hoy valen por su credibilidad. Todo se puede copiar o replicar menos el prestigio. EI
valor de la empresa hoy depende de muchos factores y no nada mds de su venta anual.

17- La salud mental se vuelve un tema recurrente y grandes plataformas ayudardn a la gente
a sobrellevar las situaciones de agresividad, soledad y angustia que han vivido al estar
aisladas. Uno de los grandes lastres de 2020 serd la complicacion para trabajar nuevamente
en equipo. Mucho que trabajar, mucho que replantear. Las crisis de liderazgo en las empresas
cada dia serdn mds comunes.

La norma es una herramienta que nos permite trabajar de manera ordenada y controlada,
facilitando la adaptacién a nuevas formas de trabajo, como la implementacién forzosa a la que nos
vimos expuestos a raiz de la pandemia. Para enfrentar y sobrevivir a los desafios que el futuro plantea
serd necesaria la transformacion de la organizacion tradicional a la moderna, donde el trabajo se mide
por objetivos y cada colaborador autocontrola su desempefio. La norma ISO 9001 puede servir de base
para impulsar esa transformacion.

El modelo de analisis de contexto que plantea la norma es muy util en escenarios futuros,
gestionar basandose en riesgos y en flexibilidad ante el cambio, es la clave para sobrevivir y crecer en
el nuevo panorama post pandemia. Plantear objetivos y puntos criticos de seguimiento y medicidn en
todas las dreas de la empresa, ocuparse no solamente de la produccidn y de las ventas, sino también
de la comunicacidn interna y externa y el manejo de la informacion, es algo en lo que la Norma ISO
9001 hace hincapié.

Es un gran desafio para aquellas organizaciones que trabajan bajo norma y para las que no,

lograr un modelo de trabajo en equipo en tiempos tan turbulentos, sobre todo en aquellas que realizan
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trabajo a distancia o teletrabajo. Las herramientas de gestién, como los sistemas de gestidn de calidad,
facilitan la introducciéon del cambio en las organizaciones.

En resumen, éstos son sélo algunos ejemplos de como un sistema de gestidn de la calidad bien
implementado puede ser una herramienta muy valiosa para ayudar a las organizaciones durante una
crisis como la que estamos viviendo por COVID-19. Lo importante es que las organizaciones adopten
los requisitos de la ISO 9001 de una manera constructiva y proactiva, en lugar de simplemente acatar

los requisitos para obtener la certificacion.
.  APLICACION PRACTICA EN LA EMPRESA CASE S.A.

La empresa CASE S.A. decidi6 implementar la Norma I1SO 9001:2015 en su organizacion por los
siguientes motivos:

- Contar con un enfoque basado en procesos.

- Conocer y analizar las causas de los problemas.

- Mejorar la comunicacidn interna y externa de la empresa.

- Contar con responsabilidades bien definidas dentro de la organizacion.

- Mejorar la imagen institucional.

- Brindar mayor confianza a sus aliados estratégicos.

- Localizar nuevos mercados.

- Mejorar la satisfaccion de los clientes.

La implementacién de la Norma y certificacion en la empresa CASE S.A., fue un proceso que se
llevé a cabo durante el 2021, desde febrero hasta el 30 de septiembre, logrando la certificacion de la
Norma I1SO 9001:2015 por el organismo IRAM. La implementacidn estuvo a cargo de un consultor lider
acompafiado por un consultor junior (autora de este trabajo final). Durante las visitas a la empresa, se
realizaron reuniones de trabajo con el personal de las distintas areas para concientizar y acompafiar
en el desarrollo de los procedimientos y armado del sistema documental. Ademas, se llevaron a cabo
capacitaciones a todo el personal acerca de la Norma, identificacién y uso de herramientas para la

introduccion del cambio y cursos de auditorias internas.

35



NORMA ISO 9001:2015. APLICACION PRACTICA EN LA EMPRESA CASE S.A.

Cuadro 1. Ejemplo cronograma para la implementacién de la Norma en una organizacién.

IMPLEMENTACION NORMA |SO 9001:2015 EN CASE S.A.
ETAPAS MES1|MES2|MES3 | MES4 |MESS5|MESG |MEST|MESS

Diagndstico: tareas de relevamiento,
1 |entrevistas a las distintas areas de la
emprasa. Ajuste dal plan de trabajo.

2 |Jormadas de induccidn a la Morma

Confeccion e implementacion del sistema
documental

Cursoftaller deteccion, redaccién y
tratamiento de hallazgos

Capacitacién auditor interno

Auditoria Interna

=l |an o

Revisién por la direccidn

Acompafiamiento en auditorias de
certificacion. Ajustes al SGC.

[+=]

Fuente: Elaboracién propia.

En el presente trabajo se expone una muestra representativa del sistema de gestién de calidad
gue se implementd en la empresa CASE S.A. Por cuestiones de extensidn, se muestran los documentos
mas representativos de todos los elaborados para cumplir con los distintos capitulos de la Norma.

Para implementar un SGC es necesario identificar aquellos requisitos o estandares de calidad
gue son aplicables a la empresa y a los que se va a dar cumplimiento con la implementacion del
sistema:

- Requisitos de la Norma 1SO 9001:2015

- Requisitos Legales aplicables

- Requisitos de calidad definidos por la misma empresa

- Requisitos definidos por clientes, proveedores o aliados estratégicos

- Otros

Para dar cumplimiento a todos estos requisitos es necesario unificar criterios y definir
metodologias de trabajo. Se crea entonces un sistema documental con la intencién de que estos
criterios se incorporen en la operativa diaria y a su vez promuevan la mejora continua de la empresa.

El sistema de documentos va a contener la cantidad minima de procedimientos y registros
necesarios, es decir, se trata de crear un sistema simple, dinamico, flexible, que no genere actividades
extra al personal de la empresa y que se pueda adaptar facilmente a sus operaciones. Este sistema
contiene distintos tipos de documentos que se denominan de la siguiente manera:

- Procedimientos Especificos: son aquellos que hacen referencia a cdmo se realizan las
actividades esenciales para la existencia de la organizacién que han sido incluidas en el alcance de la
implementacion.

- Procedimientos Generales o de apoyo: que describen como realizar todas aquellas

actividades necesarias para que la empresa pueda brindar sus servicios con calidad, es decir
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actividades que dan soporte a la prestacion de los servicios definidos en los procedimientos
especificos.

- Registros: incluyen todos los documentos que se generan diariamente para guardar
evidencia objetiva acerca del cumplimiento de los procedimientos antes mencionados.

- Documentacidén externa: incluye manuales, instructivos, reglamentaciones o cualquier
otro tipo de documento creado por otra organizacién fuera de la empresa pero que influye en la
calidad de sus operaciones.

- Documentacidon obsoleta: se guarda copia de la versiéon anterior de cualquier
documento que se modifique para su mejora.

Ademas de la redaccidn de los distintos procedimientos y registros, a medida que se avanza
con la implementacién, se va desarrollando un documento llamado “Manual de Calidad”. Este
documento, es de uso interno y resume coémo se aplica la Norma ISO 9001:2015 en CASE S.A., es decir,
qué actividades adopta la empresa para mantener su enfoque en la satisfaccion de sus clientes y
promover la mejora continua. También puede ser de uso externo como carta de presentacién ante
aliados estratégicos. Por otro lado, se concluye la implementacién con la elaboracién de un plan de
calidad, el cual sirve de guia para que el RSGC monitoree la mejora continua del SGC implementado.

i. PRESENTACION DE LA EMPRESA

CASE S.A. es una empresa mendocina fundada en 1999 por Ivonne Caneva y Alberto Garriga.
Ese mismo afio fue nombrada por Sistemas Bejerman como distribuidora oficial de sus productos y
desde entonces ha mantenido un permanente crecimiento profesional y de Recursos Humanos.
Actualmente CASE S.A. distribuye los Sistemas Bejerman en Mendoza y San Juan.

“CASE S.A. estd conformada por un equipo multidisciplinario compuesto por profesionales de
Ciencias Econdmicas, Tecnologia de la Informacién e Ingenieria Industrial, preparados para acompaiar
a sus clientes en el proceso de seleccionar la mejor solucién para sus necesidades, implementar la
misma y realizar el soporte en la etapa de puesta en marcha y su seguimiento posterior a través del
tiempo y la evolucidn de la empresa”.

El tener la capacidad de cubrir el ciclo completo del proceso implica un conocimiento profundo
de los sistemas que ofrece y del funcionamiento de las empresas del mercado. CASE S.A. dispone de
desarrollos propios para complementar los productos que ofrece con mdédulos o programas especificos
disefiados a medida de sus clientes. También ofrece servicios de valor agregado, como auditorias de
procesos, manuales de procedimientos, reingenieria y disefios de informes gerenciales. En resumen,
CASE S.A. brinda los siguientes servicios:

- Venta de Productos y Servicios

- Implementacion y Puesta en marcha
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- Servicio Post Venta

- Desarrollos a medida

- Capacitacion

- Reingenieria de empresas

ii. CONTEXTO DE LA ORGANIZACION

La Norma en su capitulo 4 dice: “La organizacion debe determinar los aspectos externos e
internos que son pertinentes a la organizacion para su propdsito y su direccion estratégica, y que
afectan a su capacidad para lograr los resultados previstos de su sistema de gestidn. La organizacion
debe realizar el seguimiento y la revision de la informacion sobre estas cuestiones internas y externas.”

