La calidad
es cuestion de reglas

La norma ISO 9001:2000 para la gestion de la calidad es el estandar al que
se ajustan la mayoria de las organizaciones para reducir los errores y mejorar

la satisfaccion del cliente
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La calidad se define como “el grado de
cumplimiento con unos requisitos es-
tablecidos”. Este concepto puede ser
aplicado tanto a un producto como a un
sistema de gestion. Una empresa pue-
de fabricar un producto que satisfaga
extraordinariamente las expectativas
que su destinatario tenga de él, y sin
embargo no volver a ser comprado por
el mismo cliente. Esto puede ocurrir
cuando las cantidades entregadas no
coinciden con las pedidas, los plazos
de entrega son demasiado largos, o
bien se entrega antes de plazo, las ins-
trucciones de montaje vienen en el idio-
ma incorrecto, el producto no llega al
destino indicado y lo que puede ser
mas grave aun, las quejas de los clien-
tes no son atendidas de forma adecua-
da. Esta empresa podria certificar con
éxito su producto, pero su sistema de
gestion dejaria mucho que desear.

La norma ISO 9001:2000 Sistemas
de gestion de Calidad, hace referencia
precisamente a la gestion de la em-
presa enfocada a satisfacer a sus clien-
tes tanto por las caracteristicas del
producto fabricado o el servicio pres-
tado, como por la forma adecuada en
que la actividad es gestionada.

El origen de la norma

Durante la Segunda Guerra Mundial,
en Reino Unido, el aumento de la pro-
duccion en el sector militar origind una
serie de fallos que el Gobierno no po-
dia permitirse. Como consecuencia se
crearon una serie de normativas para
estandarizar los procedimientos en las
etapas de fabricacion. Los propios ins-
pectores de Gobierno eran encarga-
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“La calidad nunca es un accidente;
siempre es el resultado de un esfuerzo de la inteligencia”.

John Ruskin, critico y escritor britanico (1819 - 1900)

dos de verificar su efectividad y por lo
tanto del control global de la calidad
del material bélico producido. El si-
guiente paso fue el disefio de una se-
rie de normas que el organismo de
normalizacion britanico British Stan-
dard bautizé con el nombre de series
“BS 5750" enfocadas al control de la
calidad.

El Gobierno americano tuvo una
experiencia similar que desarrollé
también con la industria bélica, la
energética y la colaboracion con el
desarrollo economico del Japon de la
posguerra.

La Organizacion Internacional para
la Estandarizacion (ISO, en sus siglas
en inglés) adopto estas normas y las
publicé como las series ISO 9000:
1987. Por primera vez se disponia de
una estructura mundialmente recono-
cida para la gestion de los sistemas de
calidad.

La primera revision de estas normas
tuvo lugar en 1994. Con el lema: “Di lo
que haces y haz lo que dices que ha-
ces”, se exigia que cada uno de los 20
requisitos, que comprendia la norma,
estuviera recogido en un procedimien-
to y que ademas estuviese documen-
tado. En el afio 2000 las series de
normas de gestion de la calidad se uni-
ficaron en una sola norma certificable,
ISO 9001:2000, una guia de aplica-
cién de la misma bajo el nombre de
ISO 9004:2000 y una guia de voca-
bulario ISO 9000:2000, que en el afo
2005 sufrio una nueva revision.

La principal modificacion respecto a
la versién anterior consistio principal-
mente en el enfoque de la gestion por

procesos y la mejora continua; la nor-
ma asocia el funcionamiento eficaz de
una organizacion a la gestion de nu-
merosas actividades relacionadas en-
tre si (procesos).

Se entiende como proceso una acti-
vidad que utiliza recursos para transfor-
mar elementos de entrada (necesidades),
en elementos de salida (resultados) y que
cumplan con unos requisitos (expectati-
vas). Hay cuatro fuentes principales de
requisitos:

1. Los especificados por la propia

norma ISO 9001:2000

2. Los requisitos legales y regla-

mentarios

3. Los especificados por el cliente

implicita o explicitamente

4. Los que la empresa desee para si

misma

Antiguamente era el maestro arte-
sano quien velaba por la eficiencia de
su actividad. Conocia todas las etapas
de la elaboracion del articulo y otor-
gaba su visto bueno personalmente a
cada actividad. Esto hoy en dia no se-
ria posible; la gestion por procesos es
una forma de tener control sobre ca-
da actividad. Estos procesos nos apor-
tan datos, que indican si la actividad se
esta realizando eficazmente, si existe
mejora continua, o si, por el contrario,
es necesario realizar modificaciones en
la gestion del proceso o en los recur-
sos aportados para la ejecucion del
mismo. Estos datos son los denomina-
dos criterios de eficacia o indicadores
de calidad. Esto es el resultado de la
aplicacién de la metodologia reflejada
en el denominado “ciclo de Deming":
Planificar - Hacer - Verificar - Actuar. El
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obijetivo ultimo de la gestion por pro-
cesos es la satisfaccion del cliente y la
mejora continua.

Debido a que se trata de una norma
aplicable a todas las empresas, inde-
pendientemente de su tamafo o acti-
vidad, en la version del 2000 el numero
de procedimientos obligatorios dismi-
nuyo de veinte a seis. Esta ultima revi-
sion enfatiza la obtencion de datos que
indiquen si la gestion mejora continua-
mente, en contraposicién procedimen-
tar y documentar la manera de gestio-
nar la actividad.

El resto de procedimientos docu-
mentados se dejo como una decisién
a tomar por la empresa, tanto para su
funcionamiento, como para mostrar
conformidad con los requisitos de la
norma en caso de buscar una certifi-
cacion externa.

Este cambio fue una decision acer-
tada, ya que en algunas empresas,
sobre todo las pymes, el sistema do-
cumental se habia convertido en un gi-
gante casi imposible de gestionar. Esto
estaba afectando negativamente a la
eficacia del sistema en vez de ser una
herramienta de apoyo.

Aplicacion de la norma

La norma comienza con unos aparta-
dos introductorios:

Apartado O: Apartado

Apartado 1: Introduccion, objeto y
campo de aplicacion

Apartado 2: Normas para consulta
Apartado 3: Términos y definiciones
La parte propia de la gestion consiste
en los cuatro bloques siguientes:

Apartado 4: Requisitos del sistema de
gestion de la calidad
Requisitos generales
Una empresa dedicada al sector de la
ingenieria, independientemente de si
fabrica un producto o presta un servicio,
ha de traducir todas sus actividades a
procesos, definiendo la interaccién en-
tre los mismos. Generalmente los pro-
cesos se identifican no con nombres
propios sino con infinitivos. Ejemplos
de estos procesos serian: realizar ac-
ciones comerciales, visitar clientes, to-
mar datos del proyecto, presentar
presupuestos, modificar presupuesto,
comprar materias primas, inspeccionar
materias primas, calibrar equipos de
medicion, establecer un plan de entre-
gas...

Para facilitar la descripcion de la
interaccién de los procesos se suele
utilizar como herramienta lo denomina-
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do “Mapa de procesos”. Se trata de un
diagrama de cuadros y flechas que tie-
ne como origen los requisitos de un
cliente y como destino su satisfaccion.
No es una exigencia de la norma reali-
zar este esquema, se puede describir
la interaccion de los procesos de ma-
nera narrativa.

Evidentemente existiran procesos
mas importantes que otros, mas com-
plejos y mas sencillos. Aunque tam-
poco lo exige la norma, las empresas
con un sistema de calidad basado en
la 1ISO 9001:2000 suelen clasificar sus
procesos en tres grandes grupos: pro-
cesos estratégicos u orientados al
cliente, operativos y de soporte. Ade-
mas, los procesos identificados se pue-
den desglosar en otros subprocesos
hasta llegar al nivel de detalle que se
desee. La clasificacion de estos pro-
cesos es especialmente importante a
la hora de establecer un programa de
auditorias internas, ya que la norma exi-
ge que las auditorias sean programa-
das teniendo en cuenta la importancia
de los procesos y las areas a auditar.

El valor que la gestion por procesos
aporta a una empresa radica en la me-
dicion de los mismos, es decir, en la
determinacion de criterios y métodos
necesarios para asegurarse de que
tanto la operacion como el control de
estos procesos sean eficaces.

Esta medicion suele hacerse con
una periodicidad semanal, mensual o
trimestral, dependiendo de la naturale-
za del proceso a medir. Dichos criterios
y métodos se conocen en el argot de
la calidad como “indicadores de los
procesos”.

