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Capitulo I. Parte I: Presentacion

1. Introduccion

La produccién de unatira de ficcion es un trabajo complejo que requiere una cuidadosa planificacién para
gue cada una de las etapas del proceso productivo alcance el mejor rendimiento. La productora de television
es la encargada de realizar y hacer realidad este proyecto.

En una productora de TV, se mueven elementos parecidos a los de cualquier rama industrial: capital,
medios y trabajo. Ante un mercado determinado, la empresa productora dirige la tira de ficcién conseguida
mediante trabajo y medios técnicos, y apoyada por una inversion de capital.

Se conjugaran factores de calidad, plazos y costo, de forma similar al planteamiento productivo de
cualquier empresa. Para producir una tira de ficcion habra que definir, analizar, disefiar, planificar, programar,
financiar, ejecutar y explotar.

Existe un cliente (canal de television) que solicita la realizacion de una tira de ficcion con nuestra entidad
productora, este cliente dispone una franja horaria, para la emisién de la tira y al piblico al cual quiere ser
dirigido. El equipo de produccion, a lo largo del proceso de produccion, debera plantearse y responder con
su trabajo las siguientes cuestiones:

Qué se quiere producir. Cuales son los medios necesarios para poner en marcha el proyecto, recursos
humanos, técnicos y materiales. Debera disefiarse un «plan de trabajo» detallado que asegure la eficacia
organizativa de la produccién en el tiempo ( de preparacion, de grabacion, de edicién y acabado) y en el
espacio (locaciones, estudios, etc.). Cuanto cuesta la aplicacion del plan de trabajo. Se elaborara un presu-
puesto que refleje todos los apartados de la produccion. Cémo sé esta efectuando el trabajo. Sera controlar
la forma en que se esta aplicando el plan propuesto, en los plazos, en la calidad y en los costos. Un balance
nos permitira detectar los posibles errores susceptibles de mejora para su aplicacién en capitulos posterio-
resy en futuros proyectos.

Finalmente habra que considerar si la orientacion frente al mercado es buena o no. Un producto televisivo
tiene sobre si la imprevisibilidad de sus resultados respecto a la satisfaccién final de quien nos lo ha
encargado o, en multiples casos, de la respuesta del publico.

En la produccién de una tira de ficcion intervienen elementos de muy diferente caracter: Creativos,
relacionados con la originalidad de los guiones y las soluciones de realizacion adoptadas; de direccion y
gestion, centrados en la organizacion y programacion de las necesidades que plantea la obra; aspectos de
seguimiento y control, para asegurar un perfecto cumplimiento del plan de trabajo o para introducir las
rectificaciones oportunas; econémicos, ligados al mantenimiento de unos costos de produccién que no
sobrepasen las posibilidades de la entidad promotora, e incluso aspectos relacionados con el mercado, que
afectan al conocimiento de las motivaciones y deseos del cliente y de los espectadores.

Las diferentes etapas que conducen a la elaboracion de una tira de ficcion permiten hacerse la idea de
que el trabajo productivo requiere diversidad, competencia(técnica, audiovisual, derecho publico y privado,
contabilidad, don de genes, etc.) y, especialmente, meticulosidad en el cumplimiento del trabajo.

En larealizacion de una Tira de ficcion intervienen:

- Emisora de television (cliente), Productora de televisién (quien producira la Tira).

- Espectador (cliente directo del canal e indirecto de la productora, puede definir el fin o el éxito del
programa e influye en la cantidad de auspiciantes y patrocinios).

- Agentes (de actores, artisticos, literarios, etc.).

- Servicios técnicos anexos a la produccion (vestuaristas, decoradores, directores artisticos, de arte y de
fotografia, escendgrafo, maquilladores, montadores, operadores, técnicos de sonido, etc.).

- Servicios artisticos-creativos (actores, guionistas, locutores, musicos, realizadores, etc.).

- Casas de alquiler de equipos.

- Empresas de servicios técnicos (animacion, decorados, instalaciones, laboratorios, etc.).

- Instalaciones Alquiladas (estudios de sonido, salas de edicion, estudios, etc.).

- Suministradores de equipamiento (fabricantes, importadores, etc.).

- Mayoristas de espacios publicitarios.

- Agencias de publicidad y de patrocinio.

- Estructuras de formacion en todas las facetas relacionadas con el mundo televisivo (interpretacion,
produccién, realizacion, técnicos, etc.).

- Consultoria en comunicacién y medicién de audiencias

Para coordinary llevar a cabo en tiempo y forma todas las actividades que intervienen en el proceso de
produccion de unatira de ficcion, no cabe dudas que hay que seguir una extricta planificacion para no caer
en fallas técnicas, artisticas, incumplimiento de tiempos, descoordinacién con el canal de tv, cancelacién de
dias de grabacion y perdidas de dinero, entre otras cosas.
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Por eso La normas ISO cumplen el papel fundamental de que estas fallas no corran peligro de generarse,
mediante registros, mediciones, mejoras, controles en todas las etapas de produccién, antes y después de
realizado el producto, y en cada rango técnico y artistico que interviene en el proceso.

Por eso mismo, la aplicacion de ésta norma, en la realizacion de una tira de ficcion, puede ser fundamen-
tal e imprescindible si tomaremos conciencia de la importancia en cuando a reduccion de riesgos que
generaimplementarla.

La ISO, International Organization for Standardization, cuya sede esté en Ginebra, es una federacion de
organismos nacionales de normalizacién que acepta sélo un representante por pais. En el caso de Argenti-
na, el IRAM es ese representante.

La mision de la ISO es la de promover el desarrollo de la normalizacién y las actividades relacionadas en
el mundo con la visién de facilitar el comercio internacional de productos y servicios, y de desarrollar la
cooperacion en las areas de las actividades intelectuales, cientificas, econémicas y tecnologicas.

El IRAM, Instituto Argentino de Normalizacion, (nexo de continuidad con «IRAM, Instituto Argentino de
Racionalizacion de Materiales»), es una asociacion civil sin fines de lucro, constituida como tal en 1935.

Las finalidades especificas son:

a) Promover el uso racional de los recursos y la actividad creativa y facilitar la produccion, el comercioy la
transferencia de conocimiento, contribuyendo a mejorar la calidad de vida, el bienestar y la seguridad de
las personas.

b) Estudiar y aprobar normas, sin limitaciones en los ambitos que abarquen, siguiendo la metodologia
establecida por las reglamentaciones sancionadas por los organismos competentes del IRAM.

c) Desarrollar servicios de certificacién que contribuyan al desarrollo tecnoldgico, al uso intensivo de las
normasy a la mejora continua de los productos, procesos y servicios para beneficio de los consumido-
res, de las propias empresas y de la sociedad en general. Como consecuencia practica de ello y, de
acuerdo con las reglamentaciones pertinentes, concretar

d) Implementar programas sobre desarrollo de la normalizacién y de la certificacion.

e) Asesorar a los poderes publicos y entidades particulares, cuando éstos lo soliciten, asi como solicitar su
colaboracién en todo aquello que esté relacionado con los propdsitos de la institucién.

f) Mantener relaciones con entidades vinculadas a los quehaceres de la normalizacion y de la certificacion
en el orden nacional, regional e internacional y participar activamente en los trabajos de normalizacién y
de certificacion regional e internacional, asi como propender al intercambio de informacion, afiliaciones e
implantacion de servicios comunes o complementarios.

g) Propender al conocimiento y la aplicacion de la normalizacién como base de la calidad, difundiendo el
uso de los servicios de certificacion del IRAM dentro y fuera del pais.

h) Organizar, participar, patrocinar y adherir a congresos, conferencias, cursos, exposiciones, ensayos
interlaboratorios y todo otro tipo de actividades, nacionales o extranjeras, que puedan contribuir al mejor
logro de sus propdsitos.

i) Promover laformacién y perfeccionamiento de especialistas en normalizacién y certificacion y mantener
un Centro de Documentacion especializado en normalizacion, que abarque normas, reglamentos y todo
otro tipo de documentos que contengan informaciones que puedan ser empleadas en los estudios de
normas.

j) Desarrollar todo otro tipo de actividad relacionada con la normalizacion, la certificacion y la calidad que
se hallen debidamente reglamentados, asi como también de otras actividades y de publicaciones que
propendan a un mejor desarrollo tecnolégico.

k) Adoptar medidas y ejecutar todos los actos tendientes a la correcta utilizacién de las Normas IRAM y de
los Servicios de Certificacion IRAM.

El IRAM tiene personalidad juridica otorgada por el Decreto N° 97 282/37del Departamento de Justicia
del 7 de enero de 1937 y tiene plena capacidad para obrar en el cumplimiento de sus fines, a través de sus
organos directivos y de gestion, de acuerdo con las normas legales aplicables, el Estatuto mencionado, y
las Reglamentaciones particulares aplicables.

La complejidad que requiere la realizacién de una tira de ficcion da pie para afirmar que no hay mejor
manera para planificar, organizar y controlar las exigencias de la realizacion de una tira de ficcion, para
seguir un proceso coherente y estructurado, que permita la resolucion con éxito de todas las actividades
que implica la fabricacién del producto, con el compromiso en el que se debe involucrar la productora y todo
aquel ente que participa de una manera u otra en la realizacion del proyecto, que aplicar las normas ISO.

Basandonos en la guia universal que conforman las normas ISO 9001:2000 y atendiendo los pasos de
pre-produccion, produccion y post produccion que intervienen en la realizacién de una tira de ficcién, expli-
caremos como podemaos realizar una gestion de calidad aplicada a nuestro producto, la tira de ficcién.
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2. Objetivos

Introducir el concepto de calidad a la produccién televisiva.

Construir una guia del proceso de produccion que debe seguir una empresa productora de television bajo
la norma ISO 9001-2000, realizar la planificacién, el seguimiento, y la mejora continua del producto.
Abrir la posibilidad de que la gestion a la calidad, bajo la norma ISO 9001-2000 en los pasos de Realiza-
cién del producto, y de medicion, andlisis y mejora, pueda ser aplicada a cualquier productora televisiva
a nivel internacional.

3. Determinacion de objeto de estudio

Se trata de construir una guia para la aplicacién de la Norma ISO 9001:2000 de gestion de calidad al
proceso de produccion de una Tira de ficcion valido para cualquier pais del mundo.

Se denomina Tira de ficcién al formato de programa televisivo formada por una historia central donde
intervienen 1 o mas protagonistas, los actores de reparto, actores invitados, y secundarios. Esta historia
central se desarrolla a lo largo de los nueve meses de duracion de la tira, con una introduccion, un nudo y un
desenlace. Y a esta historia central se le suman, tramas secundarias que se desarrollan con comienzo y fin
en una semana.

Se le llama Tira a aquella produccion televisiva que se emite todos los dias de semana, (de lunes a
viernes), de 48 minutos de duracion por capitulo, con 12 de publicidad que completan la hora de emisién.

Se sigue un hilo conductor establecido por el guién. Se denomina de Ficcién ya que trata historias no
reales, las cuales pueden o no ser sacadas de la realidad, esta basada en una gran historia principal, en la
cual intervienen los protagonistas y varias historias secundarias en la que interacttan los actores de reparto
y distintas figuras secundarias. Generalmente al final de cada capitulo se deja una situacion secundaria en
suspenso para atraer al televidente para el dia siguiente, y al final de cada semana se cierra una historia
primaria y se da lugar a un gran interrogante para la semana entrante, que dara lugar a un nuevo gran
conflicto.

Ejemplos de importantes Tiras de ficcion en la argentina son: Campeones; El Sodero de Mi Vida; Son
Amores; Soy Gitano (cuya productora es POL-KA y su cliente Canal 13), Costumbres Argentinas (cuya
productora es Ideas del Sur y su cliente TELEFE), entre otros.

4. Marco teorico

Para entender de que manera se puede aplicar un sistema de gestién de calidad a un proyecto televisivo,
en nuestro caso una tira de ficcién, a continuacién explicaremos que es la norma 1SO 9001:2000, como
funciona una tira de ficcion, y a partir de alli, saber que es calidad, y que es, y en que consiste, laimplemen-
tacion de un sistema de gestion de calidad.

4.1. LANORMA ISO 9001 Y LOS PROYECTOS DE LA INDUSTRIA TELEVISIVA

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad que pueden
utilizarse para su aplicacion interna por las organizaciones, para certificacion o con fines contractuales. Se
centra en la eficacia del sistema de gestién de la calidad para dar cumplimiento a los requisitos del cliente.

La adopcion de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una decisién estratégica de la organiza-
cion. El disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una organizacion estan influen-
ciados por diferentes necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos em-
pleados y el tamafio y estructura de la organizacion. No es el propésito de esta Norma Internacional propor-
cionar uniformidad en la estructura de los sistemas de gestién de la calidad o en la documentacion.

Este panorama general y orientacion adicional para la aplicacion de la norma ISO 9001:2000 a la ejecu-
cién de una tira de ficcion para television.

La norma ISO 9001 ofrece un marco para asegurar que los proyectos se completen exitosamente. Esto
se logra reconociendo que una tira, al igual que una productora, es una entidad y debe ser planificado,
dirigido y provisto de recursos como cualquier empresa de negocios, por ejemplo reconociendo que para
cualquier proyecto existen:

funciones de direccion, y

funciones de «ejecucion del trabajo» (o «realizacion del producto»).
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La productora puede desempefiar diferentes funciones en diferentes proyectos, y cada funcion requiere
diferentes capacidades:

Una productora que tiene el objetivo de participar en un proyecto y desempefiar una funcion determinada

debe contar con las capacidades requeridas.

Las distintas funciones, ejercidas por los distintos participantes del proyecto, deben «entremezclarse»

dentro de la estructura del proyecto.

La alta direccion de un proyecto tiene la responsabilidad de identificar y asignar las funciones en dicho
proyecto (las funciones necesarias no solo para hacer el trabajo, sino también para dirigirlo).

¢ Cudl es el factor clave de un proyecto?

Del mismo modo que una orquesta responde al director, el éxito de una tira de ficcion dependera del
desempefio competente y eficaz de la funcion de «liderazgo del proyecto»: Esta funcion debe:
- definir el alcance y los objetivos del proyecto;

reunir a todos los participantes en el proyecto que tengan la habilidad y la competencia adecuadas;

asignarles funciones claras y complementarias;

identificar las tareas para cada participante del proyecto; y

mantenerlos unidos hasta que el proyecto se logre satisfactoriamente.

Esta funcién de «liderazgo del proyecto» es generalmente ejercida por el Director de Television (que
define el alcance del proyecto) y la productora que dirige la produccién.

Funciones y responsabilidades

La persona que generalmente esta a cargo de la produccion completa es el director de produccion-el jefe
de jefes.

El o ella define el concepto general del programa, calcula el presupuesto de produccion y toma las
decisiones mayores. Esta persona es el «Gran Jefe», el lider del equipo, trabaja con los escritores, decide
el talento principal, contrata al director y guia la direccién general de la produccion.

En muchas ocasiones sdlo él sabe con exactitud cuales son las funciones individuales de cada profesio-
nal pues debe relacionarse con todos para llevar a cabo su tarea organizativa.

Algunas producciones pueden contar también con un productor asociado, quién se encarga de arreglar
las citas para los actores, el personal y en general, asiste al productor en sus labores durante la produccion.

Se cuenta también con un equipo de asistentes de produccion con responsabilidades en la gestion de
recursos humanos, materiales y técnicos, asi como con diversos auxiliares y enlaces de produccion, perso-
nas del lugar donde va a efectuarse la grabacién que prestan una valiosa colaboracién al equipo de produc-
cién por su conocimiento del contexto.

En la produccion de una Tira de Ficcion, una de las primeras labores del productor es contratar un
escritor para que un guiodn pueda ser elaborado (el documento que indica a todo el mundo qué hacer, qué
decir, etc.). El guion es como una especie de plan escrito o el plano de una produccién.

Normalmente el elenco para la produccion seria la siguiente cuestiéon considerada por el productor. El
talento incluye actores, invitados y narradores en off—cualquiera cuya voz es escuchada o aparece en
camara. (Con o sin talento, el talento es siempre denominado como tal.)

El director de produccion es la persona que establece los presupuestos generales y que concede los
medios humanos, técnicos y financieros precisos para efectuar la produccion. Establece el marco econémi-
coy financiero para producir la Tira.

El director de produccion sera responsable de la contratacién de un director. Este es la persona a cargo
de revisar los detalles de preproduccion (antes de la produccion), coordinar las actividades del staff y el
talento a camara, definir las posiciones de las cdmaras y el talento, seleccionar las tomas durante la
produccion y supervisar los trabajos de post-produccion.

En otras palabras, el director es el comandante en el frente a cargo de llevar el guién hasta el final del
proceso de produccion.

El director es también responsable de coordinar todos los aspectos técnicos de la produccién (es nece-
sario enfatizar que las responsabilidades del personal pueden variar ampliamente en cada centro de produc-
cion).

El asistente de direccion, esta a las ordenes del director y hace de puente entre la direccion y el equipo
de produccion.

Otra persona es el director de fotografia quien se encarga de disefiar el esquema de iluminacion, siguien-
do la atmdsfera sugerida en el guion. Supervisa la colocacién de los equipos y autorizar el esquema ya
montado junto con el iluminador.

Orientan sobre graficos los focos, especifican su potencia y su tipo y los numera. (La iluminacion puede
mejorar o arruinar una produccion)

8
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El disefiador de set (escendgrafo) es quien, en colaboracion con el productor y el director, disefia el set
y supervisa su construccion e instalacion.

Pondra especial cuidado en la prevision de los problemas que un disefio inadecuado podria introducir en
la fase de registro. Para ello debera estudiar la distribucién espacial de los mismos pensando en el maximo
aprovechamiento en la realizacion siempre asegurandose de permitir el correcto desplazamiento de las
camaras

El maquillador o estilista, es quien con la ayuda de maquillaje, laca para cabello, 0o muchas otras cosas,
procura que la imagen de los personajes sea impecable (o terrible si asi lo especifica el guion). El disefio y
confeccién, o el alquiler de una prenda, obliga a determinar con claridad cuéles son las necesidades por
personaje o en relacion a los distintos escenarios.

El maquillaje tiene gran importancia cuando hay que efectuar caracterizaciones complejas. Su necesi-
dad debe quedar reflejada con exactitud en su correspondiente lista.

El vestuarista, es responsable de proveer al talento con la ropa adecuada a la historia y el guién. El
disefio y confeccion, o el alquiler de una prenda, obliga a determinar con claridad cuales son las necesida-
des por personaje o en relacion a los distintos escenarios.

El director de Arte se encarga de componer y dar el detalle en cuanto a elementos y colores a cada toma
o plano determinado por el director de fotografia.

El director o técnico de sonido prepara el equipo de grabacion, instala y verifica los micréfonos, monito-
rea la calidad del audio y desarma y recoge todos los instrumentos y accesorios al término de la produccion.

El operador de boom presencia los ensayos y decide el tipo de micr6fono adecuado y su posicion para
cada escena. Esta persona necesita tener fuerza en los brazos para poder sostener el boom sobre los
actores por largos periodos de tiempo durante una toma en locacién (toma fuera del estudio).

El director de cdmara instala el equipo de grabacion y sus accesorios, ajusta las modalidades de graba-
cién, realiza pruebas y monitorea la calidad de la imagen.

En una produccion en locacion el «script» (o continuista) toma notas cuidadosamente sobre los detalles
de continuidad de cada escena para asegurar que éstos permanezcan iguales en escenas subsecuentes,
(un trabajo mas importante de lo que parece, especialmente en producciones en locacion a una sola cama-
ra). Una vez que las labores de produccion han sido llevadas a cabo, el «script» es el responsable de hacer
descansar a los actores después de cada escena o segmento.

Los camarografos hacen mas que simplemente operar las camaras, también ajustan y aseguran la
calidad técnica de su equipo, colaboran con el director, director de lluminacion y técnico de sonido en la
marca de posiciones (blocking) y realizacion de cada toma, y en el caso de producciones de campo se
encargan de recibir, transportar y entregar su equipo.