Para dar cumplimiento a este requisito, la direccién y los responsables de las distintas areas se
reunen para definir todos los aspectos del contexto de la organizacidon que puedan afectar de manera
positiva o negativa, a las operaciones. Se busca identificar todos los posibles riesgos y oportunidades.
Para ello, se realiza un anélisis exhaustivo tanto del contexto externo (por ejemplo: entorno legal,
tecnoldgico, econdmico, social, cultural, mercado regional, etc.) y del contexto interno (valores, cultura
organizacional, conocimientos, desempefio).

Como es sabido el contexto estd en constante cambio y por eso es necesario darle seguimiento
y controlarlo. Para facilitar esta tarea, se crea un documento llamado matriz de riesgos vy
oportunidades, que permite identificarlos en cada area. En el mismo documento, se definen acciones
para darles tratamiento y sacar el mayor provecho de todos estos posibles acontecimientos, a su vez,
se asignan responsables y periodicidad de revisidn. Se establece también el grado de impacto de cada
riesgo u oportunidad identificado y la posibilidad de accionar que tiene la empresa sobre ese
acontecimiento. Asi se crea un sistema de semaforo que permite identificar rdpidamente aquellos
eventos que deben priorizarse. Ver anexo 1, “Matriz de Riesgos y Oportunidades.”

iii. NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LAS PARTES INTERESADAS

En el apartado 4.2 la norma nos pide identificar las necesidades y expectativas de todas las
partes interesadas pertinentes al sistema de gestion y sus requisitos; segun su efecto o efecto potencial
en la capacidad de la organizacién de proporcionar regularmente productos y servicios que los
satisfagan, incluyendo los legales y reglamentarios aplicables.

CASE S.A. identifica como partes interesadas a su sistema de gestidon de calidad:

- Clientes nuevos y clientes abonados

- Colaboradores

- Proveedores Aliados

- Direccién

- Competidores
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- Comunidad en general

- Organismos de gobierno

Para facilitar el seguimiento y la revisién de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas se elabora un documento denominado “Matriz de Partes interesadas”. Es importante
destacar la diferencia entre las necesidades y las expectativas, intentando siempre dar cumplimiento
a ambas, pero tener especial atencién por las necesidades de las partes interesadas. Contar con esta
matriz actualizada permite a la empresa enfocarse en lo que los demas esperan o necesitan de ella. La
matriz es una herramienta que, al igual que la nombrada en el punto anterior, define acciones para
abordar las distintas necesidades y expectativas identificadas, propone un responsable del
seguimiento de las mismas y una periodicidad de revision. La informacién obtenida en este analisis
alimenta la matriz confeccionada para el apartado anterior, definiendo riesgos y oportunidades
relacionadas con las necesidades y expectativas de las partes interesadas, y estableciendo asi acciones
para abordarlas. A su vez, al analizar los riesgos y oportunidades que ofrece el contexto pueden
identificarse también nuevas partes interesadas que nos lleven a enriquecer la matriz definida en este
apartado. En conclusién, se genera una retroalimentacién entre el andlisis del contexto planteado por
la norma en el punto 4.1y el tratamiento de las partes interesadas propuesto en el apartado 4.2.

iv.  ALCANCE DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Al definir el alcance de la Norma ISO 9001:2015, lo que se busca es determinar cudles de todas

las actividades que realiza la empresa van a estandarizarse para dar cumplimiento a los requisitos de

la Norma. En este caso, el alcance se definié como:

Venta de productos y servicios Bejerman

Implementacion y puesta en marcha

- Soporte post venta

Ademas, se aclaran los requisitos que quedan excluidos porque no aplican a las actividades
gue desempefia CASE S.A.:

- Requisito 8.3. Disefio y Desarrollo de los productos y servicios

- Requisito 7.1.5.2 Trazabilidad de las mediciones

v.  SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Y SUS PROCESOS

La organizacién establece su SGC, lo pone en practica, lo mantiene y lo mejora continuamente,
incluyendo los procesos necesarios y sus interacciones, de acuerdo con los requisitos de la norma
internacional en la que se basa. Para todo esto se asignan responsabilidades y recursos adecuados,
como asi también se definen indicadores de desempefio relacionados a los distintos procesos. Se

disefid a los fines de resumir el alcance del SGC de la empresa, un mapa de procesos que comprende
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todos los procesos y sus interacciones. Se mantiene informacién documentada para apoyar las
operaciones y asegurarse que se realizan segun lo planificado.

Figura 4. Mapa de procesos confeccionado para la organizacién
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marza 2021
— —
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Fuente: Elaboracién propia.
vi. LIDERAZGO

La direcciéon demuestra su liderazgo y compromiso con respecto al sistema de gestion llevando
a cabo las siguientes actividades:

- Asegurando la aplicacion de los requisitos de la norma y los requisitos de las partes
interesadas.

- Incorporando el SGC en los procesos de negocio de la empresa.

- Estableciendo la politica de la calidad y los objetivos relacionados.

- Integrando al personal y proveyendo los recursos necesarios, de modo de asegurar la
implementacion y mejora continua.

En CASE S.A. se definieron reuniones periddicas donde la direccidn analiza la eficacia del SGC,
se asegura el cumplimiento de la politica, da seguimiento a los indicadores y el cumplimiento de
objetivos de calidad, revisa la disponibilidad de recursos, revisa resultados y promueve la mejora
continua. Estas reuniones se plasman en minutasy en los diferentes documentos del SGC creados para
tal fin.
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Vii. ENFOQUE AL CLIENTE Y POLITICA DE CALIDAD

Segun se indica en la Norma, la direccidn es quien debe definir, implementar y mantener una
politica de calidad acorde al contexto de la organizacidn que sirva de marco de referencia para definir
los objetivos de calidad, asegurando la disponibilidad de recursos para lograr la satisfaccién de los
clientes y promover la mejora continua dentro de la organizacién.

Es asi que en CASE S.A. se definid y se difundié tanto dentro como fuera de la organizacion una
Politica de Calidad. La direccidn asegura que las partes interesadas la conozcan y comprendan. Para
ello se llevaron a cabo diferentes actividades como capacitaciones, charlas de concientizacidn,
impresion de letreros y publicacién de la politica en la web y redes sociales de la empresa. Ver anexo
2 “Politica de calidad de CASE S.A.” o visitar la siguiente direccidon: https://casesa.com.ar/#calidad.

viii. ROLES, RESPONSABILIDADES Y AUTORIDADES EN LA ORGANIZACION

CASE SA estructura su organizacidn para atender al propésito definido en su politica y cuenta
con perfiles de puestos que describen las actividades y responsabilidades de todos sus colaboradores.
Cuenta con una Direccidn, de la cual se desprenden dos gerencias, la Gerencia de Administracion,
RRHH y Servicios y la Gerencia de Operacién y Comercializacion. El responsable del Sistema de Gestidn
de Calidad responde directamente a la Direccidn. Ver Anexo 3, “Organigrama”.

La Direccién es quien establece los objetivos de su gestidon en conjunto con los gerentes y
responsables de las distintas dreas y los comunica a toda la organizacion.

En la empresa, debido a su actividad, se decidio llevar a cabo la gestion de RRHH a través de
un mddulo de sistemas Bejerman que ellos mismos comercializan. En él se define el organigrama, el
perfil de cada puesto, también permite adjuntar la documentacién del legajo de cada persona, que nos
sirve como evidencia de las competencias del personal requeridas. A su vez, se realizan las
evaluaciones de desempefio y se da seguimiento al plan de capacitacién anual.

ix.  PLANIFICACION

La Norma en el punto 6 dice: “Al planificar el sistema de gestion, la organizacion ha
considerado las cuestiones referidas al analisis del efecto del entorno y de las necesidades vy
expectativas de las partes interesadas, determinando los riesgos y oportunidades que es necesario
abordar con el fin de asegurar que el sistema de gestién de la calidad pueda lograr sus resultados
previstos, aumentar los efectos deseables, prevenir o reducir efectos no deseados y lograr la mejora”.

Se han desarrollado planes de accidn y se hace seguimiento de los resultados obtenidos segun
la frecuencia establecida en dichos planes, de modo de evaluar la eficacia de las acciones previstas
para abordar riesgos y oportunidades previamente identificados en el Anexo 1 del presente trabajo.

En los procedimientos especificos se han establecido los pasos a seguir para asegurarse que

las operaciones se realizan segun lo planificado. En CASE S.A. una vez concretada una venta, se planifica
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la prestacidn del servicio. En el procedimiento de Implementacién y puesta en marcha se define una
metodologia de trabajo con un sistema de érdenes de servicio, dejando asentados todos los avances
referidos a una implementacidn, los recursos necesarios y las acciones a tomar. El responsable del
area, asigna las horas y el lider de los distintos proyectos. Ademdas, monitorea el avance de cada uno
de ellos, pudiendo detectar en tiempo real cualquier tipo de desvio.