Algunos ejemplos de indicadores de
procesos serian:

— Tanto por ciento de articulos fa-

bricados con retraso frente a una

produccién diaria media

— Tanto por ciento de cambios in-

troducidos

— Tanto por ciento de pedidos con

servicios Express

— Ratio de tiempo de produccion:

tiempo necesario para procesar un

pedido dividido por el tiempo nece-
sario cuando no hay retrasos

— Numero de ventas por empleado

— Facturacion debida a las ventas

por empleado

— Retrasos debidos a fallos de fun-

cionamiento de equipos

— Retrasos debidos a revisiones de

mantenimiento

— Tanto por ciento de planos edita-

dos con errores

— Numero de mejoras debido a pro-

ductos existentes

La ventaja del uso de indicadores
de eficacia radica en la posibilidad de
observar tendencias y establecer ac-
ciones que las rectifiquen, es decir,
permite una capacidad de reaccion
temprana.

En ocasiones las empresas optan
por externalizar ciertos procesos. Ejem-
plos de estos procesos subcontrata-
dos pueden ser:

— Servicios de delineacion

— Calculos de disefo

— Procesos de transporte

— Procesos de mantenimiento de

equipos

— Procesos de impresion y encua-

dernacion

La empresa no se puede desenten-
der de la eficacia de estos procesos, ha
de haber un control sobre los mismos;
la norma exige que el control de estos
procesos sea identificado en el sistema.
Una opcion practica es la homologa-
cion y seguimiento de proveedores.

Documentacién
Como ya se ha indicado, los requisitos
de la documentacion han sido modifi-
cados de forma que sean mas flexibles
para el modo de operacion de las em-
presas. No obstante, existen unos
requisitos minimos que se deben cum-
plir.

— Una politica de calidad

— Unos objetivos de calidad mesu-

rables y coherentes con la misma

— Un manual de calidad

— Los seis procedimientos que indi-

ca la norma son:

* Control de los documentos

* Control de los registros

* Control del producto no conforme

¢ Auditoria interna

® Accion preventiva

¢ Accion correctiva

— Los documentos, es decir, proce-

dimientos, instrucciones, videos for-

mativos, carteles y registros, que la

empresa estime necesario para el

control eficaz de la operacion.

— Los requisitos requeridos por la

norma

La norma no especifica el continen-
te del manual de calidad, es decir, no
se puede decir que un manual de cali-
dad sea inaceptable porque tenga una
pagina o porque tenga dos mil. Todo
dependera del tamafio y la naturaleza
de la actividad. Lo que si especifica es
su contenido, que ha de definir clara-
mente:
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— El alcance del sistema y la justifi-

cacion de sus exclusiones

— Los procedimientos del sistema o

referencia a los mismos

— Una descripcion de la interaccion

entre los procesos

Como alcance se entiende la exten-
sion de la aplicacion del sistema. Es
correcto decir “el Sistema de Calidad
basado en laISO 9001:2000 de la em-
presa X aplica a todas sus actividades”,
si éstas estan claramente definidas
dentro del manual.

La norma permite excluir requisitos
de la norma en el capitulo de la pro-
duccion y prestacion del servicio si se
justifica claramente por qué no es de
aplicacion. Por ejemplo, el requisito
de preservacion de un producto puede
que no sea de aplicacion a una con-
sultoria de ingenieria, ya que el resul-
tado de su actividad no es un producto
sino un servicio que no requiere ningu-
na caracteristica a preservar.

El manual también ha de contener
o hacer referencia a los procedimien-
tos y describir la interaccion de los
procesos. La empresa ha de tener en
cuenta qué necesita procedimentar y
qué no.

El término “documentado” no se re-
fiere exclusivamente al formato papel.
Es perfectamente valido, y en segun
qué casos, mas recomendable, los for-
matos electrénicos. Asi por ejemplo
una manual de calidad puede estar
contenido en una hoja de Excel o en
un Power Point, siempre que el conte-
nido se ajuste a los requisitos previa-
mente descritos y sea accesible a toda
la empresa.

