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:2:r~ a:S.os amenores ~os puntos básicos de las negociaciones se centraban en que tan bueno, que tan 'oomto y 
~c rr~ás importante) c:ue tar.. barato podía ser el producto, oien o serVICIO motivo de la negoc-:.aclón. 

flOy en ciíz. México cuenta con varias ventajas competItivas sobre arras países de Latmoaménca, una de ellas 
es el TLS -Tra~ado de :"lbre Comercio de Aoérica de: )Jo:-te - (NAFTA :;:;or S'lS siglas e:¡ :r:.glés; vIgen.te y 
en franco ascenso, otra cie elias el acuerdo comercIal con la recién promulgada Comunidad Europea y S'J. 

sIstema monetano que se conso1id2 teniendo como base al Euro, entre otras, dan cngen a una sene de 
cambios ql.!e en principio provocan el lIbre tránSIto de personas y servicios, aunado a lo anterior el interés 
prir.JordIal por generar convenios de intercambIO tecnológico entre Empresas, L;mversidades e Institutos, 
dará ongen al desarrollo de nuevas tecnologías y métodos de trabajo, todo 10 anterior para culminar' con un 
proceso de. Globalización hoy en día irreversIble que plantee. un panmama alentador y de ::etos para las 
compañías y empresas jóvenes, maduras y no rae jóvenes de todos los sectores productivos que quieran 
aceptarlo, Efectivamente, el aceptarlos o :10 aceptarlos marcarán las diferencias entre los que perma.."'1ecen y 
los que desaparecen del ~ercado, entre los que venden y los que tienen pérdIdas, entre los que crecen y los 
que nmerell, En la actualidad los argumentos de preCIO pasan a seguncio térmmo, y no necesariamente en 
sentido estricto SE debe tomar como tal, en otras palabras, los productos y servicios ofertados en la actualIdad 
por las empresas, llámense comercializadoras, fabricantes, distribuidoras y de servlcios deben contener y 
complementarse con más items tangIbles e intangIbles, los llamados "plus" o "extras" adlclOnales que hacen 
sentIr una relación de ganancia de lo que se escoge sobre 10 que se queda en el camino, sobre 10 que no se 
escoge. 

El como viene envuelto, empacado, presentado, tenninado, texturizado, pulido, encerado, ensamblado, 
aLnado, s~ con~lene instructIvo, SI tIene alfe sellado, si tiene unicel, si está en c2Jas de cartón, si ~'1ene fleje, si 
~iene las indicaciones de seguridad mínimas, si tiene número de parie o identIfIcación, entregada de acuerdo 
a fechas contractuales, si tiene garantía, si llegó completa o rota, SI está dentro de caducidad, entre otras, son 
sólo algunas características que pueden deternllnar la contllluidad o la suspensión de la relación comerCIal 
"clIente-proveedor" , 

Si se obtie!1e un deterrr..mado porcentaje de estas características, normalmente el comprador pedirá y exiglrá 
cada vez más del proveedor algunas alTas característIcas que con el paso del tiempo dejarán de convertirse en 
extras y pasarán a ser caracterÍs'ncas integrales del producto o serviclO, 

La calidad con la que se presten o brinden lOS servicIOS, en forma organizada, en tiempo razonable, a precio 
competitivo, con atención y esmero, con actitud de saber que las necesidades de los clIentes se están 
satisfaciendo y con la certeza de que lo ofrecido es lo mejor y óptimo para el clIente, SOll, por menCIOnar 
algunas, parámetros que serán las bases para una cultura comerCIal de cahdad, envuelta en una sene de 
procedimientos encaminados a lograrlo. 

Hoyes el momento en que se debe wrnar la decisión, pues los competidores de Primer Nivel ya lo hlcIeron 
ayer y ia velocidad ae asimüación hoy en día es tan rápida que la tecnología es obsoleta en forma 
exponencial, 

:::"'a callcíaá. er: e: servicio no es una macia, ni es una máscara, ni es un título, 111 es una técmca, es U.l"'1a actitud 
~a::l2. l2.. ':i.da, ~s "J.~1c:. form2. de ,,'ivir, es adrenalina para las empresas, las orgamzaclOnes, ~os estados, paises, 
naClOnes y razas que tengan la capacidad de conclentizarse por el nuevo orden mundial haCla el cual es 
encal11l.J.."'1ada en forrm: inevitable la humanidad. 
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:-:ace 55 años el mundo sufrió destI'"'clCciones masivas po¡- dIversas causas, al final de ~a Seguncía Guerra 
::\1undial empieza la reconstrucción de todos aquellos países beligerantes, y es cuando emigran a Japón dos 
~ersGnajes, el Dr. Durán y el D!'. Deming, fundadores y creadores de lo que ahora se conoce como TQM 
(Total QU2.lity Mangnament, ?OI sus siglas en inglés) y ponen en marcha las primeras técnicas que 
confoITns-ria:-: '~as etapas de 
Vümdiai . 

e·~ Te:lacl.:.""TIicnto industrIa: ;aponés que :10y pOI hOy es ~a Segunda ?me.acia 

BaJO un arciuo trabajo y esfuerzo, pero sobre tocio con plena consCIencia de que la úmca fonna de poder 
progresar era buscar la excelenCIa y la perfección en todos los sentidos la sociedad japonesa es el modelo a 
seguir por naClOnes del Orbe. Ellos han logrado lo que nadie en tan poco tiempo, hacer de su fonna de vida 
un p:-oceso continuo de calIdad, aspectos como el progreso, adelantos tecnológicos, 100% alfabetismo, la 
mejor economía son la consecuencia, la meta de todo 10 que recorneron para llegar a donde están. 
El servlclO que uno está dispuesto a pagar, a soportar, a exigir, a demandar, está en función del grado con el 
que auto-ejerza el concepto de cliente. A continuación se responde a la pregunta ¿Qué es un cliente? 

"El clIente es la. persona. más importante que ha pIsado esta oficina en persona o por correo. 
2i cliente ~:o depende de nosotros, nosotros depende:::nos cíe él. 
El cliente no interrumpe nuestro trabajo, es el propósito de ese trabajo. 
1'\0 le hacernos un favor sirviéndole, él nos lo hace dándonos la oportunidad de servirlo. 
El clIente no es algUIen con quien debamos polemizar o medir nuestro ingenio. Nunca nadie ganó una 
polémica con un cliente. 
El cliente nos trae sus necesidades. A nosDtros compete encargamos de ella úe un modo que sea ventajoso 
para él y para nosotros.""" 

El fumro es hoy, :ca hay mañana y para ello las micro, pequeñas, medIanas y grandes empresas deben 
detenerse y contestar las preguntas, ¿lo estoy haCIendo bien?, (,10 puedo hacer mejor?, ¿hasta donde lo 
puedo mejorar? 

Objetivo. 

El objetivo pnmordIal de esta tesis es demostrar que se pueden implementar mecanismos y procesos tales que 
la organización trabaje ordenadamente bajo esquemas predetenninados encaminados a elevar la 
productividad en la empresa, mejorando el servicio y generando calidad en los departamentos, en los equipos 
de trabajo y por últImo el: los individuos para así obtener rendimientos aceptables generando ganancia para 
los aCCIOnistas, empresas y las personas mediante una retribUCIón justa de sus esfuerzos. 

Metodología. 

Para \2. correcta comprensión de los capítulos de esta ~esIs, al princlpio de cada uno se desac:oll.ar~ los 
conceptos báSICOS que guiarán ordenada y sistemáticamente la lectura y comprensión de la presente ponenc~a. 

Así como cuando se tie!1e un problema de estálica o física experimental, en donde hay que proceder a 
identificar los datos, escribir fórmulas, determinar procedimientos y lograr la obtención de resultados para 
pocier predecir el fuluro del fenómeno, la presente tesis contempla fundamentalmente cuatro escenanos· 

En e~ capítulo -:.mo Situación actual de la Unidad de Serv¡clG-j'yfantenimiento de una Compañia de 
Eie-vadores., se aborda el marco cíe referencia actLla~ que indIca las condiciones imciales oe nuestro 
)wyecto objeto de estudio, partiendo de la problemática en específico de arra compañia a.e elev~dores 
c:ue sir;. se: grande en estructura y tamaño, si presenta áreas ce opoITJ.nidad parJ. ía mejora contmua eL. 
servicio y mante!limiento. 

3 



2 3n el capítulo dos Propuesta de un slstema de calzdad en la unidad de serviclO mantemmiento, además 
de defimr los conceptos básicos, se desarrolla:u ideas, métodos y procedimIentos para poder plantear la 
:nejor SolucIón de nuestro proyecto. 

3. 3n el capítLlo ~es Desarrollo del sistema de calidad previo a la certijicaczón ¡SO 9001 se enuncia la 
propuesta cíe mejora mediante la definición de funclOues de las áreas operativas para lograr calificar hacia la 
:ert::0C5.C:Ór. ~SO 900C. 

4. :Gn el capí'rulo cuatro se presentan ías ConclUSIOnes finales 

':< Austm & Peters . Pasión por la excelencia. pp. 137, Ed. Lasse;: Press .. 7a. Edición. Año 1989. 
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1. Conceptos 

2. DIagnóstico de la situaCIón actual. 

:; Organigrama Actual. 

4. Defi;:nciór. de funciones 

5 



Hace poco :más de cincuenta años, COn un mundo destrozado por la Segunda G:lerra MundIal, los países que 
se proclamaron vencedores se dIeron a la tarea de reconstruirlo y de trabajar hacia un nuevo orden en el cual 
solo se pudIera pensar en el des:lIT:)llo de los pueblos a través del mtercarr..blO de métodos d.e trab:jo y 
tecnologías con la combmada mano de obra de los países devastados o en vías de desarrollo, comúnmente 
llamados tercennunciJstas. :Gajo estas circlL."'1stanclas grandes compañías transnacionales voltea::on la rr.irada 
al vecino del sur de la potenCIa que emergía como pnmer lugar, ::v1éXICO, para emprender lo que más tarde 
se:a el Sueño =v1exicano, con poco más de tres sexemos con crecimiento económico sostemdo y tasas 
mflacionarias y tipos de cambio estables, sin devaluaciones y con proteccionismos del estado. En este marco 
económico llegal: 2. I\1éxICD las dos primeras compañias de elevadores ,', y cie ll1medIaro se dan a :a tarea cíe 
satlsfacer la demanda crecie:lte de equipos de transporte vertIcal en todo el País. Con el paso de los años y los 
avances tecnológicos de países como Japón, Korea, Alemania, SuecIa, ItalIa entre otros, más compa.Tíías* se 
forman empezando a desbaratar los monopolios existentes y obtIenen un grado de penetración en el mercado 
cada vez mayor Con plantas de fabricaCIón de elevadores en vanos puntos estratégIcos, estas compañías* 
atienden el 95% de la demanda del transporte vertical en México, y aunque la crisis del 82 y del 94 oblIgaron 
a dejar c.e proc:ucir compo!1e!1tes para S'..lS fIliales en el extranjero. los deseos por :ma.."'11enerse presentes en el 
mercado f'.leron definitivos. 

Es objetivo fundamental el entender todos y cada uno de los conceptos técnicos que a continuacIón se 
presentan, ya que de ello dependerán capítulOS subsecuentes y ia completa comprenSIón de los mIsmos. Se 
aprenderá, y analIzara todo 10 que hay detrás de un botón de un elevador que SIrve para transportarnos en 
forma vertIcal dentro de un edificIO, construcción, o centro comercial, entre otros 

La neceSIdad de ser transportados haCIa arriba o haCia abaJO, sobre llila superfIcie plana y de pIe, en fOITIa 
segura, dio ongen al conjunto de parámetros que defimrían el concepto de elevador o ascensor Identificada la 
necesidad y concretado el concepto, se procede a diseñar la estructura CIvIl por parte de los Arquitectos e 
Ingenieros Civiles, que albergará los espacios o vacíos en donde será alojado el o los elevadores, producto 
materia de esta teSIS y que definiremos de la sigUIente forma: 

""Elevado:-: 1Viecanismo o aparato utilizado "?ara elevar vertlcalmente, o PO! pendIentes muy pronunciauas 
cargas o materiales de diversa naturaleza."l 

Per la cercanía que existe con los Estados ~~nidos ée Aménca y el gran imercamblC socioeconómíco-culturai, 
existe un smómmo que se mencionará a efecto de aclarar el concepto. 

"Ascensor: Aparato elevador que sirve para tra.'1.sportar personas."2 

Así como un vehículo automotor necesita de un medio para desplazarse como 10 son los cammos y las 
carreteras, el elevador o ascensor necesita de un CUDO vacío o hueco, ver ?Igura l.a que es el espacIO ubIcado 
a todo 10 aIto del in.."'11ueble, edificio, torre, cortina de presa, entre otros, y en el cual se fijan una sene de 
herrajes llam2-dos soportes para poder sostener a las guías o neles por donde se deslrza la cabma y el 
contrapeso. Ver Figura 1.b 
La cabma o carro es el habitáCUlO en dance se aloja la carga, ya sean personas o mercancías :Sn ella se 
encuentran dispositivos mternos y externos que ayudan a su correcto funclOnamiento. 3n el mterior se 
localiza la botonera o cuadro de mando desde el cual se puede hacer la selección de la operacién dese2-da para 
que el mando de control la procese. 

"Por razones profeslOnales se omIten los nombres de estas compa:'Eas. 
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':':'a¡TIbiér:. CO::ltam.os con :a decoracIón inte::ior que no eS mas que los acaoados i:r..tenores cieseacios y 
contrata¿os ex :¿rofesc para cada equipo, en armonía con e: mmueble. LOS &sposinvos extemos del carro son 
muy Crversos, y señalarerr_os por su priorIdad de funciones los que cieben ser indispensables 

3: Sls'~ema operador cie puertas, que peü11lte ele forma autOTnáüca y predecible la apertura y Cierre de las 
mismas, a efecto de pennitlr el ascenso y descenso del usuario, o la carga. Ver Figura 1.b. Se encuentra el 
puen/[e supenor que es donde se alojan las vanllas de sUJeGÍón de los cables ~Tac~ores, 'variables el1 :1úrr..ero y 
espesor de acuerdo a la naturaleza de uso de los elevadores, así como al tipo de máquina adecuada para cada 
velocidad, carga, voltaje y frecuencia. 
Este puente también sirve como marco de soporte de la cabina, y tiene su gemelo en el puente mfenor, que 
s~ve como base del caEO, plataforma y cabina, así mlsmo se fIjan las barras de sujeción d~ ~as cadenas oe 
compensación, que como su nombre lo indica, son para compensar e~ pa: de arraI1.que del sistema m.oto 
reduc~or. Ver Figura 1.b. 

En ambos puentes se encuentran colocadas las masas en dancie se acoplan las zapatas o forros o rodillos, que 
se empatan con los rieles o guías para permitir el perfecto deslizamiento del carro y lograr que el coefIciente 
de fricción sea despreciable, situaci6n utóplca que pocas veces se da ea la práctlca. Nonnalrnente los cables 
transmisores de las infonnaclones de las botoneras hacia el tablero de control en el cuarto de máquinas llegan 
al puente mferio!. Ver Figura 1.a 

Estos cables son la parte neuronal dinámica ¿el controlo tablero de mando, parte neuronal y nerviosa el cual 
se encuentra estático en el cuarto de máqumas o caseta de control, Ver Figura 1.2. , Y es en él en donde se 
llevan a cabo todas las funciones lógicas e lllteligentes del mando del elevaúor. PunclOnes como atender en 
grupo, pisos pares y nones, seCCIOnes de low rise y hIgh rise, mandos de reservación, bomberos, conexión a 
planta de emergenCIa, entre otras son atendidas por ordenadores lóglcos dIgitales a base de clrcaitos 
mtegrados e mteligentes. 

El SIstema rüotriz lo componen los motores, que pueden ser tan variados como las necesi¿ades del eqmpo y 
de diseño sean requeridas, pueden ser de corrieme alterna y de corriente directa, los cuales requerirían de un 
motogenerado: de corriente dIrecta para alimentar al motor. Los motores pueder: tener acopladas :as 
máquinas, y estas a su vez, poleas tractoras y de desvío medlante chumaceras externas o mternas y soportes 
aillcionales. Ver FIguras 1.a y 1.0. 
La máquina es 12. que nos dará entre otras cosas, la posibilidad de lograr !a aceleración y desaceleraCIón del 
carro gracIas al acoplamiento coror..a - sin fin para aquellos que sean de cornente alterna. 
Otro componente que ayuda a esta funCIón y que se encuentra también dentro del cubo, en mOVImIento 
paralelo de dirección pero en sentIdo opuesto al carro es el marco del contrapeso, el cual pesa 1.5 veces 
aproximadamente el peso de la cabina. Cabina y contrapeso se encuentran unidos por los cables tractores 
descritos con anterioridad, los cuales tienen alma de cáñamo y en el exterior son de acero trenzado. DIchos 
cables cuando están nuevos tIenen cero deformación elástIca, y cuando ya tienen 4 meses de mstalados 
cargando a la cabina y al contrapeso, sufren deformación plástlca por lo cual es necesario efectuar un recorte 
en los mismos 2- nr: de man~ener equiciistantes la cabma y contrapeso. Ver Figuras La y Lb. 

Asimismo se encuentran los interruptores de cornente individual por cada carro y en el suelo se alOjan los 
ánctos que llevan el cableado óe los tableros óe control hasta cada uno de lOS cubos. 
Paralelo a las guías corren los cables del regulador de velocidad, tambIén conocido como paracaídas) el cual 
está anclado en la losa del cuarto de :naquinas, y tiene una polea anclada en la fosa. S11:' este Cispositlvo, 
cualquier accidente que sufriera el carro en caída lIbre, sería imposible pararlo y las consecuencias serían 
desastrosas 
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~a inercia oe las velociciades máximas que '9uáie:a alcanzar un elevador ¿eoen ser compensacias con espacio 
en ~os ext:emos, es ::leci:.-, debe existi: '...lila fosa cuanúo menos. a.e :.5 I!li:S. de :?Iofundldad ca-92.z o.e alojar a ~os 
amori:lguaacres hidráulicos o de resortes, y cm sobrepaso ele cuanGo menos s..5 mts. para que en caso de que SI 

el carro se llegase a pasar ligeramente los puentes superior e inferior no sufran daño alguno en su estr..¡ctura. 

En las ñguras No. La y Lb se presentan cortes esquemáticos de tocias las pmies del ascensor antes 
descritas. 

Servicio de mantenimiento v conservaCIón de los elevadores. 

Para poder comprenaer de li.."'1a fonna precisa que es lo que se hace y como opera el area de serv'icio
mantemmIento de una compañía de elevadores, primero se deberá..'1 defmir los productos y servicios que ella 
mIsma está en posibilidades de ofrecer, y de ello dependerá su alcance y cobertura de mercado. 

Una vez que el chente reCIbe su elevador nuevo funcionando por parte de un técnico de puesta en marcha, la 
estafeta de la responsabilidad pasa directamente del departamento de mstalaciones ó montaje haCIa el 
ciepartarnento de mantenimIento, y se cuenta a partn de ese momento un penodo de serVIcio de 
manteninüento gratuito, (SMG) normalmente tres meses; así como la garantía del equipo por un año en la 
mayoría de sus componentes. Durante ese lapso de tlempo, normalmente se íe presenta ai cliente su propuesta 
de contrato de mantenimiento, preferentemente el de tipo completo para que lo reVIse y sea aceptado antes 
del vencimiento de~ SMG, y así poder efectuar el trámite admimstrativo de alta hacIa todas las áreas de 
competencia. 

Para el caso de los elevadores ya instalados, el proceso de renovaCión del contrato (s) entra en un ciclo 
Iteratlvo que está en [unción de las fechas de vencimiento de los mismos, y normalmente tres meses antes de 
su vencimiento se empieza la labor del vendedor para lograr la renovaCIón. 