Los procedimientos especificos se utilizan como guia para la prestacién del servicio asegurando
la calidad del mismo, logrando asi, dar cumplimiento a los objetivos de calidad previamente
establecidos. Cuando se determina la necesidad de cambios en el sistema de gestion, se llevan a cabo
en forma planificada revisando el impacto potencial de los mismos. Para ello, el SGC se respalda en
una herramienta de tratamiento de hallazgos (desvios y oportunidades de mejora). Ver anexo 1,
“Matriz de Riesgos y Oportunidades”. Ver Anexo 4 “Seguimiento de hallazgos”

x. APOYO

El capitulo 7 de la Norma comienza diciendo: “La organizacidon debe determinar y proporcionar
los recursos necesarios para el establecimiento, implementacién, mantenimiento y mejora continua
del sistema de gestion. Debe considerar las capacidades y limitaciones de los recursos existentes y la
necesidad de adquirir recursos de proveedores externos.” En este apartado se hace referencia a:

- Infraestructura (edificio, hardware, transporte, tecnologia, etc.)

- Ambiente laboral saludable

- Recursos de seguimiento y medicién

- Conocimientos

- Talento humano

- Toma de conciencia

- Comunicacion

- Informacién documentada

Esto quiere decir que la organizacion debe contar con las personas necesarias para la
implementacion eficaz de su sistema de gestion y para la operacién y control de sus procesos. Ademas,
la infraestructura debe ser adecuada para sus operaciones. El ambiente debe ser la combinacién de
factores sociales, psicoldgicos y fisicos adecuados para la operacidn de sus procesos. En los perfiles de
puesto se han establecido las competencias necesarias para el correcto desempefio de las personas
dentro de la organizacion, asegurando asi un trabajo eficaz y correcto uso del del sistema de gestién
de la calidad. Los perfiles incluyen requisitos acerca de educacidon, formacion o experiencia apropiadas.
Cuando es necesario se toman acciones para que las personas adquieran dichas competencias.
También, al menos una vez al afio, se realizan evaluaciones de desempefio y los resultados obtenidos

sirven como input al plan de capacitacion anual. Se conserva evidencia objetiva de todas las actividades
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de formacién y sus resultados, esto permite dar seguimiento y control, detectando desvios y
promoviendo la mejora continua.

Como herramienta de aplicacion se desarrollé para CASE S.A. un plan de capacitacién vy
concientizacién anual, donde a principio del periodo el responsable de RRHH en conjunto con los
responsables de las distintas areas de la empresa, prevén las necesidades de formacién y los recursos
necesarios para llevarlas a cabo. Una vez aprobado por la direccién, se pone en practica y se le da
seguimiento. El plan de capacitacidn contiene dos indicadores, uno para medir el cumplimiento de las
capacitaciones planificadas y sus desvios; y otro para medir la eficacia de las mismas. Esto es muy
importante, ya que muchas veces solo dictar capacitaciones no asegura que el personal adquiera
nuevas competencias. Esto puede realizarse observando el desempefio posterior a la capacitacidon, con
los resultados de evaluaciones futuras, a través de un examen, solicitando casos de aplicacidn, etc. El
plan de capacitacion es un modelo flexible, que permite ir incorporando a medida que avanza el afio
cualquier necesidad de formacién que surja.

Dentro del capitulo 7, la Norma exige determinar las comunicaciones tanto internas como
externas pertinentes al SGC, incluyendo: qué comunicar, cuando, a quién, cdmo y quién comunica.
Para la puesta en marcha y cumplimiento de este requisito se elaboré un procedimiento de
comunicacién que define las distintas formas, canales y herramientas para comunicarse con las
distintas partes interesadas del SGC. Por ejemplo: Fragmento Procedimiento de comunicaciones PR-
G-008 r.00 3.3 COMUNICACIONES OPERATIVAS: “Las comunicaciones operativas se realizan
principalmente en forma personal, ya que el dmbito de trabajo es compartido haciendo uso de los
internos o celulares a través de llamadas, mensajes, correos, entre los responsables de sectores y el
personal. El objetivo es coordinar los recursos para brindar los servicios. También se hace uso del correo
electronico, se cuenta con direcciones personales y de servicio con dominio @casesa.com.ar. Para las
reuniones virtuales ya sean internas o externas se utiliza Microsoft Teams. Ademds, se cuenta con un
teléfono virtual 3CXPhone.”

Por ultimo, en el capitulo de Apoyo, la Norma hace referencia a la Informaciéon documentada,
de la siguiente manera: “El sistema de gestidon de la calidad debe incluir la informaciéon documentada
requerida por esta Norma Internacional, y toda la documentacion que la organizacién determine como
necesaria para la eficacia del SGC.”

Teniendo en cuenta el tamafio de la organizacidon, la complejidad de sus operaciones y la
competencia de las personas se desarrolla un sistema documental que atienda a este requisito. Se
define a través de un procedimiento la metodologia de creacién y actualizacién de documentos, la
preservacion, distribucién de los mismos y el control de cambios. En la practica, se codifican los

documentos, se archivan versiones obsoletas y se registra la documentacidn externa. Para CASE S.A.
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se definid colocar un cédigo a cada documento emitido compuesto por letras y nimeros correlativos,
por ejemplo:

- PR-E-001 Procedimiento Especifico N° 1

- RE-G-002 Registro correspondiente a un procedimiento General N° 2

Ademas, en cada documento que forma parte del SGC, se coloca un cuadro de control de
cambios como el siguiente:

Cuadro 2. Ejemplo control de cambios

N° Revision Fecha Emite Aprueba Detalle del Cambio
00 28/4/21 Sebastian Blanco Alberto Garriga Elaboracion para su
emision
01 1/6/21 Sebastian Blanco Alberto Garriga Actualizacién apartado
3.3

Fuente: Elaboracién propia

Esto permite llevar un registro de las modificaciones realizadas en los distintos documentos y

en caso de ser necesario, poder volver a una versién anterior. Ver Anexo 5, Listado de documentos.
xi.  OPERACION

Una vez acordadas las necesidades del cliente, la empresa planifica, implementa y controla los
procesos necesarios para cumplir los requisitos para la provision de productos y servicios. Se coordinan
las acciones, los controles, los criterios de control, la aceptacién de los productos y servicios, la
conservacién de la informacion documentada para dar confianza de que los procesos se han cumplido
adecuadamente. Asi también los cambios o ajustes que surjan del control de los procesos.

Para definir los requisitos de los productos y servicios, la comunicacidn con el cliente se realiza
aplicando los procedimientos pertinentes para asegurar la comprension de sus necesidades y los
requisitos de la prestacion solicitada para que la organizacion pueda dar cumplimiento. En CASE S.A.
al comenzar con la prestacidon del servicio, se confecciona un calendario de reuniones con el cliente. A
medida que se van celebrando, se emiten érdenes de servicio donde queda plasmada toda la
informacidn acerca de los avances y temas tratados en la reunidén. Por ultimo, se envia una copia que
el cliente debe aprobar.

Se han establecido procedimientos para asegurar que los procesos, productos y servicios
suministrados externamente sean conformes a los requisitos de calidad de la empresa y del cliente.
Para ello, CASE S.A. define los suministros externos criticos para sus operaciones, busca proveedores
y los evalla periddicamente. Se desarrollé también un procedimiento de compras, de modo de contar
con los insumos necesarios y no perjudicar las operaciones diarias.

Para que el servicio se provea de manera adecuada, se han establecido procedimientos y
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registros que evidencian los controles y resultados alcanzados en las etapas pertinentes del proceso.
En el caso de aplicacién, se guardan registros de todas las tareas realizadas a lo largo del proceso de
implementacién, desde el disefio hasta que se pone en marcha, se prueba y se capacita al cliente para
su correcto uso. A su vez, para avanzar a la tarea siguiente el cliente debe prestar conformidad.

En cuanto a lo que se considera propiedad de los clientes o proveedores externos, antes de
incorporarlos al proceso, se realizan controles para garantizar la proteccidon y salvaguarda de la
informacién suministrada. La empresa firma un acuerdo de confidencialidad con sus clientes que
resguarda el uso de informacidn sensible. Cuando se importa la informacién del cliente al nuevo
sistema implementado por CASE S.A.,, se le da el tratamiento necesario para que funcione
correctamente y se adapte al nuevo sistema.

Para las actividades posteriores a la entrega se aplican las garantias establecidas para el
producto o servicio comprometidos con el cliente. Una vez que el cliente da su conformidad al sistema
implementado, se procede a la liberacidn de los productos y servicios. Esto sirve de entrada para el
procedimiento de soporte post venta.

Si se identifican salidas no conformes, es decir productos o servicios que no cumplen con los
requisitos de calidad previstos, se registra una no conformidad en el SGC. Esto asegura que se
identifican y se controlan las salidas no conformes para prevenir su uso o entrega no intencionada,
tomando acciones adecuadas segln la naturaleza de la no conformidad.