El director de piso quien es el responsable de coordinar las actividades en el set. El o ella puede estar
asistido por uno o0 mas asistentes de piso, a quienes pueden ser delegadas varias responsabilidades en el
set de grabacion.

Después de que las tomas han sido completadas, los editores toman las grabaciones y ensamblan los
segmentos correspondientes, agregan musica y efectos sonoros coordinada por un musicalizador, y efec-
tos de video para crear el producto final.

La importancia de la edicién para el éxito de una produccion es mucho mayor de lo que usualmente se
piensa. Un editor puede salvar o acabar con una produccion.

Las Tres Fases de Produccion
El proceso de producciéon es comunmente dividido en pre-produccion, produccion y post-produccion.
Existe un dicho en la produccién de TV: La fase mas importante de la produccion es la preproduccion.
La importancia de esta fase es usualmente admitida después de que las cosas han salido mal; entonces
las personas hubiesen deseado apegarse a este axioma desde un principio.

La Fase de Pre-produccion

En la pre-produccion las ideas basicas y propuestas de produccion son desarrolladas y puestas en
practica. Es durante esta fase que la produccién puede ser encaminada por el rumbo correcto o desviada en
tal extremo que no habra tiempo, talento o habilidad de edicion que mas adelante pueda salvarla.

El Objetivo Principal

«Viaje a las Estrellas» (Star Trek) tiene su objetivo principal; la produccion de TV también lo tiene:

Alcanzar a la audiencia destino.

Para que un programa sea exitoso, las necesidades, intereses y habitos generales del target (el publico
que la produccion pretende alcanzar) deben ser estudiados y tomados en cuenta durante cada fase de la
produccion.
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Mientras mejor se lleve a cabo esta labor, mayor sera el éxito del programa.

Para que su programa tenga un efecto valioso y duradero, la produccién debe en alguna forma de «tocar»
al publico emocionalmente. Esta parece ser la clave del éxito y requiere de mayor explicacion, cosa que
haremos mas tarde.

Durante la pre-produccion no solamente se decide quién sera el talento principal y el personal de produc-
cién, también todos los elementos principales son planificados. Debido a que asuntos como el disefio
escenografico, la iluminacion y el sonido estén interrelacionados, éstos deben ser coordinados en una serie
de juntas (o reuniones) de produccion.

Una vez que todos los elementos primordiales estan en su lugar, los ensayos pueden comenzar. Un
simple segmento en locacion puede requerir una rapida revision de las posiciones del talento para que los
movimientos de camara, el equipo de audio y de iluminacién puedan ser vistos en funcionamiento.

Una produccién compleja puede requerir muchos dias de ensayo. Estos generalmente inician con una
lectura en seco, donde el talento se reline con el personal clave de la produccion alrededor de una mesa
para dar lectura al guion. La mayoria de las modificaciones del guién se hacen en esta fase.

Luego se pasa a un ensayo general (con vestuario). Aqui el talento utiliza el vestuario asignado y todos
los elementos de produccién se encuentran en sus posiciones. Esta es la Gltima oportunidad para el perso-
nal de produccién de resolver cualquier problema pendiente.

La Fase de Produccion

La fase de produccién es donde todos los elementos se vinculan en una suerte de realizacion final.

La Tira de ficcidon son grabadas para posteriormente ser transmitidos o distribuidos.

Grabar un programa o segmento permite reparar errores ya sea deteniendo la cinta, re-grabando el
segmento o haciendo modificaciones durante la edicion.

La Fase de Post-produccion

Todas las labores posteriores a la produccion, como desmantelar el set, las luces, empacar el equipo,
cumplir con las obligaciones financieras finales y evaluar la efectividad del programa son parte de la fase de
post-produccion.

A pesar de que la post-produccion incluye todas estas labores finales, la mayoria de las personas
asocian el concepto de post-produccién con el de edicion.

A medida que los editores controlados por computadora y los efectos especiales de post-produccién se
han hecho mas sofisticados, la edicion se ha transformado en algo mas que tan solo ensamblar segmentos
en un orden determinado. Como podra notar, ahora es mas un asunto de creatividad.

Equipado con los mas recientes efectos digitales, la fase de edicidn puede realzar mucho una produc-
cién. Tal vez sea demasiado facil quedar maravillado con los avances tecnolégicos y todo lo que puede hacer
con las técnicas de produccion y post-produccion.

La Secuencia de Produccién de una Tira de Ficcién
Los siguientes 16 pasos cubren las etapas de produccién involucradas en la produccion de una Tira de
Ficcion

1. Estudio del Proyecto Televisivo (tirade Ficcion)

La elaboracion de una Tira comienza con una idea o concepto que resume de forma sintética la estruc-
tura de la accién y el caracter de los personajes y que, en muchos casos, es presentada y aceptada como
«proyecto.

En la practica de la produccion para television suele bastar con una descripcién esquematica de:

- Tipo de Programa (tira de ficcion)

- Pdblico al que va dirigido (nivel socio-econémico, edades, sexo)

- Franja Horaria prevista para la emision (dias y hora)

- Numero de Programas (capitulos, o emisiones previstas)

- Presupuesto Base (gastos de produccion, realizacion, direccion, etc.)
- Figura o Figuras Principales (actor, director, presentador)

- Patrocinio

En nuestro caso, al tratarse de un género dramatico, a los pasos descriptos recién, se le suma, como
paso fundamental, una descripcién de la linea de accion principal de la historia (idea dramatica), a la que se
suele acompanfar de la idea tematica (tesis o contenido de la historia).

En unatira de ficcién, o cualquier otro tipo de género dramatico, el proyecto propuesta suele estar mucho
mas elaborado. Puede ir desde una sinopsis de 5 6 6 paginas, a la cual se le puede afadir un guion literario
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completo, hasta un proyecto muy detallado que incorpore, ademas, guion técnico, plan de produccion,
presupuesto, hasta un episodio piloto.

Si la idea coincide con los intereses que el cliente (canal de television) persigue, a continuacion se
establecen los objetivos referidos a plazo de realizacion, costo y calidad, y se desarrolla en detalle hasta
obtener el guion literario que responda al objetivo perseguido.

La entidad promotora evalla artistica y funcionalmente en todas sus expectativas, y s6lo cuando esta
convencida de la viabilidad y éxito del producto lo entrega a un director de produccién para que valore los
costos del proceso de produccién y su probable rentabilidad.

A partir de este guién, aunque no sea definitivo, comienza a preverse el desglose del mismo y se prevé un
plan de produccién que permita realizar una evaluacion aproximada de la valoracion econémica del proyecto.

Las Tiras televisivas, por su alto costo, suelen sufrir un proceso de evaluacion intenso en cada una de las
fases del proyecto.

Dentro de laidea dramética es preciso valorar aspectos tales como:

¢, Conecta el suceso relatado con el publico?, es decir, ¢Le afecta de forma real o simbélica? ¢Su
estructura es clara? (planeamiento, desarrollo, desenlace), ¢ El conflicto es evidente? (protagonista versus
antagonista; protagonista versus él mismo, etc.). ¢ Tiene peso el personaje? (dimensiones fisica, psicologi-
cay emotiva). ¢ Se aprecia la motivacion protagonista? ¢ Provoca la identificacion del espectador? Los fines
del protagonista ¢, pueden motivar al publico? Y el climax ¢ es fuerte?, ¢ poco previsible aunque justificado por
el desarrollo? ¢ Es rapida la resolucion, coherente y sorprendente a un tiempo?, etc.

2. Identificar el Objetivo de la Produccién

El paso méas importante es el primero: identificar claramente las metas y objetivos de la produccién.

Si no hay un entendimiento claro de las metas y propdsitos de una produccion sera imposible evaluar su
éxito. (¢ Cémo puede saber si ha llegado a algun lugar si no sabia hacia donde iba?)

¢ Es el objetivo instruir, informar, entretener o posiblemente generar sentimientos de orgullo, o necesida-
des sociales, religiosas o politicas? Posiblemente, el propésito de la produccion sea crear un deseo en la
audiencia que los lleve a alguna accion.

La mayoria de las producciones por supuesto tienen mas de una meta.

3. Andlisis de Audiencia

El paso siguiente es, identificar y analizar el target o audiencia especifica..

Basado en elementos como sexo, edad, estrato socioeconémico, nivel educativo, etc., los contenidos
de un programa diferiran.

La educacién esta también relacionada. Investigaciones demuestran que, en general, mientras mas
educacion tenga una audiencia habra menos rechazo a tematicas sexuales. Curiosamente parece que esta
relacién se invierte cuando se trata de violencia.

¢ Por qué es importante conocer estos asuntos?

He aqui un ejemplo.

Sabiendo que decenas de miles de mujeres mueren cada afio por cancer de seno, la gerente de progra-
macion de una estacion de TV en el sur de los Estados Unidos decide transmitir un mensaje de servicio
publico sobre el auto examen de mama —un procedimiento que puede salvar numerosas vidas. Aunque el
mensaje paso tarde en la noche, de inmediato hubo una reaccién negativa. El mensaje tuvo que ser cance-
lado.

Al mismo tiempo, estaciones comerciales transmitieron programas con desnudos frontales totales sin
ninguna reaccion apreciable. ¢ La diferencia? Demografia. La gente que era mas apta para protestar no
estaba frente al televisor y los que si lo vieron eran menos propensos a protestar.

Tal vez usted quiera «decir las cosas como son» sin preocuparse si perturba a su audiencia. (Después
de todo si ellos no pueden aceptar la realidad, ese es su problema, ¢ correcto?)

Es hora de revisar esas notas de «Realidad para Principiantes» que dicen que si constantemente ofende
las preferencias y costumbres de la audiencia, tendra un futuro muy limitado en el campo de la produccion
deTV.

Pero ¢,qué sucede si no esta produciendo para distribucion general?

Al comprarse con la television de transmision comercial, la television institucional, que incluye el video
corporativo y educativo, tiene diferentes requerimientos y expectativas. Pero aqui también las caracteristi-
cas demogréficas como edad, sexo y educacion influencian el formato y contenido de produccion.

En la television institucional el productor y el escritor también deben tener cuidado con las experiencias,
educacion, necesidades y expectativas de la audiencia.

Por ejemplo subestimar la educacion o experiencia e inadvertidamente «hablar por debajo de» el nivel de
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una audiencia puede insultarlos. Sobrestimar la educacion o experiencia y hablar por encima de todos es
también negativo. De cualquier forma los pierde.

4. Analizar Producciones Similares

Analizar producciones similares hechas en el pasado. Si se van a cometer errores, por lo menos que
sean nuevos.

Hay que preguntarse, ¢, En qué difiere su propuesta de los éxitos o fracasos anteriormente realizados?
¢ Por qué funcionaron y por qué no? Por supuesto, debe tomar en consideracion la diferencia de épocas,
locaciones y audiencias. (Los estilos de produccién cambian rapidamente.)

5. Financiacién y modos de produccién
Una vez la entidad promotora ha dado el «visto bueno» al proyecto con su correspondiente presupuesto

realizado por el director de produccion responsable de su valoracion econdmica, y si finalmente ha conside-

rado viable la ejecucién del mismo, da comienzo una fase intermedia cuya duracion es variable en el tiempo:
la busqueda de recursos financieros. En el terreno televisivo, la entidad promotora (o productor-promotor si
se trata de una persona fisica) no suele disponer de recursos propios para financiar la produccién de un
programa o serie. Por ello (aunque algunas legislaciones nacionales obligan a la entidad promotora a arries-
gar un determinado porcentaje del presupuesto total), con frecuencia, debe recurrir a la obtencién de recur-
sos econdémicos de muy distintas fuentes.

Enumeramos a continuacioén algunas de las fuentes mediante las cuales se redne dinero suficiente para
ejecutar los proyectos audiovisuales.

- El dinero propio de la entidad promotora o del productor-promotor en un porcentaje que puede oscilar
segun las diferentes legislaciones. En muchas cadenas de televisién financiadas con dinero publico o
privado mediante formulas de patrocinio o venta de espacios publicitarios, ésta puede ser una forma
exclusiva de financiacion para la ejecucion del proyecto.

- Establecer un acuerdo de coproduccion con otras sociedades o productoras audiovisuales del propio
pais o de otros paises. En estos acuerdos suelen introducirse formulas porcentuales de recursos econé-
micos, acuerdos para dividirse entre los distintos paises el reparto de la distribucién del programa e
incluso es habitual establecer obligaciones respecto al reparto, la composicion de los equipos técnicos
y la eleccion de localizaciones de grabacion.

- Aungue cada vez con mayor dificultad, se puede recurrir a la preventa del programa a canales de otros
paises. Estas adelantan una parte del dinero preciso para la produccién obteniendo beneficios para la
distribucion del producto en sus respectivos paises.

- Elrecurso a inversores privados, bancos, entidades de crédito o sociedades de inversién que deciden
arriesgar su dinero en una produccién audiovisual esperando obtener beneficios a cambio.

- Las participaciones personales de actores o técnicos que intervienen en la produccion y que contribuyen
a financiar un proyecto arriesgando capital, no cobrando su trabajo, o haciéndolo por debajo de su valor
a la espera de obtener un porcentaje de los beneficios de la produccion.

En television los modos o férmulas de produccion mas usuales, que se corresponden también con la
obtencién de financiacién para su ejecucion, son las siguientes:

A.Produccién propia o produccién interna

Son los productos realizados integramente con los recursos humanos, técnicos y presupuestarios de la
propia empresa de televisién.

Se financia con los recursos de la emisora cuya variabilidad esta en el caracter publico o privado de la
misma.

B. Coproducciones

Se trata de un modo de produccidn en el que la television establece, en colaboracion con otras televisio-
nes, productoras de video o cinematograficas, acuerdos de coproduccién donde cada una de las partes
aporta un porcentaje de la financiacion.

Esta formula es una de las mas usadas en la Argentina, entre Canal 13 y Pol-ka entre otros.

C. Producciones asociadas

La empresa de television encarga la realizacion y produccion de un programa a una empresa externa o
ajena. La television posee la titularidad juridica y es propietaria del programa.
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D. Produccién Ajena

En este caso, una empresa ajena a la entidad de television produce los programas en su totalidad
vendiendo después su producto. La television paga simplemente los derechos de emisién para pasar es su
programacién esos programas.

La primera tira producida por los hermanos Sebastian y Alejandro Borensztein (que juntos o por separado
ya habian experimentado en miniseries y unitarios como El garante o Tiempo final) debuté el 6 de enero alas
22. Con una propuesta en apariencia mas convencional que las anteriores —el amor «imposible» entre dos
jovenes de familias enfrentadas—, Malandras, sin embargo, se diferencio, desde lo argumental, con una
permanente mezcla de humor y sordidez. El rating no acompafié, pero su finalizacion prematura (la tira
estaba prevista como anual) se debe mas bien a una cuestion de costos que Canal 9, en medio de su crisis
econdmica, no pudo o no quiso afrontar.

6. Argumento o Propuesta de Programa

Una vez que la propuesta o0 argumento es aprobado, y el tipo de produccion establecido, se requiere un
guion completo. Es en este punto que la investigacién restante es comisionada.

La primer versién del guion es casi siempre la primera de muchas revisiones. Durante el proceso de
revision, una serie de conferencias de historia o conferencias de guion toman lugar mientras el escrito es
examinado por algunas de las personas clave. Durante estas sesiones, asuntos como el perfil de la audien-
cia, ritmo, problemas con sub-grupos étnicos y religiosos, etc., son solucionados y son consideradas ideas
alternativas.

Si el director ya ha sido elegido (paso #7), él o ella debera ser parte de estas deliberaciones.

El producto de todo ello es una version del guién mas o menos aceptable para todos. No obstante, ésta
version probablemente no serd la definitiva. En algunos casos alguna escena puede estar siendo modificada
en el mismo momento de su grabacion.

Usualmente cada nueva version es elaborada en un papel de color diferente para que el elenco y el
personal no se confunda con versiones anteriores.

Dependiendo del tipo de produccion, un storyboard puede ser necesario. Un storyboard consiste en
dibujos de las escenas clave con los dialogos correspondientes, sonido, efectos, musica, etc. Es una
especie de «coémic» con detalles de produccion.

7. Desarrollo del Plan de Trabajo

El siguiente paso es organizar un plan tentativo. Generalmente el dia limite de transmision o de distribu-
cién determinara el plan de produccidn (la tabla de tiempos escrita que lista el tiempo destinado para cada
paso desde el inicio hasta el final de produccion).

Cuando no se planifica cuidadosamente puede no llegarse a una importante fecha limite, y puede incluso
llegar perderse la produccion.

Los trabajos de desglose del guién efectuados a lo largo de la fase de preproduccién permiten extraery
clasificar todos los elementos necesarios para la realizacion del programa (personajes, decorados, locacio-
nes, etc.), agrupados en «secuencias de produccién». A partir de este desglose se realizan las acciones
necesarias para asegurar su disponibilidad para luego, si, elaborar el plan de trabajo que refleja la programa-
cién de todas las actividades que comprenden la realizacion de un capitulo.

Para llegar al disefio final del Plan de Trabajo, primero hay que pasar por diferentes etapas de desarrollo,
a partir del desglose del guion.

A. Estimacion del Tiempo de Grabacioén:

El tiempo para adecuar y ajustar la iluminacion.

El tiempo de busqueda del desplazamiento definitivo de camara y su encuadre.

El tiempo de instalacién de las camaras y movimientos (travelling, steadicam, etc.).

La variabilidad de tiempo, contar con o sin sol, incidentes meteoroldgicos, incidentes o contratiempos,
memorizacién de textos, etc.

Estimando y sumando todos estos factores, podemos saber el tiempo maximo de grabacion necesario
en esa locacion o decorado.

13



Tesinas Aplicacion de la norma a la gestién de calidad, ISO 9001-2000, a la produccion de una tira de ficcion

B. Orden de Grabacion:

En la orden de grabacidn se intentar seguir el orden cronolégico del guion, pero dandole prioridad de
grabacion a las escenas que puedan agruparse segun, las localizaciones, el vestuario, los actores, rodaje
con nifios, época del afio, condiciones climaticas, efectos especiales, equipo técnico especial, y todos
aquellos factores que merecen agrupar las distintas escenas para optimizar el tiempo de rodaje y los
costos.

C. Redaccion del plan de trabajo:

Se anotan, el dia de grabacién, la fecha, si es interior o exterior, decorado, niUmero de secuencia, nimero
de toma, numero de pagina del guion, actores que intervienen, vestuario, maquillaje, utileria, animales y
vehiculos, Efectos especiales, anotaciones u observaciones, etc.

Una vez aprobado el plan de trabajo, sera el documento guia del proceso de produccion, a partir del cual,
se elaboraran todos los documentos propios de la fase de rodaje (convocatorias, hojas de camara, organiza-
cién de la postproduccion, etc.)

Seleccién del Personal de Produccion

En esta etapa el personal faltante es integrado a la produccion. Ademas del productor y el guionista, el
personal clave incluye el gerente de produccion, director y en general los miembros del equipo creativo. El
personal general, que incluye el equipo técnico generalmente es contratado o asignado mas adelante.

Seleccién de Locaciones

El paso siguiente consiste, si la produccion no es realizada en estudio, en decidir las principales locacio-
nes. Un coordinador de locacion o gerente de locacién es contratado para encontrar y coordinar el uso de las
locaciones sugeridas en el guion.

Aungue puede ser mucho mas facil grabar en un estudio de TV, los espectadores prefieren la autentici-
dad de locaciones reales..

Muchas ciudades que desean fomentar la produccion de peliculas y TV poseen oficinas (Film Commis-
sions) que ponen a disposicion fotografias y videos de locaciones selectas en el area. Estas comisiones
existen en las grandes ciudades de Estados Unidos (y en muchos paises) y proveen informacion sobre los
derechos de utilizacidn y las personas que necesitan ser contactadas.

A menudo es necesario hacer cambios en los sets en locacion. Algunos espacios pueden necesitar
pintura o deben ser re-decorados, cambiar letreros, etc.