Es necesano este contrato ya que de él se genera una serie de parámetros e mfonnaciones que mvolucran a 
todo un gmpo de pe~sonas de diversas áreas, con la úmca Ímalldad de que la empresa y su estrucvJ.ra proteja 
lOS intereses de~. cliente y su elevador. 

Contratos de lvfantenimiento. 

Los contratos de mantemmiento regirán la relación T1Cliente - Empresa", y serán firmados de común 
acuerdo a los protocolos preestablecIdos por ambas partes, prevIa expOSIcIón de fOlma verbal en cuanto a la 
naturaleza del mIsmo. DIChos contratos deberán ser de diversas coberturas y vigencias, con clausulados que 
diferencien a un clIente particular o persona ñsica de uno de gobierno o persona moral. La personalIdad 
Jurídica de los contratos no será ciel alcance de la presente tesis. L~mcamente se enunCIará la forma en como se 
encuentra dividido::. 12. naturaleza de los mismos. 

C~asificación de los contratos. 

LOs contratos cíe mantenimiento se encuentran diVIdidos en dos segmentos, primero por la naturaleza de la 
pe:sonali¿ad jurídica, y q1,;.e pueden ser personas físicas y jJersonas mora~es; y segundo p:JI el 'dpo de 
cobertura, ya sean de cobertura completa o de cobertura parcIal. 
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Personas Físicas 

En e: caso de las personas físicas, que son los partIculares) propIetanos de mU1uebles, condómmos entre 
otros quienes normalmente viven en los edIficIOs en donde se encuentran instalados los elevadores, auto 
adrmnist:"aClOnes a.e GaS o illás mquilinos con respOl1SablÍlciad en una sola persona. 

Persones IvlQrales. 

En el caso de las personas morales, pueden ser admimstradores de varios condominios o edificIOS en los 
cuales no solo se encargan de los elevadores sino tambIén de el manteni.-rniento general dellumueble, clientes 
corporativos con uno o más mmuebles con :TIuchos equipos instalados, las entIdades gubernamentales, 
paraestatales y organismos descentralizados con una gran cantidad de illi'TIuebles que pueden ser de su 
propiedad o bien, que los renten y que sean ellos de pagar el mantenimiento y conservacIón de los elevadores, 
empresas en general de cualqmer rama industrial como laboratonos, fábricas, complejOS químicos, entre otros 
y por último Los cemros comerciales en donde se cuenten con eqUIpos en las áreas comunes. 

Po; tlpo de ::.:obert'.:ra se deben: entender ~: dcance que ~eLdr2. la "compañü:" para :,nndar e~ servlcio de 
:::onservación y mantenimIento a los eqmpos Instalados en los inmuebles propIedad del "cliente" y que podrá 
ser como a contmuaclón se detalla: 

Contratos de Cobertura Total (CCT) 
Cobertura de los Contratos [ 

Contratos de Cobertura Parcial (CCP) 

Contratos de Cobertura Total 

Los Contratos de Cobertura Total (CCf) son entes que bnndan la mejor opción desde cualquier punto de 
VIsta, ya sea el o-perativo o el económico. Estos contratos amparan al cliente y J.o protegen contra cualqUIer 
imprevisto que presente el elevador (es) durante la VIgenCia del mIsmo. 

A continuación se describirán las característIcas de los CC'f y se les denominará con una letra para poder 
identificarlas mejor en todos los tIpOS de contratos. 

CaracterístIca G. 

Contiene Ull2. visita mensual y durante la misma el o los elevadores sufren una revlsión exhaustlva de los 
Slsterrms de operaci6n y de seguridad del mismo, se lubrican las partes en donde existe contacto metal con 
metal así como la revIsión y llenado de los mveles de aceite y lubricantes propios de los eqUIpos, se efectúan 
lnnpiezas en las partes expuesIas al polvo e mtempene a fin de que no se obstaculice el funcionamiento de 
pIezas mecánicas corno las puertas, y para aquellos elevadores cie cuaIta generacIón con microprocesadores 
integrados, se les adapta una computadora para revisar el software y corregir fallas con la ayuda de un 
mgeniero de campo. 

Característica S. 

~ OCé.S ~as ?iezas, refacc:ones, com~:lOne;:ltes y ::ra-bajos que ;:eqmera e~ eíevador se efectuar2l:. SIn cargo a~g,mc 
SIempre y cuando el mismo nalla rrabajado bajo condiciones normales de operación, po: lo que quedarár.. 
excluidos los daños :por vandalismo, o por terceras personas o por 2-buso y soorepz5c de ~as capacidaies 
técDlcas Gel mismo equipo. 
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Caracterisnca 2. 

Contará con el servlcIO de emergencias las 24 horas del día los 365 dí8S del año, el cual consistirá en la VISlt8 
de un técnico "sacafallas" previa llamada a la central telefómca para que en un lapso no mayor a dos horas 
sea a"Lendido el reporte, sin olvidar que la eventualidad de "persona atrapada" deoerá atenoerse y resolverse 
en nc más de media hora (30 mmutos). 

Ca:acrerística lP. 

Por todo 10 8.J."1terior el cliente se obliga a recibu los reportes y observaciones del personal téCnICO así como 
acatar las disposIcIOnes de seguridad vigentes de acueroo a las nonnas de operación, y mediante el pago de 
una cantidad mensual quedará devengado el servicio. 

Contratos de Cobertura Parcial. (Ce!'). 

Estos cont:'2.tos a su vez se dividen. de acuerdo al grado de protección qu.e requie:::-a el clIente pan:. S'JS eqmpos 
JI del uso -para e: cual estén destinados. Tienen la ventaja de ser más baratos que los ccr y como se verá a 
continuación son más flexibles -para poder tener la capacldad de retener al cliente en un mercado que cada vez 
está más competido en precios 
Ello no dementa que la calidad en el servicIO prestado sea de un nivel más bajo, o deficiente de tal fonna 
que a los ojos del usuano el elevador pierda conñabilidad en su uso y operaCIón, SImplemente son diferentes 

Contrato Parcial Tipo "1\1[". 

Es-::e tipo de contraTO excluye todas las reparaciones que pudIeran requenrse en el acoplamiento máquina
reductor, así como los motores de corriente alterna trIfáSICOS, de inducción, tipo jaula de ardilla, motores tlpo 
gearless, tanto en refacciones, componentes como mano de oora. 
Fuera de eilo, aplica.'1 ias características G, S, E, Y P. 

Contrato Parcial TIpO "e". 

Este ~ipo de contrato excluye todas las reparaciones que pudIeran requenrse en todos los tipos de cables, ya 
sea les tractores , o bien los cables ViaJeros, así corno las cadenas de corr,,:pensación para elevadores con 
velocldades mayores a 1.S metros por segunuo. Fuera de ello, aplIcan las características G, S, E, Y P. 

Contrato ParCial TIpO "TI{". 

Este!:pc de contrato excluye todas las reparaciones que pudieran requenrse tanto en las poleas tractoras 
como t!l l~s de desvío, ubIcadas en Cuanos de máQuinas; así como las poíeas de reenvío para elevadores sin 
cuarto de maquinas superior. Quedan incluidos aquellos elevadores de "Dlseño Especial" con poleas arriba 
de la cahina así como poleas en los contrapesos. Fuera de ello, aplican las características G, S, E, Y P. 

Contrato Parcial Tipo ")I.LCR". 

:3ste tipo de contrato integra ia cober-rura de los contTatos "M", los contratos "C", los contratos "R" así como 
la ::p~lC2.C:Ó2 de las características S, S, E, y:? 
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Cont:ato ?arcial Tipo "MCR - §" . 

Básicamente es el contrato "MCR" pero la característica "S" no está inclUIda, es decir, '?odas las piezas, 
refacciones, componentes y trabajos que requiera el elevador se efectuarán con cargo, tanto para las 
refacciones como para la mano de obra, y quedan exclmdos los daños por vandalIsmo, o por terceras 
!Jersonas o por abuso y sobrepaso de las capaCIdades técnicas del mIsmo equipo. 

C:ont:ato Parcia: T:po "O&G-E" . 

Básicamente es el contrato "MCR-S" sólo que la frecuencia con la que se efectuará e! servicio cie revisión 
descrito en la característica G será cada dos o cada tres meses según lo amerite el caso y previa negociacióll 
con el cliente. Este contrato es muy reservado, pues sólo debe aplicarse para casos partIculares como edIfIcios 
parcial o totalmente abandonados o sub utIlIzados. 

Con este tipo de contrato se garantIza el no detenoro de los elevadores, pues efectuar reparaciones de 
mantenimiento correctivo llegan a ser más costosas que un equipo nuevo. En lo que conCIerne a .La 
caracterísZ:¡ca E, esta :10 apEca, y en el may :emoco caso de que se presentara la eventua~lciad de persona 
atrapada) el cliEnte tiene derecho a dos llamadas al rneS sin cargo. Llamadas adiclOnales se conrarán aparre 
mediante una factura por e1 úempo de duración de la eventualidad y con copia del comprobante de serVIcio 
proporCIOnado. 

Zonas de lvJanteninuento 

Al igual que los contratos, las zonas de mantemmIento tienen la finalIdad de agrupar estratégIcamente a todos 
aquellos elevadores que conforman el universo del portafoho, para así lograr la efiCIente atención al usuario 
y la correcta aplIcaCIón de los recursos. Actualmente en la mayoría de las empresas, se encuentran dividIdas 
geográficamente en Norte y Sur, cubriendo el mercado en zonas operativas, y dentro de cada una de estas 
zonas existen sub zonas las cuales nOlmalmente están aSOCIadas a ~as delegaciones políticas y :TJ.lIllciplOS 
conurbados con el fír: de poder <: su vez dividirlos er: rutas de trabajo y poder asignárselas al persona: 
operativo y comercial. Cada una óe las Zonas tiene l1or::nalmente una base o ce::1tro de operaClOnes desde e~ 
cual se supervIsa la actIvidad diaria de los operarios, y puede contar con un pequeño almacén así como 
personal administratIvo para la atención de llamadas del públIco, así como clientes externos e internos. 

Para ejemplificar lo anterior se dan dos ejmplos: 

Ejemplo A: 
Cliente. A.P.A.C. Bosques del :Lago, Cuautitlán IzcaIlI. 
Cédula de IdentificaCIón: No. Elevador 5870-6 

Zona: Norte Subzona: D Ruta: 18 
Supervisor. De los Santos 
Mecámco ?érez 
Vendedor: BemIe Lómax 
Base de atenCIón: Palanca 

Clier:te : ':'orre Latinoamericana, Centro :-lisróricc ~.? 
Cédula de IdentificaCIón: 1Vo. Maquina 57 E 2846 

Zona: Norte Subzona: e Ruta. 19 
Supervisor: Cinlo Peraloca 
Mecánico: César 
Vendedor: T om Crmse 
Base de atención: Abedules. 
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Como se puede observar, cada cliente es plenamente identIfIcaole por lOS datos en cursiva y con sólo una 
terna ele elatos se pueden accecier a la huella digital del mIsmo, que se encuentra centemda en 12. base de dates 
Cada elevador de cada cliente tIene un responsc:ble dIrecto que es el mecámco revisionista, a su vez el 
superVIsor es el responsable operativo y el vendedor es el responsable comercial 
vado que existen dos tipos de contratos por cobelTura, la figura del vendedor puede ser dIvidIda en dos: un 
vencieda: que atienda al cliente desde el punto de vista contractual y otro que lo atIenda desde el punto de 
"!sta de ~2.s =-e~Jó1.!2.cio::es ::.;.ue ;::rJ.e¿a :-eq¡;e:l: el ec;r:i?o, lo caal depe:r:derá de 12. cobe::turr. ¿el COliÍIa:lO que 
tengz. celeorado, 
Le :::adena de mancio sugiere un gerente cíe mantenimiento áe zona para el superviso:: y un ge:er:te de serVIC~Q 
92.:-a e} 've!ldeáo~. Finalmente ~as dos line2.s :eportan a un Gerente de Operaciones de Manteninúento
Serv:cio. 
Para ejemplIficar esta caden" de mando, a continuaCIón se ilustra con el cuadro sIguiente: 

Gerente de OperacIOnes de Mantto. de ScrvlclO 

Gerente de Mantto. Gerente de Serv lelO 

de zona 

i i 

I 
I SupervIsor de 

J 
Vendedor de 

J I 
i Mantto. de subzona Reparaciones 

I 
MecánIco Vendedor de 

Revisionista Contratos 

1 I 

Elevador (es) aSOCIados a un clIente. 

Cada d1ente q'-l.e tenga celebrado "UTI contrato de Dantemmlento son" x " compaf..Íz, estará respa~dado pe::: 
esta estructura, entendiendo que podIán existir variantes de apreciación y de carácter enl.L."'1ciatIvo entre unas 
y otras. 

Reportes de mantenimiento. 

El reporte de manteninnento es el dIagnóstico del estado actual en el que se encuentra el elevador ( es ) y es 
emitido por el responsable operatIvo del elevador, y que como se dIjo anteriormente es el revisiOnIsta. En este 
dIagnóstIco se enunCIan aparte de los datos báSICOS del elevador mencionados en los ejemplos A y B, aquellas 
plez2.s cue deben se::- canbiadas, aquellos componentes que deben ser reparados Q remanufac"'X.rados as~ como 
cualq:.lier petición de reviSIón del funcionamIento anormal del equipo y que puciiera competer a otras áreas, 
como mgenier:a de campo entre otras, 

Presupuestos de reparación. 

LOs presupuestos de reparaCIón son el resultado ¿el reporte de manterumiento por pa.rte del vendedor y por 
medlO de un p::-oceso de cálculo y ::-evisión Ge precIOS, listas de partes, y tiempos estánda~ ae "aabajos*, son 
justifIcables al usuano final, quien fmalmente analIzará y muy probablemente negOCIará con el vendedor las 
condiCIones de tiempo de entrega y ejeCUCIón, precio, forma de pago, en"ae otras. 

>,< Da.do que las tecnologías cie las compañías de elevadores están en funClón de la velOCIdad co:;) la que se desarro'la:1 :as m!srr.as, cada 
:::ompañía tiene üempos estlmaaos para efectuar reparaclOnes y sustlluclOnes de partes, piezas y componentes plOplOS ac cad", maTca, 
'¡)0I eEe les :iempos de cada compañ{a se respetan y no selán dlscuslón de csta teSIS, s1endo el térmmo de refercncia utlhzac.o COI'. 
calácter cnunClatlvo 
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sS "es'¡Jcnsao::~dac\ del venG'.eó'o:: el ¿ar seg~nmiemo a lOS presupuestos desde que se e~1tregan al cliente Ílasta 
que se terminan los trabajos por paree d.e los departamentos de ~a empresQ mvolucracios. 

Gestión de los contratos 

Dados los alcances de los contratos de mantenimiento exphcacios con antenondad, los venciedores de 
contratos son los e:lcargados de ges"j:l:larlos, :legoclarlos, 2-corciadcs y n:cciificarlos segúr_ sea el case, 2.S: 

como asesorar al clIente en cualqmer duda que le surja sobre el contenido y alcances del mismo. 

Requenmzenros técnicos. 

::"os requeamientos técnicos son atendidos directamente por el gerente de mantenimiento, qUIen por su cargo 
es el facultado y responsable de explIcar a los clientes el servicio que se prestará. Por ejemplo si el cliente 
desea saber el grado de confiabilidad en funcIón de la vida útil del equipo, el gerente, con ayuda de illl 
reporte del supervisor de mantenimiento de "último hecho", y en base a la bitácora- expediente del elevador 
(en cuestión sDbre las reparaciones efectuadas en el pasadD), estará en facultad de informar por escrito la 
pe~lc:óa del cliente. Dicho reporte deberá co:atener total objetividad pues la senedad. de la empresa no debe 
pone:::se en duda. 
En el caso de aquellos reportes que arrojen como resultado la eminente necesidad de un cambio radical en el 
equipo de transportación vertIcal, se le sugerirá al área ele modernizaciones su intervención y se le mfonnará 
al clIente de ia instancia que lo atenderá para que se proyecto de modernización se concrete. 

Servicio de emergenClas. 

Este departamento trabaja las 24 hrs. del día los 365 días del año y es el encargado de clL'11phr la 
característica ]E enuncIada con anterioridad y que será citada textualmente: 
"Contará con el servicio de emergencias las 24 horas del día los 365 días del año, el cual co:asIstIrá en la 
visite: de un téCl11CO "sacafallas" previa llamada a la central telefónica para que en un lapso no mayor a dos 
horas sea atendlCio el reporte, sin olVIdar que la eventualidad de "persona atrapada" deberá atenderse y 
resolverse e:1 no más de media hora (30 minutos)." 
Los reportes de atención de este depart<i..lTIento son. turnados a los gerentes y supervIsores de mantenimIento 
a fm de logra: la oportuna intenrención del reVISIOnista y garantizar la correcta funcionahdao. del eqmpo 
!Xlediante un chequeo a fondo de lo reportado por el "sacafallas". ~ormalme!lte es al día sigui.ente de haberse 
repor'.:ado a emergencias. 
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2, =:J:agnóstico ce ~a situación actua~, 

Dades los alcances operatIvos menClOnaQOS en el apartado precedente, se procederá a ciiagnostIcar la 
estructura de una de las compañías, que sm ser grande m tener un ~iempo considerable de operar en el país, SI 

presenta defIcIencias en su estrllcmra y operacIón, siendo cancilciata a la implemen1:ación ele las mejoras aquí 
expues1as con la gran oportumdad de redefinir su estructura y operación, para así cambiar y onentarse a lo 
que predol!:i~a er: el ~eTc2,do de se:-vicios ofrec:dc po:-l2.S gra::1des e!:lpresas de este T2.J::lC. 

Cabe señaLar que el número de eqUlpos insta1a60s a nivel naClOn8J no reoasa jos 250 equipos, y que su 
facturacIón por concepto de venta de equipos nuevos y por concepto de contratos Ce manteni:c:riento no llega 
a ser ni ei 10% de :ma empresa grande" se podría entonces pensar en la no viabIlIdad de las mejoras y 
conclusiones a las q.le en esta tesis se llegarán; sin embargo, actualmente tanto en Estados Umdos como en 
México, e~ porcentaje de pequeñas empresas o micro empresas registradas es mayor al 80%, lo que sugIere 
la vIabilidad y factIbilidad de que si se logra implementar en li..l1a mIcro-pequeña empresa, se podrán 
posterionnente extrapolar los beneficIOs a las grandes empresas y no sólo áe este ramO SlllO áe muchos otros 
con características semejantes. 

i'''~cmalmente la empresa "T7" cuenta con 250 eqmpos instalados a niVel nacional, SIendo las pnmeras 
mstalaciones efectuadas en 1995 y las últimas en 2000. 

Dado que las ventas de todos estos eqUIpos fueron efectuadas sin lUla planeaclón estratégIca adecuada, existen 
dos equipos por ejemplo en Hermosülo, Sonora en donde no hay una base de mantenlllllemo :Ji ?e!:"sonal 
a¿mmistratlvo ni operatIvo que pueda 2.tender las necesidades del cliente. Este caso es recurre~te y aunado a 
ciecislones de clientes como las empresas abarroreras y de autoservicios de no contratar los servicios de 
mz.ntenimiento mediante la celebración de contratos de servicio, la cartera o portafolIo de :v1anternmiento es 
muy raquítico. 