La empresa confecciond tres procedimientos especificos acompanados de registros necesarios
para asegurarse que los requisitos de calidad se cumplan, desde que inicia el proceso de venta hasta
gue se presta el soporte post venta. Caso contrario contar con evidencia objetiva de las operaciones
permite detectar desvios y darles el tratamiento correspondiente para eliminar la causa y que no
vuelvan a ocurrir.

xii. EVALUACION DEL DESEMPENO

La organizacién ha determinado qué procesos requieren seguimiento y medicién, los métodos
a aplicar para ello y guarda las evidencias necesarias para demostrar que son eficaces. Para llevar a
cabo la evaluacion de desempefio de su empresa, CASE S.A. se apoya en tres herramientas:

- Encuestas de satisfaccion al cliente

- Auditorias Internas periddicas

- Revisidn por la direccion

MEDICION DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

Se realiza el seguimiento de las percepciones de los clientes y del grado en que se cumplen sus
necesidades y expectativas. Se realiza el analisis de esta informacidn y se toman las acciones que

correspondan en cada caso. CASE S.A. confecciond una encuesta de satisfaccién de cliente que es
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enviada a través de la mesa de ayuda luego de la prestacidn del servicio. La encuesta se realiza en
soporte digital a través de un cuestionario online. Las respuestas obtenidas se cargan
automaticamente en una planilla Excel que luego es analizada por el RSGC. Periédicamente se realiza
un informe de los resultados que es presentado a la direccién y a los responsables de area para su
tratamiento. Cada vez que surge un reclamo del cliente o una puntuacién baja en alguna de las
preguntas que contiene la encuesta, se registra una no conformidad en el SGC para darle tratamiento
y poder eliminar su casa.

AUDITORIAS INTERNAS

Esta actividad la realiza la organizacion por motus propio para determinar si su SGC es
conforme con los requisitos de calidad definidos y si se implementa y mantiene eficazmente. Para dar
cumplimiento al requisito 9.2 de la Norma, CASE S.A. planifica, establece, implementa y mantiene un
programa de auditorias para dar seguimiento y control al cumplimiento de todos los requisitos de
calidad de su SGC. Dicho programa contiene las fechas programadas para auditar, la metodologia a
utilizar, las areas de la empresa que se incluyen, los requisitos que se auditan y quién las realizara. Al
momento de llevar a cabo las auditorias, el auditor envia a los involucrados un plan de auditoria que
contiene toda la informacién necesaria para celebrar la misma. Todos los hallazgos que surjan de la
auditoria deben ser registrados para darle tratamiento. Al finalizar, el auditor entrega un informe a los
auditados con los resultados de la actividad. Cabe destacar que el auditor debe estar preparado y
contar con los conocimientos necesarios para poder llevar a cabo las auditorias. Como guia de esta
actividad se utiliza la Norma ISO 19001:2011 “Directrices para la auditoria de los sistemas de gestién”.
Ver Anexo 6, programa de auditorias y modelo de informe de auditorias.

REVISION POR LA DIRECCION

La Norma en su punto 9.3 nos dice: “La alta direccién debe revisar el sistema de gestion de
calidad de la organizacién a intervalos planificados, para asegurarse de su conveniencia, adecuacion,
eficacia y alineacidn continuas con la direccién estratégica de la organizacién”. CASE S.A. decidié
realizar dos revisiones al afio, una para analizar los resultados obtenidos en el primer semestre y la
segunda para revisar el segundo semestre y complementarlo con una revision global. Esto puede verse
en el programa de evaluacién de desempefio junto con las auditorias programadas (Anexo 9 del
presente trabajo). Como entradas para la revision se tienen en cuenta:

- Resultados de revisiones anteriores

- Cambios en el contexto interno y externo que puedan afectar al SGC

- El grado de desempefio y eficacia del sistema

- La adecuacién de recursos

- La eficacia de las acciones tomadas para abordar riesgos y oportunidades
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- Las oportunidades de mejora

Como salida se obtiene un informe que contempla las conclusiones realizadas acerca de los
distintos puntos nombrados y todas las acciones a tomar que surjan. Cualquier desvio que se detecte
es registrado como una “No Conformidad” por el RSGC para su posterior analisis. Ver Anexo 7, Modelo
de informe o minuta de revisién por la direccidn.

xiii. MEJORA

CASE S.A. implementa una herramienta dentro de su SGC para llevar a cabo la detecciéon y
tratamiento de hallazgos. La organizacién define como hallazgo tanto a las oportunidades de mejora
como a los reclamos de terceros y las no conformidades.

- Oportunidad de mejora (OM): cualquier accion para cumplir los requisitos del cliente
y aumentar su satisfaccion. Esto puede incluir mejoras en procesos, productos y servicios, correccion
de efectos no deseados, acciones que mejoren el desempenio y eficacia del SGC, entre otras.

- Reclamo de terceros: quejas de clientes, proveedores, socios u otra parte interesada.

- No conformidad (NC): cualquier desvio, es decir, incumplimiento parcial o total de un
requisito de calidad previamente definido. Esto incluye requisitos de la Norma ISO 9001, requisitos de
calidad propios de la empresa, requisitos legales, etc.

Para la gestién de la mejora, se pone en practica un formulario online que puede utilizar
cualquier colaborador de la organizacidn. EIl RSGC da seguimiento a las respuestas obtenidas y coordina
con los distintos miembros de la empresa el tratamiento de las mismas. Todo el personal de CASE S.A.
se capacita en deteccién, redaccién y generacién de hallazgos. En las capacitaciones se definen las
principales diferencias entre OM, NC y reclamos, cdmo se da tratamiento a cada uno de ellos y se
realizan varios casos practicos a modo de ejemplo. La organizaciéon determina y selecciona las
oportunidades de mejora y las acciones a llevar a cabo para cumplir los requisitos del cliente y
aumentar su satisfaccion. Para las no conformidades, ademds, se realiza el andlisis de causa para
determinar la necesidad de tomar acciones correctivas para eliminar estas causas de modo que no se
repitan. Se conserva informacién documentada como evidencia del tratamiento de hallazgos. Ver
anexo 4, Formulario modelo de tratamiento de hallazgos.

El dltimo punto de la Norma: 10.3 Mejora continua dice: “La organizacién debe mejorar
continuamente la conveniencia, adecuacion y eficacia de su SGC. La organizacién debe considerar los
resultados de andlisis y la evaluacidn, y las salidas de la revisidn por la direccion, para determinar si
hay necesidades u oportunidades que deben considerarse como parte de la mejora continua.”

Este ultimo capitulo resume lo que se desarrollé en el presente trabajo. Las salidas de las
actividades que se llevan a cabo en CASE S.A. para cumplir los requisitos de calidad determinados en

el alcance de su SGC, son tratadas y evaluadas. Los hallazgos detectados en esa evaluacion son tratados

47



NORMA ISO 9001:2015. APLICACION PRACTICA EN LA EMPRESA CASE S.A.

para poner en practica las acciones necesarias que lleven a la empresa a dar un salto de calidad.

xiv.  MEDICION DE RESULTADOS

La implementacién de la Norma ISO 9001 en la empresa CASE SA tomada como ejemplo para
la elaboracién del presente trabajo, fue un proceso real y efectivo que fue posible gracias a la
participacién de todo el personal de la organizacion. El proceso de implementacion durd 8 meses, y
como resultado se obtuvo un sistema de gestién de calidad implementado y certificado por IRAM, con
alcance a: Venta de Productos y Servicios, implementacion y puesta en marcha y soporte post venta.

Durante la aplicacién practica de la Norma se introdujeron en la organizacidn muchos cambios
con impactos positivos que pudieron ser medidos de forma cualitativa a través de una encuesta
realizada por los consultores externos al finalizar su labor. Se solicitd a todo el personal de CASE SA
para que valoren su experiencia y para poder conocer el grado de conformidad con el proceso de
implementacion y certificacion de la Norma y los resultados obtenidos. Se recibieron en total once
respuestas. La encuesta se realizé en dos bloques, el primero con 3 preguntas cerradas con una escala
de tres niveles para responder (mucho, poco, nada) y una pregunta abierta donde el encuestado pudo
expresar sus sugerencias, reclamos y anécdotas. Luego en el segundo bloque se realizan dos preguntas
mas, cerradas y con la misma escala que en el bloque anterior, dirigidas a la direccién y mandos
medios. En este segundo apartado se obtuvieron cuatro respuestas.

PREGUNTAS GENERALES PARA TODO EL PERSONAL DE LA EMPRESA (11 RESPUESTAS)

Figura 5. Resumen preguntas primer bloque

iConsideras que la implementacion de la Norma ISO 9001 en CASE:

10,0

Bl MUCHO [l POCO NADA
7,5
5,0
2,5
0,0

e o N2 PRV a0
o© N o° o© ¥
d\e\ ‘(;\1’0 «\6\ ey @ 29
Fuente: Elaboracién propia.
1. ¢Consideras que la implementacion de la Norma I1SO 9001 en CASE mejord el clima

laboral?
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2. éConsideras que la implementacion de la Norma I1SO 9001 en CASE hizo tu trabajo mas
sencillo?
3. éConsiderds que la implementacién de la Norma ISO 9001 en CASE mejoré la

comunicacion en el equipo de trabajo?

4, éConsideras que laimplementacién de la Norma ISO 9001 en CASE te permite trabajar
de manera mas ordenada?

5. éConsideras que la implementacidon de la Norma ISO 9001 en CASE mejoré la
comunicacion con el cliente?