La norma exige que los documentos
sean aprobados y actualizados. Esto
genera distintas versiones de docu-
mentos. Para asegurar que se utiliza
la ultima version, es necesario indicar
el estado de revision mediante una fe-
cha o un numero. Asi, por ejemplo, los
planos contaran con un numero que in-
dique qué revisién del proyecto es 'y
la fecha de aprobacion del plano. En
caso de procedimientos es importante
indicar el motivo del cambio. Esto no
quiere decir que se tenga que identifi-
car la razon del cambio (aunque puede
que en algunos casos esto aporte va-
lor) sino qué es exactamente lo que ha
cambiado dentro del documento. Esto
ahorrara tiempo a la persona que ten-
ga que utilizarlo, ya que de un simple
vistazo sabra qué novedades aporta la
nueva revision sin tener que aplicar
la metodologia de los ocho errores,
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comparando ambos documentos. Las
firmas en los documentos no son es-
trictamente necesarias, ya que la tec-
nologia actual provee distintas opciones
para cumplir con el requisito de apro-
bacion de documentos.

Todos los cambios y modificaciones
deberan quedar registrados. La dife-
rencia entre registro y documento es
clara: el primero contiene datos y el se-
gundo describe una forma de actuar.

Apartado 5: Responsabilidad de la
direccion

Un sistema de calidad sin el compro-
miso de la direccién es un vehiculo sin
motor. Tiene casi todos los elementos
necesarios para desempenar satisfac-
toriamente una actividad pero no trans-
porta pasajeros ni mercancias y para
moverlo hace falta el esfuerzo de mu-
chas personas. La Unica direccion po-
sible para un vehiculo sin motor es
precisamente la menos deseada: cues-
ta abajo.

El compromiso de la direccion se re-
fleja principalmente en el liderazgo y en
el plan de inversiones. Si los emplea-
dos detectan que la direccion no esta

comprometida, se desmotivaran y el
sistema de calidad sera una carga en
vez de una herramienta.

El modo que tiene la direccion de
comunicar su compromiso con la ges-
tion de calidad a sus empleados es la
politica de calidad. Esta quedara reco-
gida en un documento que ha de defi-
nir las intenciones de gerencia en
cuanto a calidad y proporcionar el mar-
co para establecer los objetivos de ca-
lidad.

Los objetivos de calidad pueden es-
tablecerse en base a los resultados de
los indicadores, de forma que sean al-
canzables, pero ambiciosos, con el fin
de que lleven a la empresa a mejorar.

Direccion debe planificar acciones
concretas, con plazos y responsables
para la consecucion de los objetivos y
comunicar si los resultados de estas
acciones han conseguido el objetivo
planificado o no.

Asimismo, ha de establecer cuales
son las responsabilidades y autorida-
des de las personas a su cargo y éstas
han de comunicarse a la organizacion,
de forma que se eviten conflictos je-
rarquicos.
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La norma no habla del responsable
de calidad pero si del representante de
la direccion. Esta figura generalmente
recae en el responsable de calidad. El
representante de la direccion puede
ademas tener otras responsabilidades,
como por ejemplo compras o contabi-
lidad, pero ha de ser un miembro de
la alta direccién. Su labor como repre-
sentante de la direccion es implantar el
sistema, velar por que se cumplan los
requisitos del cliente e informar a la ge-
rencia de la empresa del desempefio
del sistema y de cualquier mejora ne-
cesaria, cambios en el sistema, en la
politica o en los objetivos.

También ha de asegurarse de la
conveniencia del sistema mediante re-
visiones periodicas. Estas revisiones de
la direccion no son sino un proceso
mas dentro del sistema. La entrada de
este proceso es informacién con la que
direccion tomard unas acciones y unas
decisiones para mejorar el producto o
prestacion del servicio y el sistema. Pa-
ra llevar a cabo estas acciones y deci-
siones, aprobara los recursos que
fueren necesarios.

La informacion con la que direccion
establecera el plan de accion consiste
en un resumen con datos concretos
sobre diversos temas clave. La norma
indica explicitamente cual debe ser es-
ta informacion:

— Datos sobre los resultados de las

auditorias internas, externas o de

clientes

— Datos sobre la satisfaccion y que-

jas de los clientes

— Datos sobre la eficacia de los pro-

cesos y conformidad de la presta-

cion de servicio o producto

— Si las acciones correctivas y pre-

ventivas han sido realizadas y de su

resultado

— Acciones y decisiones de revisio-

nes anteriores

— Cambios esperados que se sabe

van a afectar al sistema y necesida-

des para minimizar el impacto

— Recomendaciones para la mejora

Apartado 6: Gestion de recursos

Otro cambio sustancial sobre la versién
del 94 fue la introduccion del concep-
to de competencia del personal versus
el plan de formacion. La norma requie-
re que el personal que realice traba-
jos que afectan a la calidad de la pres-
tacion del servicio o del producto sea
competente. Para ello especifica unos
parametros de andlisis de esta com-
petencia: para cada puesto de trabajo
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Una vez se haya diseiado el sistema de calidad y se hayan obtenido datos de la apli-
cacién del mismo (minimo de tres meses), la empresa podria solicitar una auditoria
de certificacion a una empresa certificadora.