Adicional a ello no existe una estruCtura definida capaz de enfrentar el Teto de atender a los clientes mediante 
vendedores de contratos m de reparaciones. El sistema de emergencias solo opera con personal en horas de 
trabajo y fuera de este horario se improvisa con personal de guardias, grabadoras de meIlsaJes en ocasiones, y 
mediante equipos de radioco::1trol se canaliz2. al :esponsable de mantenimIento para que este a Sl:. vez localIce 
al fallista y pueda coordmar la atención a la llamada de emergencia. 
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3. 8rganigramr. actua:. 

/é;. cOIlLmuac:ór:. se preSe:1t2 '-'~ orgar..ig::-ama de la empresa "'r:7" enuncIando a de":alle ~a ::Jlrecciór ele 
'Jpe:aclones. 

DlfeCClón de 
Admmistraclón 

Departamento 
de Momaje rl '-------" 

, 
!-

! Responsabie 

2 SupervIsores 

10 Montadores 

Dilección Genera; 

Dirección de 
OperaclOnes 

Dirección 

Comercial 

~ 

r_A_/_m_:_~_:~e_~_,!_~[_V_O~ 

Departamento 
de Mantto. i L---____ ---' 

~ 
; 
I 

I 

I Responsable 

i,,-S_I_su-,p_e_rv_,_so_,_c_s ---' 

L 12 Meeámcos 
de reviSión. 

Depto Logística, 

compras, Impart 

17 



4 - DefinicIón de ?unClOnes . 

D-Lrecclón de OoeraClOnes. 

La 0irecci6n áe Operaciones se encz.::ga de Tec:bir y ejecutar io que la parte ~OmelCla~ venciió, ]Jara ~~i:J 
C.len':a co:: e! ::Jersonal capacItado que Sl2. operación reqmere en base a la demanaa real de equipos a 
i:js::alzrse, para eje el departarr..entc de :ncm::aje tie~e s'J. r2.Zó~ de se::: y dado c;.ue sa O?e:"aClón es :¿or áe:n¿s 
aceptable, no será sujeta al análisis mlt:UCIOSO. ?ero cuando se termma la mstalaclón y empiezan los tres 
meses de mantenimIento gratuito empIezan tambIén los problemas. 
La dirección de Operaciones no cuenta con una política defmida en cuanto a la forma de como se deben ser 
aten¿idos los equipos ya instalados, pues no eXIste una clasifIcación de contratos en base a cober..'llras como 
las completas o parciales. 

"Normalmente ';Jasan más de seis meses para que el Responsable de MantemmIento le presente al cliente una 
"'Jropuesta de contratO. En este lapso de tiempo la empresa ha dejado óe ganar dinero. Para aquellos equipos 
que han estaco mucho tiempo sin el amparo de un contrato de mantenimiento, se les presenta una propuesta 
sm saber realmente el estado que guarda el eqmpo( s), y pese a que son eqmpos lelatlvamente nuevos, no 
hay que olvidar que son máquinas y están sujetas a desgaste mecánico y fatigas, así como uso y abuso de las 
mIsmas. 

En cuanto a los pocos elevadores que henen bajo contrato, erroneamente les ofrecen primero los contratos de 
tipo parcial, caya cobertura limitada parece benéflca para el clIente de primera impresión, por su baJo precIO, 
pero a la larga será perjudicia~, y si en el futuro el elevador requiere de una reparación mayor esta se le 
cobrará aparte e ::1dependiente de lo que es el contrato, el cual para er:tonces se cotizará más alto de lo que 
venia pagando e:. C~lente. Resurriendo el aspecto de contratos se encuentra poco desaEollado y poco 
explotado, po: consigmenre la empresa está dejando de ganar recursos que le ayudarían a mcrementar sus 
utilIdades y su operaCIón se vería beneficiada mediante el 1a..J.Zamiento de estos productos, logrando tener en 
canera un gran porcentaje de sus propias instalaciones y bloquearía a la competencia retenien¿o a los clientes. 
Es necesana la creación de un cargo con nombre y apellido, contar con algmen dedIcado 2.l aspecto 
contractual. 

Ka existe un proceso ciefinido para la atenCIón de un cliente que requiera de una reparacIón, pues 
:J.orrr:almente la persona que efectl.Í.a las rev1siones o que atlende las fallas es la misma, y su labor se limita a 
solicitar el material faltante para que el equipo sea reestablecido, evitando as! que un VC!lQeaOI de 
reparaciones le atienda y exista formalIdad en el proceso. Operatlvamente no hay un reg:stro ni bitacora ciel 
equipo y por consiguiente en el futuro se desconocerán muchos antecedentes 'j muy probablemente las 
deCIsiones que se tomen e:1 relacIón a dIcho eqUIpo serán carentes de bases. Desde el punto de VIsta serv1cio, 
el cliente se sentIrá defraudado por no existir una persona que le atIenda en este rubro, y2. que esta iabor 
lmplica mucho tlempo de seguimiento y no puede recaer la responsabIlidad en una sola persona. 

Departamento de Mantenllniemo. 

Las cos anteriores funciones relacionadas con el aspecto contractual y el de servIcIO de reparaciones son 
eject:.taaas "!;Jo!" el jefe de este depart2.!11ento, así CO!!lO otras !1l¿S, como a co~tinuaciór~ se C:esc:-i"be: 

Control cíe Inventarios 
Programación y envío de refacciones. 
Control y asig:1ació:1 de~ personal a servlcios de mantenimiento. 
ProgramacIón del personal para guardIas. 
Asignación del personal para la atención de emergencias. 
Superv1sIón de todo el personal operativo, 
Entre otras. 
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Como se puede observar, ia operaclón misma rebasa las capacIdades de una sola persona, lo cual ocasiona 
bajos lllveles de prociuctividad, así como lllcumpiimiemo ímegro de funciones pnmz.nas ?oy z.-'~encíer las 
secur~darias. Cuanco se preseman estos casos lOS mveles ele productivlCiad. d.e los empleacios 'pueden verse 
:nerwados en e~ afár.. de lograr costos de operacIón baJOS y de eficiencias altas por persona, Sl..J."l. embargo 
existen otros facmres corno e: servicio y la calIdad con la que deben ser atendldos los ClIentes, propIciancio ur: 
grado de satisfacción que se v,,rerá reflejado en futuras negociaciones favorables a la empres2., como por 
eJem;lo, :.:::a oue:w.;;: :1egcciz.c:ón e:1 un c::mt:a'éC Ce mar..te:::l:::n:¡en~G o t:.na ouen.a venta po~ repar3.c:ór: a algúIJ. 
equipo. 

Los métodos y procedimientos admmistrativos empleados denotan deficIencIas primarias que muy 
com¿nmente se convierten en parte de la operación misma, es decir, no existe directnz que fomente la 
mejora continua mediante procesos objetivos de retroalImentacIón, tanto por parte de la empresa como por 
parte de los clientes~ lo cual conlleva a un CÍrculo vicioso en el cual el servicio y la imagen de la empresa de 
deteriora con el paso del tiempo, originando en un horizonte de corto plazo consecuencias desafortunadas 
para ambas partes. El cliente sentIrá que el servicio que contrata no es el adecuado y por consigUIente la 
seguridad de los asuarios está en Juego, pues está pagando un serv1cio que no está siendo devengado 
correctamente por la prestadora de servicios, al no existir personal necesario para cada labor especíñca los 
tiempos de respuesta se alargan con la consecuente Insatlsfacclón del cliente, la desatenCIón de funCIOnes 
primanas origina el desabastecimiento de mfonnación o materiales hacia la siguiente estación de trabajo, 
generando tiempos muertos o ImproductIvos que bien si no se podrán ehmmar del todo, SI se reducirían 
considerablemente. Los contratos de mantenimIento serían objeto de reclamo constante por faltas al 
cumplimIento del mIsmo, y dado que el mercado de compradores de elevadores es muy reducido, estaría en 
diSCUSIón la seriedad de la empresa. 

La gran venta.ja que se tiene en una situación como la descrita antenonnente, es la de poder rectIficar 
mediante un análiSIS objetivo y a detalle las fOlIDas, proceQlffiIentos y métodos de trabajO de la organización a 
fm de cambiar el enfoque actual ¿e los mismos, por un enfoque de procesos basado en principios de calidad, 
productividad y servicio que, coma se desarrollará en el SIgUIente capítulo, brindará la oportunidad de que 
las fortalezas y debilidades sean vistas desde otra perspectiva con el objetivo de cambiar y mejorar la 
situación actual. 

Lna vez que las condiciones iniciales de operación son replanteadas, los cambIOS se generan y estos a su vez 
son generadores de otros ca..'11bios que en sentido figurado "rannficarán el efecto" en fOTIna automática y los 
beneficIOS operacionales serán palpables en un periodo de tIempo bastante corte. 
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:1. ?ropuesta de un sisteL'm ele Calidad en la ~ni¿a¿ cie ServlclO- lviantenimlento de una Compañía de 
Elevadores. 

InEoducClÓr... 

Conceptos de C2.hda¿. 

Qué, porqué y cómo debe ser la Cahdaci de acuerdo ai desempeño de la DDlciad de 
Servicio. 

2. Propuesta. 

Organigrama Ideal. 

2.1 Admmlstraclón. 

2.2 Prodacción. 

2.3. Operación. 

ServiclO y Mantcmmlento. 
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:ntrooucción. 

En oase al cE.agnÓstico elaboraoo en el capítulo anterior se propondrá una nueva ViSión a conceptos como 
Callead, Servlco, Manten::::mento y OrgamzacIón, entre otros, a efecto de conjugarlos para obtene:::- el 
illosalCO ¿e ?ar.:ic-..:;.:aridades Ci"Ue e:tgrancecen a caca ano ¿e el~os, y lOgrar uno so~o que sea incluyente y G.e 
a1t2. ¿efinición pare:. su a:9hcación en todas las áreas de ía umda¿ de SerVIcio 

"l. Conceptos de Cali¿ad. 

Cuanao se escucha el término cie "calidad" pasan por la mente ¿el mdIViduo una infinidad de Ideas abstractas 
e intangibles que fonnan una cadena oe posibles preguntas sin respuestas en taní:o no se establezca con 
amelacIón el marco conceptual de todo aquello que la calidad debe englobar sobre el producto o servicio de 
que se hable. 

¿ Qué es la Caildad? 

A c:::mtmt;.2.CIÓ;I se presefi~a una sene de defimclones que nos ayudaran 2. umficar criterios para !ogra:r :.<1 
correcta implementación de dicho concepto. 
"La totalIdad de los aspectos y características de un prociucto o servicIO en cuanto a su capaCIdad para 
satIsfacer una necesidad dada."l 
"Conjunto de cualidades que constituyen la manera de ser de Wla persona o cosa"2 
"Calidad es la resultante de una combinac::.ó:c.. de característIcas de ingemería y de fabricación, que determinan 
el grado de satIsfaccIón que el producto proporciona al consumidor durante su uso, observanuo un adecuado 
equilibrio económico"3 

Luego entonces, recordando las etapas del proceso productIvo, todos los insumas deben cumplir con los más 
altos estándares de caEdac. y apegados a todas las normas posibies a fin de que ei producto o servicIo fma~ 
co:c.serven los mismos parámetros de calidad, a efecto de que pueda satisfacer nuestras neceSIdades. Pero, ¿de 
qué necesidades se habla? De acuerdo con los estudios del Dr. Maslow, la clasificación de las necesidades 
humanas van desde las más elementales y necesarias hasta las que son de trascendenCIa, y normalmente se le 
asocia una pirámide o escalera indicando la jerarquía de las mismas 

La fIgura 2.1 muestra en forma genénca las conclusiones del Dr. Maslow. 

"Abajo se encuentran las necesidades fiSIOlógicas. Una vez satisfechas, dejan de estimula,,: :.In 

comportamiento. Surgen luego necesidades nuevas y de más alto nIvel, con mayor fuerza. La primera de ellas 
es la necesidad. de seguridad, es decir, de sentirse li'ore de amenazas en los terrenos físico, pSIcológico y 
económico. En el siguiente escalón están las necesiciades socIales que implican una sensación de pertenencia, 
amistad y afecto. En el siguiente nivel se encuentra la necesidad de estimación, Elcluyendo el respeto a si 
mIsmo logrado con la pericIa y el respeto a lOS demás con ei reconoCImiento y la aprobación. En la cúspide 
encontramos la necesidad de auto realizarse, que se refiere a la realIzación de todo nuestro potencial medIante 
la autoexpresión."4 

?ara la satisfacción cíe estas necesidaaes, nuestro proa"Gcto o servicio debe sortear dIversas oarreras tanto 
mte!":las como exte::1as 2. ¡as oTg2.:lÍzaciones, con el fm cie ::,oder esta~' cacia vez más cerca cíel ieeal prece:Gchdc. 
l\o ;1.ay reglas generales para soluclOnarlas, pero si podemos deCIr que el denommador común exige de 
nuevas Ideas y solUCIOnes generadoras con la capaCIdad ne satisfacer las necesidades de lOS emes 
Involucrados. 
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N~cesliil1~d de smieño, ~~frmen.to 
ve§tñdo~ ell1'1.:re otrl}s. 
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?o:- ccnsig-...;:ieT',-~e, ~as dive:-sas definiclOnes de cal:ioaó. se pociría~-: ,-mificar y resu:mirse en las s:Lguientes ~íneas' 

"Sumatoria de todas las cuahdades v características físicas e intangibles que componen a un producto o 
servIcio. capaces de lograr el grado adecuado de satIsfaccIón en el usuario final, a una necesidad 
-;)reestab~eCldt, l02:::a:c.do un egL:.ilibrio global". 

":Las necesidades y dese'Js áe lOS c'Jnsu-mldo!es se :el1:ocar: :Erectame:1te sobre ~as pyopiedades de L::: 

?roducto, y une. a:::Úicaci.ón d.e las definiciones anteriores, y alTas, necesita UD concepto m2..s elaboro.do de las 
propiedaDes de :0_ calidad.. As:, parece apropiado establecer la ciiferencla entre los parámetros y las 
caracterísTIcas áe calidad. 

Los parámetros de calidad expresan, en términos generales, la necesIdad o deseo Impuestos por los 
consuffiH1ores sobre un -producto. Es una manera superior de caractenzar un producto a través de la 
apanencia, conveniencia, conflabihdad y características generales que son sImilares. TambIén se deben 
considerar como parámetros de cahdad las propiedades que constituyen efectos colaterales de producción y 
consumo, mc1uyendo la contaminación y el consumo de recursos, "5 

En este apartado cabe mencionar que los deseos lmpuestos por les consumidores sobre un bien o serViCiO 

determman las bases para la aplicación de la mercadotecnia. 

"Las característIcas de calidad son las propiedades del producto que detennman en qué meCIda fonna parte 
del producto una propledad mencionada bajo el rubro de parámetro de calidad. Es una propiedad que 
determina el grado de convenienCla de un producto. Así, las caracter1sticas de cahdad son propiedades del 
producto que influyen en el grado de conseCUC1ón de los deseos del consumidor"6 

Se puede resumir como sigue: 

K ecesiclades y ó.eseos 

I 

Caractenstlcas de CalIdad Propledades del producto I 

y su % de mtegraclón con I 
1 los parámetros de calIdad I 

¿Por qué la Calidad debe ser? 

Usuano ~mangibles 

Bien o servicIO Tangible 

"Ser o no ser, " frase universalmente conocida creada por Sha1<espeare, LIterato Inglés que evoca el tOGa o 
nada. Así es Igual para la calidad, se tiene o no se tIene, se hace o no se hace. La neceSidad ImplícIta de todas 
las empresas por armdar un servicIO de calidad, no Importa el 'camaño, gIro, volu..rnen cíe ventas o 
pOSIcionamiento, día con día va incrementándose, pero ¿qué motIva a las compañías para establecer un 
programa o sistema de aseguramiento de calIdad?, ¿qué estimula a los colaboradores y trabajadores de las 
empresas para cooperar con los esfuerzos de éstas y mejorar la calidad? 

Iodos los beneficIOS que se puedan capitalizar y que representen beneflcios serán los aceptadcs.Rapldamente 
se asome:. :2. respuesta tapizada de diversos matIces como un2.11uvia de ideas: 
mayor prodUCCIón, mayor gananCIa, auraCIÓn del producto en su v1da útil y en el mercado, menores costos de 
fabricación y de operación, mayores ventas, aceptaCIón de los clIentes, satIsfacción, competitlvidad, mayor 
demanda, prestIgIO dentro del mercado, mejor rendimiento de los recursos, menores tiempos muertos e 
lmproductrvos, por menClOnar los de mayor trascendenCIa. 
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?ara la o-otenciér~ óe esIOS oene:EiclOs es importame 'cener en mente los proolemas que origina la [alta ée 
calidad, y es aqui donde se debe hacer el mayor oe los énfasis ya que ele lo contra-:io tendremos -.ínicamente la 
punte: del Iceberg, y lo que no sea VISIble po¿rá golpear muy fuerte. 

,~* "::;)lsminución de venias 
** >:< Io/hyores mermas y desperdicIOs 

**':'** *' :;:(echazos 
"'~:,," >:< COStoS de Pruebas 
'.' RetrabaJos 
'.' Rechazo óe los clientes 

** o:< * Costos de inspeCCIón 

* >:< Reclamos 
>:< * Rellamadas 

* * Costo de inventa:do y fabncacIór. 

* * Tiempo extra excesivo 
>:< ,~ Cosos de fletes elevados 

* * Errores en precIos y facturas 

" " Desgaste excesivo en los empleados 

** * Altos costos en desarrollo de productos 

**"' ICEBERG >:< defectuosos 

*** * Servicios de campo elevados 
*** * Recibos vencldos y sin pagar 
**** * Quejas en manejO de mercanCÍa 
**>:<* ** Sistema de costos exceSIVO 
***** ** Retrasos en la planeación 

*** *'" TrabajOS adnllnistrativos tardíos 
*** >.< Infraestructura desaprovechada 

* ;do * Exceso de inventario 
,'0"< * Orcienes de vema compleTadas incorrecTameme 

** *** Carencia de segUImIento de programas en curso 
** ** Tiempo con clientes insatisfechos 

* * Vlda útIl de activos 
* , PrestiglO 

* 
, Contratos y pedidos cancelados 

* * Decremento del portafolios 

* * RetrabaJos 
********* " Costos de operacIón incrementándose 

*,'< >:< Descontento genera~izaQo de los clientes "7 

"S'::1z:. cO:ldiciér. eseac~al para obtener los 'oer"efícios pretenuIUOs al asegurar la caiidaci es e~ compromiso y 
motivación de todos los indivIduos que trabajaD en la empresa, relacionados con los aspectos de la calidad. 
Deí rr:.Ismo modo que e:p-. la empresa debe afinar su percepción de ía cahdad y el contemdo, y el espíri'm de la 
función de seguridad en la calidad respecto a las fuerzas ambientales, debe estar consciente también de 12.s 
neces:¿ades y deseos de los miembros, desde el punto de vista incirvldual, de la propia empresa." 8 
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Evolz-tcz"ór¡ ae: términc ··~01itl'oZ de Calidad'· 

El pleno convencImiento de que la calidad debe asegurarse y por consigmente debe ser total, gara;:¡tizará la 
completa implementación del sistema de Calldad en la Unidad de Servicio efJ. todas las instancias, con éxito, 
logr2.-?ldo as: ~a [u:lclona:idad ope:ativa óptnua. 

Pero, (,por qué se ciebía controlar la calidad? La evoluclón de este concepto marca 5 etapas básicas: 

Etapa 2: 

Etapa 3: 

Etapa 4: 

Etapa 5: 

Ubicación: 
Sistema de producción: 
Encargado de verificar: 

UbIcación: 

Antes de ia Revolución Ind'-lst:ial 
Artesanal 
Artesano era el operador de calidad. 