6. éConsideras que la implementacién de la Norma 1SO 9001 en CASE te aportd nuevos
conocimientos?

Cuadro 3. Resumen respuestas preguntas primer bloque.

1 55% 27% 18%
2 82% 18% 0%
3 64% 18% 18%
4 82% 18% 0%
5 82% 9% 9%
6 82% 18% 0%

Fuente: Elaboracién propia.

Las primeras seis preguntas definidas en la encuesta, resumen los beneficios esperados del
proceso de implementacién de un SGC. En este apartado se hace referencia al impacto de la nueva
metodologia de trabajo en las actividades diarias de la empresa. Como se observa en el cuadro
resumen, los resultados obtenidos son positivos. Sin embargo, las dos preguntas con menor
calificacion refieren al clima laboral y la comunicacién interna, por lo cual se pone en evidencia que se
requiere un tiempo de maduracion para lograr el impacto deseado.

En las siguientes preguntas, referidas a la parte operativa de la empresa, los resultados

también son positivos. En esta drea los cambios son mas notorios y rapidos.
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Figura 6. Resumen preguntas segundo bloque

Acerca del proceso de implementacion de la Norma ISO 9001 en CASE:

Il vUCHO [ POCO NADA

7,5

5,0

2,5

0,0

¢ Qué tan dificil consideras que fue? ¢ Te genero trabajo extra? ¢ Sentiste incertidumbre sobre tu puesto,
tareas o responsabilidades?

Fuente: Elaboracién propia.

7. Acerca del proceso de implementacion de la Norma ISO 9001 en CASE, ¢qué tan dificil
consideras que fue?

8. Acerca del proceso de implementacién de la Norma ISO 9001 en CASE, ite generd
trabajo extra?

9. Acerca del proceso de implementacién de la Norma ISO 9001 en CASE, ésentiste
incertidumbre sobre tu puesto, tareas o responsabilidades?

Cuadro 4. Resumen respuestas preguntas segundo bloque

7 18% 73% 9%
8 18% 82% 0%
9 36% 27% 36%

Fuente: Elaboracién propia.

En las preguntas 7 a 9, se busco obtener informacion acerca del proceso de implementacion
de la Norma en la empresa. Es decir, al camino transcurrido durante los ocho meses de trabajo y como
afectd a las personas en sus puestos de trabajo. En cuanto a los resultados, vemos que respecto a la
dificultad del proceso la mayoria de los encuestados lo califican con una puntuacidn intermedia. Lo
mismo respecto a la generacidon de mas trabajo. La pregunta nimero 9, es interesante ya que refleja
la experiencia del personal y la incertidumbre que genera en cada colaborador todo cambio

organizacional respecto de su continuidad laboral. Cuando implementamos una Norma, estamos
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generando cambios en la estructura y cultura de la organizacion, lo que genera resistencias e
incertidumbres.

Figura 7. Resumen preguntas tercer bloque

En cuanto al trabajo de los consultores: ;Como calificarias...

I VUY BUENA [l BUENA MALA
10

la claridad en la explicacién la resolucion de dudas? la puntualidad y uso del el material brindado en
de los temas? tiempo? cuanto a su facilidad de uso y
aplicacion en CASE SA?

Fuente: Elaboracién propia.
10. En cuanto al trabajo de los consultores, écomo calificarias la claridad en la explicacidn

de los temas?

11. En cuanto al trabajo de los consultores, écdmo calificarias la resolucion de dudas?

12. En cuanto al trabajo de los consultores, ¢cdmo calificarias la puntualidad y el uso del
tiempo?

13. En cuanto al trabajo de los consultores, icémo calificarias el material brindado en

cuanto a su facilidad de uso y aplicacién en CASE SA?

Cuadro 5. Resumen respuestas preguntas tercer bloque

10 82% 18% 0%
11 73% 27% 0%
12 91% 9% 0%
13 73% 27% 0%

Fuente: Elaboracién propia.

Las cuatro preguntas mencionadas hacen referencia a la labor de los consultores externos que
acompafiaron y guiaron a CASE SA para lograr la implementacion y certificacién de la Norma I1SO 9001.
El andlisis de las respuestas obtenidas se realiza para la mejora del desempefio de los consultores en

su labor tanto en el seguimiento de la organizacién como en otros clientes.
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PREGUNTAS PARA LA DIRECCION Y MANDOS MEDIOS (4 RESPUESTAS)

Figura 8. Resumen preguntas bloque 4.

;Consideras que implementar la norma ISO 2001 en CASE afecta positivamente...

I MUCHO | UNPOCO NADA
4
0
aracion de nuevas oportunidades de negocio? la disminucion de costos? el desempefio del personal?

Fuente: Elaboracién propia.

1. éConsideras que implementar la Norma 1SO 9001 en CASE afecta positivamente la
generacién de nuevas oportunidades de negocio?

2. éConsideras que implementar la Norma I1SO 9001 en CASE afecta positivamente la
rentabilidad de la empresa?

3. éConsideras que implementar la Norma 1SO 9001 en CASE afecta positivamente la
productividad de la empresa?

4, éConsideras que implementar la Norma I1SO 9001 en CASE afecta positivamente la
disminucidn de costos?

5. éConsideras que implementar la Norma I1SO 9001 en CASE afecta positivamente el
seguimiento y control de objetivos?

6. ¢Consideras que implementar la Norma ISO 9001 en CASE afecta positivamente las
relaciones con los colaboradores, proveedores y socios?

7. ¢Consideras que implementar la Norma I1SO 9001 en CASE afecta positivamente el
desempefio del personal?

8. ¢Consideras que implementar la Norma I1SO 9001 en CASE afecta positivamente la

satisfaccion del cliente?
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Cuadro 6. Resumen respuestas preguntas cuarto bloque

1 75% 25% 0%
2 75% 25% 0%
3 100% 0% 0%
4 25% 75% 0%
5 100% 0% 0%
6 100% 0% 0%
7 100% 0% 0%
8 100% 0% 0%

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 9. Beneficios vs. Inversion

:Como calificarias la relacion beneficios obtenidos versus inversion (dinero y tiempo) realizada
para la implementacion de la norma ISO 9001?

4 respuestas

@ MUY BUENA

@ BUENA
ACEPTABLE

® MALA

@ MUY MALA

Fuente: Elaboracién propia.

En este bloque se realizaron 9 preguntas dirigidas a la direccién y mandos medios, se busco
con ellas recabar informacidon acerca del impacto de la Norma en los puntos criticos de gestion de la
organizacién. Como muestra el resumen y los graficos, los resultados obtenidos fueron satisfactorios.
Los encuestados consideran que haber implementado la Norma ISO 9001 en su empresa, generd
nuevas oportunidades de negocio, mejord la rentabilidad y productividad de la misma, facilité el
seguimiento y control de objetivos, las relaciones con las partes interesadas se volvieron mas
beneficiosas y aumentd la satisfaccion del cliente. Respecto a la disminucidn de costos, los resultados
no fueron tan notorios, la relacion beneficios obtenidos versus inversion realizada (tiempo y dinero)

fue muy buena.
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Por ultimo, se consideré en la encuesta un apartado para que los participantes puedan dejar
sus sugerencias, reclamos y anécdotas acerca del proceso de transformacidn que vivieron en la
empresa. Las respuestas obtenidas fueron los siguientes:

- “La experiencia fue bastante buena, nos ayudd a organizar el trabajo diario y
establecer el alcance de cada uno. En cuanto a los clientes, debemos volver a “educarlos’ para que
respeten el procedimiento que se establecid, en cuanto a prioridades y orden de atencién”.

- “El cambio era necesario, es lo que necesitamos en la empresa. Fueron muy claros.
Fue una linda experiencia”.

- “El cambio es muy positivo, nos ordend mucho y sobre todo nos mejoré los procesos
internos y el entendimiento de las tareas y responsabilidades de cada integrante de CASE”.

- “Debo admitir que inicialmente dudaba de que lograramos certificar, ya que veniamos
trabajando de una forma algo poco priactica. E incluso nos encontrdbamos en una meseta donde no
logramos hacer cambios en los procesos e incluso en las tareas de cada puesto, estimo que por falta
de tiempo o herramientas normalizadas. El proceso de certificacién sin duda fue un cambio muy
drastico, pero siempre para bien. En poco tiempo logramos acomodar varias cosas que teniamos en
claro, pero todas en el aire y sin conexion. Claramente para lograr ese objetivo tuvo mucho que ver la
predisposicion de todo el equipo, y sobre todo la colaboracién de los consultores”.

- “Experiencia muy productiva. Ahora creo que viene la mejor parte, mantener esto en
el tiempo. Muchas gracias”

- “Me parecié perfecto la implementacién de la norma tanto para la mejora del trato al
cliente como la organizacién de la empresa, se hace mas llevadero trabajar bajo normas”.

- “Proceso que me ayudd a crecer como profesional y me encanté trabajar con todo el
equipo de CASE y los consultores”.

- “Nos dio espacio para analizar cambios que excedan los objetivos propios de la
implementacion de la norma. Fue desde este punto de vista un proceso muy productivo”.

- “La experiencia fue muy buena, ordend completamente mi sector, el trabajo se hizo
mucho mas prolijo y completo”.