Esta revisaria su documentacion, estableceria unas auditorias anuales con una du-
racion en funcion del tamafo y naturaleza de la empresa, y emitiria un informe en
el que describira el grado de conformidad del sistema con los requisitos y su efica-
cia. Si existiera incumplimiento de requisitos, éstas se resolverian en un plazo de-
finido y se emitiria entonces un informe positivo. El informe seria analizado por un
comité de certificacion formado por expertos técnicos y, una vez resueltas las du-
das, se emitiria un certificado renovable cada tres anos.

La certificacion no es un requisito de la norma. Sin embargo, muchos miles de or-
ganizaciones han optado por certificarse, por la percepciéon de que un organismo in-
dependiente anade valor a su sistema y mejora la imagen ante sus clientes.

es necesario analizar qué experiencia
se necesita para realizarlo competen-
temente. Esta experiencia debe estar
claramente definida: cuanto tiempo y
en que.

Ademas de experiencia la norma mi-
de habilidades. Las habilidades pue-
den ser innatas en las personas pero
también pueden potenciarse. El tercer
parametro de competencia seria la for-
macion especifica para realizar un tra-
bajo competentemente. Esto puede
ser un curso especifico, o una forma-
cion interna planificada. El ultimo pa-
rametro seria la educacion reglada
adecuada. En segun qué casos una ti-
tulacion excesiva puede ser contra-
producente, ya que el trabajo acabaria
frustrando al empleado y esto podria
afectar a la calidad.

El analisis de competencia dista mu-
cho de ser una ayuda para anunciar
una vacante en la seccion de clasifica-
dos de la prensa dominical. Se ha de
realizar con el personal del que ya dis-
pone la empresa. Al comparar los atri-
butos de una persona concreta con los
definidos en el analisis de competen-
cia para ese puesto de trabajo, pueden
surgir vacios que habra que subsanar
con acciones concretas, como un ma-
yor control sobre el servicio prestado
por el empleado, o con formacion su-
plementaria si es el caso.

La norma no exige un plan de for-
macion, pero si que se analicen los re-
sultados de estas acciones.

En el apartado de recursos la norma
también habla de qué infraestructura
es necesaria y como ha de ser mante-
nida. No exige especificamente un plan
de mantenimiento preventivo, correcti-
vo o predictivo. Es la propia empresa
quien juzgara si esto es necesario pa-

ra una operacion eficaz, y en constan-
te mejora.

De igual forma, es necesario deter-
minar las condiciones de ambiente de
trabajo necesarias: éstas pueden ser
de lo mas diversas, como temperatura
adecuada, iluminacion suficiente o em-
pleados satisfechos. Todo depende de
la naturaleza de la organizacion y de la
actividad.

Apartado 7: Prestacion del servicio o
produccién

La prestacion del servicio ha de tener
una planificacion para asegurar su
efectividad y conseguir los objetivos
propuestos. Es en esta planificacién
donde se crean procedimientos nece-
sarios y se determinan qué registros
proporcionaran evidencias de que se
llevan a cabo los controles necesarios.

Se ha de determinar cuidadosa-
mente lo que el cliente quiere del ser-
vicio. No solamente los requisitos
indicados en el acuerdo o contrato, si-
no también los recogidos en la legis-
lacion vigente y los que el cliente no
sabe que quiere. Es importante saber
a qué pais va dirigido el producto o
servicio y tener en cuenta la legislacion
local.

Dichos requisitos han de ser revisa-
dos antes de presentar una oferta al
cliente, y cualquier diferencia entre lo
que el cliente deseay la empresa pue-
de ofertar, ser discutida con el mismo.