Revolución Industrial. 
Sistema de prcducció::: (TayIo:;:-) Div~sión del Trabajo. 
Encargado de venficar: J\1ayordomo de Calidad 

TJbicación : 
Slstem2. de producción: 
Encargado de Verificar: 

Ubicación: 
Sistema de producción: 
Encargado de Venficar: 

UbIcación: 
Sistema de producción: 

1 a Guerra IVlundlal. 
" . ........ Tl sene. 
Inspector de Calidad. 
Pasa o no pasa. 

2a Guerra Mundial. 
Producción en Masa. AutomatIzación. 
Empleo de la Estadística, 
por lotes aleatonos. 

1960. Postguerra en Japór. 
A base de adelantos matemátIcos 
con aplicaclOnes en LO. y la 
simulacIón en la computadora. 
Desaparece el verificador de calidad. 

SUbjetIVO empírico. 

Objetivo empírico. 

Objetivo Lógico 
Discnrnmante. 

ObjetIvo 
ProbabIlístico 

ObjetIva a base de 
modelos matemáticos 

Con lo antenor, aparece el concepto de Control Total de la Calidad, con las bases de que cada puesto o 
es~ac:ó:c. de trabajo cene h2-ce: bien S'..l funCIón desde la primera vez, con cero defectos a base de Ulvolucrar a 
~oda ~a organización. Siendo aSl podremos deñnirlo como SIgue. 

"Coniunto de esfuerzos efectivos de los dIferentes grupos de una org2.n1Z2Cióu, Dara la integ:;:2.ClÓrJ.. cesanollo. 
mar...temIT'.J.ento y superación de la caEdad del producto (o servicio) con el fin de hacer posibles su 
fabricación v mantemmlento a satIsfacción completa del consumIdor V al nivel con un adecuado eomhbrio 
económIco" 
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~2J:y:oié:: se :::1c::eJ::TT2 otra ¿e:5TI~c:én :"-=-h: sisteme: ce activi¿aGes cuyo propósito es ciar segl;.ri¿ac y aponai" 
~vide-ncias ¿e a .. ue e~ ':::abajo ce co:r:trcl óe :;;allóac. de conjunte es eficaz. 3~ sIstem2. Implica una evaluaclóE 
conti:lU2 cie la cenvenienc:a y eficacIa de;' programa de control de calidaci cie conjunto contemplando medIdas 
correctwas que se apliquen cuzndo se necesiten Para un producto o servicio específico, esto :mphca 
verif:caclOnes, revisiones y evaluación de ~os factores de cali¿a¿ q-:.;.e mternel1en en las especIficaciOnes, 
produccIón, inspeCCión y uso del producto o servIcio."9 

El concepto de Control Total de Calidad hoy en día se vuelve un sistema de Aseguramiento de la CalIdad o 
Segu:loa¿ en ia Calidad en fOIJ.'1l<l Total, tai que las Etapas de AseguramIento de Calidad se dIviden en tres 
sub s~.ste:nas: 

,. a) Seguridad en la Calidad de Diseño, es decIr planear, especIfIcar y controlar las caracterÍstlcas de calIdad 
de lOS productos y los procesos ae proüucción, y los métodos y deCIsiones relativos a los medIOs para 
asegurar el uso propuesto, mantenimiento, servicio, etc, 

b) Seguridad en la Calidad de la ::vIanufactura, es decir, planear, especIficar y contrOlar el grado de 
conformidad del producto final con respecto a la calidad de dIseño. 

::::) Seguridad de CalIdad cíe Mercadeo/Servicio, es deCIr, planear, especifIcar y controlar los pnnclplOs, 
méwQos y niveles de mercadeo/mantemmtento, servICIO y aspectos similares que se relacionan con las 
Impresiones y experiencia del consumIdor con los productos. 

Estas tres partes de la seguridad en la calIdad forman tres sistemas prinCIpales dentro del sistema total de la 
seguridad de la calidad. Los tres sistemas principales se pueden dividlI aún más en cierto número de SIstemas 
secundarlOs, como se puede observar en el cuadro 2.2. 

De acuerdo con el concepw de sistemas de contrOL como I2ecanismos de retroalImentación, los procesos :le 
decislón de los sistemas secundanos tienen el carácter de planea: Q especificar, o de cO.:1ITolar y eva2ua::, es 
decir, mspeccionai", analizar y comparar la concordanCIa y, asi, es~ablecer la iJase para las decisiones que 
corrijan o ajusten las especificaciones. 

Las deCIsiones tomadas dentro de los sistemas de segundad de la calIdad a diversos niveles de la Jerarquía de 
la orgamzación difieren en carácter respecto al horizonte de tiempo, frecuencia, lllvel de detalie, etc. En el 
nivel Estratégico se toman las deciSIOnes con respecto a las metas, o-ojetlvos y políticas. Algunos ejemplos 
son las úeclsiones sobre los objetivos y políticas de calIdad, necesidades de mercado que se deben satisfacer, 
nive! de calidac:, importanc:2. de drversos parámetros de calidad, recursos aSIgnados a ia seguridad ele la 
calidad., etc. En el nivel táctico, "las runclOnes prinCIpales son preparar los procedimientos y reglas mediante 
los cuales se pueden alcanzar metas y objetivos, sujetos a restricciones detenninadas Las decisiones se 
refieren a las activldades en mgenieria que proporciona.ll seguridad en la cahdad (dIseño y produccIón), 
evaluación del vendedor, etc Las deCIsiones 2. nIvel operativo son :r::::ás de naturaieza rutinarü: o programada 
Se refieren por ejemplo a inspección de actividades, mantenimiento del eqUIpo de mediCIón, etc. 
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l..,3. fencién cie la seguridad en la caÍldad se puede descr{oir también por meato ¿e CIerto n,;mero de tareas 
ge¡lerales e acüvidaoes, cada una de las cuales es esencial para '~ener segundad en la calidad. La importancia 
de ~as dive:s2..s ac/~:.vldades depende del. tipo y características de la empresa erA particular. El número ~otal cie 
actividades se puede agrupar por varios CrItenos. En el cuadro 2.3 se sugIere una clasificación er.. dos de los 
':res g:-J.ros ;sxIs-¡:e::.tes, j sen: 

Act:Vldades relacionadas con los pre?2r2.t:vos pay2. ía produ.cci6r: y e~ r::2ercado. 
ActIvidades relaclOnadas con el flUJO de materiales y productos."l O 

"ota LOS puntos 8.9 v 10 del cuadro 2 3 en esta teslS no selán considerados 

'Acti-,¡zdades relacwnadas con los preoarativos para la producción v mercadeo 

l.- Bstablec1!:1ien;:o ce metas y niveles para productos nuevos. 
Esta. actlv:d.ad incluye análisis de mercado e Identificación de necesiciacies, que son la base :;?ara ciete:mmar ia 
calidad del diseño. Se incluyen decisiones sobre el nivel de calIdad para los nuevos productos y la 
determinacIón de los parámetros de calidad, También abarcan deCISIOnes relativas a los aspectos ce calidad de 
los pnnCIpIOs para el mercado e mstalación, uso, mantenimiento, serVICIO y evaluación de dIchos prmcipios. 

2 - Seguridad preventiva de la calIdad. 
Esta act"iviáad comprend.e todos íos esfuerzos por íograr la calidaó del producto mediante: 

o Desarrollo y dIseño de~ producw. 
o Procesos y planeación de métodos. 
e DeterminacIón de los principios y procedimientos para el mercado y serVICIO. 
o Evaluación del producto final. 

Durante las diversas etapas del desarrollo del producto, se deben llevar a cabo análISIS y pruebas a fin de 
concretar las dIversas característIcas de calidad que debe tener el producto para satIsfacer las neceSIdades o 
requenmientos del consumldor, como reVISIOnes del dIseño, anál1sis de diseños potenciales y confiabilida¿ de 
la producción. La función comprende tam'bién esfuerzos para asegurar ía compatibihdad de las caracterísTIcas 
de diseño y los nlveles de calidad asociados con la capacidad real de manufactura, i:':lcluye::ldo la localIzaCIón 
y elirnmación de las posibies causas de problemas antes de lnicIar la producción fonnal. 

La funCIón abarca la evabación (es ¿eclr, control directo) de los métodos de producc:ón en relación COI: los 
requenmIentos de calidad. 

Las deCIsiones sobre principio de mercado, incluyendo lOS relacionados con los múltiples elementos 
asociados casualmente con el prcducto(pubhcidad, mantemmiento, serVICIO, etc.) se deben tomar nevando a. 
cabo procecínnientos deIallados, instruCCIOnes, etc, que son necesarias para asegurar el uso o aplIcaCIón 
adecuada i..á evaluacIón de la conveniencia de las guias mencionadas es importante para asegurar la contmua 
satisfacción de! :lsuario. (Ret::oah ... ""!le~tac:ón; 

:::"'a evaiuacón. fim:'l de :a caliciad ¿el nuevo producto, basacia en datos provementes de revIsiones y pruebas 
previas del diseño, y posiolemente complementadas con pruebas adICIonales, se deoe llevar a cabo antes de 
pone:;: en marcha la producción y de que el producto salga al mercado 
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3.- ?:;:-eparativos para el cont;:oI. 

Esta ::unclón comprende tres activ1dades principales: 

o Planea;: la inspección 
o De~ermlnar las téc:1:cas y el equipo de r::.ecllClÓ!l. 

La deternllnación de las especificaciones de la calIdad es la base para tener la segundad de la misma en la 
manufactura. Lna parte de la aCTIvidaá es clasificar y establecer mveles de calidad para las áIversas 
propiedades del producto. 

Esta clasificación incluye una evaluación áe la imponancia y riesgo de los ciefectos causaáos por los 
materiales er: las diferentes etapas, desde las materias pnmas hasta los productos tennmados. 

Especificay y -planear la mspección, junto con las especifIcaclOnes de caÍlaad, fonnan la base total para las 
aC~lv=-c.ades de :l1speCC!ón. La eV2-b2-c:ór.. cíe ~2.s espeClflcac:or:es de la calidad y los pianes y especrE_cac:ones 
para la mspección consTIv..ryen una evaluación contmua en relación con la necesIdad de modIficar las 
especIficaciones existentes. 

Activtdades relaclOnadas con el flujo de matenales v productos. 

Todas estas actIVIdades pertenecen a la parte de controlo evaluación de la funCIón de la segundad en la 
calIdad. 

4 - EstudlOS sobre la cahdaci del vendedor y control de caliciaó por inspecCIón de insumos. 

El estudio sobre la calidad del vendedor abarca el propósIto de predecir la capacidad del vendedor para 
cumplIr con los reqmsitos de calidad. La evaluación se reflere al SIstema de seguridad en la calidad del 
vendedor (Asesor Comercial), procedimIentos, instalaciones y equipo. :C:ste concepto se aplica cada vez más 
en la industria, la defensa y las autoridades públicas Las relaciones del vendedor a menudo se extlenden para 
umr la planeación y la cooperación entre el productor y el vendeóor con respecto a los problemas de la 
seguridad de la calidad. La cooperación puede mclUlT asistencia para establecer p:ogramas eficaces de control 
de canead 

E~ control de insumos materiales es la inspección común de los matenales y componentes adquiridos. El 
propósito es evaluar SI ~os artículos se reCIben conforme a las especificacIones o si se deben rechazar. 

5.- El control de calidad durante la producción. 

Dsta actividad comprende: 

o Aprobaclón de dISpOSICIOnes. 
o I:ü.specclón del proceso. 
o Inspec:::lón de lotes. 
o LocalizaCIón de Fallas. 
e Análisis de capacidad del proceso. 
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1': ~- '1' "", '-" - , u - ,Cp cenerol ae caúüaü üe LCS prOQUc,:os .:enmnaaos 

La i:c.spección cotidiana áe los productos telmmaaos es la última oportumdad que se tiene para localIzar 
¿efectos antes de lanzarlos al mercado o antes ele entregarlos_ Después del ensamble f1:1al, se pueden medIr u 
:::bserva:- prirr:e:-c Cler~as prople¿ades funclOnales del producto, por eJemplo, pruebas de confiabilidad y 
a:nbie::1ta]es_ ?la:1es Qe aceptaciór.. por muesu-eo son aceptados y en ocaSIOnes deben ser al 100%. 

7 - El control de calidad en relación con el mercadeo/servicio. 

I.a f1.:1lción de control mc1uye la vigIlancIa de la presenCIa de defectos del producto en el lugar de su venta. 
TambIén cornprende la observación general de las reacciones del chente, es decir si el uso del producto o 
servicio da menor satIsfacción que la pretendida con la determmación del nivel de calidad y parámetros de 
calidad. La actividad tambIén incluye el tratamIento real de quejas y de casos relacionados con riesgos del 
producto, así como el posible renro del mercado de los productos."10 

p~ cO:t1~in": ... :aci6E se deSZ-ITo:ja un eje:;:np~o de:a Uni¿ac. de Sei."v:iclO en cuan~o 2. Como se pueden aphca:: las 
actividades que propician ei Aseguramlento de la Calidad, de acuerdo a las act:lvidadcs antenores 

Ejemplo No. í "Contratos de Man.tenñmie]]to" 

l\"ota: Los números al final de cada enuncIado mdlCan la aetl\'Idad a la cual se está haCiendo referencla. 

AnálislS de mercado, deteccIón de neceSIdades 1 

Defimóón de los contratos por vlgenclas, coberturas, clientes 2 

Anállsls de los parametlOs de cahdad. 
"Qué debe contener un contrato') 

I "Debo asegurarme Jurídlcamente') 
I "TIpO dc cobertura y vIgencIas') 
: "Cumpíe con las políl1cas y obJetivos') 

Clasificación de los contratos cn funCIón de la cíasif. dc ClIentes 
Especificar haCIa las áreas de la umdad los dIferentes tipos de I 

contratos a efectuarse, mdlcando condICIones cspeclales I 

negocraoas, alcances de las transferencIas de nesgos medIantc una 
pó]¡za de responsabIlidad CIVIl, análisIs mmUClOSO del clausulado, 
ubIcación de lequenm1entos especIales, restncclOnes téCnicas y 
opcratlVas que ongmarían un mcumpltmlento Dcfinlr las 
característIcas de calIdad 

I AceptacIón con reservas de contratos tanto propIOs como del 
; diente 3 

InspeCClOnar y ejecutar las espeCl[¡caclOnes de calidad Consulta 
I con otras áreas para compartIr responsabll1dades en escenallOS 
I factIbles, "WHAT IF" ESCENARY, 

. Contrato, ¡nICla la etapa de llbcraclón por parte de la GcrenCia 

, L.Se recupera ei contrato firmado por la GerenC13') () 
, 

I Rerroalzmentar por qué y cómo se puede cambia," y mejorar 

I 

I E--:1lt:¡- ~:.reV2 p,op:.rc~ta de: cor:trato ¿, 5 Y 7 

! 
i Genemr el alta en el SIstema, se analIza el SIgUIente caso 

Se aprueban los clausulados, se venfica la rapidez de gene:-aclón 

1

I dc los contratos, se lnspeCC'onD su ploceso y se ana)Jza a fi:J de 
10caÍlzar fallas en los mIsmos 
Respuesta posltJva, pasa a emJtu nueva propuesta 
Respuesta negatIva, contmúa abajO 

Se revIsa clausulaco, v;g~nCI2, caler.darios) 10 ar,os dc se. VIC o, I 

hsta de -personal, -pIeclo descc.ento, oomücac'ones, base Gel I 
reVISIonIsta en cl cdlficio, ent'-e otros 
Tooas las áreas oe la u;-¡¡dad de servlClO Oebe:1 estar en la mIsma I 
frecuencIa, )ues ~:na VCZ Gaco Ce alta el chc .. üe y su CO:1t'ato I 

deben haccrse vale;-
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¿ Cómo debe ser la Calidad? 

¿Cuá: es la razón de la Cahda¿? ¿Qué me motiva a ser de Calidad? (,Qué me motiva a hacer las cosas con 
Cali¿ad? Recordando los catorce pasos de Bower, se citará el paso 14. 

"14.- Motivar a las personas: DIngir y Ylotivar a la gente de manera que actúe de acuerdo con la fIlosoña , 
POlit'_C2, procec.ll!1iemcs y :J.c~as ?ara :-e2hzer los p}2nes de le c:ompz.f..Íz.. ": 1 

!~a caLIdad deoe ser motivante nacia las personas de -,-ma organizacIón y despertar la exhaltación, 
engrandeciendo los vaíores nu."'1lanos de cada mdividuo. 
"En las empresas sobresalientes, los sistemas ::10 solo están dlseñ2dos para producir muchos tnunfadores, 
están pensados para celebrar el triunfo cuando se produce. Sus sistemas hacen un uso extraordinario de los 
incer:tivos no pecuniarios. Están cargados de exhaltación." 12 

La diferencia entre las "organizaciones" y las "Grandes Organizaciones" es su gente. Cuantas veces no hemos 
acudido a una ofIcina gubernamental a las 9:00 a.m. a iniciar un trámite sabiendo de antemano que todos los 
posibles y "no posibles" reqt.:isitos los llevamos cubetos, a efec~o de no sufrir la negatIva dei servicIO y", 
pese a ello escuchamos la frase tan trillada: -"Su documentacIón está incompleta, venga dentro de 15 días 
nuevamente" e mmediatamente el uespachador se va a la parte de arrás de la ventanIlla en donde cree que no 
es visto y saca su desayuno" 

o bIen, por una emergencIa se tIene que hacer uso de la Seguridad Social y casi desangrándose le pIden un 
camet que nO lo lleva en ese momento, o que está acudiendo a una clínica diferente y que no puede 
comprobar de inmediato su afiliaCIón, o peor aún, le mforman que los doctores están cambIando guardia y 
debe usted esperar un tIempo que puede rebasar los límites de la tolerancia. 

I-os se~ti~¡entos ¿e f:-ustraciór: ¡¡:LaTan, !a ineptItud y la prepotencia ¿el sistema brillan en todo su esplendor, 
y a.l indIviduo no íe queda mas que acepTarlo como parte de, como algo nonnal y cotidIano, su: poder hace::
algo al respec';:o para que exista an cambIo radical. El problema raGICa en su GENTE pues no está!:. ~o 
suficientemente motlvados y por consigmente parece ser que el obJetivo es trabajar de la peor forma poslble, 
y que la meta es ver qUIen hace el mayor número de rechazos a los usnanos. 
y SI se pensara que lo hacen por que no es bien retribuido su trabajo, el problema va más allá. Aún recibiena.o 
un lllCre:t:1ento monetario su comportamiento y actitudes serían las mismas. 

DefimtIvameme estos casos con sus respectivas actItudes no pueden presentarse en aquellas organizacIOnes 
que se encuentren a sólo un paso de terminar de implenentar la Planeaclón Estratégica. El esfuerzo de 
muchas -personas se vendría abajo 

¿Qué se debe hacer? Crear un ambIente de trabajO que propICIe un buen rendImiento de los empleados. Se 
puede ~e!le:- marca, producto, precio, competitividad, presencia en el mercado, contactos y presencia 
personal, pero SI detrás de todo esto no tenemos un ambiente de trabajO proplCÍo, dlfícilmente se logrará la 
buena armonía del equipo de trabaJO. 