- “Nos ayudd a mejorar nuestro servicio a los clientes y estandarizar muchos procesos.
Ahora que los clientes van conociendo los pasos en el proceso de Compras de servicios, licencias o en
el Soporte posventa. En mi caso, no noté muchos cambios en el sector, ni en la comunicacion. Si mejoré
a forzar al cliente que apruebe ciertas cosas, para poder avanzar, ese ordenamiento si estuvo bueno.
Lo otro que tuvimos fue muchas tareas extras de bajar documentacion, ordenarla, ponerle un nombre.
etc. Como conclusion, a nivel personal, es la primera vez que certifico calidad, y la experiencia estuvo

buena”.
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La encuesta realizada fue andnima. Todos los participantes autorizaron compartir los

resultados de la misma en el presente trabajo.
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CONCLUSIONES

Toda organizacion que desea crecer a largo plazo y apuesta al camino de la mejora continua,
debe comenzar por analizar el contexto en el que se encuentra inserta. Prepararse para mitigar
cualquier riesgo que surja o aprovechar las oportunidades de manera sistematica y rapida. Esto quedé
en evidencia tras la pandemia COVID-19 que comenzd en Argentina a principios del afio 2020, y trajo
consigo cambios a los que sélo algunos supieron adaptarse y lograron sobrellevar. Es fundamental para
cualquier organizacidn, sea cual sea su tamafo o actividad, contar con herramientas de gestién que
brinden la flexibilidad y dindmica necesarias para adaptarse a los cambios del contexto y
autogestionarse de manera eficiente.

Luego de la actividad llevada a cabo en el presente trabajo y los resultados obtenidos, se puede
decir que implementar un sistema de gestion de calidad con base en la Norma ISO 9001:2015
contribuye a mejorar la gestion de la organizacidn, logrando poner el foco en el andlisis de riesgos y el
trabajo por procesos, apuntando a la mejora continua y a la satisfaccién del cliente.

De manera cualitativa, pudimos comprobar que con la implementaciéon de la Norma ISO
9001:2015 en la empresa CASE S.A. se soluciona el problema planteado y se da cumplimiento a la
hipodtesis del presente trabajo. Tanto los objetivos especificos como el objetivo general planteado se
alcanzaron al haber implementado y puesto en funcionamiento un sistema de gestidon de calidad.
Todos los colaboradores de la empresa se capacitaron con la finalidad de dejar capacidad instalada en
la organizacidn. Se espera que con el transcurso del tiempo CASE S.A. use, mantenga y mejore
continuamente su sistema de gestion. Cabe destacar que una vez implementado, se logrd la

certificacidon de IRAM, con alcance a los tres procesos definidos en el presente documento.
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PROPUESTAS DE MEJORA

Como ya se adelantd en el marco tedrico del presente trabajo, existen otros modelos de
gestidn o filosofias que son complementarios a las normas de gestién y de las que se pueden adoptar
muchas practicas para mejorar o modernizar el enfoque que plantea la Norma ISO 9001:2015.

Lean Management o Gestién Esbelta, es una filosofia que se enfoca en la reduccidn de
desperdicios, refiriéndose asi a todo aquello que no aporta valor para el cliente. Al eliminar el
despilfarro, la calidad mejora y el tiempo de produccién y los costos, se reducen. Algo principal en lo
gue hace hincapié el Lean Management, es en la importancia de transformar la estructura
organizacional de vertical o tradicional, a un modelo de organizacién moderna. De este modo se le
otorga un rol participativo y activo a todos los colaboradores. Implementar la norma I1SO 9001:2015
puede servir de base para impulsar esa transformacion, aunque es necesario analizar algunos
conceptos que plantea como la centralizacién de la toma de decisiones y el rol controlador de la alta
direccién.

Al comparar ambos modelos de gestidn, surgen las siguientes propuestas de mejoras para la
implementacion de Sistemas de gestion de calidad basados en la Norma ISO 9001:2015:

- Estructura horizontal: cuando se habla de una estructura tradicional vertical, donde
solamente la “alta direccion” define la politica de calidad, los objetivos y realiza revisiones periddicas
al SGC para detectar desvios, corregirlos y planificar acciones futuras, se desaprovecha mucha
informacién que pueden aportar los colaboradores que llevan a cabo las operaciones diarias. Si se
trabaja bajo una estructura horizontal, la participacién de los colaboradores en la toma de decisiones,
en el cumplimiento de objetivos y el autocontrol, puede ser muy enriquecedor para el sistema de
gestion. Por ejemplo, ante una necesidad de inversiéon en maquinaria, es muy conveniente que un
magquinista del sector donde surge la necesidad, participe en la seleccién de nuevo equipamiento.

- Comunicacion transversal: La norma exige determinar las comunicaciones internas y
externas pertinentes a las partes interesadas de la organizacién: qué, cuando, a quién, cdmo y quién
comunicar. Ademas, seria interesante fomentar la comunicacién asertiva y efectiva en equipos de
trabajo interdisciplinarios. Esto genera ambientes laborales sanos, donde el personal se siente
escuchado, se motiva y participa activamente de los resultados de la organizacion.

- Responsabilidad conjunta en los resultados. El liderazgo debe alcanzar a toda la
organizacién y no solamente ser tarea de la alta direccién. Empoderar a los colaboradores, hace a las

organizaciones mas eficientes. Trabajar con herramientas como tablero de mando integral, permite a
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cada colaborador conocer los objetivos que debe alcanzar, llevar un autocontrol de los mismos y luego
celebrar reuniones de puesta en comun con el equipo. Esto lleva a que la informacién esté disponible
para todos en la organizacién. A su vez, quien controla los resultados es también quién sabe hacer la
tarea y la informacién que surge de las actividades de revisién es mucho mas enriquecedora para
proponer nuevas acciones en conjunto.

- Remuneracion variable con la productividad. Trabajar por objetivos permite que el
esfuerzo de cada persona dentro de la organizacién quede en evidencia y pueda ser remunerado de
manera justa. Esto mejora el ambiente de trabajo, potencia las relaciones no sdlo internas, sino
también las relaciones con los clientes y demas partes interesadas. Cuando los colaboradores estan a
gusto con sus trabajos, mejoran la imagen institucional.

- Rol de la direccidn. El control de las operaciones debe trasladarse al personal operativo
para empoderarlos y que se promueva la mejora continua (autocontrol). De ese modo la direccidén
puede dedicarse a facilitar los recursos para que cada tarea sea mas eficiente y el colaborador tenga
la libertad y responsabilidad de realizar su labor de modo eficiente y motivado.

- El error es una oportunidad de reflexion y mejora. Asi como en un SGC se implementan
procedimientos para detectar desvios y oportunidades de mejora, es fundamental que el tratamiento
gue se les dé sea en conjunto, en equipo y con la participacidon de todos. Analizar los desvios para
eliminar su causa, pero también sacar provecho de la experiencia vivida para proponer acciones que

fomenten la mejora continua en toda la organizacion.
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ANEXOS

ANEXO 1: R.00 DOC-007 MATRIZ DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES

La presente matriz, de elaboracidn propia, es una herramienta que permite analizar, organizar
y sintetizar la informacion recabada por los miembros de la organizacidon acerca de los riesgos y
oportunidades que puedan surgir del contexto. Una vez al aiio, la direccidon en conjunto con las demas
gerencias se relnen para debatir e identificar los riesgos y oportunidades del contexto organizacional
para el nuevo periodo que comienza. Una vez identificados, se analizan y clasifican segin el impacto
gue pueda tener en la organizacion y se pondera a su vez, la posibilidad de accionar que tiene la
empresa frente a ese riesgo u oportunidad. Una vez confeccionada esta matriz, cada gerencia con sus
equipos de trabajo plantean distintas acciones para abordarlos. Durante el afo, se realizan revisiones
periddicas de esta matriz, dejando asentado en minutas de reuniones o en la misma matriz, los
resultados obtenidos o cualquier observacién que contribuya a la mejora continua. La presente matriz

se elabord a partir de un andlisis PEST.
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ANEXO 2: R.00 DOC-002 POLITICA DE CALIDAD

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD DOC-002
l : a S e DOCUMENTO r.00
SISTEMAS INTEGRADOS POLITICA DE CALIDAD 31/3/21

La Direccion de CASE 5.A. propone su Politica de la Calidad como sigue:

Es compromiso de todo el personal de |a empresa gestionar sus productos y servicios de manera
eficaz, con |a filosofia de mejora continua de su sistema de gestion, con el propadsito de lograr la
satisfaccion de los dlientes e incrementar el valor agregado de la Organizacion.

Para ello planifica, establece, audita y mejora continuamente sus procesos de articulacion y
gjecucicn para asegurar €l cumplimiento de los requisitos aplicables y de los objetivos de la

organizacion sustentado a través de:

# La comercializacion de sus productos v servicios, la implementacion y desarrollo de los
mismos, ¥ |la prestacion de su servicio post venta o soporte.

+* La busgqueda proactiva de oportunidades

# Desarrollo continuo de competencias en los integrantes de |la organizacion a fin de

cumplir los objetivos propuestos.