El Casting, Vestuario y Escenografia

El paso siguiente consiste en tomar algunas decisiones sobre el casting de actores, vestuario y los sets.

Dependiendo del tipo de produccién, se pueden llevar a cabo audiciones en esta etapa como parte del
proceso de casting (seleccion de las personas para los diferentes roles). Una vez que se toman las decisio-
nes, los contratos son negociados y firmados. (Si tiene la suerte de poder contar con actores conocidos, es
probablemente porque ya habian sido seleccionados previamente en la pre-produccion.)

Una vez que el talento o actores son contratados, la seleccion del vestuario puede comenzar.

El escendgrafo revisara el guién, probablemente realice una investigacion y entonces discutira sus ideas
con el director. Una vez que se llegue a un acuerdo, presentard bocetos de los sets para una aprobacion
antes de comenzar con la construccion.

Los ensayos son programados desde las primeras lecturas (dry run) hasta los ensayos generales con
vestuario (dress rehearsal). Aunque los sets todavia no hayan sido terminados, el talento puede empezar
lecturas del guidn con el director para establecer, ritmo, énfasis y las marcas basicas (posiciones en el set,
muebles, camaras, actores, etc.) Una vez que los sets son terminados, el marcado final y los ensayos
generales con vestuario pueden llevarse a cabo.

Seleccién del Personal de Produccién Restante

Se toman las decisiones sobre las necesidades y el personal restante de produccion. En esta etapa
pueden llevarse a cabo acuerdos sobre el personal técnico clave y las facilidades de produccién. El transpor-
te, abastecimiento o catering (por medio de camiones de alimentos y bebidas) y hospedaje en locacién
(para estadias nocturnas) debe también ser negociado.

Si existen sindicatos involucrados, sus contratos deben cubrir una descripcién del trabajo y responsabi-
lidades especificas del personal. Las horas de trabajo incluyendo incrementos graduales de pago por horas
extras deben ser también acordados. Ademas, usualmente los sindicatos fijan un estandar minimo de
calidad de transporte, alimentos y hospedaje.
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Obtencion de Permisos, Seguros y Acreditaciones

En las grandes ciudades y muchos paises no es posible solamente llegar en la locacién deseada y
comenzar a grabar. Debera obtener permisos de acceso, licencias, fianzas o garantias y pdlizas de seguro.
Los permisos son invariablemente requeridos. Muchas locaciones interiores semi-publicas, como centros
comerciales exigen también permisos de grabacion.

Dependiendo de la naturaleza de la produccion, polizas de riesgo locativo y dafios a la propiedad de
terceros, asi como fianzas de fiel cumplimiento pueden ser necesarias en caso de que ocurran accidentes
directa o indirectamente atribuibles a la produccion.

En algunas locaciones la oficina burocratica encargada limitara la produccion exterior a ciertas areas y
horarios especificos. Si existe una escena en la calle y el trafico puede ser afectado, sera necesario solicitar
acuerdos para asistencia policiaca especial.

Para completar la dicha, usted debera de hacerse de una amplia variedad de permisos y licencias. Estas
varian desde permisos para usar musica pre-grabada hasta reservacién de tiempo de satélite. Sila acredita-
cién no puede ser obtenida, deben considerarse rapidamente algunas alternativas.

Seleccidn de Inserciones de Video, Imagenes Fijas y Graficos

Segun el progreso de la produccion, las inserciones del programa pueden ser seleccionadas y grabadas
por una segunda unidad de trabajo. Durante esta fase pueden llevarse acuerdos para grabar y adquirir los
derechos de uso de videos preexistentes, imagenes fijas y graficos. Muchas veces es posible ubicar y
adquirir material existente de films o videotecas en varios servicios especializados, que ahorra costos de
produccion o permite obtener una toma (histoérica por ejemplo) imposible de obtener por otros medios.

Si el material necesario no esta disponible o no cubre las expectativas de produccién, una segunda
unidad de debe ser configurada para producir los segmentos necesarios. El trabajo de la segunda unidad es
una produccién hecha separadamente de la locacion principal y con un equipo de produccién separado.
Generalmente no incluye el talento principal en camara.

Si alguna parte de una produccion dramatica requiere de un edificio especifico, por ejemplo una segunda
unidad puede grabar los exteriores necesarios en Chicago, mientras que las tomas interiores (Que supues-
tamente se llevan a cabo en un edificio de Chicago) son realmente grabadas en Los Angeles (donde viven los
actores).

Las decisiones sobre la musica son tomadas en esta etapa. Las licencias de uso y pagos por derechos
de autor son acordadas para los elementos musicales y visuales.

Los Ensayos y la Grabacion

Dependiendo del tipo de produccion, el ensayo puede llevarse a cabo minutos o dias antes de la graba-
cién. Las producciones grabadas en caliente (sin parar a excepcién de problemas mayores) deben ser
completamente ensayadas antes de comenzar. Esto incluye lecturas, ensayos de camara y uno o mas
ensayos generales con vestuario.

Las producciones al estilo cinematografico con una sola camara, son grabadas escena por escena. Los
ensayos generalmente se llevan a cabo poco antes de grabar la escena.

La Fase de Edicion

Completadas las tomas, las cintas deben ser revisadas por el productor, el director y el editor quienes
toman decisiones sobre la edicion. Esto se hace tradicionalmente en dos fases. Primero se lleva a cabo una
edicion en off-line, usando copias de las cintas originales. Las decisiones tomadas durante la edicion en off
son usualmente editadas en una copia con cddigo de tiempo correspondiente a las tomas originales. Usan-
do estas cintas editadas y una bitacora de edicion (lista de decisiones de edicién) como guia, el productor
puede continuar en la edicién en linea (On-Line), donde es usado equipo mas sofisticado (y costoso) para
crear el master editado, que es la version final de la produccion. Durante esta fase de edicion On-line se
llevan a cabo todos los ajustes necesarios de sonido, balance de color y efectos especiales.

A medida de que se incrementa el uso de sistemas no-lineales digitales de alta calidad (sera discutido
posteriormente), la necesidad de efectuar ediciones en off-line para posteriormente editar On-Line esta
siendo superada, o al menos sera una opcion. En virtud de que la edicion es un importante paso creativo, la
desarrollaremos en detalle mas adelante.
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Seguimiento de la Post-produccion

Aungue la mayoria del personal de produccién habra concluido su trabajo una vez que produccién esté
en esta fase todavia hay mucho que hacer en el seguimiento de la produccién. Cuentas finales son pagadas,
estados financieros cerrados, y el éxito o fracaso de la produccién es determinado. En las transmisiones de
television, existen ratings; en la televisién institucional puede haber pruebas, evaluaciones o simplemente
retroalimentacion del espectador para ser considerados.

4.2 Definicion de calidad
Grado en el que un conjunto de caracteristicas de un producto cumple con la necesidad o expectativa
establecida, generalmente implicita u obligatoria con el cliente.

¢,Cémo surge la Calidad?
La calidad es la satisfaccién de la expectativa del cliente con relacién a:
Funcién, Plazo (tiempo de respuesta) y Costos.

Expectativa del cliente

v v L
Funcién
y
Plazos k - Costos i
A A A

Resultados del Proceso

4.3. DEFINICION DE SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD, responsabilidades, actividades,
Recursos y procedimientos de la organizacion que permiten conjuntamente, asegurar que los productos,
procesos o servicios cumplirdn los requisitos de calidad.

1987 Primera edicién

1994 Primerarevision
(cambios menores)

2000 Segunda revision
(cambios mayores)

4.4. Principios de gestion de calidad

Enfoque al cliente:

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las necesidades actua-
les y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expecta-
tivas de los clientes

Beneficios Claves:

— Aumento de las ventas y el porcentaje de mercado obtenido a través de una respuesta rapida y flexible a
las oportunidades de mercado

— Aumento de la eficacia en el uso de los recursos de la organizacién para aumentar la satisfaccion del
cliente

— Mejora de la lealtad del cliente tendiente a la repeticion de la venta
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Liderazgo:

Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion. Ellos deberian crear y
mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los
objetivos de la organizacién

Beneficios claves:

— El personal comprendera los objetivos de la organizacion y se sentira motivado por ellos
— Las actividades son evaluadas, alineadas e implementadas en una forma unificada

— Lafalta de comunicacién entre los niveles de la organizacion se minimiza

Participacion del personal:
El personal a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que
sus habilidades sean usadas para beneficio de la organizacion

Beneficios claves:

— Dentro de la organizacion se contara con personal motivado, comprometido e involucrado con la misma
— Innovaciény creatividad en la busqueda los objetivos de la organizacion

— El personal es responsable por su propio desempefio

— El personal tiene mayor deseo de participar y contribuir a la mejora continua

Enfoque basado en los procesos:
Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relaciona-
dos se gestionan como un proceso.

Beneficios claves:

— Menores costos a través de un efectivo uso de los recursos
— Resultados mejores, previsibles y consistentes

— Oportunidades de mejora priorizadas y localizadas

Enfoque de sistema parala gestidn:
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia
y eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

Beneficios claves:

— Integracion y alineacién de los procesos para alcanzar asi mejores resultados

— habilidad para enfocarse en los procesos claves

— Capacidad de dar confianza a las partes interesadas en la eficacia, eficiencia y consistencia de la
organizacion

Mejora continua:
La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un objetivo permanente de esta.

Beneficios claves:

— Ventaja competitiva a través de una mejora de las capacidades organizacionales de la empresa

— Alineacion de las actividades de mejora a todos los niveles de la organizacion respecto a la estrategia de
la misma

— Flexibilidad para reaccionar rapidamente a las oportunidades

Enfoque basado en hechos paralatomade decision:
Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

Beneficios claves:

— Decisiones tomadas en base a informacion

— Mayor habilidad para demostrar la eficacia de decisiones pasadas a través de referencia con registros
actuales

— Mayor habilidad para revisar, desafiar y cambiar opiniones y decisiones.
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Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor:
Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa
aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Beneficios claves:

— Mayor habilidad para crear valor para ambas partes

— Flexibilidad y velocidad para efectuar respuestas conjuntas a las necesidades cambiantes del mercado
o0 a las necesidades y expectativas del cliente

— Optimizacion de costos y recursos

4.5, Sistema de gestion de calidad 1SO 9001:2000

Definicion:

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad que pueden
utilizarse para su aplicacion interna por las organizaciones, para certificacion o con fines contractuales. Se
centra en la eficacia del sistema de gestién de la calidad para dar cumplimiento a los requisitos del cliente.

La adopcion de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una decision estratégica de la producto-
ra. El disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una productora estan influenciados
por diferentes necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y
el tamafio y estructura de la productora. No es el propésito de esta Norma Internacional proporcionar unifor-
midad en la estructura de los sistemas de gestién de la calidad o en la documentacion.

Los requisitos del sistema de gestién de la calidad especificados en esta Norma Internacional son
complementarios a los requisitos para los productos. La informacion identificada como «NOTA» se presenta
amodo de orientacion para la comprension o clarificacion del requisito correspondiente.

Esta Norma Internacional pueden utilizarla partes internas y externas, incluyendo organismos de certifi-
cacion, para evaluar la capacidad de la productora para cumplir los requisitos del cliente, los reglamentarios
y los propios de la organizacion.

Un sistema de gestion de la calidad es una expresion de la manera en que la alta direccion de una
organizacion desea que ésta entregue sus productos y servicios. Ningln sistema de calidad puede realizar
su potencial sin el compromiso y la orientacién de la alta direccion.

Al reconocer la funcién fundamental de la alta direccién, la norma ISO 9001:2000 pone un énfasis mucho
mas evidente en el compromiso de la «alta direccién» que las versiones anteriores. Una seccién importante
(y podria decirse la mas importante) de la norma esta dedicada a la responsabilidad de la direccion.

La version del afio 2000 de la norma ISO 9001 ha introducido una cantidad de cambios significativos.
Requiere la apreciacién, el compromiso y la orientacion para asegurar que una organizacion los haincorpo-
rado en una manera eficaz. Estos cambios incluyen nuevos requisitos para realizar el seguimiento de la
satisfaccion del cliente y para construir procesos formales de mejora continua dentro del sistema de gestion
de la calidad.

El énfasis en los requisitos del cliente también amplia el alcance de la aplicacién de la norma para incluir
todos los asuntos que conciernen al cliente.

Mientras que en el pasado su sistema de la calidad puede haber puesto el énfasis en la calidad del
producto, ahora tendrd, en muchas instancias, que contemplar asuntos tales como la seguridad, el medio-
ambiente, las relaciones comunitarias, las relaciones industriales, etc.

Muchas organizaciones encontraran mas facil eliminar la palabra «calidad» y desarrollar un sistema de
gestion que abarque todos los aspectos de sus operaciones.

Un sistema de gestion de la calidad eficaz rara vez puede ser desarrollado inmediatamente desde la
semilla. No obstante, es inevitable que si se aplican los principios de la norma ISO 9001, Ud. podra, a través
de la medicidn y el andlisis realizados junto con la revisién y la orientacion de la alta direccién, identificar
mejoras en aumento que produciran un sistema de gestion de la calidad altamente eficaz de gran beneficio
para su organizacion.

Las secciones principales de la norma pueden resumirse en el siguiente diagrama:
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La norma emplea los términos proveedor ® organizacion ® cliente para identificar el lugar de una
organizacion en la cadena de provision, que esta acorde con la practica de la productora.

«Realizacion del producto» es el término utilizado para todo proceso que entrega servicios y consigue
gue el trabajo se haga.

NOTA - De manera adicional, puede aplicarse a todos los procesos la metodologia conocida como
«Planificar-Hacer-Verificar-Actuar» (PHVA). PHVA puede describirse brevemente como:

Planificar:

Hacer:
Verificar:

Actuar:

establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de acuerdo con
los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.

implementar los procesos.

realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los productos respecto a las politi-
cas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar sobre los resultados.

tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.
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Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

_______ - Reaponsabilidad
- de la direccidn

Gestitn de los
TecLursos

W

0 ]
‘ Requisitos. —— o0 o el 2 Producto
' i

Clientes

f

Leyenda
—e Acfividades que aportan valor
— —=w»= Flujo de infarmacién

Figura 1 — Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en los procesos

5. Metodologia

Repasaremos, uno por uno, los puntos de la norma ISO 9001:2000, para luego explicarlos y adaptar-
los a la produccién de una tira de ficcion para cumplir con los pasos que requiere la gestion de la calidad.
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Parte Il: Desarrollo

6. Aplicacion de la norma ISO 9001:2000 a la produccion de la tira de
ficcion: «Realizacion del producto»

6.1 PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS PROCESOS

6.1.1 Planificacion de la realizacién del producto

NORMA 1SO 9001:2000

6.1 PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS PROCESOS

La organizacion debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la realizacion del producto.
La planificacion de la realizacién del producto debe ser coherente con los requisitos de los otros
procesos del sistema de gestion de la calidad Durante la planificacién de la realizacion del producto,
la organizacion debe determinar, cuando sea apropiado, lo siguiente:

a) los objetivos de la calidad y los requisitos para el producto;

b) lanecesidad de establecer procesos, documentos y de proporcionar recursos especificos para el
producto;

c) las actividades requeridas de verificacion, validacién, seguimiento, inspeccién y ensayo/prueba
especificas para el producto asi como los criterios para la aceptacién del mismo;

d) los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de realizacion
y el producto resultante cumplen los requisitos.El resultado de esta planificacién debe presentarse
de forma adecuada para la metodologia de operacién de la organizacion.

NOTA 1 - Un documento que especifica los procesos del sistema de gestion de la calidad (incluyendo
los procesos de realizacion del producto) y los recursos que deben aplicarse a un producto, proyecto
o contrato especifico, puede denominarse como un plan de la calidad.

NOTA 2 - La organizacién también puede aplicar los requisitos citados en 7.3 para el desarrollo de los
procesos de realizacion del producto.Ref. Norma IRAM /1SO 9001:2000

«Realizacion del producto» es el término utilizado en la norma para los procesos requeridos para conse-
guir que el trabajo se realice.

El punto central de esta clausula es un principio fundamental de la gestion de la calidad: la eliminacion
de la variacion en el desempefio, mediante la planificacion y la implementacién de procesos consistentes y
repetibles.

La clausula requiere que se planifiqgue la manera en que sucederan todas las actividades relativas a la
«realizacion del producto televisivo».

Es necesario planificar lo que se tiene que hacer, la manera en que se encararan las tareas, los recursos
necesarios y los objetivos o resultados previstos, por ejemplo, las cosas mediante las cuales se va a medir
el éxito de la productora, comenzando por la identificacion de sus principales procesos.

Al planificar el trabajo, se deberan considerar los riesgos. En los casos mas sencillos, y con personal
experimentado, esto puede ser solamente una parte intrinseca de sus procesos de planificacion, sin una
actividad o registro especifico. Para los casos mas complejos, puede involucrar un analisis de riesgos
estructurado y registrado, que lleve a un plan de tratamiento de los riesgos, como uno de los documentos de
apoyo del plan general de la productora.(Gestion de riesgos y planes de contingencia: Riesgos técnicos,
costos y plazos)

Es conveniente documentar los resultados de esta planificacion.

El resultado de esta planificacion se puede documentar en el formato que mejor convenga a la producto-
ra, siempre que describa adecuadamente los recursos y las actividades necesarias para planificar y realizar
el trabajo, y para verificar que cumple con los requisitos y las expectativas.

En la industria televisiva, el término «plan de la calidad» se utiliza generalmente para referirse a este
resultado de la planificacion. No obstante se lo puede denominar también plan del proyecto, plan de gestion
del disefio, plan de gestion de television, plan de trabajo, o de cualquier otra manera apropiada. (También
puede ser necesario acordar la terminologia a utilizar con los canales de TV)

La forma de este plan podria ser, por ejemplo, un diagrama de flujo, un procedimiento documentado una
declaracion del método de trabajo, un esquema o dibujo, una planilla de trabajo (siempre que cumpla con los
requisitos de la norma ISO 9001 apartado 4.2).
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El proyecto de produccion comprende el proceso que se extiende desde la gestacion hasta la consecu-
cién del producto, la realidad es que, en el campo audiovisual, se denomina « proyecto» a una propuesta de
programa mas o menos definida y detallada que suele ser la primera referencia escrita del producto que se
desea obtener

Un «proyecto-propuesta» de programa para television puede consistir en una descripcion del tipo de
programa ( concurso, magazine, debate, etc.) en el que se sefiala el pablico al que va dirigido (target), la
duracién, la franja horaria prevista para la emision, el nimero de programas, el presupuesto de base, la figura
o figuras principales (actor, director, presentador), y los beneficios del producto como, por ejemplo, la posi-
bilidad de patrocinio.

6.2 Procesos relacionados con el cliente

NORMA [SO 9001:2000

6.2 Procesos relacionados con el cliente

6.2.1 Determinacion de los requisitos relacionados con el productoLa organizacion debe determinar
a) los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para las actividades de entre-
gay las posteriores a la misma,

b) los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso especificado o para el uso
previsto, cuando sea conocido,

¢) los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto, y

d) cualquier requisito adicional determinado por la organizacion.

6.2.2 Revision de los requisitos relacionados con el productolLa organizacion debe revisar los requisi-
tos relacionados con el producto. Esta revision debe efectuarse antes de que la organizacion se
comprometa a proporcionar un producto al cliente (por ejemplo envio de ofertas, aceptacion de contra-
tos o pedidos, aceptacion de cambios en los contratos o pedidos) y debe asegurarse de quea)e s -
tan definidos los requisitos del producto,

b) estan resueltas las diferencias existentes entre los requisitos del contrato o pedido y los expresa-
dos previamente, y

c) la organizacion tiene la capacidad para cumplir con los requisitos definidos.Deben mantenerse
registros de los resultados de la revision y de las acciones originadas por la misma.Cuando el cliente
no proporcione una declaracion documentada de los requisitos, la organizacion debe confirmar los
requisitos del cliente antes de la aceptacion.Cuando se cambien los requisitos del producto, la orga-
nizacién debe asegurarse de que la documentacion pertinente sea modificada y de que el personal
correspondiente sea consciente de los requisitos modificados.