A continuaCIón se presenta e:c. el cuadro 2.4 el "modelO que explica las condiCIOnes en que más 
probablemente las personas alcanzarán los objehvos de la empresa y satlsü:.:-án al mismo üeillpo sus propIas 
í.1.ecesldades. El modelo, por 10 tanto, descnbe U-Tl ambiente." 13 

:="'a prese:r:ta::lór: se ::ace con dos for:r.atos: 

1.- Un dIagrama general que indica las dUl1ensiones y subdimensiones del ambiente, =viodelo del cuadro 2.4, 
en donde se indica el mejoramIento del rendimiento con CUlCO mveles de detalle, y son como sigue: 
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Nr)f:[ ::-~e~ora:T..ien-¡:o de~ ::en¿iD~en~o, que se prop0:le con:.;.o (}-bje"J.vo 5r:al G.escie e~ punte de VlstZ. ¿~ ~3. 

z.-dmi2'l:s"Q"ac:i6r: y presupone que el mejoramIemo se defimr¿ er: fwíCiór: de aquello que para la gerenCI3. 
constltuye sus metas legítimas. 

lV/vel 2' alternativas prinClpales de la admmIstración, que 'cata de p::esen!ar los :necllOs p:mcip2.les qt:e puede 
emplear la gerencIa para alcanzar su objetivo final. 

Hlvel 3 Y 4: ¿imenslOnes y subálmensiones clave, respectivamente que mdican las dImensiOnes del factor 
"persona" en dos niveles ae detalle. 

Ni"'Jel 5: ccmGlciones organizatlvas, que c::mhene desC:!"IpciOnes detaEadas de las COnQIClOneS eIl que se supor::.e 
que las personas tienen más probabilidades de lograr los objetivos de las empresas y los persona1es. 

2.- Una descnpCIón de las dnnenslOnes, la cual explIca mas detalladamente el ambiente. 
:SI Modelo descrito en 8 dimensiones clave, 39 dImensiones secundanas y 115 condIciones deseadas aparece 
en el Ejemplo 2.2.2 ."14 

Dada la complejidad de todas y cada una de las actlvidades a realizarse en este ejemplo, se ha tomado la 
deClsión ce incluirlo como Apéndice j, a efecto de no omItIr Idea alguna o frase que pudIese ciesacompletar 
~a obra. 

Finalidad y Objetlvos del modelo. 

"La finalIdad de este modelo es imciar, como un grupo supervisor, un esfuerzo planeado y a largo plazo para 
mejorar el rendImiento a través de las personas. EspecífIcamente, el modelo ayudará a lograr los sIguientes 
objetivos o etapas de acción: 

~.- Comumcar las condIciones que influyen en el rendimiento áe las personas (con -oase en los puntos cíe vista 
y en la expenenc:a de los autores). 

2.- :::""ograr que se entiendan ( no necesanamente que se está ele acuerdo con) las condIclOnes 

3.- Comparar (y evaluar) un áre2. aDJetivo, po:z ejemplo un Gepartamento o centro cíe trabaja, con las 
condiciones generales de la empresa. 

4.- IdentIficar las oportunidades de mejoramiento en que los supervisores están dispuestos o comprometidos a 
realIzar el cambIo. 

5.- R.esGÍver :;Jroblemas y efecrna:z cambios (baJO la direCCIón del grupo supe:::vlsOI)."~5 

Depende Ge cac2. estnlctun:, ce acuerdo 2. su -camaño y giro el implementar ¿hversas actiVIdades con 
dmamIcas variantes como lo son lOS cursillOS, talleres, mesas redondas, rondas de capacitaCIón y sesiones 
retroalLllen~a~ivas oe los eqli.ipos de trabajo a fin de lograr la completa y secuencial aphcación de los pasos 
descntos en el Apéndlce J, dado que el éxito dependerá únicamente del personal y su disposiCIón total a la 
mejoría de los a..-rnbientes de trabaja, concretando finalmente el logro de la Motivación no finanCIera. 

Las acciones que se hagan o dejen de hacerse en esta etapa serán de vital importancia para la maduración de 
los objetivos, políticas, estrategias y filosofía de la empresa, pues de mantenerse algún vicio oculto pronto se 
darán señales de su eXIstencia y podría entorpecer el ritmo de todo el equipo de trabajo 
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=~ay ::::.~e :-e-:::o:éia: que e~ Serv:cic y le: Calidad se:: 'J.na EJ.ión si..llbió'~ica, en le:. cual ia necesiGao. Ge coaciyu-,.r8.:: 
esfue7zos peá::i:r: hace:- ;?oslole que finalmente el grado total de satisfaccióa quede detennmaGe por el c~iente 
o usuano final, fructificando automáticamente en la razón de ser de la Organización 

El estar convencIdo para tQd:)s y caña uno c.e los irdlvld-t!OS que m'cegran une: orgfu1izac¡ón de saber a donce 
se pertenece, de tener una miSIón que cumphr, una fIlosofía que profesar, unos objel1vos que valIdar, una 
estrategia que desarrolla:::, y las metas 2. alcanzar representa la convIcción de los valores más p::of:mdos a que 
lOS seres numanos pueden aspira:. 
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2 - PROPUESTh 

Organzgtama Ideal 

Al recabar mforrr..aClón ce campo;::11 dos de las nás gra:r:des C:ompañías de Elevadores a nIvel K acianal, 
quedarán asentadas las bases para critIcar objetivamente la operacIón, y estar en posIbIlidades de ver a la 
CALIDAD y al SERVICIO come las mejores herramientas mtangIbles capaces de peder dar ven~ajas 

competitivas a todas aquellas empresas, no solo de este sector industnal, sino de todas aquellas en donde 
estos dos conceptos sean entretejIdos por todos los niveles de las mismas, pudiéndose adoptar como una 
:5.1osofía laboral actLlal y competitiva que prepare a las Empresas y Personas haCIa un ='fuevo Orden de 
~ntercambjo de Bienes y Servicios. 
A cominuadón en el cuadro No. 3 se propone el Organigrama de la Unidad de ServicIO siendo básicamente 
:lna organlZación e::. ~ínea, encontrándose a mvel staff el personai admilllstrativo de las gerencIas.una 
explicación a detalle del concepto staff se desarrolla en el Apéndice Ir. 
"Una de las Ideas fundamentaíes eLe la organIZaCIÓn de linea es que tocio subordinado tiene solamente un 
superior. Este es el prinCIpio de la umdad de mando" 1 

DIRECCIÓN GENERAL 

A contmuaclón se estudiará el aspecto etimológico de este concepto. 
"La palabra dirección viene del verbo· dingere', éste se fanna a su vez del pref:jo ··df·, intensivo y ··regere··: 
regir, gobernar. .. ",2 

"La dirección es aquel elemento de la administración en el que se logra la realizaCIón efectiva de todo lo 
planeado, por memo de la autondad del admInIstrador, ejercIda a base de decisiones, ya sea tomadas 
directamente, con más frecuencia, delegando dIcha autoridad, y se vigIla simultáneamente que se cumplan 
en la forma adecuada todas las órdenes emihdas" 3 
La función de la DireCCIón General es proveer, planear, organizar, coordinar, integrar y controlar ei 
funCIOnamIento e interacción de todas las áreas de la empresa, quien ha decldido, deCIde y deCIdirá hacia 
adonde deben enfocarse los esfuerzos de todos los colaboradores, en beneficIO de la empresa. 

Según George A. Steiner, " ... , eXIsten dos üpos de direCCIón. uno es aquel que se lleva a cabo en los niveles 
nás altos cíe una estructura orgamzacional, al cual se denomina ··CÍlrección estratégIca y todos los derr:ás trpos 
que pueden ser llamados "dirección operacional. 
La planeac!ón esh·atégica (P.E) es el apoyo determinante para 12. dlrecciór. estratégIca.Por supuesto que no 
representa todo el proceso de la dirección estratégica (D.E) sino que sólo es un factor prmcipal en la 
realIzaClón de la mIsma. Se reconoce que la D.E. y la operacional (D.O.) están fuertemente ligadas, la D.E. 
proporciona una guía, duecclón y límItes para la D.O. 

Siendo así, la P.E. esta relaclOnada con las operaciones. Sin embargo ei enfoque y el énfasis de la P.E y de la 
D.E. se concentran más en la estrategia que en las operacwnes." 4 

Gene:::alnente los en:.pleados !la tienen una clara defmiclón hacia adonde qUleren las drrecclones y gerencIas 
que enfequer~ sus esfuerzos, se plantean al principio cie cacia año objetives por áreas y por ::'ndiv!d~cs pe:::: 
ello conlleva a una Ignorancia ciega en la cual no se sabrá en donde se qmere pocisionar a la empresa en el 
corto, mediano y largo plazo. 

:2s responsabilidad de la DIrección General vaciar en cascada la mformación necesaria para que todas las 
áreas de la compañía siga:llas directrices encaminadas al logro cíe objetivos. 
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" ... Peter .:JIncke::- resume los deberes ele c.;.n alto directivo de la sigmente fonna' para empezar 10 primero es ia 
creación y 1z implantacl0n de la eslTategia. Drucker explIca este pnmer deber como . 

... e~ o.eber cíe pensa:- en la mIsión del negoclO, es decir hacerse la pregunta" G que es nuestro negocio y que 
ciebe:-i2 se::- " .. ~s:o nOs lleva 2: es~ablecim~entc c.e objetivos, el desarrollo de eS'G"ategl& y plíL."'1es, y a la toma 
cíe declslones áe i..i}ora para los resultados del mañana. ObVIamente esto solo puede nacerlo un órgano de la 
empresa que p-;.¡e¿e visuailzar el negocio por completo, tomar deciSIones que lo afecte:c., evaiua:- los objetivos 
y las necesidades actuales y Íuturos, y que puede distrIbuir los :recursos humanos y monetanos para obtener 
los resultados claves .• ," 5 
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DIRECCIÓN DE LA UNIDAD DE NEGOCJO DE NUEVAS INSTALA ClONES. 

L2- importancIa de las actividades de esta dirección son esenciales desde el punto de vista estrz..téglCO a largo 
plazo para la aplrcacIón de los conceptos enunciados con anterioridad, sm embargo, dada la naturaleza de los 
.G:llSTD.OS ~i s:er;do q'~e para ~a -~md2ci oe Nuevas Instalacic:''"les lOS parámetros y OOje':lVCS SOL "cOTUlmenle 

dife:-en!:Bs a 205 óe [2. Unidad de ServIcio, omItiremos ~o re~aclOnado a este puesto. 

DIRECcrÓN DE LA UNIDAD DE SERVICJO. 

La DirecClón de la Umdad de ServicIo, además de tener afmidad con el perfil del dntctor General descrito 
con anteriondad, debe ser el puente por donde fluye la mformacIón haCIa los niveles gerenciales y operativos 
de tal forma que se controlen y se ejecuten todas las etapas de los procesos admimstrativos de las áreas a su 
cargo, para que a su vez lOS resultados mensuales, trimestrales, semestrales y anuales sean reportados con la 
mayo':" obJe!ividad y rea~ü:iad ~osible a la D:rección Genera~, a efecto de poder preser..tar los resultados 
esperados a ia Jrulm a.e ACClOnistas, quienes son los dueños capItalIstas. El perfil amerita una gran visión para 
enlenue::: cueshones de tipo FmanClero Local, sobre todo lo que se refIere a la ccbranza de la cartera, valor ¿el 
dinero en el tIempo en funcIón de posibles cambIOs drástlcos de la Moneda NaCIOnal en relación con monedas 
internacIOnales por ejemplo, el USD. Ayudar a tomar decisiones a los Gerentes Operativos desde una 
perspectiva global como unidad de negOCIO InterpretacIón de los reportes a la fecha de cierres, con gananCIaS 
y perdidas reales en wlidades, en contratos, en dmero, en numero de negociaciones, vs. cancelaclOnes y 
contratos vencidos no cobrados, elevadores no terminados de instalar, entre otros. 

o GERENCIA DE OPERACIONES Y VENTAS DE SERVICIO 
o GERENTE DE SERVICIO ZONA NORTE. 
o GERENTE DE SERVICIO ZONA SUR 
o GERENCM DE MODERNIZACIONES. 

Todas estas gerencias tienen un denominador común, lograr mediante su imervenclón y participación el 
crecimIento ordenado de la umdad de negocio de serviclO. 

"Los demás deberes de la alta gerencla, ele acuerdo con este observador emmente de la dirección y los 
directores, son por ejemplo: el establecer normas para las funcIOnes reales; crear y mantener la organizacIón 
humana, satisfacer las responsabilIdades concermentes a las relaciones que solo los ejecutlvoS en el nIvel más 
alto de una organización -puea.er.. esta-blecer y mantene:, tales como· dientes prmcipales, "9IOVee¿ores muy 
importan~es o banqueros, partIcipar en las relaciones públlcas ... y ser la . :eserva·· durante g:.-andes crisis." 6 

Parücularmente diremos que la Gerencia de OperaClones podría tener a su cargo las tres gerencias restantes, 
;?ero eXlste una hmitante la cual, ayuda a evitar conflictos operacionales, dIcha limitante es un contrato de 
mantemmiento o servlclO al elevador(es). 

Ei contrato marca la pauta a las Gerencias de Servicio para proporCIOnar el servioo de mantemrmento* como 
se acordó, mientras que comercialmente, para la Gerencia de ModernizaCIOnes es Imperativo que ese contrato 
de servicio llegue 2. S'C. fin por obsolescencia e inopera-bihdad. ¿e los eqmpos bajo dicha cobertura, y así pode:
conte:nplar lz. posibIlidad potencia~ de :noáernizar los equipos con tecnología actua:i y de punta, y da~ pie a la 
generación de un. nuevo contrato de Servicio. 

El contrate entonces, recae en su gestión en la figura de un vendedor, quien debería reporrar dIIectamente a la 
Gerencia de Operaciones, quien evalúa condiciones de dinere, inversIón, alcances, planes de pago, 
financiamIento y tlpos de cobertura. (conslderadas caracteríshcEs estratégicas). 
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Los gerentes de SerVICO y IVíode!l!izf..c:ones deben ser ;::¡ersonas quizá con el m2.s a~to grado de conocimIentos 
téClllCOS en la orgamzación, ya que la parte fundamental en la ~oma de decIsIOnes operanvas y de plazo 
mediano-corto recae en ellos mismos. Sus puestos y el perfil de sus responsabIlidades serán desarrollados e~ 
el capítulo de Producción. 

iNGENLERiA DE CAlvfPG. 

3s~,- :J:t:i¿ad, cíe n¡:turaleza ~ 00% opeatlva actúa como ei último eslabón en la cadena de :nstancias pan: 
poüe:' resoíver :cs pro'blemas que en su oportunié.ad la supervisión operatIva no pudIese sacar adelante A 
est<: 1:mdaci se le deben asignar personas que por su trayectoria y experiencias viVIdas, en cuando menos tTeS 
generaciones de tecnologías de elevadores se refiere, sean las más capaces y las Idóneas operatrvame:c.te 
hablando, ya que ello obligará a manejar los más altos compromisos de las Direcciones con la certeza de que 
serán resueltos y por consiguiente, retroalimenrarfu"lla conflanza en todas las áreas operatIvas de la Umdad. 

A S:l vez , '~end:i2. 12. tarea ae :-::rlplementar progr2.mas y auditorias de cahciaci a todos y cada uno de los 
elevaoores oajo contrato cie mantenimiento a fin de monítorear, detectar desviaclOnes y corregir la operaCIón 
h:temz. de :':OS ü:'-/eles de supervIsión haca ~os revislOP..lstas, hacende las :l..:"0.ciones de :.ma. "ContralorÍ<::. 
lntema".~a seriedac de una empresa recae en la objetlvldad con la que seac reportadas, cuestIOnadas y 
aclaradas todas las inconfonnidades de los clIentes o usuanos. 

DEPARTAMENTO DE COBRANZAS. 

Este departamento es el termómetro de la Unidad de Servicio, pues de sus reportes mensuales saldrán a 
relucir las deficiencias operativas de la Umdad. Reportes no atendidos, elevadores parados, reparaclOnes no 
efectuadas, contratos no finnados, acuerdos no negociados, fanas repetitivas o recurrentes, de las cuales 
muchas veces el cliente las aprovecha para descargar todas las mconformidades acumuladas, llamacias no 
ate:lciidas por ~as cEversas instancias, entre otras, son las deficiencias de las cuales los clIentes se sirven para 
dete:J.er \.os pagos, saDlendo que no :pagando es :a única -Zorma de ~1acer que las cosas se ¿en y por 
conslgmente, que las demandas sean escuchadas. 

El jefe de cobranzas debe contar con una mente cíe computadora, pues debe saber de todos y cada uno de los 
clIentes su status al día, que debe, cuando es la promesa de pago, SI se le debe alguna noia de crédIto, SI su 
facturación está al día, además de poder ayudar a la toma de deCIsiones al gerente de ServlclO sobre pos1bles 
créditos a deternllnados clIentes, que como se verá más adelante, los hay de muchos matices. 

*~na redefinición de este térmmo se desarrollará en el capítulo de Producción. 

DEPARTAMENTO DE EMERGENCiAS. 

Es el departamento que recibe wdas las llamadas de emergencia que reportan íos usuarios cuando se 
presen~an casos como el de gente atrapada dentro del elevador, elevador parado con sus múltiples vanantes, 
ausenCIa de energía eléctrica: enu'e otras. lnvanablemente ya que estamos hablando de una compañía de 
servicio, ésta área es ia que mejor se debe ver a los ojos de los clIentes, ya que de presentarse una 
evenJ:uahcia¿ ceme :as sañaladas an'l"eriorme:1te, el cliente no emenderá razones a una respuesta negativa y sí 
por el contTano pedirá se le atienda de forma inmediata. I...e estructura que debe tener esta área está en función 
de muchos parámetros, a continuacIón se mencionan algunos de ellos: 
a) No. de :2quipos potenclales (Todo aquel que esté bajo contrato) 
'o) :\0. de Sacafallas o fallistas dIsponibles y no dIsponibles. 
e) K o. de Revisionistas capaces de hacer las funciones de un fallista (Mecánicos DUales e Umversdes) 
d) IdentIficaClón de los equipos y zonas críticas) con altos índices de tráfico y horanos pico. 
e) Perfecta limItaCiÓn geográfica del área que será atendida.(Se recordará que para efectos práctlcos y 
nemotécnicos nuestra área de estudio es la Zona Canmbada del Distrito :?ederal y Estado de México ). 
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De los reportes diarios de elevadores con proble:nas, la :i1:ejor ma:r.erá de retroalimentar al área operativa es 
entIegándoies listados que contengan datos como nore del reporte, hora de llegada y salida del echficio, 
origen y SI se solucionó el problema, si hay necesIdad de hacer reparacIOnes mayores, indIcarlo a fin de que el 
supervIsor de mantenimiento de zona en coordmación con el Area de reparacIOnes y el almacén afronten 
conjuntemente el problema, y en funcIón ¿el tipo ce cor_trato y su ccrrespondiente cooertura. 

REPhP.ACfONE8. 

:::t.eparacio:1es es ~a encargaóa de recÍoir todas las órdenes de reparación o tTabajos a efecru<:r reportz.dos de 
origen por revisio~lstas, fallistas, supervIsores o inclusIve íos vendedores, y dependIendo de la naturalez2. y 
alcances del contrato de m2-ntemmiento o servicio, se precede a pedIr su autorización 31 Depto. de Cobranzas 
para ¿arle curso y empezar la reparación o camblO de componentes y ensambles, o bíen cambíar y ajustar las 
refacciones reportadas. Para ello, reparacIOnes reqmere personal CulaUhco, con conocimIentos báSICOS de 
cilbujo, electricidaó, CIrcuitos eléctricos y electrónicos, entre otros, requenmIentos mdispensables que les 
ayudarán a Soh:clOcar las p:oblemas, y que con la interacClón y sinérgia personal el logro de ias tareas será 
exitoso De igual fonna se reqUIere de maquinas-herramientas que normalmente están ubicadas en las 
:nstalaciones de la planta. 
Reparaciones jene el deoer de conclmT los trabajos enuncIados en las órdenes y cieberá entregarlas a c:ntera 
satisfacción al area Operativa (Supervisor) para que éste a su vez recIba correctamente el trabajo. 

ALf¡fA CÉ,V. 