Todas las personas gque trabajan em CASE 5.4, adhieren a esta politica de la calidad y la Direccidn
asegura que sea comprendida, aplicada y mantenida, atraves de la formacion del personal, de las
auditorias internas y de |a disponibilidad de los recursos necesarios.

La Direccion evalla |a adecuacion y efectividad de |a politica de |la empresa en |a Revision por la

Direccidn.

Mendoza, a bos 31 dias del mes de marzo de 2021,
Alberto Garriga
Ivonne Caneva
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ANEXO 3: R.00 DOC-010 ORGANIGRAMA

RSGC

DOC-010
Rev. 00
31/3/2021

SISTEMAS INTEGRADOS
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ANEXO 4: SEGUIMIENTO DE HALLAZGOS

El siguiente formulario se confeccioné con la herramienta Google Forms, la finalidad del mismo
es permitir el registro de cualquier hallazgo (no conformidad, reclamo de terceros, oportunidad de
mejora) que surja en la organizacién de manera simple y rapida. Todo el personal de la empresa fue
capacitado en el uso de la herramienta. Cada vez que se ingresa una respuesta al formulario, la misma
gueda plasmada en una planilla Excel que el RSGC revisa periédicamente para darle seguimiento y

tratamiento a cada hallazgo, comunicando al drea involucrada la existencia del nuevo hallazgo.

cCdse

FRIS" T AN Ars IR r“:"S™Mm AMSNrasrs

SEGUIMIENTO DE HALLAZGOS

Formulario para registro de No Conformidades, Oportunidades de mejora, observaciones y
reclamos de cliente.

*Obligatorio

Correo electronico *

Tu direccion de correo electronico
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FECHA*
Fecha

dd/mm/aaa: O

SECTOR, PROYECTO O PROCESO DONDE SE PRODUJO EL HALLAZGO *

Tu respuesta

ORIGEN DEL HALLAZGO *

DETECTADO POR EL PERSONAL
AUDITORIA INTERNA
AUDITORIA EXTERNA
RECLAMO DE UN TERCERO

REVISION POR LA DIRECCION

© 0Q O QO

TIPO DE HALLAZGO *

(O NO CONFORMIDAD
(O OPORTUNIDAD DE MEJORA
(O OBSERVACIONES

(O RECLAMO

Siguiente Borrar formulario

En caso de seleccionar alguna de las opciones: “no conformidad”, “observaciones” o

“reclamo”, se despliegan las siguientes preguntas:
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NO CONFORMIDADES, RECLAMOS Y OBSERVACIONES

DESCRIPCION DEL HALLAZGO (recuerde detallarlo de forma clara, concisa e
impersonal) *

Tu respuesta

ACCION INMEDIATA PARA MITIGAR EL IMPACTO (en caso de que no pueda
hacerse nada colocar N/A) *

Tu respuesta

FECHA DE IMPLEMENTACION DE LA ACCION INMEDIATA

Fecha

dd/mm/aaa: O
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RESPONSABLE DE IMPLEMENTAR LA ACCION INMEDIATA

Tu respuesta

ANALISIS DE LA CAUSA QUE PRODUJO EL DESVIO *

Tu respuesta

ACCION CORRECTIVA A IMPLEMENTAR PARA ELIMINAR LA CAUSA DEL DESVIO *

Tu respuesta

FECHA DE IMPLEMENTACION DE LA ACCION CORRECTIVA *

Fecha

dd/mm/aaa: O

RESPONSABLE DE IMPLEMENTAR LA ACCION CORRECTIVA *

Tu respuesta

Atras Enviar Borrar formulario

Niinra anviae rantracafias a travée da Farmiularine da Gannla

Y en caso de seleccionar la opcion: “oportunidad de mejora”, las preguntas que contindan son

las siguientes:
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OPORTUNIDADES DE MEJORA

DESCRIPCION DE LA OPORTUNIDAD DE MEJORA *

Tu respuesta

ACCION A TOMAR PARA TRATAR LA OPORTUNIDAD DE MEJORA *

Tu respuesta

FECHA PREVISTA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA OPORTUNIDAD DE MEJORA

*

Fecha

dd/mm/aaa: O

Atras m Borrar formulario

ANEXO 5: LISTADO DE DOCUMENTOS

Este documento resume el sistema documental confeccionado para la empresa en cuestion.
En el mismo se identifican los documentos separados en bloques para facilitar su busqueda, detallando
asi el cddigo y nimero de revisidon de cada uno. Esto permite al personal de la empresa verificar que la

version que se esta utilizando de cada documento es la correcta.
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REGISTRO SGC RE-G-001
SISTEMAS INTEGRADOS LISTADO DE DOCUMENTOS Y REGISTROS Rev. 00
NOMBRE TIPO CODIGO FECHA REV
INSTITUCIONAL Y PLANIFICACION
MANUAL SGC MANUAL DOC-001 31/3/2021 [ 00
ORGANIGRAMA DIAGRAMA e e
POLITICA SGC POLITICA DOC-002 31/3/2021 [ 00
OBIJETIVOS MATRIZ DOC-003 31/3/2021 I 00
DIAGRAMA DE PROCESOS DIAGRAMA DOC-004 31/3/2021 [ 00
PLAN DE COMUNICACION MATRIZ DOC-006 31/3/2021 [ 00
MATRIZ DE RIESGO Y OPORTUNIDADES MATRIZ DOC-007 31/3/2021 [ 00
MATRIZ DE PARTES INTERESADAS MATRIZ DOC-008 31/3/2021 I 00
PLAN DE CALIDAD MATRIZ DOC-009 31/3/2021 [ 00
WEB SITE PAGINAWEB e
NORMA ISO 9001:2015 DOC.EXTERNA s s
GENERALES
EMISION Y CONTROL DE DOCUMENTOS PROCEDIMIENTO PR-G-001 28/4/2021 0
LISTADO DEDOCUMENTOS REGISTRO RE-G-001 28/4/2021 0
DETECCION DE HALLAZGOS PROCEDIMIENTO PR-G-002 28/4/2021 0
REGISTRO DE HALLAZGOS REGISTRO RE-G-002 28/4/2021 0
AUDITORIA INTERNA PROCEDIMIENTO PR-G-003 28/4/2021 0
PROGRAMA DE AUDITORIA REGISTRO RE-G-003 28/4/2021 0
INFORME DE AUDITORIA REGISTRO RE-G-004 28/4/2021 0
RECURSOS HUMANOS PROCEDIMIENTO 15/4/2021 0
PERFIL DE PUESTOS REGISTRO EN BEJERMAN
LEGAJO DEL EMPLEADO REGISTRO EN BEJERMAN . ..
PLAN DE CAPACITACION REGISTRO RE-G-005 15/4/2021 0
ACUERDO DE CONFIDENCIALIDAD REGISTRO RE-G-006 15/4/2021 0
ACUERDO DE USO DE INTERNET Y MAIL REGISTRO RE-G-007 15/4/2021 0
EVALUACION DE DESEMPENO REGISTRO EN BEJERMAN [ e
EVALUACION DE PROVEEDORES PROCEDIMIENTO PR-G-005 28/4/2021 0
LISTADO DE PROVEEDORES CRITICOS REGISTRO RE-G-009 28/4/2021 0
CALIFICACION POR PROVEEDORES REGISTRO RE-G-010 28/4/2021 0
COMPRAS PROCEDIMIENTO PR-G-006 28/4/2021 0
CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS CONSULTORES EXTERNOS CASE REGISTRO RE-G-011 1/6/2021 0
CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS DESARROLLO DE SOFTWARE CASE REGISTRO RE-G-012 1/6/2021 0
SEGURIDAD DE LA INFORMACION - BACK UP PROCEDIMIENTO PR-G-007 28/4/2021 0
PROCEDIMIENTO DE COMUNICACION PROCEDIMIENTO PR-G-008 28/4/2021 0
REVISION POR LA DIRECCION PROCEDIMIENTO PR-G-009 28/4/2021 0
INFORME REVISION POR LA DIRECCION REGISTRO RE-E-013 28/4/2021 0
ESPECIFICOS
VENTA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS PROCEDIMIENTO PR-E-001 31/3/2021 0
PRESUPUESTO PARA ERP PARA CLIENTE NUEVO REGISTRO RE-E-001 31/3/2021 0
PRESUPUESTO PARA ERP PARA CLIENTE DE CARTERA REGISTRO RE-E-002 31/3/2021 0
PRESUPUESTO PARA ERP PARA CLIENTE DE CARTERA NO ABONADO REGISTRO RE-E-003 31/3/2021 0
PRESUPUESTO PARA ESTUDIO ONE (EO) REGISTRO RE-E-009 31/3/2021 0
PRESUPUESTO PARA INFOUNO REGISTRO RE-E-010 31/3/2021 0
PLANILLA DE RELEVAMIENTO (PR) REGISTRO RE-E-011 31/3/2021 0
MAILACEPTACION ERP (MA ERP) REGISTRO RE-E-012 31/3/2021 0
ACUERDO DE SERVICIO REGISTRO RE-E-013 31/3/2021 0
MAIL DE ACEPTACION SAAS (MA SAAS) REGISTRO RE-E-014 31/3/2021 0
IMPLEMENTACION Y PUESTA EN MARCHA PROCEDIMIENTO PR-E-002 31/3/2021 0
CIRCUITO FUNCIONAL VENTAS REGISTRO RE-E-004 31/3/2021 0
CIRCUITO FUNCIONAL COMPRAS REGISTRO RE-E-005 31/3/2021 0
CIRCUITO FUNCIONAL FINANZAS REGISTRO RE-E-006 31/3/2021 0
CRONOGRAMA DE TAREAS REGISTRO RE-E-007 31/3/2021 0
ACTA DE CIERRE DE PROYECTO O FASE REGISTRO RE-E-008 31/3/2021 0
SERVICIO POST VENTA PROCEDIMIENTO PR-E-003 31/3/2021 0
SISTEMA DE TICKECT SOFTWARE e
ORDEN DE SERVICIO SOFTWARE  ~ weeie s