NOTA - En algunas situaciones, tales como las ventas por Internet, no resulta practico efectuar una
revision formal de cada pedido. En su lugar, la revision puede cubrir la informacion pertinente del
producto, como son los catalogos o el material publicitario.

6.2.3 Comunicacion con el clienteLa organizacién debe determinar e implementar disposiciones efi-
caces para la comunicacioén con los clientes, relativas a

a) lainformacién sobre el producto,

b) las consultas, contratos o atencion de pedidos, incluyendo las modificaciones, y

c) laretroalimentacion del cliente, incluyendo sus quejas.

6.2.1 Asegurarse de que los Requisitos de los Clientes sean Comprendidos y se puedan
Satisfacer

Esta clausula requiere que la organizacion contemple las necesidades y expectativas de los clientes
(Audiencia, Canal de television).

¢, Qué se deberia considerar?
Ademas de los requisitos especificados de un cliente respecto del plazo, los costos, los requisitos
técnicos y contractuales o comerciales, sera necesario considerar:
- los requisitos reglamentarios y legales, estén o no explicitamente establecidos en las instrucciones o
especificaciones del cliente
las expectativas legitimas de la audiencia y otras partes interesadas
las politicas y las practicas que el cliente pueda haber documentado y promulgado separadamente, o
gue se consideran «practicas normales»
todo otro requisito necesario para definir la asignacion y que no esté especificado.
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Para la realizacion de un programa de tv, la definicion posterior de requisitos del producto en 6.2.1 tiene
el propésito de aclarar mas, que extender el alcance de la responsabilidad de la productora (Ver también
6.3.2).

Para asegurarse que se estan cumpliendo las expectativas del canal de tv y de la audiencia, la produc-
tora debe identificar y documentar los requisitos que se deben satisfacer y clarificarlos con el cliente, por
ejemplo, formando parte del contrato. Lograr la satisfaccién del cliente requiere generalmente mas, que
cumplir solamente con los requisitos técnicos (nivel de sonido, calidad de imagen, iluminacién)

¢, Quérevisiones se deben hacer?

Al recibir un pedido de presentacion de un proyecto de programa, un programa de tv de un género
especifico, o al preparar una oferta, es conveniente que sea revisado por las personas adecuadas de la
empresa, para asegurar que:

la productora no interprete equivocadamente o desatienda ningln requisito.

los requisitos puedan ser satisfechos, y

el sistema de gestién de la productora sea adecuado.

También se deben revisar los documentos del contrato y resolver cualquier diferencia entre ellos y la
oferta de la productora. Es conveniente documentar los acuerdos a los que se haya llegado con el canal de
tv.

Si de las revisiones surgieran cuestiones relativas a los requisitos del cliente, es conveniente notificarlas
y buscar la manera de resolverlas.

Se debe conservar un registro de las revisiones.

Entre la productora de television y el canal de tv los requisitos establecidos por el canal (cliente) serian:
- De tipo contractual.

- Tiempos de entregas de tapes, latas.
- Diade emisién

- Targetdel programa

- Presupuesto

Los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso especificado o para el uso

previsto, cuando sea conocido:

- Formato en cuanto a calidad del tape (Betacam, Digital, Edicién On-Line)

- Registro de sonido (calidad de sonido, stereo, mono, dolby, etc.)

- Sise trata de un programa infantil no incluirse dentro del programa escenas de violencia, o malas pala-
bras)

Los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto:
- Permisos y Seguros

Y cualquier requisito adicional determinado por la organizacion:
- Productor o Director que debe participar de la produccion, etc.

¢, Qué sucede con los cambios?

Se debe revisar cualquier cambio en un contrato y acordarlo en la misma manera que en el documento
original. Es necesario que todas las personas de la organizacién que pudieran ser afectadas por el cambio
estén notificadas.

En un proyecto, la organizacion responsable de dirigirlo debe asegurarse que exista un proceso conoci-
do y comun para gestionar los cambios en el alcance de los trabajos del proyecto.

¢, Qué procesos de comunicacion son necesarios con el cliente?

Al ofertar y encarar proyectos se deben considerar los procesos para comunicarse con el cliente, inclu-
yendo para:
- lainformacién promocional sobre los servicios de la productora

la invitacion de la oferta/propuesta, aclaraciones, apéndices y piloto.

la presentacién de documentos de trabajo e informacién

las reuniones de trabajo

los cambios y/o variaciones

la provisién y/o disponibilidad de los registros, y

los reclamos y la retroalimentacion de los clientes.
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6.3 Proporcionar un enfoque disciplinado del disefio y el desarrollo
NORMA 1SO 9001:2000

6.3 Disefio y desarrollo

6.3.1 Planificacion del disefio y desarrollo

La organizacion debe planificar y controlar el disefio y desarrollo del producto.Durante la planificacion
del disefio y desarrollo la organizacién debe determinar

a) las etapas del disefio y desatrrollo,

b) larevision, verificacion y validacion, apropiadas para cada etapa del disefio y desarrollo, y

c) las responsabilidades y autoridades para el disefio y desarrollo.La organizacion debe gestionar
las interfaces entre los diferentes grupos involucrados en el disefio y desarrollo para asegurarse de
una comunicacion eficaz y una clara asignacion de responsabilidades.Los resultados de la planifica-
cién deben actualizarse, seglin sea apropiado, a medida que progresa el disefio y desarrollo.

La clausula requiere que la organizacion planifique el disefio y el desarrollo (Ver también la 6.1). El
propdsito es proporcionar controles para el proceso de disefio y desarrollo y no restringir la creatividad
del disefiador o del proceso de disefio.

6.3.1 Disefio y Desarrollo

La norma ISO 9001 utiliza el término «disefio y desarrollo» en un sentido muy general, por lo tanto el
punto 6.3 no se limita al disefio de produccién: A los propésitos de la discusion que sigue, donde esta guia
utiliza el término «disefio» debe interpretarse como «disefio y desarrollo» donde quiera que corresponda.

¢El punto 6.3 es aplicable a nuestra organizacion?

En la industria de la television el disefio se puede aplicar no solamente al proceso de produccion del
programa a realizar sino también a las diferentes areas que conforman la produccion

La metodologia expresada en el punto 6.3 se podria aplicar, por ejemplo, al disefio de un proceso de
produccién y disefio en cuanto al tipo de vestuario, disefio en cuanto a las técnicas de iluminacién, (ver
6.1).

Se debe tener presente que las actividades concernientes a la gestion del disefio y al desempefio del
disefio contindan en y durante la fase de grabacion del programa hasta la finalizacion del proyecto, por
ejemplo, revisién y asesoramiento para confirmar que la produccion satisface el proposito del disefio.

Consideraciones del disefio

En los proyectos de produccion existe la necesidad de una gestion general del disefio. Esto puede incluir
la asignacion del disefio a distintos disefiadores.

En television la funcidon que cumplen los disefiadores pertenece a los jefes o directores de las distintas
areas (iluminacién, camara, vestuario, arte, casting, etc.) que cumplen el disefio que designe el director del
programay el productor ejecutivo, ayudado por un coordinador de produccién.

Esto requiere la consideracion de:

la disponibilidad de disefiadores y sus capacidades

la coordinacién de las instrucciones para los disefiadores

la coordinacion de la informacion para el disefio;

las interfases entre los elementos del disefio;

los requisitos para la revision y la integracion durante las etapas del disefio;

la coordinacion de los resultados del disefio.

la programacion (por ejemplo, el momento oportuno para impartir instrucciones a los disefiadores, obser-

vando que estas instrucciones pueden requerir resultados de otro disefiador, el momento oportuno para

la verificacién cruzada de los resultados, etc.);

la coordinacion de los cambios en las instrucciones, datos de entrada y datos de salida del disefio;

la coordinacion de los temas de disefio durante la grabacion, y

la validacion del disefio.

¢, Qué debe considerar un disefiador para planificar el disefio?
Al planificar el paquete de disefio el disefiador debe considerar:
los objetivos de las pautas del disefio, incluyendo los requisitos para la satisfaccién del consumidor final;
las responsabilidades y autoridades, incluyendo las de cualquier consultor especialista;
la provision de recursos;
los procedimientos documentados para la asignacion;
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el proceso para realizar el disefio y su verificacion;

los arreglos para la comunicacion;

la manera de manejar los cambios, incluyendo los de la planificacion del disefio;
los registros de cumplimiento, y

toda otra medida necesaria para completar exitosamente la asignacion.

¢, Qué se debe considerar al planificar la revisidn, la verificacion y la validacion del disefio?

Los planes para la verificacion, la revision y la validacion del disefio deben contemplar:

el punto del proceso en el cual se realizara la verificacion, la revision o la validacion;

el método (y, si corresponde, la frecuencia) para realizar la actividad de verificacion, revision o validacion

(por ejemplo, un ensayo);

El criterio de aceptacién para la verificacioén, revision y validacién del disefio.

quién va a realizar la verificacion, revision o validacion, y

el registro que se debe hacer de la verificacion, revision o validacion.

La documentacion de la planificacion puede tomar numerosas formas, no obstante, es importante que
haya un marco claro que demuestre una cobertura coherente y completa de los temas concernientes. La
revision del disefio, los planes de verificacion y validacion pueden documentarse por separado o0 en combina-
cion.

Generalmente primero se hacen los ensayos por separados, prueba de vestuario, maquillaje, ilumina-
cién, puesta de camaras, etc.

Una vez que el director de cada area aprueba el plan realizado se hace una verificacién general, en
combinacion con un ensayo general de la escena o toma, donde el director del programa da la aprobacion
final en conjunto.

El grado de detalle de los planes, en particular los criterios de aceptacion, es critico para su eficacia. El
alcance de los detalles no debe ser mayor que lo hecesario para obtener resultados consistentes para el
nivel de competencia empleados. (Los planes excesivamente detallados pueden provocar una respuesta de
«visado superficial» en lugar de una verificacion correcta).

¢Quién disefia la planificacion de la validacion?

La planificacidn de la validacion del disefio es cominmente llevada a cabo por el disefiador correspon-
diente o por el grupo de trabajo, para su area. Si la productora es responsable de la gestidn general del
disefio, sera necesario coordinar la consolidacion de estos planes individuales de validacién de la produc-
cién en un plan general de validacion del disefio. La productora responsable de la gestién general del
proyecto debe disponer la implementacion del plan de validacion del disefio.

6.3.2 Elementos de entrada para el disefio y desarrollo
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6.3.2 Elementos de entrada para el disefio y desarrollo

Deben determinarse los elementos de entrada relacionados con los requisitos del producto y mante-
nerse registros. Estos elementos de entrada deben incluir

a) los requisitos funcionales y de desempefio,

b) los requisitos legales y reglamentarios aplicables,

c) lainformacion proveniente de disefios previos similares, cuando sea aplicable, y

d) cualquier otro requisito esencial para el disefio y desarrollo.Estos elementos deben revisarse para
verificar su adecuacion. Los requisitos deben estar completos, sin ambigliedades y no deben ser
contradictorios.

¢, Qué se debe considerar?

Esta clausula requiere que la productora defina y documente los datos de entrada para el desempefio del
disefio y el desarrollo (si no se encuentran documentados) y que revise si son completos y adecuados
(particularmente cuando hayan sido provistos por terceros).

Las entradas de la productora son:

- Losrequisitos del cliente (canal de tv): Género de programa requerido, Horario, Calidad de sonido, Dura-
cion, etc.
- Género, Ideay Guion: A partir de esta idea o guidn base puedo saber que recursos humanos y técnicos

y artisticos necesito, vestuario, locaciones, arte, casting y puedo realizar un presupuesto)
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- Estudio de Mercado: Clase social, nivel socioeconémico, intereses, etc. De mi target. No conocer a mi

Audiencia puede significar el fracaso de mi programa.

Estos requisitos se integran en un paquete y se transmiten a los distintos disefiadores (director de
fotografia, de arte, de sonido, de camaras, vestuarista, maquillador) y grupos de disefio, segun corresponda
(ver6.3.1).

Si la productora disefia con responsabilidad respecto del paquete del disefio, se deben revisary, si es
necesario, aclarar y complementar los requisitos del cliente.

Asimismo se debe definir, documentar y revisar que sean completos y adecuados los otros datos de
entrada, tales como:

todo requisito funcional y de desempefio no incluido en los requisitos del cliente (si corresponde);

experiencias pasadas, y

todo otro requisito esencial para el disefio, tal como informacion obtenida de encuestas y resultados de

otros disefiadores.

El conjunto de los datos de la informacion para el disefio, la revision de su aptitud y el desempefio del
disefio mismo y la verificacion subsiguiente de los resultados del disefio contra los datos de entrada, deben
ser hechas por quienes tengan la competencia necesaria para ello, por ejemplo, los disefiadores.

Una organizacién responsable de la gestion general del disefio puede ser responsable de revisar algunos
aspectos del disefio, por ejemplo, los que estan relacionados con las interfaces y la operatividad, pero
pueden no tener la pericia necesaria para revisar que todos los resultados sean apropiados y completos.

¢, Qué sucede si lainformacién no es adecuada?

Un disefador es responsable de resolver los datos de informacion para el disefio que sean incompletos,
ambiguos o conflictivos para el paquete del disefio o de remitir estos temas a la organizacion responsable de
la gestion general del disefio.

Por ejemplo, para la confeccién de un vestuario, se debe saber en que estacion del afio ocurre la escena,
en que afio, en que region, el cargo o nivel social del protagonista que lucird la prenda, la personalidad del
personaje.

¢Deben ser controlados los datos de lainformacién para el disefio?
Los datos de entrada documentados del disefio generan los cambios y el impacto sobre el disefio
resultante, por lo cual es necesario controlar la documentacion de la informacién para el disefio.

6.3.3 Resultados del disefio y desarrollo
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6.3.3 Resultados del disefio y desarrolloLos resultados del disefio y desarrollo deben proporcionarse
de tal manera que permitan la verificacion respecto a los elementos de entrada para el disefio y
desarrollo, y deben aprobarse antes de su liberacion.Los resultados del disefio y desarrollo deben
a) cumplir los requisitos de los elementos de entrada para el disefio y desarrollo,

b) proporcionar informacién apropiada para la compra, la produccién y la prestacion del servicio,

c) contener o hacer referencia a los criterios de aceptacion del producto, y

d) especificar las caracteristicas del producto que son esenciales para el uso seguro y correcto.

¢cLaproductorahadescripto el disefio?

Esta clausula requiere que la productora documente adecuadamente los resultados del disefio. Esto
puede darse en una cantidad de etapas en el proceso de disefio.

Un disefiador de un paquete de disefio debe documentar los resultados del disefio en una manera tal que
se pueda verificar comparandolos con los requisitos contenidos en los datos de informacién para el disefio
(ver 6.3.5). Puede haber requisitos adicionales respecto de la forma de los resultados del disefio y esto debe
estar cubierto en la planificacion.

En nuestro rubro los resultados del disefio serian, el guién técnico, un storyboard (secuencia de tomas
mediante dibujos tipo historieta) la puesta de camaras, planta de iluminacion, disefio de un traje o vestido,
un tipo de peinado, fotos o maqueta de una locacién, un plano escenografico.

Los documentos de los resultados del disefio deben ser aprobados previamente a su emisiéon y ser
controlados.

Esto se aplica tanto a los documentos de los resultados del disefio emitidos por los disefiadores de
paquetes de disefio individuales como a los emitidos por la productora que gestiona el disefio general. En
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este Ultimo caso, la revisién del disefio pone més énfasis sobre la coordinacién y el cumplimiento general,
en tanto que la revision del disefio de un paquete de disefio individual se centra mas cominmente en los
requisitos para ese paqguete de disefio particular.

6.3.4 Revision del disefio y desarrollo

NORMA SO 9001:2000

6.3.4 Revision del disefio y desarrolloEn las etapas adecuadas, deben realizarse revisiones sistema-
ticas del disefio y desarrollo de acuerdo con lo planificado (véase 6.3.1).

a) evaluar la capacidad de los resultados de disefio y desarrollo para cumplir los requisitos.

b) identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.Los participantes en dichas
revisiones deben incluir representantes de las funciones relacionadas con la(s) etapa(s) de disefio y
desarrollo que se esta(n) revisando. Deben mantenerse registros de los resultados de las revisiones
y de cualquier accién necesaria.

¢Las piezas coinciden?

Las revisiones del disefio involucran la participacion de todas las funciones del proyecto pertinentes al
propdsito de la revision particular del disefio. Las revisiones del disefio pueden tomar diferentes formas,
incluyendo reuniones y circulacion de la documentacion del disefio.

Las revisiones del disefio deben ser planificadas y documentadas. Las revisiones pueden planificarse
para que coincidan con las etapas clave del disefio (ver 7 .3.1).

¢, Quiénes estan involucrados en las revisiones del disefio?

Si la productora es responsable de la gestién del disefio general debera planificar (ver 6.3.1) y asegurar
el desempefio de las revisiones del disefio (ensayo). En cuanto a los disefiadores se preveé que participen en
las revisiones del disefio pertinentes o en interfase con sus paquetes de disefio.

Otros participantes en las revisiones del disefio pueden incluir, cuando corresponda, el director del pro-
grama, posibles espectadores, las partes involucradas en la produccion del proyecto y en el suministro de
materiales y equipos, y representantes de algun sindicado.

Las revisiones y la coordinacion del disefio son necesarias no solo en la fase del disefio, sino también
durante la etapa de produccion, la etapa de registro, si corresponde, las fases de abastecimiento (por
ejemplo, coordinacién de la informacion para los disefiadores para asegurar que la confeccion de peinados,
vestuario, puestas, y escenografia cumpla con el propésito del disefio.

6.3.5 Verificacion del disefio y desarrollo
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6.3.5 Verificacion del disefio y desarrolloSe debe realizar la verificacion, de acuerdo con lo planifica-
do (véase 7.3.1), para asegurarse de que los resultados del disefio y desarrollo cumplen los requisitos
de los elementos de entrada del disefio y desarrollo. Deben mantenerse registros de los resultados
de la verificacién y de cualquier accidn que sea necesaria.

¢El disefio es correcto?
El disefiador debe planificar (6.3.1) y realizar la verificacion del disefio mediante:
- Tomas de sonido
- Ensayo de actores
- Pruebade vestuario
- Pruebade maquillaje
- Registros de camara de la escenografia, o locaciones
- Pruebadeluces

¢Cual es la diferencia entre la revision del disefio y la verificacién del disefio?

Verificacion del disefio es confirmar individualmente para cada paquete de disefio, que los resultados del
disefio, cumplan con los requisitos de la informacion de entrada

En Locaciones, se comprueba que las locaciones buscadas cumplan con los requisitos pedidos: Si, se
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trata de una casa de una familia clase baja, el disefiador encargado de esta area verifica que se trate de una
casa que no sea muy moderna, sin garage, jamas podria ser de dos plantas, etc.

Revision del disefio tiene el objetivo de asegurar que los paquetes de disefio satisfagan las necesidades
y los requisitos de otras funciones del proyecto y sean capaces de coincidir entre si para lograr los objetivos
del disefio del proyecto. Puede involucrar otros participantes en las distintas etapas del disefio.

Es la reunién de Produccién donde los distintos disefiadores (director de fotografia, de camaras, locacio-
nes, vestuarista, sonidista, etc.) junto con el Director y el Productor Ejecutivo, deliberan y comprueban si se
han alcanzado los objetivos para cada area, los problemas surgidos, y las posibles soluciones.

Ambas son de importancia critica para el éxito del proyecto, pero se pueden pasar por alto facilmente
algunos aspectos de ambas si su propoésito no se aprecia claramente y no se registra y planifica su desem-
pefio.

Debe observarse que la revision de los documentos de la etapa de disefio realizada por el disefiador para
verificar el cumplimiento de los resultados del disefio con los requisitos de la informacion de entrada es un
método de verificacién del disefio. Es distinto de la revision del disefio tal como esta establecida en 6.3.4.