El almacén es el lugar físico en donde se encuentran las refacciones, repuestos, componentes, píezas, motores, 
cableados, contrapesos y hasta cabinas sin ensamblar de las generacIOnes de elevadores ínstalados con 
antenoridad. En el almacén Se efectúa la entrega de lo antenor enunciado por parte de proveedores, tanto 
mtemos corno externos, para luego ser almacenadas en racks, espacios, y estantes específicamente 
constrUIdos y diseñados bajo los conceptos básicos de las teorías cie administIación de materIales. * 

,¡;: Sor: ¿e carácter enunciativo, por consiguiente el profundizar en el concepto está fuera del alcance de esta 
tesis. 

":La necesídad de almacenar materiales prácticamente está presente en toda organización TradIclOnalmente se 
consldera que las funciones básicas del almacenaje son las siguientes: 

1.- Recepción 
2 - IdentIficación y clasificación. 
3.- Envío al almacén. 
4.- Almacer..amiento. 
5.- G1larda en el a~macén. 
6.- Retiro del almacé~. 
7.- Acumulación de Pedidos. 
8.- Embalaje. 
9.- Embarque. 
10. - Registro. 

Sin embargo, existe una diferencia entre las funclOnes de almacenamiento y las funciones que se realiza:1 en 
el almaceno Dependiendo de las necesidades partiCUlares de una empresa, ias funciones de almacenaje 
mencionaoas po¿rían esta:- repartléas entre varios edificios o módulos .Además o1::"as funciones "no 
propiamente de aln:acenaje·· se podrían asignar a: aímacen. Como ejemplo de funcwnes que es posible 
localizar en el almacén se tienen la inspección de las mercancías recibIdas, prepmación oe lJartes, provisión 
de eqUIpos y el embalaje"7 
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IWll' • W n 

"En el almacén está el dinero ele 19. e!Tlpresa, está :u:vertido e:c. re:[acc:or.es que los clIen'~es pagan por su 
existencia para requerirlas en el momento en que se necesIten", 

'·Para la mayoría de las Empresas, la Inversión en el Invertario representa una suma Importante. Corno esta 
inversión es tan grande, las prácticas admll1istraüvas que der. come resultado é:-hor~cs en ur;, pequeño 
porcentaje de los valores del inventario total, representan grandes ahorros de dinero." 8 
21 almacén de la Unidad ce Serv'icio debe de conSIderarse 2TIás ~ue un proveecio:::- de xepr.raclO!:es, es el 
,:::ledío pa::a que Re!::araciones ejecute y cumpla 51: función. 

:Jade el "lempo que ~ieva:..l las GOS pnncipales compañías cie 3ievaciores operando aquí en México, el tipo áe 
lllventano es de lo más vanado, pues se deben conSIderar por ejemplo, desde bulbos más comunes hasta los 
CIrcuitos miegrados más complejos, desde botones rudos y slmples hasta aquellos que llevan integrados un 
Chip mteligente y led mdlcador, reciondos, cuadrados, flechas de acrílico y los mdicadores digitales, entre 
otros. 
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2.: .- A::JNéI':\IS,RACIOK 

El Area de Acimmis1xación orgamza, plane2., asigna tareas y :¿riondades, drscnmma, evalúa, redefme, 
comanda, efectúa seguimiento, corrige, roma decisiones de las actIvidades drarias de la empresa, entre otras 
operc:ciones. Cuando ya se ha mecanizado todos y cada uno de lOS pasos de la operación cotidiana, se incurre 
en lo que comúnmente se conoce como ceguera de taller y no es mas que el hacer las cosas como se enseñó y 
como se cree que están bIen, ello nos impide ver el tornillo desajustado. Para combatir la ceguer.: es necesa:~o 
esta~ disp¡;esto a presentar un cambio en la actitud de LOcios y cada uno ae los empleados a fin de dejar 8.1 
desc"t.Jjierto ,ocios ;os. er;:ores en los que. se incurrieron, y b-ac.erse el firme propósito de que los camblOs 
prclJuesws son ;Jara b~e~ ci.e la err::presQ. 

"Ya se dIJO anterionnente que la planeación estraréglca es una función cie todo director a cualqmer nivel de 
una organización .... 
·· ... Cztorce procesos básicos muy conocidos son los que fOfilan los componentes, con los cuales se puede 
adaptar un sistema directivo a cualqmer tIpo de Negocio. La adaptación de estos catorce puntos a un sistema 
administrativo a la medicia es la tarea creativa de cualq;.ne: ejecutivo ya sea en Jefe o en general. El apoyar, 
segmf y reforzar el sistema es una parte vital de la funclón de cada alto dIrecüvo y de les drrectores y 
supervisores a cualqmer nivel ... 9 

... ¿Cuáles son estos catorce procesos? Segt:!1 Bower son los slgmentes: 

""}.- Establecirmento de objetivos: DeCIdir sobre el negoclO o negoclOs a los cuales la compañía o diVISIón se 
dedicarán, y otros factores importantes que guíen y caractericen al negocio, como el crecim1ento contmuo. Un 
objetivo generalmente es de natu.raleza permanente y no tIene límite de tiempo. 

2 -Estrategia de la planeacIón' Desarrollar conceptos, Ideas y planes para lograr objetivos con éxIto y para 
enfrentar y derrotar a l~ competencia. La planeación estratégica es parte del proceso completo de planeación 
el cual incluye la planeación directIva y operacional. 

3.-Establecimiento de meras: DeCIdir sobre metas a lograr dentro de un plazo más corto y de meno!" alcance 
que los objetivos, pero diseñados como objetivos secundanos es,!?ecíficos al elaborar los !=Ilanes operaclOnaies 
para llevar a cabo :a estrategia. 

4 -Desarrollar la filosofía de la compañía Establecer las creencias, valores, actItudes y lineamIentos orales 
que pueden agregarse a .. cómo se hacen las cosas aquí 

5.-Establecer las políticas: DeCldu sobre los planes de aCCIón para gUlar el desempeño de todas las actIv1dades 
pnnclpales para llevar a cabo la estrategia de acuerdo con la filosofía de la empresa. 

6 -?lanea~ :a eslTUctura de la organización: Desarrollar el pla:c. d.e orgamzación -l2.S ligas- que ayudan a las 
personas a unirse para desempeñar las actividades de acuerdo con la estrategia, ñlosofía y política. 

7.-Proporcionar el personal: Contratación, selección y desarrollo de personas -incluyendo una proporción 
adecuada de grandes tz.lentos- para ocu?zr los puestos detero:ünados en el plan oe la organizaClón. 

S.-Establecer los procedimIentos: uetenninar y prescribir cómo se llevarán 2. cabo todas las 2cti'/ldades 
importantes y mtinarÍas. 

9.-Proporc~onar mstalaciones: Proporcionar la planta, eqmpo y otras mstalaciones fíSIcas necesanas -para 
llevar a cabo el negocio. 

~·3 



~ C.-?:uporc:onz.r e~ capital: Aseg'J.:arse de qr:e e! negocio Cl-:_spongG: cíe fondos y créditos 3. ::1eceSariOs para :as 
InStalaCIOnes físicas y el capitai áe trabajo. 

ll.-Establecumento de uorma.s: Fijar las medidas de desempeño que permiten de la mejor manera al negoc1o 
logra:- sus objetivos a largo plazo con éxito. 

l2 -Establecer los programas uirectivos y los planes operacionales: Desarrollar progra-::nas y plruJ.es q'J.e 
dirija.:: 1a.s actIvidades y el uso de los recursos que - cuancio se lleven a cabo conforme la estrategia, políticas, 
procedimientos y normas establecicias- pennitirán que ias personas realicen sus objetivos particulares. ESIas 
so::. :.as f2.ses cel proceso compieto de planeac:ón que mcluye la planeacÍón estratégIca (?E.). 

~3.-ProporclOr.ar mformación comrolada' Proveer hechos y números para ayudar;;: las ,ersonas a segUIr la 
estategia, políticas, proceclmientos y programas; estar al pendiente de las fuerzas laborales exteriores e 
interiores y medir su propIO desempeño contra los planes establecIdos y las normas. 

l t , -Ivíotrvar a las personas: DIrigir y Mohvar a la gente de manera que actúe de acuerdo con la filosofía, 
política, procedImientos y nonnas para realIzar los planes de la compañía ... " 10 

El desglose, aplicación, mtegración y compenetración de estos pnncIpios entre el Director General y 
Directores y altos gerentes logrará el total involucramiento de los mIsmos a fin de pennear de arriba haCIa 
a.baJo ~odas y cada una de las ideas expuestas. Una vez lograda la fase de asimilación la organizacIón se 
encuentra lista para. :ecibir para cada área en especifico su parte que le toca representar en ~a "oora". 
"Terry define la "actuación'· como "hacer que todos los miembros del grupo se propongan lograr el objetIvo, 
de acuerdo con los planes y la organización, hechos por el jefe ailiiünistrahvo" 11 

"Organizar es una de las funciones admimstrativas de un gerente. Comprende dos procesos básicos: El 
desarrollo del marco estructural para la empresa y la definición de las relaciones administrativas y operativas. 
Una vez que se han establecido las relaciones orgamzacicnales, son difíciles de alterar, y en la mayoría de las 
empresas se preSIOna considerablemente a las personas para asegurar que operan dentro de las relaciones 
estructurales establecidas. Si la eS"QUctura y las relaciones no se conciben bien, inclUSO los mejores esfuerzos 
de los empleados no producirán operaciones eficientes. 

EXIsten varias ventajas al dedicar mucho TIempo y esfuerzo al deserrollo cíe una buena orgamzaCIón. Una de 
estas es que la buena organrzación proporciona un marco en el cual el personal pueda acillar unido en vez de 
hacerlo unos contra otros, Una vez que han sido detenninados los objetivos de la empresa, el tIpo de 
orgamzación puede facilitar u obstaculizar el logro de estos objetIvos, 

Otra ventaja es que la Quena organizaCIón proporciona comunicaclOnes eficientes y efectivas. Como cualquier 
gerente admItirá, los problemas de las comunÍcaclOnes representan una de las obstrucciones mas grandes para 
una administración efectiva, Si las líneas de comunrcación son cla:'as y cortas, estos problemas pueden 
:educrrse a~ ::.ninimo, ~a duplicación de tabajo puecie reducirse al mínimo o elimmarse con ill1a buena 
orga...ílzación En :as grandes empresas, es común encontrar a vanos grupos haciendo el mismo trabajO 
independientemente, sin siquiera saber que otros están haciendo la mIsma cosa. ~~na buena organizaclÓr::. 
proporciona la Ínteracciór.. de es:os g~pos :::ua11óo es necesario o elimina la dU!JEcación de esf'..~erzos po: 
completo, definiendo dIstintas tareas para dere!TIlÍnados gmpos, 

Asnrüsmo, los empleacios conocen las rutas o redes de mando en la orgamzación, Conocer quien trabaja para 
qaien es indispensable para una cooperaclón y comunicación efecuvas. El conocer los tipos de puestos en ia 
organlzación y la escala ele promociones, también ayuda a los empleados a determInar sus opciones 
profeslOnales. SI se emplean descripciones de puestos, los empleados están enterados de las calificaciones que 
son necesanas para progresar en la estructura de la organización."12 
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~a neceslcaa de 02.: saüda a '~ocí2.S las 1?e~~c1C~:es que e:l S~ oporn.mióaó. efectuase:1 ¿e lOS sU~bord~na¿os nacu: 
sus jefes üune¿iams, pl:es la confla!1Z2. en las mstanc!as es ~o cebe hace: que ~as misr:12.s exponga.n y ier: 
soluciones racti"Dles a cíic:has :?etlciones. Si los :::llveles super-lOres ignoran, e hacen case CillISC, esta:r:ar:. 
3::lcurnendo en actos de intransigencia con el propósito ae entorpecer el desempeño de los empleados, los 
cuales buscsrán por orros canales ejercer su c.erecnc 2. ser escuchacíos y :"ecur:::i:- a la slgu~ente mstancia, 
temendo en cuenta la plena "'documentación" del caso, a efecto de deslindar responsaoilidades y no mcu:::nr en 
falsos testimonios, 
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2 2 _ - PRODUCCI01'\. 

5;; concepto áe un sistema de producción. Concepto de Servicio 

"Se puede considerar a :m sistema de prcciuccIÓ~ como la arm2.zÓn o esq-eelero de ~as 2.CIlVldao.es ¿entro G.el 
cual puede ocurrir la creación ciel valor. En un extremo del sistema se encuentran los msumos o entradas. 3n 
el ot:o están los productos o salidas. Conectando las er:tradas y las sahcias existe UIla serie ¿e operaciones o 
procesos, almacenaiTIlentos o inspecciones." 13 

::Sn el cuadro No. 4 representa un sIstema cíe prodUCCIón slmpliücacio. 13 

InsmTIos---------------------------Reportes de ReCibido 

AlmilCenarr..ierrto 
de rnatena prima-----------------Reportes de lnventaüo 

O '. '\ peraclOn 1 I 

Operación 2 

Operación 3 

Operación 4 
I 

-' 

( Programas Cronológicos 

I 
I Hojas de ruta 

~ Reportes de ProdUCCión 

I Registro de costo y (¡empo 
\. J 

inspección finai------------------Reportes de Inspección 

AlmacenamIento de 
Artículos tenninados------------Reportes Ce bvent2.yio 

ProduccGs-------------------------Reportes de ersíos 

FlGURr'\ "\0. 3 

Nota'Esta Sgu,·a. será Tetomada en el ~cma 2 3 para eJemp]¡ficar la apllcaclón en el área de ventas. 

Gerente de 
ProdUCCión 

;-<.ú 14 ver r.; B pp 109 
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32O.Jo esta teoría, el concepto de proQucción tarcoiér.. puecie apEcarse a la procucc:ón de sernc:i.os. 

"~a producción de servicios en lugar óe productos na provocado un cambio en la terminología del campe 
a<i-ni:u.istTatiVG. El campo empezó con administración de fábricas y evoluclOnó hasta admimstracrór.. de 
l"!1armiac"':u~as, estos enfoques :levaron a~ '~élTnino ""Admimstraclén::le la ?:.-o¿ucción .El '~énnillo :iescr.:ptrvo 
~ac!a el cual se está moviendo el campo es ""Gerencia de OperaclOnes """ 14 

Cor.c~v.yendo e:l fO:i.ma parciall~aSí:a el momento, podemos naniar de una congruencia de hechos en el tIempo, 
pues hacia finales de los ochenta y principios de los noventa ya se vIsualizaba 10 enunciado en el párrafo 
ancerior, siendo talla aceptación que en la Compañía "O", desde hace aproximadamente 6 años se maneja la 
Gerencia ae Operaciones como tal, y su mas cercano competIdor, la compañía "S" se presenta la Gerenc:a 
como una Adninistradora de Contratos, siendo ésta una funClón entra otras muchas que tIene asignada 
aquella. 

Existen dos tipos básicos de procesos de p::r:OduccIón, e! inter:mtente y el contmuo En el intermitente se tiene 
~a característica cíe que existe un pedicio u orden de trabajo el cual se tiene que summistrar, y en el continuo, 
indusrrias como la petroquimIca O la automovilístIca, que manejan la produccIón en masa. 

El producto, para el caso práctico de esta tesIs, es el servicIo ele mantenimIento preventivo, correctivo y 

llamadas de emergencias de todos aquenos elevadores que se encuentren amparados a un contrato de 
mantemITllento. 

Al desglosar la Idea anteríor para uniÍicar el criteno, se llegará fmalmente al ServIcio y la Calidad. 

"Servicio' Organización y personal destinados a cUldar intereses o satlsfacer necesidades del público o de 
algL::J.a entidad oficial o privada. Producto de la activIdad del hombre destinado a la satisfacC1ón de sus 
neceSIdades, que no se presenta bajo la forma de un oien material. " 15 

"Mantenimiento: Acción de reparar y conservar en buen estado el matenal y las mstalaciones de edIficios, 
mdustrias, etc." 16 

"Prevemr: Tomar las medidas precisas para evitar o remediar un maL Conocer con antiCIpación un daño o 
pelIgro. "17 

"CorregIr Rec~ificaT, subsanar ~o errado o defectuoso. Dejar ae rene:: una falta o defecto." 18 

De las anteriores definiclOnes, estamos en posibIlidad de C1arle fOTma a lo que será el nuevo conce;Jto de 
Servido, entendIéndose como: 

~~na lTIfraesrructura onranizacionai oe personaí altamente calIficado onentano al completo cUIdado de los 
intereses de clientes privados, públIcos y entidades ofiCIales a fin de lograr su satisfacción en cuanto al 
funCIOnamiento de los elevadores o ascensores de su propiedad, los cuales son reparados y conservados 
matenalmente hablando y mediante medidas y procedimientos preestableCIdos para evItar su deterioro. lo 
errado o lo defectuoso de eme pudiera ser ob~et:) por eí uso v abuso áel mIsmo durante condiciones :1onnales 
de operaclón . 



2.3 . - C?ERACÓK. 
Sa-vicio y Mantenimiento. 

~a U:J.idad ae ServicIo conte:::npla una gama muy amplia de se:vicios, los cuales se pueden agrupa:: lJO! las 
á::-eas que comprende la u::.idc:d, l ?s;-a SE atención, seguimiento y e]ecuci6:r: se e::::C:ler:l¡a la slgu~ente 
:r:stz.:lc:a operativa óe la Jnidaci, justo enseguida ce todas las Gerencias, :lustr2.da en e~ organigrama del 
cuadro ~o. 3. 

YENTAS. 

El área cie ventas es la encargada de comercializar los productos y servicios de las empresas. El poder 
hace::.-los :legar a lOS usuar:os fmales mediante un proceso organizado requiere de la colaboración de todo el 
personal adscnto a esta área. El detectar el mercado potencial nacia el cual se podrá ofrecer el producto o 
servlcío, defmir cheates potenciales, consecuen1.ar a cllentes cautivos, penetrar en mercados de mcno o 
alternos, prospecw de ;:mevos clIentes mediante 1& b:ísqueda "in situ" de los mIsmos, son entre orras, 
resp0:Jsabilidades crrectas del área de ventas El personal adImmstrativo como las secretarias y aSIstentes de 
la gerencia será clave en el apoyo otorgado al cuerpo de ventas, o vendedores, los cuales, por CIrcunstanCIaS 
del :nercado laboral y de las funciones a desempeñar en las dIversas empresas, el nombre está cambIando al 
de "Asesor ComerCIal Representante de Ventas de Servicio" . 

El objetivo primordial de este cargo será ante ~odo proporcionar la correcta asesoría al cllente sobre como 
puede obtener las mejores gananCiaS de los productos y serVlCIOS ofertados por las empresas a fin de que el 
clIente tome la mejor decisión de compra sobre los mismos, 

FUllClones Gel ahora Asesor Comercial-Renresentante de VenIas de Servicio. 

Las ft:nclOnes y ::.-esponsa~illdades cíe este pllesto en la Organización de la Umdad de Servicio son; 

- Atender y mamener organizada su caliera asignada en base a factores geográficos y por grupos de chentes, a 
efecto de utílizar el mIsmo criteno para la toma de decisiones. 

- Gestionar a fin de cada año el ajuste de preclO fljado como meta por el Área FrnanClera a través del Depto. 
de Cobranzas de la Unidad 

- Atenae:: las ilaffiacas 'lelefómcas de los clientes para su posible solución, y en su defectc, su canalización a 
.as a.emas ¿reas. 

- Atender las necesidades de los clientes para posibles modd'ícaclOnes y mejoras a los eqUIpos, presentando 
para ello tantas opciones factibles como sea posible, mediante análisis de factIbilidad y costo-beneficio, 
redo:1d.eando en una completa asesoría. 