La ISO 9001:2000 hace especial
hincapié en la sistematica establecida
en la comunicacion con los clientes,
sobre todo en el trato de sus quejas.
Es muy desagradable no ser tratado
adecuadamente cuando se esta insa-
tisfecho con un producto o servicio
comprado.
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El apartado de disefio es quizas el
mas dificil de entender. La dificultad re-
side en la fina frontera existente entre
planificar un servicio y disefiar un pro-
yecto. Generalmente, cuando se crea
un producto o servicio que no existia
antes, se disefa. El disefio va intima-
mente ligado a la innovacion.

La empresa ha de establecer qué
etapas va a tener el disefio de un servi-
cio, identificar las revisiones, controles,
verificaciones y validaciones necesa-
rias, asi como el control de los cambios.
Son especialmente sensibles las inter-
fases entre las distintas etapas.

El departamento de compras tendra
que elaborar un listado de los provee-
dores que pueden incidir en la satis-
faccion del cliente, bien via producto o
servicio. Debera establecer criterios
para homologarlos y seguir su desem-
pefio continuamente. La informacién
para las compras debera estar inequi-
vocamente definida y se deberan esta-
blecer las inspecciones necesarias en
la etapa de recepcion de materias pri-
mas. Los datos sobre el desempefio de
analisis deberan ser analizados.

Durante la etapa de planificacién de
la produccion o prestacion del servicio
se identificaran también los controles
necesarios para asegurar la conformi-
dad de los procesos. Si los procesos
no pueden controlarse antes de la en-
trega del servicio o del producto al
cliente, habran de ser validados con an-
terioridad.

El producto no conforme con los re-
quisitos habra de ser eliminado o su no
conformidad subsanada, aunque a
veces el cliente decida aceptar el de-
fecto a un precio mas bajo. Sila no
conformidad se detecta cuando ha
abandonado el control de la empresa
fabricante, sera necesario tener un sis-
tema de trazabilidad para minimizar el
impacto de la retirada del producto del
mercado.

Si para realizar los controles hay que
usar equipos, éstos deben ser fiables,
para lo cual habran de ser verificados
o calibrados periédicamente.

Apartado 8: Medicion, analisis y mejora
En el comienzo de este articulo se iden-
tificaron como pilares de la norma la

obtencioén de datos sobre el desem-
pefo de los procesos para poder me-
jorar constantemente. Esto se realiza
mediante la medicion de indicadores
de los procesos, el grado de conformi-
dad del producto o prestacion del ser-
vicio y el grado de satisfaccion del
cliente. Ademas, de una forma progra-
mada, un auditor independiente del
area a auditar debera establecer el gra-
do de conformidad del sistema con los
requisitos. Los resultados de esta au-
ditoria se plasmaran en un informe y se
tomaran las acciones necesarias sin
demora injustificada.

Hay que analizar la causa de la apa-
ricion de productos, servicios y pro-
cesos no conformes con las expecta-
tivas. Una vez detectados, se decidira
si se toman acciones para impedir que
vuelvan a ocurrir 0 no, y se registraran
los resultados de las mismas.

De una forma preventiva en vez de
reactiva, se identificaran problemas
que, aunque no lo hayan hecho previa-
mente, sean susceptibles de suceder.
La empresa tomara acciones para pre-
venir su aparicion.
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Tarifas de publicidad

Editor: Fundacion Técnica Industrial

Técnicos Industriales de Espana

www.fundaciontindustrial.org

Fecha de aparicion: 1952

Tirada: 64.246 ejemplares

(controlados por ).

Difusion: 63.059 ejemplares de
distribucion directa por suscripcion a
colegiados a nivel nacional y otras
suscripciones (incluye unos 1.500

de promocion y publicidad).

Préximos numeros:

273 Febrero 08, 274 Abril 08,

275 Junio 08, 276 Agosto 08,

277 Octubre 08, 278 Diciembre 08.

Consejo General de Colegios de Ingenieros

Periodicidad: bimestral (seis numeros al afio).

Interior Interior Contraportada Pagina
de portada contraportada 3.700 € interior color
3.100 € 3.100 € 2.300 €
1/2 pagina 1/2 pagina 1/4 pagina
vertical color horizontal color
1.650 € color 625 €

1.550 €

* Precios sin IVA.

* Por emplazamiento preferencial: recargo del 15%.
* La confeccion del material corre a cargo del anunciante.
* El material se entregara en soporte digital.
(en formato pdf cerrado o tif) en un CD con prueba de color en papel.

* Se admiten publirreportajes y encartes (precios a determinar segun caracteristicas).
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