ANEXO 6: RE-G-003 PROGRAMA DE AUDITORIAS, RE-G-004 MODELO DE INFORME

DE AUDITORIAS

El presente documento muestra el cronograma de auditorias internas a realizarse en la
empresa durante el periodo 2021. Se planifican auditorias por separado para las distintas areas para
facilitar el trabajo del auditor y no interrumpir las tareas diarias de los colaboradores. El RSGC envia
con anticipacién un mail informativo al sector donde se realizard la auditoria indicando los requisitos

a auditar.
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case

SISTEMAS INTEGRADOS

PROGRAMA DE AUDITORIAS Y REVISION POR LA DIRECCION

RE-G-003

FORMULARIO DE REGISTRO

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

APRUEBA: Alberto Garriga

Santiago Garriga

Actualizacién: 1/9/2021

Auditoria a la direccion

Matriz de RyO, Matriz de
Pl, Politica - Objetivos e
indicadores
Planificacion y liderazgo
Comunicacion

5y6

servicio tercero

sep-21

ejecutado

Venta de Productos y Servicios

Procedimiento especifico

Comercializacion

sep-21

ejecutado

Implementacion y de Puesta en
marcha

Procedimiento especifico

Implementacion

sep-21

ejecutado

Soporte Post venta

Procedimiento especifico

Soporte

sep-21

ejecutado

Compras y evaluacion de
proveedores

Procedimientos generales
de compras y evaluacion
de proveedores

7y8

Administracion

sep-21

ejecutado

RRHH

Perfiles de puestos,
organigrama,
capacitaciones y
evaluacion de desempefio

7y9

Administracion

sep-21

ejecutado

RSGC

Auditoria interna,
hallazgos, Evaluacion de
desempefio y Mejora,
Control de documentos y
registros

9y 10

Calidad

sep-21

ejecutado

REVISION POR LA
DIRECCION

9.3

Direccion

sep-21

ejecutado

Una vez finalizada la auditoria, se confecciona un informe utilizando el modelo que se muestra

a continuacién. El informe sirve para dejar asentados los hallazgos detectados durante la auditoria en

los distintos procesos. El tipo de hallazgo puede ser:

- Conformidad

- No conformidad

- Observacion (no conformidad menor)

- Oportunidad de mejora

En el mismo campo se redacta el hallazgo, se describe la evidencia y en caso de corresponder

tomar accidn, se completa en el campo de la derecha.

En la auditoria interna se analiza el estado del SGC en un determinado momento, como si se

tomara una fotografia. La informacion recabada sirve para tomar acciones correctivas y promover la

mejora continua. Es un input de la revision por la direccion.
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INFORME DE AUDITORIA INTERNA

C a S e FORMULARIO DE REGISTRO

SISTEMAS INTEGRADOS SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
r.00 RE-G-004

FECHA DE AUDITORIA:
PROCESOS AUDITADOS:
CRITERIOS DE AUDITORIA:
PERSONAL AUDITADO:
CONSIDERACIONES GENERALES:
AUDITORES:

Requisito Tipo HALLAZGOS/EVIDENCIAS Accion tomada

4. Contexto de la Organizacion

La organizacién lleva a cabo un andlisis del contexto donde
desempeiia sus actividades. Se analizan los riesgos y

4.1. Comprensién de la organizacién |Conformidad oportunidades tanto intemas como extemas que puedan

Y su contexto afectar a las operaciones, se preveen acciones para abordarlos,
se asigna un responsable para darles seguimiento.

Evidencias: Matriz de riesgos y oportunidades
4.2 Comprension de las Conformidad
necesidades y expectativas de las  |Evidencias:
4.3 Deteminacion del alcance Conformidad

Evidencias:
4.4 Sistema de calidad y sus Conformidad
procesos Evidencias:
S.Liderazgo

- Conformidad

5.2. Politica Evidencias:
5.3. Roles, responsabilidades y Conformidad
autoridad Evidencias:

6. Planificacion

6.1 Acciones para abordar riesgos y |Conformidad
oportunidades Evidencias:

Conformidad
2 Objetivos de la cali
6.2 Objetivos de la calidad Evidencias:
Conformidad
6.3. Planificacion de | mbi
anificacion de los cambios Evidencias:
7. Apoyo
Conformidad
7.1R
ecursos Evidencias:
Conformidad
7.2C tenci
ompetencias Evidencias:
7.3 Toma de conciencia co.nfom'ldad
Evidencias:
L Conformidad
7.4
Comunicacion Evidencias:
7.5. Informacion documentada Co,nfom.“ 224
Evidencias:
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8. Operacidn
8.1 Planificacién y control No conformidad
Evidencias:
8.2 Requisitos para los productos y | Conformidad
servicios Evidencias:
8.4 Control de los procesos, Conformidad
productos y servicios suministrados |Evidencias:
8.5 Produccion y provision del Conformidad
servicio Evidencias:
8.6 Liberacion de productos y Conformidad
servicios Evidencias:
8.7 Control de las salidas no Conformidad
conformes Evidencias:

9. Evaluacion de desempeiio
9.1 Seguimiento, medicién, anilisis |Conformidad

y evaluacién Evidencias:
Conformidad
9.2 Auditoria Inte
ucttorta ma Evidencias:
Conformidad
9.3 Revisid la di i0
evision por la direccion Evidencias:
10. Mejora
10.2 No conformidades y accién Conformidad
commectiva Evidencias:
. . Conformidad
103 i
Mejora continua Evidencias:
Prepara: 1/9/2021
Recibe: 2/9/2021

ANEXO 7: MODELO INFORME O MINUTA DE REVISION POR LA DIRECCION

La revisidn por la direccion es una actividad que se lleva a cabo al menos una vez al afio para
realizar un control del SGC completo. Esta revision como dice su nombre, es liderada por la alta
direccion y se puede incluir también a los mandos intermedios. En el mismo informe se detalla un
resumen de los resultados obtenidos en cada una de las areas sugeridas por la Norma y se redactan
las salidas de la revisidn. Siendo estas acciones, recursos necesarios, etc. a tener en cuenta para

abordar el periodo siguiente de manera eficiente.
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INFORME DE REVISION POR LA DIRECCION
C a 5 e FORMULARIO DE REGISTRO

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAL

Pericdo analizado:

Participantes: | Fecha:

a. El estado de las acciones de las revisiones por la direccidn previas

Conclusiones:

Accidn propuesta:

b. Los cambios en las cuestiones externas e internas gue sean pertinentes al Sistema de
Gestidn de la Calidad

Conclusiones:

Accidn propuesta:

C. La satisfaccion del cliente v la retroalimentacidon de las partes interesadas pertinentes

Conclusiones:

Accidn propuesta:

d. El grado en que se han logrado los objetivos de la calidad

Conclusiones:

Accidn propuesta:

e. El desempefio de los procesos y conformidad de los servicios

Conclusiones:

Accidn propuesta:

f. Las no conformidades y acciones correctivas

Conclusiones:

Accidn propuesta:




NORMA ISO 9001:2015. APLICACION PRACTICA EN LA EMPRESA CASE S.A.

INFORME DE REVISION POR LA DIRECCION
C_ . a 5 e FORMULARIO DE REGISTRO

NTEGRAIL
SI5TEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

| #. Los resultados del seguimiento y medicidn

Conclusiones:

Accidn propuesta:

h. Los resultados de las auditorias (internas y externas)

Conclusiones:

Accidn propuesta:

i. El desempefio de los proveedores

Conclusiones:

Accidn propuesta:

j- Laadecuacidn de los recursos

Conclusiones:

Accidn propuesta:

k. La eficacia de las acciones tomadas para abordar los riesgos vy las oportunidades

Conclusiones:

Accidn propuesta:

l. Lasz oportunidades de mejora

Conclusiones:

Accidn propuesta:

m. Cualguier necesidad de cambio en el Sistema de Gestidn de la Calidad

Conclusiones:

Accidn propuesta:

LR RE-GHE S

73



NORMA 1SO 9001:2015. APLICACION PRACTICA EN LA EMPRESA CASE S.A.

INFORME DE REVISION POR LA DIRECCION

C a S e FORMULARIO DE REGISTRO

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

RESUMEN DE ACCIONES A REALIZAR A PARTIR DE ESTE INFORME

CONFECCIONA: Santiago Garriga, RSGC
APRUEBA: Alberto Garriga, director
FECHA: 8/9/2021
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