- En caso de daños por terceras personas a los elevadores, se le gesilonará al cliente el presupuesto de 
reparacIón correspondiente, a efecto de corregir los daños ocasionados. 

" T.. ... os [2'a:r:utes de prI:ueros ~oagos, e :nclusive de recoger cheques ce cualqUier contrato o presupuesto cie 
reparación as: coreo su entrega al IJe:;:-sonal admmisrrativo ::>ara su ingreso a caja 

- Atender ~n forma personal con visitas y llamadas a los clientes cualquier posible necesIdad. 

- Elaborar los contratos y presupuestos, entregarlos y recuperarlos fmnacios para su trámIte inmediato al 
administrativo, para todas los tipos de clientes. 
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- Interactuar dianamente con los sU:gerviscres de servicio y :!:l2...."'1tem:::.1Íento 3. fin de saber opcrtunamente que 
elevado~es O equipos requieren de mantenimiento correctivo, par2. retroalimentar al cllente mediante un 
mforme per escnto acompai1ado por un presupuesto de re;Jaración, con alcances que estarían en funCIón de 
la cobertura del contrato de servicio-mantenimiento.Lo mismo aplIca al área de Emergencias. 

- PLTt:.cipar e::. lz.s jun:as mensuales de evaluación de objetlVos, metas y retraaliment2.I a Mantenimle:üo y 
Repo::raclOnes ele toGas aqueilos :rabaJos pendíentes de ejecuta::-. 

- Irr::e::-2.ctJ.ur con lOS Asesores comerciales de] área oe lv1ooemizaciones a. fm de analizar y est'J_dlar, 
ayudándose de los reportes de obsolescencia y fallas continuas en los eqUIpos, cuales de ellos son susceptioles 
de modernizarse. 

- Interacttlar con los Gestores de Cobra.'1Zas para dar segu:mIento a todos aquellos clientes que deben cubrir 
sus cuotas mensuales o bimestrales, de acueroo a condIciones contractuales. 

- Canallzz...-: y atender IeDones áe fallas al elevaá.or, ausenusmo o.e el reVIsionista, no mención oportuna 2. una 
~lamada de emerge:::cia, !"!ecesidad de negociar el mcremen:o anual del contrato, sol:citud pe: -¡;;resupuestoS ¿e 
decoración G bien por actos vandálicos, así como accidentes de vehículos que chocan con Las puertas de los 
montacoches, entre otros. 

AplIcación del concepto ·Sistema de p-~oducción" a la operaCIón del Área de Ventas. 

Dentro del concepto ··sistema de producción·· (ver las fases del cuadro No. 4), al aplicar las diversas etapas de 
la operación del área de ventas con las etapas del ··sistema de producción··, se tendrá en primera instancia el 
Insumo o las entradas descritas en el apartado anterior, siguiendo el almacenamienw de dichos reportes en 
canto se :e::abe tO¿2- :.a informaCIón necesaria en forma lllte~a involucrando a las áreas con·espondiemes, o 
bier.., S1 2. :a entrada se le puede dar salida en fonna inmeciiata se estará ejecutanáo una operación, que 
dependiendo de la complejidad, contendrá una o más operaciones. 

La znspecclón final se lleva a cabo cuando se ejecuta la aCCIón sohcItada por el cliente, o la procedente de 
acuerdo al proceso oel servICIO, para fmalmente reCIbir la aceptación fina] del serviclO mediante su 
saTISfaCCIón total con la firma y aceptaCIón del acuerdo, contrato, presupuesto o reestablecimiento del 
servIcio de su elevador. 

Inclusive el concepto del sistema productIvo o ··sistema de prodUCCIón se puede aplicar a cada una de las 
áreas de la -Unidad, pues mIentras una área llene entradas y salidas, es";:as últimas pueden ser entradas a los 
sistemas productivos de otras, como se muestra en la figura 7 

En :os Cuadros N os 5 ,6, 7 Y 8 poóremos apreCIar en forma gráfica lo anterIor expuesto. Dacio que son 
ejemplos reaJes carecen de N.o. 
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'1J2D.C?::"C :L;Z "0N S:S':'l,J!.CA ?RG::ut:C1TVO SIN p'..L:rVfACE~AM:r::E~TC' DEL SERVICIO 
';'ERMIl\"ADO. 

:nsu:no 

Almacenamien'~o 

de Matena Prima 

Operación 1 

OperaCIón 2 

Operación 3 

lnspección Final. 

SerilCl0 

>:< Incremento Delt::: / \ = Delta % 

Cliente con necesldaci de neeoc:m 
el ajuste de precIO, :0elta % >: muy alto. 

Asesor comercial toma datos y 
recaba información hIstórica y operativa. 

Analiza datos de cObranzas, solvencia y capacIdad ele pago. 

¿Cuánto tuvo de Delta% 2 o 3 años antes? 

Récor¿ de fallas, récord de reparaciones efec~-uadas. 

Se contacta al cliente y se emIte respuesta verbal 
sobre el lllcremento %. 

Aceptación y Finna Gel Acuerdo con el Delta % 
negociado. 

CUADRO 1'\0. 5 
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ü:s:m:o 

OperaCIón 1 

Operación 2 

Operación 3 

OperaCIón 4 

inspeCCión Fmal 

Sel'licio 

L~amaó.2 a~ asesor co::nerClaL po: elevador parado 

Se canaliza llamada a emergencIas. 

Se toman datos del cliente, No. o.e elevado:-, Máqm"í".z. 
Dirección, Nombre del que reporta, falla apare:1te 

El des.pachador espera que lL"'1 fallista se encuentre 
disponible para aSIgnarle la falla regIstrada. 

Fallista llega e mspecciona el equipo para repararlo 

Elevador queda en servicIO nuevamente. 

El clIente recine una hoja de reporte por duphcaoo en donde se ie 
indica el restablecImiento del elevador, hora, fecha y persona que 
lo atendIó. 

CUADRO Ko. 6.-
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:SJ~~?:S:J ~E ~K S:S7ZMA ?~ODl.,~C,::,rVo CO~~ p:..I.IVI:AC::GNf\.1V112NTC DE::" SE:2,\;IlC::;:O 
TEJR!.YilNADO 

Insume 

Almacenamlento de 
materia prima, 

Operación: 

Opción 2 

Inspección Final 

AlmacenamIento de 
servicio tenninado 

ServIcio Fm2.1 

Cliente requIere actualizar el contrato con finna de los acrnaies 
apoderados legales 

Se busca..'1 en los archivos los contratos vigentes, la llamada se 
almacena y queda en "stanby:' 

Se elabora un nuevo contrato conservando el mIsmo clausurado, 
d2.ndo de alta a los lluevos renresentantes legales, razones 
sociales, domicIlios fiscales y vIgencias. 

Lo firma el Representante Legal de la prestadora de servicIos, 

El asesor comercial lo entrega al cliente para S'0.. revisión y firma, 

Cliente recibe contrato para pasarlO a firma (espera de 2 a 4 
semanas) 

El contraw fumado por duplicado o triplicado 
se encuentra en ambas partes 

CliADRO )-;0. 7-
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~¿~:;l?:.sC :-JS ~T1\"" S:S':'ZLCh ?~OD~C':l~~iO QDE A SU VEZ SE CONVIERTE 2K O':'RG INSU~O 
?ARA OTRO ?ROCESO. 

OperaciÓL 1 

OperaCIón 2 

Operación 3 

Operación 4 

Inspección Final 

Almacenamiento 
del servicio 

ServicIO :5'ma: 

Autcmóvi~ choca C011 puntas de montacoches. 

Cliente l1::..-rna al servicIo de EmergencIas. 

Emergencias envía a un falhsta y aVlsa por radlO al supervIsor de 
zona. 

F2-lhsla y supervisor evalúan los daños y generan el reporte para I 
el asesor comercial. 

E: asesor c. gestiona el presupuesto de reparación. 

Se presenta el presupuesto al cliente. 

Cliente regresa aprobado el presupueslO cm: an'ncipo o pago total 
cubierto. 

Asesor comercial recIbe el presupuesto con pago y genera el alta 
para empezar los trabajos de reparaclón. 
Esta- etapa se convierte en un insumo para otra área o 
departamento. 

Insumo para el departamento de reparaclOnes. 

CUADRO No. 8.-
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SU?ERVISORES DE SERVICiO 

So!"~ .os enca:gaclcs oe asignar, con ero lar , orgamza: y verifica: les tIa-baJos que realIz,m los mecámcos 
::evlsionistas a "~oáos lOS elevadores aSlgnados a su mta. La naturaleza del trabajo obliga a que estas dos 
-5guIas inte:actúen estrecname:1te y el 90% de: tiempo se2. t:abz.jc de C2.Xpo. A contmuación se enlIstan las 
pnncipales labores de los supervIsores: 

Llenar reportes de reparació:;. 2. equipos paraüos. 
Asig~3-ción de horas para ejecución de trabajos necesarios a los mismos 
ASIgnación del personal p2.ra ei balanceo cie cargas de trabajO en rutas específicas, para funciones 
p:::eventlvas y correctivas. 
SegL:lmie:lto 2. :a solicitud nacl3. ei aLmacén de los materiaies y refacciones. 
Amorizaciór~ de tiempos de los revisionistas. 
Reportar 2-2 ¿:::ea de Aseso;:es Comerciales tocio aquello que pueda ser susceptIble de ser presupuestado y 
vendible. 

Dadas las característrcas geográfIcas de el Distrito Pederal y la Zona Conurbada del Estado de México, (Ver 
FIGuRA No. 8.a) y en base a la cantidad de equipos instalados, por delegaciones, colonias, dependenCIas 
oe Gobierno, mstituciones pnvadas, Centros Comerciales y de Oñcinas, por unidades h.abltacionales y 
mega proyectos de conjuntos múltIples, y atendiendo al concepto de "Canal de Distribución" 19, recordar que 
estamos hablar:do de U:1 sennclO, podemos dividir en dos zonas a la gran Zona Metropolitana, en el Norte y 
el Sur. 

Logrando lo 3..:.'l.tenor se estará en posibilidad de garanbzar que los penodos de tIempo se incrementarían para 
la ejeCUCIón cie las reVIsiones de mantemmiento preventrvas logrando hacerlas con mejor calIdad, obteniendo 
beneficIOS en reduccÍón de tiempos por el traslado de un edIficIO a otro, mayor cercan:a con el cliente, 
incrementando la confiabihck.'1d del cliente en la prestadora del seIVlcio. 

La VIalIdad que efectúa esta división casi perfecta es el VIaducto MIguel Alemán, siendo éste el segmento 
central y que del extremo poniente continúa de la Tenninal de Autobuses de Observatorio hac1a el ca..'11mQ 
Viejo 2. Toluca hasta llegar a Santa Fe al entronque con la autopista YIéxico -Toluca. Dei extremo onente en 
donde se Junta e~ VIauucto con la calzada IgnaCIO Zaragoza, ésta eS la continuaCIón de la línea clIvlsona ya 
que postenormente se conVIerte en k Autopista México-Puebla. Véase FIGURA No. 8.b 

Cada una de es:as zonas se puede dividir en ~" por lo cual tendríamos 8 sub-zonas de servicio, igual al mlsmo 
número de superVIsores. Esta div1sIón pudiera ser por delegaciones o por zonas de mayor densidad de 
localización de elevadores bajo contrato. Con esta última dIvisión se pueden asignar las rutas y por 
conslgUIente saber el número de mecánicos revisionistas necesarios para cubrir dIchas rutas, así como estImar 
el número de fallistas que se encontrarían en el departamento de EmergenCIas. 

Adiciona" a estas subzonas se propone la creación de una "intrazona" para el área de Santa Fe, e !nterlomas, 
la ::.u:: se estima que siga con el crecimiento paulatino que ha venido mostrando en los últimos ocho años y 
que por su lejanía de las zonas Ü:dustrlales en donde actualmente se encuentran las fábricas óe las pnl1cipales 
compañías ae elevadores, redundaría e:1 benefic:os palpables para:ia mismíSIma operzciÓY:. 

Ver figl!ra No 8.c 
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.2jemplos de estos beneficios) pudieran ser el Q,tendez- las llamadas de emergencIas con un promedio menor a 
una hora, posIbilidad de el cambio de una refacción menor en menos de cuatro horas, abatn:llento de costos 
de transporte así como su reducción conside::.-abLemente en las noras- hombre que son empleadas para este 
fm, implementando para elio un mecanismo en el cual el uso del automóvíl sea indispensable pero eficiente, 
y creando el sistema "Entrega Express de RefacclOnes" con motonetas repartidoras de las refacciones. 

vENDEDORES DE MODERNIZACIONES. 

~os Asesores Comerciales de la GerencIa de ~flodemizaC10!leS son aquellas personas que se encargan 
prácticamente de concebIr y generar todas las etapas de un proyecto para efectllar los camo:os radicales en 
uno o vanos elevadores, al conjuntar experiencia, conOCImIentos técnicos, conocImiento de la competencia, 
dOffimio del producto y sus alcances así C0:r:10 sus l1mitantes, anojará un anteproyecto del cual el cliente al 
analIzarlo objetivamente podrá se? libre de tomar su mejor decisión. 

Cabe señalar que por ser éste un campo de reciente creación, (alrededor de hace 15 años qrue se empezó en 
México) sólo en dos compañías se dedican él esta Área. Cada contrato de Modernización representa ur: 
·nuevo reto, por iD cua1 es consl¿erauo como único e Irrebatible dad\) que, como dIcen, hZ)i que hacer" un 
traje a la medida" !...JS peJ."files de los Asesores y sus funClOnes no dIstan mucho de las que tienen lOS 
Asesores de ServIcio, sin embargo caoe mencionar que es muy Importante saber conceptos básicos de DibuJo 
Industrial, arquitectómco y cíVl1, así como proyecciones\ vistas de planta y sobre todo dommar el d1bujo de 
las condiciones encontradas en "campo" ya que será de vital importanCla para Ingeniería de Diseño hasta el 
mas mínimo detalle para su correcta indicaCIón en la "Guía 1\1ecánica" o "Plano de Níontaje".20 

Se sugiere que el área de Ingeniería de Diseño o de Proyecto se localice a un mveI Staff, o~ reportando a la 
GerencIa de Modermzaciones~ en lugar de pertenecer a un solo departamento que normalmente lo comparten 
las dos Unidades de ~egocio, tanto Nueva InstalaCión como Servicio, logrando así una independencia 
operativa y mayor eficiencia con tIempos de respuesta mas cortos. Ver cuadro }\ o. 3 b . 

!NGENJEROS DE CAMPO. 

Los colaboradores de esta área son por 10 genera~, pw.resionistas en el área de electrómca y que han sIdo 
sometidos a un largo proceso de capacitacIón ya que deben conocer prácticamente todas las tecnologías 
eXIstentes, y sobre todo las de ultimas generaciones. 
Dentro de las funCIOnes a desarrollar por parte del personal de esta área están: 

- Apoyar a loa supervisores, revisionistas, y sacafalias en la solucIón de eventualicíades que en conjunto no 
hubiesen podido SOlucionarse. 

- Verificar el correcto funcionamiento de los equipos con Sistemas de monitoreo inteligentes 

- Progra:rr..2.Clón. y ajuste ce equipos con altas especificaciones tecnológIcas derivadas de los accesonos 
tecnológICOS pedidos exprofeso para los equipos, como los CIrcuitos Cerrados de Televísión, mdicadores de 
voz parlante para piso.::, interfonos digitales, computadora de voz a bOTae entre otros. 

- ~eprogramación del·· sofhvare .. de estos equipos, según se requiera 

- Programar los rr:antemmientes -preventlvos de determinadas umdades que en el pasado han regIstrado un 
nlli"'1lero alto de fallas. 

Ver Apéndice 11 
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- ?:eserrta:r C'J.:i:"SOS c..e capacitación hacIa los propIOs supervisores, revlsIOnistas y sacafanas 2. fin de comparÓ;: 
las experIencias y enequecer los méto6os de üabajo para poder enfrentar los problemas en la propl3. 
instalacIón. 

GESTORES DE COBRANZA. 

25 el área en ciande se desarro~la un alto grado del tacto y sutlleza hacia el clIente. 

A co:n'CÍnuac-,ór.:. se -presenta como opera esta área en tas Q'2IS compañías y poslenormente se propone una 
:2ueva Íct:Yla ele ~Yabajc. 

Problemática especifica. 

En la e:npresa "S" existe un jefe de cobranzas qmen desde lz.s 7:00 a.m. esta recibIendo a todos los 
cobradores (seis en total) con los reportes del día anterior a fin de ingresar todos los pagos en el transcurso de 
la mañana. La facturación se- nace en Íorma mensual y tradicional, el cobrador lleva personalmente la factura 
a reVISIón y De acuerdo al calendarío de pagos, con el contrarecibo se hace efectivo el cobro. Resulta 
ciesgastante, monótono y con pOC2. efectivióad este esquena. Lo anterior estuvo VIgente hasta junio del 2000. 
Omitiremos las DbjeclOnes a este método. 

En la empresa "O" los periodos de facturación son de dos meses, reduciendo a. la m:rad este proceso en forma 
anual, luego caGa gestor (cuatro en total) se encarga de sue las facturas sean enviadas por COlTeo, ya que al 
momento de la negocIaclón de los ajustes de precIO se pueden otorgar beneficlOs adicionales por pronto pago 
y numero de exhibiciones, la recepción del pago en linea o cuema bancaria resulta prácticamente una 
operación en automátIco, pues hoy en dia con los avances tecnológicos y graClaS a los medIOs electrónicos es 
posible todo esto. 

I-os gestores atIenden a dos mensajeros desde las 7:00 a.m. para recibirles aquellos pagos en los cuales los 
ClIentes 2-S1 lO solicite;;., pero tI numero es bastante reducid.o. 
SIendo esto, r~ labor del gestor se lImita al seguimiento oportuno y efectIvo que ~e den a cada cliente Los 
hacra especiales en cuanto a los requisItos de acümpaúamiento de ias Íacturas pero no profundizaremos er~ 
ese aspecto, por ser particular y dIferente de cada cliente. 

ConSIderando el numero de personal empleado se observa igualdaciJ no así en las funciones ni desgaste, por 
consigUIente tampoco en los ingresos de cada cartera. 

Propuesta especifica. 

Se propone un jefe de cobranzas el cual tenga a su carga tres gestores, uno para la Zona :\l orte, otro para la 
Zona Sur y otro para Gobierno, con !gual numero de ~eIlsajeros y manejando únicamente esquemas cíe 
IacluraClón 'oimesuales en los cuales el 80% de los clIentes efectúe su pago electrónicamente o con depOSIto 
en banco. Las facturas deben ser enVIadas por correo o por algún servicIO de mensajería espeCIalIzado, así 
como en persona por los mensajeros hacIa clientes que así lo soliciten, mmoblliarias, adrnimsiTaclOues entre 
otros. El 20% restante se le podrá cobrar de forma tradIcional. 
NOYm2.1I!1e.:lte clientes Corporativos, Gobie!'!;.c y Bancos S011 :ncluidos dentro de este 20%, por 10 que ellos 
representan el 80% de la facturación total. 
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Ejemplo. 

?ara ejemplificar ia propuesta ante::.-ior, con Gatos :-e2-1es cbtemeics ce una cartera cíe ClIentes 2signada a un 
Asesor Comercial de Ventas y SeIVicio se analiza lo slguiente: 

No, de contratos 
?\T o. de eqUIpos instalados y funcIOnando 
Facturaciór;. mensual de la Cé'-rtera 

205 contratos 
377 eqmpos 

$J.,043,209.00 

Caoe :áacer mención que ia cartera de clientes eStá conformada por Aseg:IIa.dcras, Hoteles, ~nmol:)1l1anas, 
Admi.nistraclones de Condomimos e InstituCIOnes Bancarias. 