La Figura 2 ofrece un diagrama simplificado de la revision del disefio y su relacién con la verificacion del
disefio y la validacién del disefio. Si bien el propoésito de cada uno de estos tres requisitos es distinto, en la
practica puede haber una interrelacién y una superposicion considerable entre las actividades involucradas.

Revisiéon del disefio

A V 4
Informacion Zreoceso (Fji;sultado Producto/Se
Necesidedesdel | parad P = rvicio
o disefio disefio
Cand disefio

A

Verificacion —

Validacion <

Figura 2 — Diagrama simplificado de la relacion entre revision del disefio, verificacion del disefio y validacion del disefio.

¢Puede uno mismo verificar su propio trabajo?

Es necesario que se tomen decisiones sobre la verificacion apropiada en la etapa de planificacion. Se
puede verificar el trabajo propio, o el mismo puede ser verificado por otra persona, inclusive una persona
externa a la organizacion, segun sean las circunstancias y el riesgo involucrado.

¢Es necesario conservar un registro?

Se deben registrar los resultados de la verificacion del disefio. Ello incluye todo producto no conforme y
su resolucion (ver 7.3). Cuando los productos no conformes y sus resoluciones se registren en forma sepa-
rada de los resultados de la verificacion (como en un registro de no conformidades), ello se debe hacer en
forma de referencia cruzada.
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6.3.6 Validacion del disefio y desarrollo

NORMA ISO 9001:2000

6.3.6 Validacion del disefio y desarrolloSe debe realizar la validacion del disefio y desarrollo de
acuerdo con lo planificado (véase 6.3.1) para asegurarse de que el producto resultante es capaz de
satisfacer los requisitos para su aplicacion especificada o uso previsto, cuando sea conocido siempre
gue sea factible, la validacion debe completarse antes de la entrega o implementacion del producto.
Deben mantenerse registros de los resultados de la validacion y de cualquier accion que sea necesa-
ria.

¢Lo guediseiio funciona?

Esta clausula requiere que se controle (valide) que lo que se ha disefiado satisfaga las necesidades del
canal.

La validacion de proyectos de television significa que los programas realizados satisfagan los requisitos
documentados para el proyecto (clausula 6.3.2). La relacion entre la validacion del disefio y la verificacion
del disefio se muestra en la Figura 2.

En la practica se puede encontrar que no es posible o apropiado realizar la validacion del disefio de
algunos de los requisitos del proyecto, por ejemplo, En una escena de exteriores de sol, saber si ese dia
estara despejado, llovera, etc., a lo sumo podemos tener una proyeccion del clima consultando el servicio
meteorologico local.

O en FX, si debemos detonar un automavil, generalmente se realiza una sola y Unica vez, en la etapa de
registro, debido al elevado costo de este tipo de escenas.

Es necesario identificar, documentar y acordar claramente con el canal de tv los requisitos que seran
objeto de la validacion del disefio, los criterios para la evaluacion.

Omitir esto puede llevar a que no se cumplan las expectativas respecto de la extensién de la validacion,
a la confusion respecto de quién es responsable del proceso de validacién y al posible desacuerdo respecto
de la rectificacién de cualquier deficiencia identificada en las obras del proyecto.

Algunos ejemplos de validacion del disefio son:

comprobar que la puesta de camaras sea la adecuada, haciendo una prueba con los actores presentes,

y la escenografia instalada.

Casting, registro en video de los posibles protagonistas, realizando una escena del guién, para compro-

bar que cumplan con los rasgos, temperamento, y expresiones necesarias.

en una locacion, donde se realizara la escena de una charla mientras se esta cocinado, comprobar que

halla gas y agua.

Una validacion exitosa del disefio depende de la aptitud de las distintas actividades de verificacion reali-
zadas a medida que avanza el proyecto. Una vez comenzada la etapa de grabacion, los errores, en vestua-
rio, maquillaje, iluminacion, o tomas de camaras pueden provocar un retraso irremediable de toda grabacion,
o bajar la calidad o asta arruinar el programa, sin sumarle los gastos de presupuestos extras que provocan
estos retrasos. Por eso es de importancia critica en los proyectos televisivos asegurarse que las activida-
des de verificacion en todas las actividades de la pre-produccién sean correctamente identificadas, planifi-
cadas, realizadas y registradas.

6.3.7 Control delos cambios del disefio y desarrollo
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6.3.7 Control de los cambios del disefio y desarrolloLos cambios del disefio y desarrollo deben
identificarse y deben mantenerse registros. Los cambios deben revisarse, verificarse y validarse,
segun sea apropiado, y aprobarse antes de su implementacion. La revisién de los cambios del disefio
y desarrollo debe incluir la evaluacién del efecto de los cambios en las partes constitutivas y en el
producto ya entregado. Deben mantenerse registros de los resultados de la revision de los cambios y
de cualquier accién que sea necesaria.

Control de los Cambios
Esta clausula requiere que la productora dirija los cambios del disefio que pudieran surgir, por ejemplo,
en el vestuario.
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El método para realizar los cambios debe ser planificado y deben existir los mecanismos para controlar
los cambios antes que surja la necesidad de utilizarlos.

Los cambios del disefio exigen con frecuencia un alto grado de interaccion entre las partes involucradas
en las distintas funciones de un proyecto. Por lo tanto, es necesario asegurarse que los procesos usados
por las distintas funciones sean comprendidos y compatibles. También es importante que el personal invo-
lucrado en los cambios del disefio esté familiarizado con los procesos a utilizar.

Al controlar los cambios del disefio, se debe asegurar:

la identificacion, el registro y el seguimiento de la modificacion.

la evaluacion del impacto general del cambio, por ejemplo, en el caso de un cambio de vestuario puede

involucrar un cambio también en el maquillaje y en el peinado, etc.

la revision del cambio propuesto por las partes correspondientes (cuando corresponda)

la aprobacion del cambio antes de la implementacion.

la comunicacion del cambio a todas las partes que puedan ser afectadas.

6.4 Planificaciéon y gestion de las compras
6.4.1 Proceso de compras
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6.4 Compras

6.4.1 Proceso de compras

La organizacion debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los requisitos de compra
especificados. El tipo y alcance del control aplicado al proveedor y al producto adquirido debe depen-
der del impacto del producto adquirido en la posterior realizacion del producto o sobre el producto
final.La organizacion debe evaluar y seleccionar los proveedores en funcién de su capacidad para
suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la organizacion. Deben establecerse los
criterios para la seleccidn, la evaluacién y la re-evaluacion. Deben mantenerse los registros de los
resultados de las evaluaciones y de cualquier accidn necesaria que se derive de la misma.

Esta clausula requiere que la productora controle los procesos de compras, de manera tal que lo que
adquiera cumpla con los requisitos.

Para minimizar los riesgos en la gestion de compras se requiere que la productora tenga un enfoque
planificado que abarque la seleccion de los proveedores, la especificacion de los requisitos de la organiza-
ciony la verificacion de lo que se adquiere. Esto se aplica también a los servicios contratados externamen-
te.

La productora tiene como proveedores a todas aquellas empresas que disponen de equipamiento técnico
y personal para operarlos asi como también empresas de catering (comida en set) y transporte.

Estos son, camaras, equipamiento de sonido, iluminacion, transporte, catering, peliculas, tapes, etc.

Segun el proveedor elegido por la productora puede tenerse un solo proveedor que posea todo el equipa-
miento requerido, o trabajarse con varios proveedores especializados.

En el caso de tratarse en una produccion asociada, donde la productora y el canal de television dividen
gastos, el equipamiento técnico, y el personal operativo, es aportado por éste Ultimo, al igual que los gastos
de insumos (tapes, peliculas, lamparas, filtros, etc.)

La seleccion de los proveedores, la especificacion y la verificacién de los productos adquiridos estan
estrechamente relacionadas, por ejemplo, si la empresa tiene un proveedor que no ha sido puesto a prueba,
se deben especificar e implementar mas controles que para un proveedor confiable y de capacidad compro-
bada. Puede ser adecuado mantener un registro de proveedores, incluyendo datos de su capacidad y
desempefio y/o un sistema para evaluar a cada proveedor antes de contratarlo.

La productora debera planificar sus compras, definiendo:

los servicios, articulos o equipamiento a adquirir;

cuando se requieren las actividades de compra; por ejemplo en que oportunidad van a tener lugar los

subcontratos;

las bases para la seleccion, y

el enfoque para asegurar el cumplimiento de los servicios, articulos o equipamiento adquiridos.

El enfoque de la productora para asegurar el cumplimiento de los servicios equipamiento adquirido puede
ser mediante el control de los articulos, usando los procesos de verificacion propios, o mediante la supervi-
sién para confirmar que la declaracion de cumplimiento del proveedor sea valida (ver 6.4.3).
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Cualquiera sea el enfoque adoptado por la productora, el mismo debera estar convenientemente reflejado
en los procedimientos para la seleccién de los proveedores y en las especificaciones.

Seleccidon de los proveedores

Es necesario que la productora evalle la capacidad de sus proveedores, de manera que esté segura de
obtener lo especificado. Se pueden contratar servicios que aun no han sido probados, pero entonces sera
necesario realizar el seguimiento de su desempefio y cubrir las falencias.

La productora debe definir los criterios para seleccionar a sus proveedores. Cuando la productora debe
asegurarse de que un proveedor cumple con los criterios para su seleccion, puede ser necesario incluir la
evaluacion de su capacidad para:

- planificary realizar el trabajo y su verificacion;

manejar la informacion, y

operar un ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar, de modo que las causas reales y potenciales del trabajo

no conforme sean identificadas y atendidas.

También son necesarios otros criterios, tales como el desempefio anterior, la seguridad, la cobertura del
seguro, etc., segun corresponda.

Evaluacién del desempefio de los proveedores

La productora debe evaluar objetivamente el desempefio de sus proveedores. La informacion obtenida
puede ser de ayuda para la futura seleccién y el seguimiento de los proveedores. Se deben documentar las
acciones que la organizacion proponga para asegurar el desempefio de los proveedores y realizar acciones
de seguimiento.

La naturaleza y la extensién de la evaluacion y el registro de los proveedores por parte de la productora
deben ser adecuadas al contexto. Por ejemplo, para las provisiones mas sencillas, el registro del desempe-
fio puede estar por excepcion, junto con los comentarios de cierre al final de cada adjudicacion. Para casos
mas complejos, el informe del desempefio puede tener que ser un informe cuantificado, basado en los
resultados de la supervision del proveedor (ver 6.4.3).

La productora debe conservar registros que abarquen la seleccion de los proveedores y la evaluacién de
su desempefio.

6.4.2 Informacion de las compras
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6.4.2 Informacion de las comprasLa informacion de las compras debe describir el producto a com-
prar, incluyendo, cuando sea apropiado

a) requisitos para la aprobacion del producto, procedimientos, procesos y equipos,

b) requisitos para la calificacion del personal, y

c) requisitos del sistema de gestion de la calidad.La organizacion debe asegurarse de la adecuacion
de los requisitos de compra especificados antes de comunicarselos al proveedor

Definir lo que se necesita

Esta clausula requiere que la productora defina lo que desea comprar.

Para obtener lo que se desea, es necesario que las instrucciones de compra no den ningin lugar a dudas
respecto de lo que se esta pidiendo. Las instrucciones de compra deben estar escritas, con el grado de
detalle apropiado para el contexto.

Es necesario controlar las 6rdenes de compra escritas antes de emitirlas. En los casos simples, esto
puede requerir solamente leer la orden, iniciarla y fecharla.

Cuando la productora contrata proveedores(filmico, equipamiento técnico, catering, etc.) basandose en
gue ellos aseguren la calidad de su trabajo, los controles especificados por la productora deben permitirle
realizar una supervision eficaz. Esto incluye la presentacién y el acceso para las actividades de supervision
planificadas.

La productora debe revisar los documentos de compra para asegurar su conveniencia. También puede
ser necesario obtener la aprobacién de otras productoras involucradas en el proyecto, respecto de la com-
patibilidad de la documentacion de compra.

31



Tesinas Aplicacion de la norma a la gestién de calidad, ISO 9001-2000, a la produccion de una tira de ficcion

6.4.3 Verificacion de los productos comprados
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6.4.3 Verificacién de los productos comprados

La organizacion debe establecer e implementar la inspeccion u otras actividades necesarias para
asegurarse de que el producto comprado cumple los requisitos de compra especificados.Cuando la
organizacion o su cliente quieran llevar a cabo la verificacion en las instalaciones del proveedor, la
organizacion debe establecer en la informacion de compra las disposiciones para la verificacion pre-
tendida y el método para la liberacién del producto.

Obtener lo que se ha adquirido

La clausula requiere que la productora verifique que lo que compré cumpla con los requisitos.

Esto puede hacerse mediante:

la verificacion directa incorporada en los procesos propios de la productora (por ejemplo, control de la

calidad de los articulos segun los planes de inspeccion y ensayo de la productora), o

la verificacién que la planificacion y el desempefio de los procesos del proveedor ofrezcan la confianza

necesaria que los requisitos seran satisfechos.

Las medidas de control que la productora tiene el propésito de implementar deben estar establecidas en
las instrucciones de compra (ver 6.4.2).

La productora debe planificar sus acciones para verificar que los servicios, articulos o equipamientos
adquiridos cumplan con los requisitos especificados. Cuando esto se hace por verificacion directa se lo
puede incorporar a la planificacion de la verificacion propia, por ejemplo, los planes de verificacion del disefio
los planes de inspeccion y ensayo de la productora. Cuando la productora confia en la gestion propia de sus
proveedores mas que en la verificacién directa, sus actividades de supervision se deben planificar por sepa-
rado.

¢, Qué deberiaincluir un plan de supervision?
El plan de la productora para la supervision de los proveedores puede incluir:
la revision del plan (de la calidad) del proveedor para la provision;
la revision de los procedimientos de la gestién del proveedor (por ejemplo, procedimientos para la revision
por la direccion, acciones correctivas y preventivas, control de no conformidades, control de la documen-
tacion, etc.);
la evaluacion de la implementacion de los procedimientos de la gestion del proveedor;
la revision de los planes del proveedor para la supervisién de sus proveedores;
la interaccion para realizar el seguimiento de la implementacion de procesos, los planes de verificacion
y supervision (por ejemplo, asistencia a las revisiones del disefio, puntos de detencion);
la revision de los registros de cumplimiento para comprobar que estén completos y el muestreo para
confirmar su conveniencia, y
el registro de los resultados de la supervision.
La productora puede determinar la extension de sus actividades de supervision basandose en lo critico
del trabajo, la capacidad y el registro del desempefio del proveedor.

¢, Qué buscar al revisar el plan o el procedimiento del proveedor?

Las preguntas que se deben hacer al revisar los planes y los procedimientos de un proveedor son, entre
otras:

¢ El proceso lograra su propdsito y es apropiado?

¢, Se describe correctamente el proceso, incluyendo datos de entrada, datos de salida, quién, qué, donde

y cuando?

¢Larelacion con respecto a los procesos de otro proveedor es clara y satisfactoria?

¢ El proceso es practico?(por ejemplo, ¢ es probable que se vaya a utilizar?)

¢ Se van a reunir los registros correspondientes?

¢ El proceso cumple con los requisitos del comprador?

¢, Como interactla este proceso con los de la productora?

Esta guia ofrece més orientacion sobre los contenidos de algunos planes especificos, por ejemplo, (ver
6.3.1) para planes disefio, revision, verificacion y validacion; 6.5 para la documentacién de procesos de
trabajo, y 7.2.4 para planes de inspeccion y ensayo.
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Realizar la supervision

La asistencia a revisiones de disefio, verificaciones y puntos de detencion, puede permitir evaluar la
implementacién de los procesos de los proveedores. La atencion deberia centrarse en la verificacion de los
procesos de control de los proveedores, no ejecutando el control que ellos deben realizar.

Realizar el seguimiento para verificar que los registros de cumplimiento estén completos. Se enfoca
mejor el muestreo de los registros en el desempefio inicial de las actividades, dado que puede permitir la
identificacién oportuna de cualquier deficiencia.

La frecuencia de las evaluaciones de la implementacion y el muestreo de los registros debe correspon-
derse con los hallazgos.

Se debe natificar al proveedor las deficiencias que la productora identifique en el sistema de gestion de la
calidad y realizar el seguimiento de las acciones tomadas para remediar las deficiencias. Esto es particular-
mente asi en el caso de trabajos no conformes, verificados por el proveedor como satisfactorios y presenta-
dos para la aceptacion. El propdsito es que el proveedor no sélo corrija el trabajo no conforme, sino que
también solucione las deficiencias en sus procesos y su verificacion, de manera que el problema no vuelva
a ocurrir.

El desempefio y los resultados de la supervision deben ser registrados. Esto, si se registran también los
costos de la supervision, proporciona una medida objetiva del desempefio del proveedor para utilizar en
futuras selecciones y en la planificacion de la supervision.

6.5 Produccion y prestacion del servicio
6.5.1 Control delaproduccidny de la prestacion del servicio
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6.5 Producciony prestacion del servicio

6.5.1 Control de la produccién y de la prestacién del servicioLa organizacion debe planificar y llevar a
cabo la produccién y la prestacion del servicio bajo condiciones controladas. Las condiciones contro-
ladas deben incluir, cuando sea aplicable

a) ladisponibilidad de informacién que describa las caracteristicas del producto,

b) la disponibilidad de instrucciones de trabajo, cuando sea necesatrio,

¢) eluso del equipo apropiado,

d) ladisponibilidad y uso de dispositivos de seguimiento y medicion,

e) laimplementacion del seguimiento y de la medicion, y

f) laimplementacién de actividades de liberacion, entrega y posteriores a la entrega.

Operaciones de Control

Esta clausula requiere que la productora controle sus procesos de trabajo, de modo que se obtengan
resultados consistentes. Esto se aplica a la etapa de produccién y post-produccién. La etapa de pre-
produccion, disefio y desarrollo, esta cubierta en 6.3.

Los procesos de trabajo de la organizacion dependeran de la funcién que esté realizando, por ejemplo:

si la empresa esta dirigiendo el proyecto general, pueden ser necesarios procesos para planificar costos,

flujo de caja, compras, provision de recursos, etc.;

las organizaciones involucradas en el disefio necesitaran los procesos descriptos en 6.3, y todo otro

requisito que sea aplicable a su paquete de trabajo; y

todas las producciones pueden necesitar procesos para dirigir los temas de seguridad (tomas de riesgo,

seguro de viajes...), control ambiental (corte de calles, ocupacion de lugares publicos...), compras (mue-

bles, alquiler de locacién, vestuario...), etc. .

El control de los procesos de la produccion debe contemplar los requisitos estatutarios y legales, estén
0 no establecidos en el contrato(permisos de grabacién, autorizaciones municipales, etc.).

La productora debe documentar sus procesos al punto necesario para obtener resultados consistentes
y aceptables. La forma de hacerlo queda a criterio de la organizacion. Puede ser mediante procedimientos
escritos, planes, descripciones de procesos, instrucciones, fotos, bocetos, formularios, registros, etc. .
Plantilla de sonido, Control de Video (para el editor), fotos (para el chequeo y eleccion de locaciones), etc.

No es necesario documentar todos los detalles que deberia conocer el personal competente que realiza
el trabajo, por ejemplo, no es necesario describir a operarios de planta capacitados como operar los distin-
tos items de la planta. Un camarégrafo no precisa instrucciones de como operar la cdmara ya que eso ya lo
sabe por entrenamiento profesional y conocimiento propio (como ser el chequeo del sonido en camara, el
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balance de blanco, el calibrado del color, etc.). En este caso, la respuesta es capacitacion antes que
instrucciones escritas. De hecho un exceso de detalles es contraproducente para lograr resultados, dado
gue genera una mentalidad de leer superficialmente. No obstante, es necesario asegurarse de que el perso-
nal esté familiarizado con cualquier lugar o requisito especifico del cliente.

¢, Qué se debe tener en cuenta en los procesos del trabajo?

Sila productora emprende proyectos televisivos, es probable que tenga que considerar y documentar lo
5|gwente para sus procesos de trabajo:

los pasos de la produccién;

la secuencia de las operaciones;

el equipo técnico requeridos, su mantenimiento, calibracion y puesta a punto, etc.;

todo aspecto especial del ambiente de trabajo;

la competenciay la destreza del personal;

los métodos de trabajo;

la division de las tareas en areas de trabajo;

las normas caracteristicas, tolerancias y calidad del trabajo con las que se debe cumplir;

los ensayos de los actores o conductores, la puesta de camaras, la iluminacion.

la forma en que se seguiran los procesos para asegurar su continua adecuacion; y

los registros a mantener.

ayuda de gremio

Los procedimientos y otros documentos de procesos deben estar disponibles para quienes los necesi-
ten.

Al desarrollar nuevos procesos o realizar cambios significativos en los procesos existentes, es necesario
considerar como se verificara que los procesos nuevos o modificados funcionen (ver 6.3.1).

¢ Quéregistros seran necesarios?

La productora debera conservar registros (plantilla de sonido, guion técnico, planilla de edicién, con time
code, efectos, etc.) para demostrar lo que ha hecho para medir como se desempefiaron los procesos y que
estaban bajo control (Ver también 7.2.3).

6.5.2 Validacion de los procesos de la produccion y de la prestacién del servicio
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6.5.2 Validacion de los procesos de la produccién y de la prestacion del servicio

La organizacion debe validar aquellos procesos de produccion y de prestacion del servicio donde los
productos resultantes no puedan verificarse mediante actividades de seguimiento o medicién poste-
riores. Esto incluye a cualquier proceso en el que las deficiencias se hagan aparentes Gnicamente
después de que el producto esté siendo utilizado o se haya prestado el servicio. La validacion debe
demostrar la capacidad de estos procesos para alcanzar los resultados planificados.La organizacion
debe establecer las disposiciones para estos procesos, incluyendo, cuando sea aplicable

a) los criterios definidos para la revision y aprobacion de los procesos,

b) la aprobacion de equipos y calificacién del personal,

c) el uso de métodos y procedimientos especificos,

e) larevalidacion.

Asegurar que el trabajo estara en conformidad con los requisitos

En algunos casos, no resulta posible o practico verificar que un item cumple con los requisitos del cliente
mediante la inspeccion o el ensayo del item. Para resolver el problema puede ser necesario emplear opera-
rios capacitados y/o «procesos calificados», por ejemplo, procesos realizados por operarios con capacita-
cién especifica o calificaciones especiales, y/o que el proceso en si tenga una aprobacion especifica.

Un ejemplo de un proceso validado se da con los Efectos Especiales que se realizan dentro de una
ficcion (por ejemplo hacer explotar un automovil)

Debido al costo de «sacrificar un automévil» manera que no puedo saber si la explosion tendra el impacto
esperado hasta el momento de la grabacién y la detonacién del explosivo. Por lo tanto se necesita de una
persona capacitada y «calificada» que realice la composicion del explosivo y su utilizacion.

Se deben conservar los registros de los procesos de validacion del desempefio subsiguiente de esos
procesos. (Ver también 7.2.3y 7.2.4).
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6.5.3 Identificacién y trazabilidad
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6.5.3 Identificacion y trazabilidad

Cuando sea apropiado, la organizacion debe identificar el producto por medios adecuados, a través
de toda la realizacion del producto.La organizacion debe identificar el estado del producto con respec-
to a los requisitos de seguimiento y medicion.Cuando la tras habilidad sea un requisito, la organiza-
cién debe controlar y registrar la identificacion Unica del producto.

NOTA - En algunos sectores industriales, la gestion de la configuracion es un medio para mantener la
identificacién y la tras habilidad

Identificacion de los productos

Esta clausula requiere que la productora identifique y realice un seguimiento hacia el origen de lo que
produce, cuando sea apropiado.

Identificacion, significa conocer y tener los medios para demostrar, qué es un producto o servicio particu-
lar, y, comUnmente, el proceso o la etapa del proceso de la cual ha resultado. El time-code (minutado) en la
edicion de un capitulo del programa, la hoja de grabacion, el rotulado de los distintos tapes con las distintas
escenas del programa son ejemplos de identificacion.

trazabilidad significa saber de donde proviene el producto o servicio, dénde se utilizd y en qué etapa se
encuentra. Cuando la tras habilidad constituye un requisito, los métodos tipicos usados incluyen:

por etiquetado u otros medios;

utilizacion de la clickleta de grabacion .

Gracias a la identificacion por medio de rotulado, hoja de grabacién y time code, puedo por medio de la
tras habilidad ir de lo dltimo que hice, a lo primero, ubicar un tape, modificar una edicion, volver a grabar una
escena que al verla terminada no le gusto al director.

La trazabilidad puede resultar en un mantenimiento de registros y costos adicionales, por lo tanto es
necesario equilibrar la necesidad de la identificacién, la tras habilidad y el mantenimiento de informacion
superflua.

Gracias a la identificacion por medio de rotulado, hoja de grabacién y time code, puedo por medio de la
trazabilidad ir de lo dltimo que hice, a lo primero, ubicar un tape, modificar una edicion, volver a grabar una
escena que al verla terminada no le gusto al director.

El ejemplo de la utilizacion de la identificacién y la trazabilidad aplicado a la edicion:

El cédigo de tiempo o «time code», a veces llamado cédigo SMPTE/EBU, es un nimero de ocho digitos
gue identifica exactamente las horas, minutos, segundos y cuadros en una secuencia de video. Utilizando
estos nimeros, que marcan puntos exactos en el video, puede especificarse en el guion las imagenes
necesarias con absoluta precision. Si los puntos de entrada y salida de las tomas necesarias estan espe-
cificados con cédigo de tiempo en el guion, las posibilidades de error y malos entendimientos son practica-
mente eliminadas(Internet).

Es necesario que los registros que proporcionan la trazabilidad queden retenidos en el sistema de
gestion de la calidad de la productora.

6.5.4 Propiedad del cliente
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6.5.4 Propiedad del cliente

La organizacion debe cuidar los bienes que son propiedad del cliente mientras estén bajo el control
de la organizacion o estén siendo utilizados por la misma. La organizacion debe identificar, verificar,
proteger y salvaguardar los bienes que son propiedad del cliente suministrados para su utilizacion o
incorporacion dentro del producto. Cualquier bien que sea propiedad del cliente que se pierda, deterio-
re o que de algun otro modo se considere inadecuado para su uso debe ser registrado y comunicado
al cliente.

NOTA - La propiedad del cliente puede incluir la propiedad intelectual

Esta clausula requiere que la productora maneje con especial cuidado cualquier propiedad del cliente
gue esté bajo su control o que la productora esté utilizando.
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¢, Qué se entiende por propiedad del cliente?
Son ejemplos de propiedad del cliente:
la provision por parte del canal asociado de camaras y micr6fonos;
la provision de sus luces;
la provision de una pieza particular de un equipo, como ser un filtro, tripode, o una griia para una camara.
un set de grabacion o escenografia;
Islas de edicién;
oficinas de produccion;
camion de exteriores;
informacion técnica, por ejemplo, informes geotécnicos, etc., si no estan cubiertos por las disposiciones
para la informacién del disefio bajo la clausula 6.3; y
propiedad intelectual o documentos confidenciales, por ejemplo, software de computadoras, especifica-
ciones previas o facturas de cantidades, etc.

¢, Qué debe hacer la productora?

Al recibir un bien propiedad del cliente (canal de tv), la productora debe verificar su condicién y si es
adecuada para el propésito previsto. En algunos casos puede ser ventajoso hacer esto junto con el cliente,
pero de cualquier manera, la productora debe notificar rapidamente al canal respecto de cualquier deficien-
cia en el material provisto.

La productora es responsable de asegurar que los controles existentes para proteger la propiedad del
canal estén suficientemente documentados para describir como dicha propiedad es identificada, puesta en
cuarentenay protegida y, si corresponde, cOmo se mantienen sus caracteristicas.

6.5.5 Preservacion del producto

NORMA ISO 9001:2000

6.5.5 Preservacion del producto

La organizacion debe preservar la conformidad del producto durante el proceso interno y la entrega al
destino previsto. Esta preservacion debe incluir la identificacién, manipulacion, embalaje, almacena-
miento y proteccion. La preservacion debe aplicarse también, a las partes constitutivas de un produc-
to.

Cuidado del Producto

Esta clausula requiere que no se permita que ninguna de las actividades que describe afecte negativa-
mente el producto o servicio que se esta proveyendo. Establece especificamente que este requisito se
aplique ahora en la totalidad del proceso hasta la entrega final y que se incluya en el trabajo.

Segun sea la naturaleza de la organizacion, se pueden aplicar algunos o todos los requisitos de esta
clausula. Cuando son aplicables, puede ser necesario contemplarlos en los procesos de control de la
organizacion (6.5), si bien la manera de hacerlo queda a criterio de la organizacién. Sin embargo, no es
conveniente documentar innecesariamente los procedimientos, cuando las practicas de trabajo normales y/
u otros procesos controlados contemplan adecuadamente estos temas.

Se debe observar que los requisitos cubren partes constituyentes, por ejemplo, entregas y almacenado
en el lugar de la organizacion, como asi también lo que ésta suministra al cliente.

Adicionalmente, la organizacion debe estar enterada de todos los reglamentos o requisitos del proveedor
pertinentes, respecto de la manipulacion, embalaje y el almacenamiento.

Ejemplos de esto son:

el procedimiento de embalaje de material técnicos, asi como también moldes de yeso para maquillaje, o

FX;

el almacenamiento adecuado de los equipos técnicos(por ejemplo, almacenamiento a prueba de agua de

camaras, luces, cables);

la manipulacién y el rotulado de materiales peligrosos (ejemplo, limpiadores de particulas, que funcionan

a aire comprimido y son altamente inflamables; y

no chequear por rayos x todo lo que sea material filmico ya que se revela.
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6.6 Control de los dispositivos de seguimiento y de medicién

NORMA ISO 9001:2000

6.6 Control de los dispositivos de seguimiento y de medicidonLa organizacion debe determinar el
seguimiento y la medicion a realizar, y los dispositivos de medicién y seguimiento necesarios para
proporcionar la evidencia de la conformidad del producto con los requisitos determinados (véase
6.2.1).

La organizacién debe establecer procesos para asegurarse de que el seguimiento y medicion pueden
realizarse y se realizan de una manera coherente con los requisitos de seguimiento y medicion.Cuando
sea necesario asegurarse de la validez de los resultados, el equipo de medicién debe:

a) calibrarse o verificarse a intervalos especificados o antes de su utilizacion, comparado con patro-
nes de medicion trazables a patrones de medicidn nacionales o interna-cionales; cuando no existan
tales patrones debe registrarse la base utilizada para la calibracion o la verificacion;

b) ajustarse o reajustarse segln sea necesario;

c) identificarse para poder determinar el estado de calibracion;

d) protegerse contra ajustes que pudieran invalidar el resultado de la medicion;

€) protegerse contra los dafios y el deterioro durante la manipulacién, el mantenimiento y el almace-
namiento.

Ademas, la organizacién debe evaluar y registrar la validez de los resultados de las mediciones
anteriores cuando se detecte que el equipo no esta conforme con los requisitos. Debe confirmarse la
capacidad de los programas informaticos para satisfacer su aplicacion prevista cuando éstos se
utilicen en las actividades de seguimiento y mediciéon de los requisitos especificados. Esto debe
llevarse a cabo antes de iniciar su utilizacién y confirmarse de nuevo cuando sea necesario.

Cuidado de los equipos

Esta clausula se aplica a los equipos de medicion que puedan afectar la calidad y a los equipos utiliza-
dos para verificar que el trabajo cumpla con los requisitos del canal.

Es necesario identificar los casos donde se requieren equipos de medicion calibrados y adecuados para
dichas mediciones.

Estos equipos son calibradores de imagen(sirven para medir la compresién y hertz de la imagen)
termocolorimetros(mide la temperatura color emitida por una luz), fotémetros(mide la intensidad de luz), etc.

La identificacion adecuada de tales mediciones se vera facilitada si los resultados del disefio identifican
donde se van a utilizar los equipos calibrados y la exactitud requerida de los equipos de medicién

Un mensaje clave de esta clausula es que no se debe calibrar todo automaticamente. Puede no ser
necesario calibrar los equipos de medicion que se utilizan solamente con fines indicativos, a menos que sea
necesario asegurarse que las mediciones sean vdlidas, o que las consecuencias comerciales potenciales
de una lectura falsa lo justifiquen.

La manera de cuidar los equipos

Para asegurar que los equipos de medicion funcionan en forma eficaz y proporcionan resultados confia-
bles, la organizacion debe:

cuidarlos, calibrarlos regularmente, y ajustarlos segln sea necesario.

documentar la manera en que esto se lleva a cabo, de modo que se disponga de registros que demues-

tren una calibracién trazable segln patrones nacionales.

asegurar que los equipos que han sido calibrados sean identificables y aptos para usar.

La calibracion es el proceso de comparar periddicamente los equipos contra un patron de referencia para
determinar el grado de exactitud de los equipos y si contindan o no siendo capaces de satisfacer la exacti-
tud requerida para las mediciones que se realizan con ellos.

Para que un patrén de referencia tenga validez, debe resultar trazable con una fuente apropiada de
exactitud reconocida. Esta sera normalmente un patrén nacional o internacional.

También sera necesario tener en cuenta el nivel de exactitud requerido para los equipos de la productora,
lo cual dependera de las tolerancias permitidas. Un dispositivo de medicién generalmente tiene que ser
capaz de medir con una tolerancia mucho mas pequefia que la especificada para el articulo que se esta
midiendo.

Junto con estos factores es importante el proceso de medicién utilizado, y la habilidad del personal que
usa los equipos puede también afectar a los resultados.
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Puede ser necesario que los registros de calibracién de la productora demuestren:

cuando fueron calibrados los equipos por Ultima vez.

quién realizo la calibracion.

el procedimiento de calibracion.

los resultados de la calibracion.

su aceptabilidad y la manera en que afecta al uso de los equipos, y la fecha de la proxima calibracion.

¢,Coémo proceder con los equipos defectuosos?

Si se encuentra que los equipos son defectuosos, es necesario averiguar en qué etapa se produjo la falla.
Puede ser necesario tener que volver a ensayar todo producto o parte del mismo que haya sido ensayado
utilizando dichos equipos para volver a evaluar su estado. Los registros de trazabilidad de la productora
seran de utilidad aqui (6.5.2). El resultado de dicha revisidn puede indicar que no es necesaria ninguna
accion o que se requiere la recuperacion del producto. Las clausulas 7.5.2 y 7.5.3 proporcionan otras vias de
accion.

¢,Como proceder con los empleados y los proveedores que utilizan equipos propios?

Silos empleados, o los proveedores de la productora utilizan equipos de medicién propios, la productora
debe asegurarse gque esos equipos estén calibrados a un estado conocido y a la exactitud requerida cuando
se utilicen para medir o verificar los productos de la productora.

La productora puede ser capaz de facilitar el cumplimiento con los requisitos de la norma ISO 9001 si:

ella misma mantiene la calibracion de los equipos o se asegura que lo hagan los empleados o proveedo-

res; y/o

utiliza proveedores con certificacién reconocida para los procedimientos de medicion que realizan.

7. Medicién, analisis y mejora
7.1 Generalidades

Esta clausula busca establecer un enfoque sistematico hacia la medicion, el analisis y la mejora del
trabajo que la productora realiza.

NORMA ISO 9001:2000

7 MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

7.1 Generalidades

La organizacion debe planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicion, andlisis y
mejora necesarios para

a) demostrar la conformidad del producto,

b) asegurarse de la conformidad del sistema de gestion de la calidad, y

c) mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestién de la calidad.

Esto debe comprender la determinacion de los métodos aplicables, incluyendo las técnicas estadis-
ticas, y el alcance de su utilizacion.

Conocer lo que se esta haciendo para hacerlo mejor

Esta clausula busca establecer un enfoque sistematico hacia la medicion, el analisis y la mejora del
trabajo que la productora realiza como asi también la eficacia de los procesos utilizados para producir ese
trabajo.

La clausula 7 establece una cantidad de areas para que la productora contemple (satisfaccion del clien-
te, procesos de seguimiento/medicion del producto, procesos de mejora continua) y una serie de herramien-
tas para realizar el seguimiento del desempefio en aquéllas areas (actividades de planificacién, seguimiento
y medicién, auditorias internas, analisis de los datos, control de las no conformidades y acciones correcti-
vasy preventivas).

La norma reconoce que para mantener la viabilidad financiera de la productora, se deberian mejorar
continuamente los procesos y las practicas para satisfacer las necesidades de la productora y cambiar las
expectativas del cliente. Para lograr esto, es necesario persistir en la evaluacion del desempefio mediante la
reunion y el analisis de los datos, el desarrollo y la implementacion de estrategias de mejora y la reevalua-
cién del grado de eficacia que han tenido esas estrategias.

La orientacion en el resto de la clausula se extiende en estos conceptos.
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Guia: Hacer un Plan para Conocer hasta donde las Cosas se estan Haciendo Bien

La norma requiere que la productora planifique acciones de seguimiento y medicién para dos propdsitos
interrelacionados, por ejemplo, para determinar la manera en que la productora:

se asegura que el trabajo esté bien echo antes de entregarlo al canal de television.

logra mejoras durante la marcha tanto para los productos como para los procesos.

¢Por qué es tan importante la planificacion?

Es conveniente realizar las actividades de seguimiento y medicion dentro un marco estructurado. Estas
actividades no seran efectivas si se realizan al azar o solamente cuando hay un sobrante de tiempo o de
recursos.

La planificacién asegura que la productora reconocera los recursos y los métodos requeridos tanto para
llevar a cabo el seguimiento y la medicién, como para analizar y tomar acciones sobre la informacién
obtenida.

Por lo tanto, es esencial establecer un marco para la planificacion de la verificacion de la conformidad y
la planificacion de la mejora continua. La extension de la documentacion variara segun la actividad, pero en
todos los casos es conveniente que la sencillez sea el principio orientador.

¢,Como planificar para asegurar la conformidad?

La planificacion de la conformidad depende de la naturaleza del trabajo que la organizacion realiza.

Los directores ejecutivos desarrollan planes que contemplan los presupuestos, los informes mensuales,
los programas, etc., y como éstos seran revisados/verificados previamente a su emision. Es probable que
estos planes también involucren la verificacion progresiva (por ejemplo, semanal) de los indicadores clave
del desempefio para asuntos tales como no conformidades, avance de la grabacion, avances en el guion,
multas del comfer(regulador de medios de comunicacion), medicion de la audiencia, etc.

¢Cbémo se planifica la mejora continua?

Este aspecto de la planificacion esta contemplado también en 7.5.1, en la que se presentan los proce-
sos para implementar la mejora continua.

Una productora tendra un sistema de calidad mejor que el promedio si aprende eficazmente de sus
propios errores. Esto significa tener un plan para reunir y analizar los datos, y determinar acciones, si
corresponde respecto de temas como:

Errores de disefio/detalles.

No conformidades de la produccion.

Defectos que surgen después de finalizada la produccion.

Errores en la preparacion de los informes, produccion, presupuestos, programas, etc.

Otro enfoque eficaz para la planificacion de la mejora continua es establecer equipos de mejora con
instrucciones para trabajar en los proyectos de mejora mas importantes que no podrian contar con recursos
dentro de las operaciones diarias. Tales proyectos podrian utilizar técnicas tales como la comparacion con
los mejores para demostrar el desempefio de la organizacion y/o los procesos con los de los competidores
exitosos.

Otros temas que pueden justificar la planificacion de la mejora continua son:

la satisfaccion del cliente (por ejemplo, evaluada mediante entrevistas/encuestas);

el aumento y disminucién de la audiencia (mediante el rating suministrado por la empresa medidora)

las percepciones de los empleados (por ejemplo, evaluadas mediante encuestas y procesos de retroali-

mentacion); y

el cumplimiento de los procesos evaluados mediante los resultados de las auditorias.

La planificacion de la mejora continua no es distinta de la planificacién del disefio. El proceso de planifi-
cacion del disefio es un buen modelo para usar, dado que incluye la documentacion de la informacion de
entraday los resultados, las responsabilidades y las autoridades, los procesos de revision, y las actividades
de verificacion y validacién. Es conveniente especificar los objetivos, las responsabilidades, los métodos y
los registros, como también los puntos de verificacion, las frecuencias y los parametros de tiempo, cuando
corresponda.

Los planes para la mejora del proceso pueden estar documentados en una variedad de maneras tales
como procedimientos, actas de revisiones por la direccioén, instrucciones para proyectos de mejora especi-
ficos y planes de acciones correctivas emergentes de los productos no conformes y de la falta de cumpli-
miento de los procesos y/o procedimientos.

Las preguntas que puede resultar Gtil formular al planificar la mejora incluyen:
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¢, Qué resultados se propone lograr la productora?

¢, Qué beneficio se obtendra del logro de los resultados?

¢,Cuanto costara el proceso de mejora continua?

¢,Cudl es el marco de tiempo para el proceso (plan, aprobacién, reunién de datos, analisis de los datos,

propuesta, aprobacion, implementacion, criticas, determinacion de las acciones subsiguientes)?

¢Hay un auspicio de la alta direccion para el proyecto?

¢, Cudles (y quiénes) son los mejores recursos disponibles a emplear?

¢,Como se pueden reunir los datos en la manera mas eficiente?

¢, Qué tipo de andlisis proporcionara la mejor informacion?

¢ Hay oportunidad para realizar una comparacion con los mejores del rubro y de otros rubros?

¢ Existen barreras en la productora para lograr la mejora? (En caso afirmativo, ¢,coOmo se puede solucio-

nar esta situacion?)

¢Valdréa la pena la mejora en términos financieros?

La cuestion importante a tener en cuenta es asegurarse que los planes sean claros y facilmente com-
prendidos por quienes deben implementarlos.

¢ Qué sucede con las mejoras que la productora no planifica?

Un sistema de gestion de la calidad maduro reconocerd que muchas mejoras son descubiertas por
accidente, como asi también mediante procesos de rutina tales como la respuesta a los distintos capitulos
del programa, mediante la medicién de audiencia, indice que segiin como varie puede aumentar los ingresos
econdmicos mediante la publicidad, o puede llevar a un conflicto con nuestro cliente directo, el canal de
television Es conveniente que la productora esté preparada para observar lo que se ha hecho cuando el
proceso esta bien y que mejore haciendo las cosas bien todo el tiempo.

Las oportunidades para la mejora pueden ser identificadas, por ejemplo, a través de sugerencias de los
guionistas, informes verbales de parte de los auditores, ideas tomadas de los competidores, estudios de
mercados, etc. Para obtener la maxima ganancia de estas oportunidades, puede ser necesario un proceso
planificado para registrar, evaluar e implementar dichas oportunidades para la mejora.

7.2 Seguimiento y medicion

7.2.1 Satisfaccion del cliente

7.2 Seguimiento y medicion

7.2.1 Satisfaccion del cliente

Como una de las medidas del desempefio del sistema de gestién de la calidad, la organizacién debe
realizar el seguimiento de la informacién relativa a la percepcién del cliente con respecto al cumpli-
miento de sus requisitos por parte de la organizacion. Deben determinarse los métodos para obtener
y utilizar dicha informacién

¢La Productora le da al cliente lo que quiere?

La productora debe realizar el seguimiento y medir su desempefio, con respecto a lo que el canal de
television percibe que deberia ser.

La norma requiere ahora que la productora establezca e implemente metodologias para evaluar la satis-
faccion del cliente. Este es un nuevo aspecto importante en la nueva edicion de la norma 1SO 9001:2000.

¢ Quién es el «cliente»?

Una de las primeras preguntas que la productora debe responder es quiénes son sus clientes. Una
productora o proyecto (o parte de los mismos) puede tener varios clientes.

En forma tipica, el énfasis se pondra en los clientes con los que se tiene una relacion contractual.

Un servicio interno de la productora (por ejemplo, el departamento de recursos humanos) puede aplicar
esta clausula a sus clientes dentro de la productora (por ejemplo, los empleados de la productora).

Una productora de television tiene la particularidad de tener un cliente directo y contractual, un canal de
television. Y por otro lado se encuentra la audiencia(el consumidor final del producto), el cual es tan impor-
tante como el primero, ya que decide el destino y variaciones que deberan realizarse en el producto.(puede
llevar a la desaparicion de un personaje, la invencién de otro nuevo, llevar el hilo de la historia hacia un lado
u otro, darle mayor relevancia a ciertas sub-historias y a ciertos personajes, etc.)

Depende la cantidad de programas que una productora este realizando, dependera la cantidad de clien-
tes que tenga. Por ejemplo: La productora Endemol, tiene actualmente como clientes a Telefe, por «Gran
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Hermano», a Canall3 por, «Pulsaciones» y «Georgina y Vos», que a la vez tienen diferentes tipo de audien-
cia, y se debe evaluar a cada uno como un cliente distinto.

¢Conoce laempresalo que sus clientes opinan de ella?

En la industria de la televisiva, la mayoria de las productoras tienen relaciones muy estrechas con sus
clientes, inclusive contacto diario. Los clientes estan a menudo involucrados en la revision de los planes de
grabacion, la inspeccion de la produccion, etc.

Esta relacion de trabajo cercana puede hacer que la idea de medir y realizar el seguimiento de la
satisfaccion del cliente en alguna forma sisteméatica es un concepto dificil de lograr, dado que la empresa
responde a las expresiones de satisfaccién y/o insatisfaccién de los clientes todos los dias. En estas
situaciones es comun tener una fuerte percepcion del punto hasta el cual el cliente esta satisfecho. Desgra-
ciadamente, esta percepcion es con frecuencia errénea.

Aun un cliente satisfecho es probable que identifique algunos aspectos del desempefio de la productora
gue podrian ser mejorados.

¢Cbémo saber lo que los clientes piensan?
Hay numerosas maneras para conocer la retroalimentacion del cliente:
Rating, el mas importante, pero es 100% cuantitativo, y no se obtienen datos cualitativos, indispensa-
bles para saber que debemos modificar en el programa.
Formularios de encuestas.
Casillas de E-mail, o pagina Web para que la audiencia, proponga cambios e ideas para el programa.
Suministrar un contacto telefénico para opiniones.
Estudios de Mercado.
Todas estas técnicas tienen su aplicacién pero también sus limites. Puede ser necesario tener que
utilizar una combinacion de técnicas.

La productora debe ser cuidadosa en la forma de medir

Para Televisién, existe un ente independiente y sin ningln tipo de interés, que se especializa en la
medicion de audiencia, en la Argentina, este ente se llama IBOPE.

Diariamente entrega a los distintos medios, las mediciones, fraccionadas cada 15 minutos de la varia-
cién del rating de un programa, y de los programas competidores.

Cada minuto de cada programa de tv puede hacer subir o bajar el rating de un programa, y es hoy por hoy
la herramienta mas importante por la que se rige el merado televisivo.

Una anécdota respecto al rating, y lo acostumbrado y automatizado que tienen directivos de canales de
television y de productoras de television en regir sus decisiones a partir del rating es la acontecida en el mes
de abril de 2003, cuando empezaron a circular por Internet listados con los nombres (algunos ciertos, otros
falsos) de quienes tenian en sus casas los famosos people meters, esos aparatitos conectados al televisor,
registran qué canal se ve en cada casa y que constituyen la base de datos sobre la cual la empresa
medidora Ibope elabora la lista de programas mas vistos.

Al desaparecer el anonimato de algunas de las 810 familias —una condicion esencial para proteger la
transparencia del proceso- a las que Ibope les instal6 el people meter, la Camara de control de Mediciones
de Audiencia (CCMA), integrada por anunciantes, productores independientes y autoridades de la TV, des-
homolog6 a la empresa, lo que significa dejar de avalar la calidad de sus mediciones.

Ibope (Unica medidora de audiencia en la franja que mas les importa a los canales y anunciantes, Capital
y Gran Buenos Aires) decidié entonces suspender transitoriamente el servicio.

« Me cortaron las piernas» —grafica Pablo Codevilla, mas como hombre de la television que como Geren-
te de Programacion de Canal 13 que es-. «Tengo una sensacion rarisima. Nosotros vemos los nimeros
apenas salen, a las diez de la mafiana. Es un rebote automatico de como le fue a los programas del canal.
Por supuesto que nos hubiera gustado saber como le fue al segundo programa de Francella (Durmiendo
con mi jefe), el lunes que competia contra X-MEN (emitido por su fiel competidor, Telefe). Como medio, nos
interesa apoyar a Ibope y que esto se solucione, porque tener una medicion seria es fundamental en este
negocio.»

En la vereda de enfrente, Claudio Villarruel, Gerente de Contenidos de Telefe, también recurre a la meta-
fora futbolera para contar su sensacion. «Es como si estuviéramos jugando un partido de fatbol sin arcos en
la cancha de River llena. Uno trabaja para tener audiencia y que los anunciantes pauten, Asi no tenemos
elementos para saber como hacemos nuestro trabajo.» Villarruel se define «partidario de creer, en vez de no
creer en nada. Y pienso que todo sistema es perfectible».
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Hay que aclarar que el rating no sélo le interés a los canales de TV. Para los anunciantes es fundamen-
tal, porque las mediciones no son sélo sobre la cantidad de espectadores, sino también sobre la calidad(por
ejemplo, qué sector social y de qué edad ve tal o cual programa). Y eso es determinante en anunciar sus
productos en la pantalla.

Los directores de productoras de television, también hacen sus descargos. «Me siento vacio —reconoce
Gustavo Yankelevich, ex director de Telefe y actual propietario de la productora RGB.

Yankelevich, supo decir que miraba televisién a través de los ratings.

Raul Lecouna es el duefio de Central Park, productora televisiva que estrené en medio del conflicto Dr.
Amor, una telecomedia con Arturo Puig, por Canal 13. «Uno puede evaluar un programa artisticamente, pero
si no le va bien en los nimeros, se derrumba. Es como un barco sin dinero».

Javier Alvarez, gerente general de Ibope, dice que la decisién de la empresa fue desmontar la muestra
(los 810 panelistas con people meter) y comenzar a montar una nueva, que al cabo de tres meses tendra
300 panelistas. «no sera tan rica como la anterior, pero por lo menos le servira a los medios y a los
anunciantes para tener elementos de juicio».

«Otra de las posibilidades es hacer relevamientos telefénicos, pero no son tan buenos como el otro
sistema.

«Nosotros, como empresa, perdimos econémicamente y a nivel de imagen. Los anunciantes no saben
doénde pautar. Y los canales no saben si los estan viendo o no», concluye.

Mientras tanto, en los canales y productoras de television, volvera a ser una mafiana mas de desconcier-
to.

Siempre que la productora realice una medicién independiente, debe planificar cuidadosamente la meto-
dologia, como asi también la estructura y el contenido de cualquier cuestionario que emplee para reunir los
datos. Las encuestas y los cuestionarios son un area que puede requerir la asistencia de un experto para
asegurar la aptitud de las preguntas a formular y la validez de los datos reunidos.

El uso de un experto independiente para realizar la encuesta/cuestionario es una manera Util de maximi-
zar la calidad de cualquier retroalimentacion recibida.

7.2.2 Auditoriainterna

NORMA ISO 9001:2000

7.2.2 Auditoria interna

La organizacion debe llevar a cabo a intervalos planificados auditorias internas para determinar si el
sistema de gestion de la calidad

a) es conforme con las disposiciones planificadas (véase 7.1), con los requisitos de esta Norma
Internacional y con los requisitos del sistema de gestién de la calidad establecidos por la organiza-
cion, y

b) se haimplementadoy se mantiene de manera eficaz.Se debe planificar un programa de auditorias
tomando en consideracion el estado y la importancia de los procesos y las areas a auditar, asi como
los resultados de auditorias previas. Se deben definir los criterios de auditoria, el alcance de la
misma, su frecuencia y metodologia. La seleccién de los auditores y la realizacién de las auditorias
deben asegurar la objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria. Los auditores no deben auditar
su propio trabajo.Deben definirse, en un procedimiento documentado, las responsabilidades y requi-
sitos para la planificacion y la realizacion de auditorias, para informar de los resultados y para mante-
ner los registros.La direccién responsable del area que esté siendo auditada debe asegurarse de que
se toman acciones sin demora injustificada para eliminar las no conformidades detectadas y sus
causas. Las actividades de seguimiento deben incluir la verificacion de las acciones tomadas y el
informe de los resultados de la verificacion (véase 7.5.2).

¢La Organizacion esta haciendo lo que dijo que haria? ¢Y eso, funciona?

¢, Qué es una auditoria?
Una auditoria implica un examen independiente de la manera en que se estan realizando o se han
realizado los procesos de trabajo, y que en una produccién son verificables a través del Plan de Trabajo.
La auditoria busca determinar las respuestas a preguntas como:
¢, Se estan empleando las politicas, los objetivos y los procedimientos definidos en
una forma consistente con los requisitos del contrato o especificacion?
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¢ Estan las politicas, los objetivos y los procedimientos claramente expresados y son comprendidos y
utilizados por quienes realizan el trabajo?

¢ El trabajo fue realizado de acuerdo con los procedimientos y métodos de la productora para hacer y
verificar el trabajo, por personas competentes, y satisface los requisitos particulares del contrato?

¢,Se han provisto los recursos requeridos?

¢Las cosas estan funcionando de acuerdo con el plan de trabajo?

iLa productora debe tener un procedimiento!

La importancia del proceso de auditoria interna esta sefialada en la norma mediante el requisito en esta
clausula para un procedimiento documentado.

La documentacion del proceso de auditoria interna proporciona una metodologia comun y consistente
para que la gente la utilice cuando verifica el sistema de la calidad de la productora, de modo que los
resultados sean comparables. El procedimiento asegura que los cambios en la aplicacion del sistema sean
identificados. Por ejemplo, con el tiempo las auditorias consistentes demostraran claramente si la imple-
mentacion del procedimiento o proceso de la productora esta mejorando o empeorando.

Es conveniente que el procedimiento contemple las competencias requeridas para el auditor interno, y
de cual de ellas depende el valor de la auditoria. Auditar en forma eficaz es una destreza que requiriere
capacitacion en las técnicas involucradas y experiencia de auditoria mientras se realiza el trabajo.

¢Con qué frecuencia e intensidad se deben realizar las auditorias?

Esta clausula observa dos aspectos significativos de un programa de auditorias internas:

En primer lugar, las auditorias deben ser planificadas, por ejemplo, realizadas de acuerdo con un método
predeterminado para asegurarse que nada haya sido omitido. El programa de auditoria hormalmente iden-
tifica todos los procesos clave del sistema de gestion de la calidad de la productora (o de un programa en
particular), el alcance y los objetivos especificos de la auditoria, y la frecuencia y la oportunidad de las
auditorias.

En segundo lugar, es conveniente que el programa de la auditoria tenga en cuenta «el nivel y la importan-
cia de las actividades y las areas a auditar, como asi también los resultados de las auditorias previas». En
otras palabras, la frecuencia, el alcance y el rigor de una auditoria dependeran de la importancia del proceso
y de los resultados de las auditorias previas. Por ejemplo, los antecedentes de auditorias de un proceso que
demuestre que el cumplimiento y la eficacia son satisfactorios resultaran probablemente en un aumento de
los intervalos entre auditorias subsiguientes.

Qué sucede si la productora desea cambiar su programa de auditorias?

Deberia ser una practica comin para el directorio de la productora reformar el programa de auditorias en
respuesta a casos tales como cambios en los recursos, huevos trabajos, reclamos de clientes o la inciden-
cia de no conformidades. Es conveniente que las reformas en la frecuencia y/ o la intensidad de las audito-
rias estén sujetas a una aprobacion definida. No es conveniente dejar de realizar auditorias por razones tales
como falta de recursos.

Es conveniente que el tiempo asignado a las auditorias sea flexible. Por ejemplo, es comin que las
auditorias sean mas frecuentes en las etapas iniciales de un proyecto, y que las auditorias relacionadas
como la gestion de procesos de produccién particulares se programen para adecuar su frecuencia segun el
programa de produccion.

¢, Qué sucede cuando se encuentra que algo esta mal?

En este caso, la auditoria esta cumpliendo su propésito y la productora sabra dénde debe corregir sus
procesos.

Si el proceso de auditoria identifica asuntos tales como una implementacion deficiente de los procedi-
mientos y los procesos, trabajo defectuoso, o procesos que requieren ajuste (todos ellos denominados
«deficiencias»), la norma requiere una «accion correctiva oportuna» y la «verificacion de la implementacién
de acciones correctivas subsiguientes». Estas tareas se tratan mas detalladamente en 7.5.2y 7.5.3.
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7.2.3 Seguimiento y medicidon delos procesos

NORMA ISO 9001:2000

7.2.3 Seguimiento y medicién de los procesos

La organizacion debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento, y cuando sea aplicable, la
medicion de los procesos del sistema de gestion de la calidad. Estos métodos deben demostrar la
capacidad de los procesos para alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los
resultados planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones correctivas, segin sea conve-
niente, para asegurarse de la conformidad del producto

Asegurarse que los Procesos estén Funcionando Correctamente

Esta clausula reconoce que la confianza en el resultado final requiere la confianza en el desempefio de
los procesos de realizacion. Cuanto menor sea la confianza en la verificacion directa del producto (7.2.4),
mayor serd la confianza en que el proceso esta bien.

Generalmente, la forma mas efectiva de asegurar la calidad de los resultados es realizar el seguimiento
y controlar los procesos que proporcionan el trabajo, producto o servicio. Un control inadecuado de los
procesos puede producir una verificacion del producto incorrecta o puede comprometer los tiempos de
entrega u otros requisitos.

También es necesario considerar qué es lo que se requiere para registrar e informar sobre el desempefio
del proceso.

La clausula 6.5.2 requiere que, cuando el producto no pueda ser verificado por el seguimiento o la
medicién subsiguientes, el proceso sea validado para demostrar que es capaz de proporcionar un resultado
adecuado en forma consistente. En tales casos, los requisitos de esta clausula seran aun aplicables, para
asegurar que el proceso se sigue y continlia siendo adecuado. Tales situaciones representan el caso extre-
mo, por ejemplo, donde existe una confianza total sobre la medicion y el seguimiento del proceso.

Los ejemplos pueden incluir la verificacion y control de lo que se esta gastando chequeando el presu-
puesto de produccion, o monitorear que la grabacion marca en orden, en tiempo y forma con lo previsto en
el plan de filmacion, etc.

7.2.4 Seguimientoy medicién del producto

NORMA ISO 9001:2000

7.2.4 Seguimiento y medicion del producto

La organizacién debe medir y hacer un seguimiento de las caracteristicas del producto para verificar
gue se cumplen los requisitos del mismo. Esto debe realizarse en las etapas apropiadas del proceso
de realizacion del producto de acuerdo con las disposiciones planificadas (véase 6.1).La liberacién
del producto y la prestacion del servicio no deben llevarse a cabo hasta que se hayan completado
satisfactoriamente las disposiciones planificadas (véase 6.1), a menos que sean aprobados de otra
manera por una autoridad pertinente y, cuando corresponda, por el cliente.

Asegurarse de que el Trabajo este bien Realizado antes de Entregarlo

Esta clausula concierne a la verificacién de que los requisitos del cliente hayan sido satisfechos «en las
etapas correctas» y antes de entregar el capitulo o los capitulos al canal.

Es conveniente que la verificacion sea realizada segin un plan predeterminado que identifique los méto-
dos, los planes de muestro, los criterios para la aceptacion, las responsabilidades y los registros que se
deben mantener.

Los planes de verificacion podrian incluir:

las responsabilidades, por ejemplo, quién es la persona u organizacion responsable de la verificacion;

las etapas o puntos en el proceso en los que se va a realizar la verificacion;

el método o los métodos, los equipos y la frecuencia;

las caracteristicas y los criterios para la aceptacion, y

los registros de la verificacion a realizar, su formato, revision y distribucion o retencion.

Es necesario asegurarse de que exista un marco claro para los planes de verificacion, de modo que
éstos proporcionen un cubrimiento comprensivo que demuestre el cumplimento.

Es conveniente que el grado de detalle de los planes y los criterios de aceptacion no sean mas que los
necesarios para obtener resultados consistentes para el nivel de competencia de las personas involucradas.
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¢ Cuantos seguimientos/mediciones se deben realizar?

Como ya se havisto en 7.1, es conveniente empezar por decidir cuantos controles/mediciones (incluyen-
do inspecciones/ensayos) se deben realizar para proporcionar un nivel de confianza razonable en el trabajo.

Este es esencialmente un andlisis de riesgos, y por cierto distintas personas evaluaran los riesgos de
manera diferente para el mismo trabajo. Por ejemplo, el gerente de programacion de un canal,, un directory
un productor pueden percibir el riesgo asociado al mismo proceso en una manera totalmente diferente. El
riesgo variara también segun la persona que realice el trabajo (por ejemplo, segun su capacitacion y expe-
riencia).

Con frecuencia los mejores resultados se obtienen cuando la evaluacion es realizada en forma conjunta
por el director y el productor. Esta evaluacion debe equilibrar el costo de la realizacion de actividades de
inspeccién y/o ensayo con el riesgo y las consecuencias de que no se detecten las no conformidades del
trabajo.

¢ Qué sucede con los planes de inspeccion y ensayo?

La preparacion de los planes de inspeccion y ensayo es frecuentemente un proceso valioso para aplicar
especificaciones generales a un proyecto y/o tarea especifica, para asignar responsabilidades y definir
métodos para realizar los registros. También puede ser de ayuda para aclarar y/o interpretar las especifica-
ciones.

¢ Qué son los puntos de esperay testigos?

«Puntos de espera o detencién» y «puntos testigo» son términos utilizados para indicar cuando el canal
de television o las autoridades reglamentarias se involucran en un proceso.

Normalmente un punto de espera requiere una autorizacion designada el canal o la autoridad reglamen-
taria nominada para que el trabajo continde, y un punto testigo requiere que una persona / autoridad desig-
nada esté presente (o tenga la oportunidad de estar presente) cuando se realiza un trabajo determinado.

En tanto que estos no son términos especificamente usados por la norma ISO 9001, los conceptos son
frecuentemente importantes en la verificacién de los procesos y los productos (y en la satisfaccion del
cliente). Los mismos se deben considerar como parte del proceso de planificacién (que generalmente se
documenta en los planes de inspeccién y ensayo), para satisfacer los requisitos de esta clausula.

¢ Quésucede con los registros?

La norma exige que se conserven los registros en forma de «evidencia de la conformidad», y que sea
registrada la autoridad que da la conformidad.

En la industria televisiva, los registros tipicos incluyen:

Para la preproduccion:

- Plan de Grabacion o Filmacién.

- Planta de lluminacién, Camara, Sonido.
Desglose.

- Parala grabacion o filmacion:

- Parte de Camara.

- Minutado de Edicion.

- Parte de Sonido

- Informe diario de Produccién.

Informes de la conformidad Frecuentemente, un registro de la verificacion de la conformidad cumple
también otras funciones. Por ejemplo, un listado de control del sonido usado comUnmente en los lugares de
filmacion, podria registrar una cantidad de verificaciones del «control del proceso», segun lo requerido para
cumplir con 6.5.1 Control de la produccion y de la prestaciéon del servicio, como asi también registrar
algunos de los controles requeridos para satisfacer los requisitos de esta clausula para la verificacién de la
conformidad.
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7.3 Control del producto no conforme

NORMA ISO 9001:2000

7.3 Control del producto no conforme

La organizacion debe asegurarse de que el producto que no sea conforme con los requisitos, se
identifica y controla para prevenir su uso o entrega no intencional. Los controles, las responsabilida-
desy autoridades relacionadas con el tratamiento del producto no conforme deben estar definidos en
un procedimiento documentado.La organizacion debe tratar los productos no conformes mediante
una o mas de las siguientes maneras:

a) tomando acciones para eliminar la no-conformidad detectada;

b) autorizando su uso, liberacion o aceptacion bajo concesion por una autoridad pertinente y, cuando
sea aplicable, por el cliente;

c) tomando acciones para impedir su uso o aplicacién originalmente previsto.Se deben mantener
registros de la naturaleza de las no conformidades y de cualquier accién tomada posteriormente,
incluyendo las concesiones que se hayan obtenido.Cuando se corrige un producto no conforme, debe
someterse a una nueva verificacion para demostrar su conformidad con los requisitos.

Cuando se detecta un producto no conforme después de la entrega o cuando ha comenzado su uso,
la organizacion debe tomar las acciones apropiadas respecto a los efectos, o efectos potenciales, de
la no-conformidad

NO ENTREGAR TRABAJOS DE MALA CALIDAD AL CLIENTE

¢, Qué constituye un producto no conforme?

Un producto no conforme, o una «no-conformidad» es todo producto o servicio que no cumple con los
requisitos. El mismo debe ser claramente identificado y controlado para evitar que se use o se entregue en
forma no prevista.

La productora debe observar que, en los términos de esta clausula, una no-conformidad tiene lugar en un
punto de verificacion planificado cuando el capitulo o los capitulos se controlan contra criterios de acepta-
cién definidos por un verificador denominado (que debe tener la competencia requerida). De este modo, la
clausula no hace referencia a asesoramientos y acciones para hacer las cosas bien durante el proceso de
trabajo entre los puntos de control planificados.

Otras implicaciones de esta clausula son que:

La no-conformidad es identificada por quien verifica el tape, por ejemplo, por una persona de la producto-

ra, no por el canal, si el compromiso incluye la verificacion (como lo hara si la productora tiene que

cumplir con la norma ISO 9001);

La identificacion de la no-conformidad depende de la eficacia de los procesos de verificacion de la pro-

ductora (una ausencia de no conformidades registradas puede dar una imagen desfavorable mas que

favorable respecto de la aptitud y la conveniencia del sistema de gestién de la calidad).

¢Es necesario un procedimiento para controlar las no conformidades?

La norma requiere que la productora tenga un procedimiento documentado para tratar las ho conformida-
des. Es conveniente que dicho procedimiento establezca claramente los medios para identificar, documen-
tar y responder a continuacion ante cualquier producto o servicio no conforme.

¢, Se deben registrar las no conformidades?

Si, es necesario registrar las instancias de productos o servicios no conformes. Esto proporciona un
medio para asegurar que un item de un trabajo o servicio no sea utilizado inadvertidamente, y para demostrar
gue se ha ejercido ese control.

Un registro es asimismo esencial para que se puedan revisar las no conformidades con el fin de deter-
minar la necesidad de acciones correctivas para prevenir que vuelvan a ocurrir. El re-trabajo cuesta dinero, y
un registro confiable de no conformidades es la mejor fuente de informacion para identificar donde se puede
actuar en la mejor manera para reducirlas. Dicha accion es también de interés para el canal, dado que
tendran mayor confianza en la verificacion realizada por la productora si saben que esta alerta para encontrar
y arreglar los defectos en sus procesos de trabajo.

Estas no conformidades pueden ser, decibeles (db) de registros de sonido inferiores o superiores a los
pedidos por el canal, Calidad de la imagen en cuanto a color o iluminacién, duracion de uno o varios blogues,
defectos en el vestuario, saltos de edicidn, vocabulario utilizado dentro de la tira, etc.
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El proceso utilizado para identificar, registrar y corregir no conformidades queda a criterio de la producto-
ra, pero es conveniente que sea utilizable y utilizado; esto quiere decir conservar el proceso cerca de la
gente que hace el trabajo.

¢.Se deben informar las no conformidades a los clientes?

La norma ISO 9001 no requiere que la productora informe las no conformidades al canal de television, a
menos que sea el caso que la productora desee disponer del producto no conforme para llegar a un acuerdo
con el cliente respecto de flexibilizar los requisitos especificados. No obstante, el contrato con el canal de
tv puede exigir que la productora le notifique acerca de determinados tipos de no conformidades.

¢, Quién debe volver a controlar las no conformidades corregidas?

La norma ISO 9000 requiere que el trabajo o servicio no conforme corregido sea controlado otra vez antes
de ser entregado. La norma no especifica quién debe hacerlo, por lo tanto queda librado al criterio de la
productora determinar quién va a tener la responsabilidad y la autoridad, sujeto a cumplir cualquier requisito
particular concerniente a este tema en el contrato.

¢..Cémo se puede trabajar sobre y/o resolver un producto no conforme?

La norma no excluye esto especificamente y, siendo el tiempo frecuentemente un factor critico en la
industria de la television, hay instancias en las que esto probablemente ocurrird. En esos casos existe el
riesgo de incurrir en mayores costos de rectificacién. Para los asuntos criticos, puede ser conveniente
especificar que esto solamente ocurra con el permiso expreso en cada instancia.

El requisito esencial es que la no-conformidad sea identificada y que el trabajo no prosiga hasta que esté
corregido.

7.4 Andlisis de datos
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7.4 Andlisis de datos

La organizacién debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la idonei-
dad y la eficacia del sistema de gestion de la calidad y para evaluar dénde puede realizarse la mejora
continua de la eficacia del sistema de gestion de la calidad. Esto debe incluir los datos generados del
resultado del seguimiento y medicién y de cualesquiera otras fuentes pertinentes.

El andlisis de datos debe proporcionar informacion sobre

a) la satisfaccion del cliente (véase 7.2.1),

b) la conformidad con los requisitos del producto (véase 6.2.1),

c) las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los productos, incluyendo las oportunidades
para llevar a cabo acciones preventivas, y

d) los proveedores.

¢, Qué hace la productora con los datos que hareunido?

Como resultado de las actividades de medicion y seguimiento, la productora habra reunido una conside-
rable cantidad de datos.

Es conveniente analizar los datos adecuados para dos propoésitos principales:

Identificar las mejoras que pueden hacerse al trabajo de la empresa.

Evaluar la aptitud y la eficacia del sistema de gestién de la calidad.

A este fin es conveniente utilizar y, si corresponde, analizar posteriormente, los datos obtenidos de la
medicién y el seguimiento de la satisfaccion del cliente, las no conformidades, la auditoria interna y la
verificacion de los procesos y productos. Esto debe estar identificado en el plan de mejora de la productora.

Es necesario analizar los datos para encontrar la informacion significativa, incluyendo las tendencias en
el tiempo.

Una informacién de utilidad sobre la aptitud y la eficacia del sistema de gestion de la calidad, puede
encontrarse en:

los informes de auditorias;

los temas que ocurren mas frecuentemente que implican la insatisfaccion del cliente;

las actividades que los empleados consideran que se deben realizar para reducir los problemas en la

calidad (sugerencias);

la frecuencia con la que se producen errores, y
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las tendencias del costo de estos errores (pueden ser analizadas como suma, porcentaje de facturacion,

porcentaje de beneficios, etc.).

Al extraer conclusiones de los datos es conveniente estar al tanto de factores tales como cualquier
suposicién que se haya hecho, si los datos son representativos (por ejemplo, estadisticamente validos) y si
el andlisis es objetivo o subjetivo. Se pueden alcanzar conclusiones objetivas sobre un dato que es en si
mismo subjetivo o cualitativo, tal como las percepciones del cliente respecto de la calidad. Generalmente es
aconsejable observar tales factores como referencia.

7.5 Mejora
7.5.1 Mejora continua
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8.5 Mejora

8.5.1 Mejora continua

La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad median-
te el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las auditorias, el
andlisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y la revision por la direccion

Para seguir en el juego la productora debe mejorar

La mejora continua del sistema de la calidad de la productora es ahora un requisito obligatorio de la
norma ISO 9001. Es importante comprender que «mejora continua» no significa que la misma tenga lugar
sin que se produzca una interrupcion o una detencion. La mejora deberia interpretarse como una actividad
repetida que se debe implementar a medida que se identifica cada oportunidad y existe una justificacion
para seguir.

Esta clausula redefine en parte uno de los requisitos de 8.1, que es que los procesos deben ser planifi-
cados para alcanzar la mejora del sistema de gestion de la calidad. No obstante, mientras 7.1 trata de la
planificacion de los procesos para obtener datos del desempefio, 7.5.1 se centra en gestionar la implemen-
tacién de los procesos de planificacidn, utilizando los datos logrados en las clausulas anteriores.

La planificacién de la mejora continua debe identificar los datos a reunir, como deben analizarse, cémo y/
o por quién deben ser evaluados y/o revisados y cémo y/o por quién deben ser tomadas e implementadas
las decisiones sobre los resultados del proceso. Es esencial que los procesos de la mejora continua esta-
blezcan un vinculo o estén alineados con la politica y los objetivos de la calidad, establecidos por la produc-
tora y/o proyecto. Es conveniente que dichas politicas y objetivos estén sujetos en forma continua a su
revision y mejora.

Los procesos para identificar, revisar, aprobar e implementar las acciones correctivas y preventivas tam-
bién deben ser definidos.

7.5.2 Accién correctiva
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7.5.2 Accibn correctiva

La organizacion debe tomar acciones para eliminar la causa de no conformidades con objeto de
prevenir que vuelva a ocurrir. Las acciones correctivas deben ser apropiadas a los efectos de las no
conformidades encontradas.Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los requi-
sitos para

a) revisar las no conformidades (incluyendo las quejas de los clientes),

b) determinar las causas de las no conformidades,

¢) evaluarla necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las no conformidades no vuelvan
a ocurrir,

d) determinar e implementar las acciones necesarias,

e) registrar los resultados de las acciones tomadas, y

f) revisar las acciones correctivas tomadas.
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Establecer las causas de los problemas

Esta es una de las estrategias de mejora continua para la cual la productora debe tener procedimientos
documentados y puestos en practica.

La accion correctiva tiene que ver con:

identificar por qué las cosas han salido mal (por ejemplo, no conformidades, defectos, reclamos);

encontrar la manera de evitar que ello vuelva a suceder en el futuro;

hacer los cambios necesarios en el trabajo (por ejemplo, en los métodos de trabajo, la frecuencia de la

verificacion, la capacitacion, etc., segun corresponda);

realizar el seguimiento de hasta qué punto estos cambios han resultado exitosos y, si es necesario,

mejorarlos a continuacion.

Que algo salga mal no significa necesariamente que se requiera una accién correctiva en todos los
casos.

Sin embargo, cuando algo sale mal y no ha sido rectificado en la etapa de verificacion de la conformidad,
o cuando origina el reclamo del canal, generalmente existe la necesidad de una accion correctiva. Dicha
accion correctiva puede no estar directamente relacionada con la calidad del trabajo. Por ejemplo, puede
estar relacionada con informar al canal con mayor regularidad

7.5.3 Accién preventiva

NORMA ISO 9001:2000

7.5.3 Accion preventiva

La organizacion debe determinar acciones para eliminar las causas de no conformidades potenciales
para prevenir su ocurrencia. Las acciones preventivas deben ser apropiadas a los efectos de los
problemas potenciales.Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los requisitos
para

a) determinar las no conformidades potenciales y sus causas,

b) evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de no conformidades,

¢) determinar e implementar las acciones necesarias,

d) registrar los resultados de las acciones tomadas, y

€) revisar las acciones preventivas tomadas.

Guia: Anticiparse alos Problemas

Esta es otra estrategia de la mejora continua para la cual la norma ISO 9001 requiere que la productora
tenga un procedimiento documentado y puesto en practica. Es mas dificil de considerar que la accién
correctiva porque en este caso la productora esta intentando anticipar las circunstancias que probablemente
causen no conformidades, y no respondiendo a situaciones o problemas.

Otra forma de considerar las acciones preventivas es verla como un proceso de analisis de los peligros y
tratamiento de los riesgos. En television, se realizan estudios de la zona donde se encuentra la locacion a
grabar, teniendo en cuenta el transito, clima, molestias a vecinos, posibilidades para conexiones eléctricas,
etc.

Esto podria evitar filtraciones de sonido en la edicidn final, o tener que adaptar el guion a otra locacion
cerrada en caso de lluvia, etc.

Lo mismo pasa con el chequeo del vestuario.

Las tomas grabadas, el sonido, y todo aquello que pueda verificarse en cada area de la produccion y
direccién para que al mas minimo error poder re grabar en el momento o salvarlo en el momento de la
edicion.

Las estrategias de accién preventiva pueden ser concebidas a menudo en las etapas iniciales de la
planificacion y es conveniente tener en cuenta las acciones preventivas como la informacion de los procesos
subsiguientes de pre-produccion, registro y post-produccion (edicion/efectos digitales), cuando sea oportu-
no. La revision de la edicidn es un ejemplo de accién preventiva. Al establecer un plan de produccion, los
riesgos claves para los datos de entrada deficientes de la produccion pueden ser identificas y pueden ser
revisados luego en cada etapa del desarrollo de la produccion.

Cualquiera sea la fase del trabajo del disefio/produccion en que se apliquen las estrategias de accién
preventiva, se pueden emplear técnicas similares.

Por ejemplo:

Identificacion de los riesgos para la calidad: Revision entre pares, evaluacion de expertos, investigacion
de las dificultades previas con disefios similares.
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Mitigacion de los riesgos identificados: Busqueda de la opinion o la participacién de expertos en la
planificacion y la revision. Planificacion del control y el tratamiento de los riesgos como parte del proceso.
Aumento de la intensidad de la verificacion y/o la validacion (por ejemplo, muestreo, provision de prototipos,
muestras de prueba, modelado y comparacion con los resultados de disefios/métodos comparables).

La accion preventiva esta vinculada con la planificacién de la empresa, dado que la productora debe:

Identificar y asignar los recursos necesarios.

Desarrollar los procesos generales para toda la productora que minimicen la probabilidad de no conformi-

dades.

Utilizar mejor las nuevas tecnologias y desarrollar la capacidad.

8. Conclusién

En el modelo de la norma ISO 9001:2000 orientado a los procesos, todos los sub-procesos involucrados,
desde que el Cliente realiza un pedido hasta que recibe el producto final, hay una interrelacion de personas
y de procesos (Pre produccion — Produccién y Post Produccion) donde cada uno de ellos conforman los
eslabones de la «Cadena de la Calidad».

Entonces, pareceria ser que la «Calidad del Producto» deja de ser un problema exclusivo del Director de
Produccién sino que todos los eslabones de la «Cadena de Calidad» conformaran con su «Fuerza» la
Calidad del Producto.

Debido a que la Fuerza de una cadena la fija el eslabon mas débil, concluiriamos en que «Ningun» sub-
proceso quiere ser el eslabon débil de la cadena.

Por otro lado me he dado cuenta que el Resultado del Proceso de realizacion del producto sera el que
brinde satisfaccion del cliente en la medida que se cumpla con sus expectativas explicitas 6 implicitas.
Evidentemente la Unica manera de determinar su grado de satisfaccion sera «Midiendo la Satisfaccién del
Cliente» a través de encuestas y el rating.

Por otro lado el enfoque a la mejora continua permitira a partir de un estandar de calidad dado; tener un
efecto ascendente en el desempefio de la productora, a través del proceso de mejora continua que el modelo
exige.

En el malestar generalizado de la audiencia en la continua demanda de mejores productos en cuanto a
contenidos, y en la mision de las productoras de television de buscar nuevos mercados para sus productos,
evidentemente la aplicacién del sistema de gestion de la calidad, guiado por la norma ISO 9001:2000, brinda
los beneficios que permitan a la organizacion productora desarrollar un proceso de mejora continua en sus
productos. Provocando que los proveedores prestadores de servicios televisivos, las productoras de televi-
sion y los canales de television mejoren su relacion para poder conseguir el cumplimiento de la norma que
los llevara a estar a la altura de las expectativas del cliente del publico, consumidor final del productoy a la
vez se generara un ciclo virtuoso de la programacion ideal, para la satisfaccion del cliente, y de los estanda-
res ideales a nivel mundial de presentacion de un producto televisivo.
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