Objetivo. 

Sobre :os bancos efectuaremos el estudIO breve a fin de demostrar que una herra...lrÜenta tan importante como 
lo es el AnálIsis de Pareto ayuda considerablemente en la ~oma ele decisiones de las aCClOnes a segUIr por 
parte del personal adscrito al departamento de cobranzas en particular, ya la Unidad de ServicIO er.. general 

Tabla ","o, 1, "acturación de bancos Fuente: ConfidenCia) 

\BANCO !Ffl.c \ URAC\ON IOío FAC! UKACION 1% ACUMULADO ¡ 
BANCO X I 238,2431 69.50%1 69.50%1 
BANCO U i 53,9261 15,73%1 8523%1 
BANCO 1 I 23,0701 6.73% 91,96%[ 
BANCO S I 15,719 459% 96.54%1 
BANCO B i 11,856 3A6% 10000%1 

342,814 100,00% 

NOlá Por razones Pmfeslonales se omrwn los nombres de los Bancos. 

Como se puede observar, cmco bancos representan el total de las llistitucwues bancarias que conforman este 
rubro; el 20% de el total es el Banco X y cuyo monto de facturación mensual eqUIvale al 69.5% de la 
facturaCIón total. En segilllda posición el Banco U con un 15.73% de la fac1uración total, sIendo el acumulado 
por los dos de $ 291,539,00, cantidad mayor al 80%, 

En resumen, con e140% de clientes de este rubro, se obtiene un 85.23% de la facturación total. 
Ver la gráfIca No. 9 en la sigUIenre hoj2. .. 

Conclusiones 

o El departamento de cobranzas deberá enfocar sus esfuerzos para lograr que este ?orcentaje de 
facturaCIón sea alcanzado con el ;y~ayor éxito posible, e:J. tlempc. y forma requeridos por la empresa. 

e El asesor comercial deberá dedIcar mayor tiempo al análisis e Interpretación de los contratos a fin de que 
su completa negOCIación sea rápida y efectIva. 

o 3: departamento de mantenimiento soportará con la documentación adecuada la justficación óe los 
se:::v!.cios de :nantenÍmiento efec:uados, a f!TI de que los comprobantes soporten y validen la presentación 
de las facturas por servicios devengados. 
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Ventajas. 

o El departamento de cobranzas logrará una mayor velocidad en el cumplimiento del cobro de sus carteras, 
part¡cularmen~e en los bancos. 

o 21 asesor comercial al encargarse con prontitud de la negociación de los corúTalOS de los bancos, podrá 
aeclIca:: illás tiempo a otras negociaciones de otros clientes de otros mbros. 

o Los serVlc10S de mantenimiento y reparaciones no serán interrumpidos, por el contrario serár. efectuados 
en tiempo y forma debido a la pronta negociación de 105 contratos de caela cliente. 

Desventajas. 

o El departamento de cobranzas solicitará con prontitud al departamento de mantenimiento los 
comprobantes de los servicios efectuados, para ser anexados a las facturas conespondlentes, logrando 
éxIto en el pronto cobro si y solo si el ciepartamento de mantemmiento curnple su funCIón. Para ello se 
deberá cumphr con los programas, lodo 10 anterior unplica una correspondencia bmnívoca de actitudes 
y responsabilidades, 

o ~2. sinérg:a e:J.tre el asesor comercial, cobranzas y ma:atenimlento, ayudará a efect'J.ar correctamente ~a 
labor de equipo, pero dIstraerá al asesor de sus actividades prinCIpales, por ello el ganar tIempo er: las 
negociacIones será un factor L'1:portante para el éí.esem:oeño de sus ft:.Dciones y logro de objetivos. 
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De este análIsis üreve de ?areta, se l.J.---¡fiere el :?oác!' cl2.sifis2.l" 2. ~os clientes en función del giro de lOS mlsmcs, 
e: ::~úmero ce eqmpos que se tienen y ei monto de facturación a efecto de extrapolar los beneficios que 
conlleva la aplicación de técnicas estadísticas y de calidad, para poder concentTar los es[uerz:)s e:r: áre&s y 
actividades que demano.an un alto grado de atenCión por parte ¿el personal admmlstratrl/o y operativo. 

FASL:STAS. 

LQS fz..l1ist2:s e sacafalIas sor.. los operarios de campo que :megran e; departamento de emergencIas, quienes 
<:>on coordinados por el personal ad:rr..ImstIativo del áe?artamer:~G de emergencias, coloquialmente reciben la 
ellC;,ueta de ··ap2.gaÍuegos·· en este tipo de empresas. 

Dade:. 1& naturaleza de su operación, tienen pocas funciones: 

Restablecer el servlclO del elevador, en el menor tIempo posIble, con la mayor oportuniciad, y con la 
confianza de que no se volverá z. descomponer en tanto no sea revisado por el revisiomsta y el propio 
supervIsor , 

Estar capacitado en todas las tecnologías existentes ya que nunca se sa'oe con que variantes se pueda 
ey!frem:ar. 

DIsponibilidad total de horario, para atender cualquier zonas geográfica, consiente del sentldo de la 
urgenCIa, en este caso para el cliente. 

DependIendo de los horarios críticos y del numero de fallas registrado a drario, se pue<ie predetenninar los 
horar:os y días de "uabaJo, hasta con 24 brs, de anticipación. Elios son los que en momentos verdaderamente 
crítICOS responden por la empresa y proporCIOnan el ansiado serviclO en caso de emergencIa, que es cuando el 
cliente valora el tener su contrato al día y en regla. 

Los I',1ecánicos Vdversales son una variante de los reviSiOnistas, pues saben atender y solUCIOnar una falla 
de primer orden. Zste tipo de personas con carácter Gual son e:.preciadas eG momentos en que el recurso 
humano falla y el servicio no puede ser o.esfasado. Depencíiencio del numero de Unidades po!" ~uta y por zona 
se puede asignar el numero de mecámcos Universales, siendo un gran apoyo operativo. 

Al conjugar estas fuerzas de trabajo, el departamento de emergencias y los fa11istas deterrmnan la percepción 
final de los clientes sobre los servicios proporcionados par la empresa 
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:~:. :8;::saI7ol~o ce: Sistema de Calidad. previo a ~a CertificacIón =SO 9001. 

.J.. CcncepLOs Generaíes. 

=SO 9CCl.Plan estratégico. SIstema ce Admllllstraclón de Cal1¿aG. 

2.- CertificacIón. 

Objetivo, etapas, flujograma, requisitos, alcances y compromIsos. 
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~. :;:SO 9001. 

"lSO (:ntematlOnal Standar Organization pOI sus slgias en inglés) 
)Jom:alizaciór: es una federación mundial cie organismos nacionales 

u Orgamzaclón lnternacional de 
de nonnahzaClón (orgamsmos 

iSC es :1:::: ::::y:o¿elc 6e aseg""..l::-<.:n:l1ento ce ~a cahdao. Que prCL:ueve ,z. c:::ms~ancu¡, ~'" -:2:1ifo7r:llCaé er: :2-
prodl:-cción y SETVIClOS, y brinda confiabilidad v credibIlIdad del fabncante o Drestador de servicios a nIvel 
mundIal. 2 

21 tmbajo de preparaciórL de lz>s nonnas mtemacionales normalmente se realiza a través de los comités 
técnicos de ISO. Cada organismo miembro mteresacio en una materia para la cual se haya establecIdo un 
comIté técmco, tiene el derecho de estar representado en dicho comité. Las orgamzaclOnes mtemacionales, 
públicas y privadas, en coordmación Con ISO, también partIcIpan en el trabaJO. ISO colabora estrechamente 
con la cor:úsión Electrónica Interriacional (CEI) en todas las matenas de normahzacion electTómca. 

Los Proyectos de NOililas ::nternacio1J.ales (FDIS) adoptados por los comités réclllcos son enviados a oos 
organismos miembros para votación. La publicación como :-~orma Internacional requiere la aprobación por al 
menos 75% de los Organismos miembros requendos a votar. 

La Norma Internacional ISO 9001, fue preparada por el comité Técnico ISO/Te 176, AdministraClón y 

Aseguramiento de la Cahdad, Subcomité SC2, Sistemas de la CalIdad. 

La Nonna ISO 9001 permIte a una organizacIón mtegrar o almear su propio SAC (Véase 1.4 Termmología) 
COI: reqmsItos de sistemas de admmistraclón relaclOnados. Es posible para una orgamzación adaptar su( s) 
sistema(s) de adrnmistración(es) existente(s) con la finalidad de establecer un SAC que cumpla con los 
reqmsitos ¿e La Norma ISO 9001. 

La Nonna ISO 9001 mcorpora un título revIsado, en el cual ya no se incluye el término "AseguramIento de la 
calIdad". De esta forma se Destaca el hecho de que los reqUIsItos del sistema de admmistraclón de calidad 
estableCIdos en la presente edición de la Nort!la ISO 9001, además del aseguramlento de la calIdad del 
producto pretenden también la satisfacción del clIente. 

1 Importancia de esta ~orma. 

Lz adopCIón de an SIStema Ce Admilllstraclón de Calidad -SAC- (Véase 1.4 Terminologia) debe se: una 
decisión estratégica de la organizacIón. El diseño y la Implementaclón del SAC de una orgamzación están 
míluenciados ?or diferentes necesidades, objetivos partIculares, productos suministrados, procesos empleados 
y el lamaño cie la estructura óe la organización. )Jo es el propósito de la ISO 9001:2000 proporCIOnar 
umformidad en la estructuTa de los sistemas de admIUlstraclón ele la calidad o en la documentaCIón 

Los reqmsitos del SAC especificados en la ISO 9001 son co::nplementarios a los requisitos para los productos 

La ~orma pueden utilizar12 partes internas y externas, lncl'..~yendo organismos de ce::iIf'icacióu, para eV2.hl2.~ le;. 
capacldaci de la organ:zación, para cumplir lOS requisitos Gel cliente, los reglamentanos y los propios de ia 
organ:zacó:8. 
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Zn el desarroLlo de la 1:S0 9001:2000 se han temdo en cuenta los principios de admmistraclón de la cahdaa 
enunciados en las Normas :SO 9000 e ISO 900'::·. 

La ~onna ISO 9001 especifica los requisitos para un SAC que pueden utIlIzarse para su aplicación interna 
por ~c:s o~ganizac~ones, para certificación, o con lines contra:::males, se cenLTa en la eficacIa del SAC para dar 
:umphmlemos a los requisItos del cliellte. 

:.2 Aplicación de ~a :SO 9001:2000 

La Nonna ISO 9000 especifica los requisltos para U~ SAC, cuando una organizac1ón: 

a) Necesita demostrar su cap2cidad para proporcionar de forma coherente productos que satisfagan los 
reqUIsitos del cliente y los reglamentarios aplicables, y 

~) AspIra a aumentar la satisfacción del clIente a través oe la aplicación eficaz del sistema, incluidos los 
procesos para la mejora continua del sistema y el asegura..miento de la confonnidad con los reqmsltos del 
cliente y bs regL<l..."'TIenta:lOs aplicables 

1.3 ExclUSIOnes permitidas. 

Todos los requisitos de la Norma ISO 9001 son genéncos y se pretende que sean aplicables a todas las 
orgamzacIOnes sin importar su tipo, tamaño y producto sumInIstrado. 

Cuando uno o varios reqUIsitos de la Nonna ISO 9001 no se puedan aplicar debido a la naturaleza de la 
orgaIllzaclón y Ce S1.1 producto, pueden conslderarse para su exclusión. 

Cuando se realicen exclusiones, ~o se pocirá aiegar confonmdad con la Nonna ISO 9001 a menos que dichas 
exclUSiones queden restringidas a ¡os requisitos expresados eE el .r:equJsHo 7 Re2lJiz2dón Dei prDriucío 
(IB2ses ,aT21 modeno de SAC) y que tales exclusiones no afecten a la capacidad o responsabilidad de la 
organización para proporcionar productos que cumplan los reqmsitos de1 cliente y los reqmsItos 
reglamentanos aplicables. 

1.4 Terminología. 

Para el propósito de la Nonna ISO 9001, son aplicables los términos y defimcIones dados en ~a l\onna ISO 
9000:200Co 

; ...... os términos sigdemes, unlIzados en la edición 2000 de la Nonna ISO 9001 para describir ~a cadena de 
summistro, se han camaIado para reflejar el vocaoulario actualmente en uso. 

Proveedor -----::> Orgilllización -----':> ClIente o 

El ténnino "orgamzacIón" sustituye al ténnino ":?roveedor" qEe se utilIz6 er: la N Clrma ISO 9001: 199~ pa:a 
referirse al a que se aplica en la Konna ISO 9001.Igualmer..te el térrnmo "proveedor" reemplaza ahora al 
térm:nc "subconlTatist2.". 

A lo ~2.rgo del '~extc ce la ~orr:1a ~SO 9001, cl!ando se utilice el '~érrmno "procucto", ~ste puecíe slgnifica:
también. "se!."v!c:o".* 

>:< Vease lo expuesto en el capí~ulo n. 
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Alg-ur:os otros ténnmos SOl:: 

Sistema de Administración de Calidad: (denomznado ShC para efectos prácllcos): Sistema de admimstraclón 
para ciingIr y controlar una organización con respecto a la calIdad. 

OrganIzación: Conjunto de personas e mstalaciones con una disposición de responsabIlidades, autoridades y 

relaciones 
.2jem?lo: Compañíc, corporac:ón, 5.r:na, empresa, mstitución de be:leflcencia, empresa :rmperso:::.al, 
asocü,-clón, o parte o una combinación de las anteriores 

:8icha dlsposición es generalmente o:denada. Una orgamzación puede ser pública o prIvada. 
La defimción es válida para los propósitos de las normas de sistemas de admmistración cie la calIdad. 

Calidad: Grado en que un conjw1to de características inherentes cumple con los requisitos. 
El ténnmo calidad puede utilizarse acompañado de adjetIvos tales corno pobre, buena o excelente. 

"I:clle:ente" en. contraposición a "asIgnado" SIgnifica que existe en algo, especialmente como una 
característica permanente. 

Caracteristlca: Rasgo diferencíador. 

?uede ser inherente o asignada, cuantitativa o cualrtatIva. 

EXIsten vanas clases de características, tales corno' 

Físicas, por ejemplo: mecánicas, eléctrIcas, químicas o bIOlógIcas 
Sensoriales, por ejemplo: relaCIOnadas con el olfato, el tacto el gusto, la vista y el oido. 
De comportamiento, por ejemplo: cortesía, honestidad, veracidad. 
De tlempo, por ejemplo: puntualIdad, confiabilidaó, disponibilidad. 
Ergonómicas, por ejem-plo: fiSIOlógicas o relaCIOnadas con la seguridad humana. 
Puncionales, por ejemplo: velocidad máxima de un avión. 

ReaUIsito. Kecesidad o expectativa establecida, generalmente Implícita u obhgatona 
"Generalmente Implícita" sigmf1ca que es habitual o una práctica común para la orgamzaclón, sus clientes y 

otras partes interesadas que la necesidad o expectatIva baJO consideración esté explícita. 

Pueden utilizarse calificativos para Identificar un tIpO específico ce reqUIsIto, por ejemplo: reqmsito de un 
producto, reqUIsito del cliente. 

Gn requiSIto especificado es aquel que se declara, por ejemplo en l.ID ciocumento. 

Los requisitos pueden ser generados por las dIferentes partes mteresadas. 

EficaCIa: Extensión en las que se realizan las actividades planeadas y se alca:>,zar.. les ::esultadcs pla:reaQos. 

Eficiencia' Relación en'h'e el resultado a~c<::r..zaQo y los recursos utilizados. 

Proceso: Conjunto de actividades :nuillamente relaclOnadas o que interactuan, las cua~es transfor:nan 
eíe::nentos cíe entrada en :esuitados. 
:="'os elementos de en.:rada para un proceso son generalmente resdtados de otros procesos. 
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:"os ;?TOCeSCS G.e Clna organizaciór: sor. generalnlente pianeaáos y pues LOS e:s. pr¿.cica oajo cal1c.ic:cnes 

::Cr.XIQla¿ZS, pa:a apo:ia: valor. 

Un proceso en el cual la conformidad del producto resultante, no pueda ser fácil o económIcamente 
venficada, se denomina habrtualmente " proceso espeCIal". 

Producto: Resultado de un proceso. 

tXlsten cualro categorías genéncas de productos: 

- Serv:icios~ -p. eJ.: -:Ta:r:sporte. 
- Software, p. eJ.: programas de compmaciof2., diccior:ario. 
- Hardware, p. eJ.: parte mecámca de un motor. 
- Matenales procesados, p. ej. : lubricante. 

La mayoría de los productos contienen elementos que pertenecen a diferentes categorías ge!1é:icas de 
"?rodt:cto. La denomim:.clón. del producto en cada caso COIT.cO serviciO, soft\vare, hardware o matenal 
procesado depende del elemento dominante. 

Por ejemplo, el producto ofrecido "automóvil" está compuesto por 

Hardware: ~edas, 

combustible, líquido refngerante, Mate:::¡ales procesados 
Software 
ServIcio 

programas informáticos del control del motor, manual del conductor. 
explIcaCIOnes relativas a su funcionamIento proporcionadas por el 
vendedor."l 

Se considera oportuno en este punto desarrollar un ejemplo con el caso en concreto de un "elevador'" 

Hardware ---------------------- cables, cabina, contrapeso, zapatas y roiles, amortiguadores, 
!vIatenales procesados ------ aceltes, grasas, 
Software ------------------------ programas informáttcos del control del tablero, guias mecánicas, planos de 

montajes, esquemas eléctncos 
ServIcio ------------------------ explicaczones relatlvas a su funcionamlento proporcionadas por el vendedor, 

asesoria en la cobertura del contrato de mantenimzento, atención medzante 
presupuestos de reparaCIón o modernización según lo requiera el elevador 

Depende del usuario jinalla denominaclón que quiera aceptar. 

"Un servicio es el resuítado de nevar a cabo necesanamente al menos una actlVldad en la mterfaz entre el 
proveedor y ei cliente y generalmente es intangible. La prestaCIón de un servicIO puede lmphcar por ejemplo: 

"L}nz. activi¿aG :::ealIzada soore un producto tangIble su:ministrado por el clIente, p. ej.: :::epar2.ción de l!l'_ 

automóvIl. 

:';na actiVidad realizada sobre un prociucw intangible sumimstrado por el cliente, p. eJ.: la declaración de 
mgresos necesaria para preparar la devoluclÓr.. de los mlpuestos. 

La entrega de un producto intangIble, p. eJ.' la entrega de inforrm:ción en el contexto de la u·anslclón de 
conocmúento. 
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::...,& c¿:ación Ge :.m3. am-Ole:lcación pa::-a e~ cl~ente, p. ej.: ;::n noteles y restaurantes. 

ti software consiste en información y generalmente es intangIble; puede presemarse oajo la forma ce 
propuestas, transacciones o procedImIentos 

El hardware es generalmente tangible y su can'ndad es una característica contable. Los matenales procesados 
ge!1e:-z:Jrr.ente SOIl tcngibles y S'.l canüdad es U:'lc. caracte:ístic2. CO:ltlIlua, E~ haróvc::re y les materiales 
procesados frecuentemente son denominados como bIenes. "1 
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2. ?12.:1 EstratégIco pa:a la implementación del sIstema de calidad. :S09000/ :\"MX-CC 

SI pí<:r ES'CIategicCJ comp:en¿e las slguieates fases: 

>:< Establecer el calendano 
*' Co~ur;.Jcar a toco el :¿e::-so¿al de 12. empresa el ?laTI Estr2.tégico 

2.- IQ:e§i.gna.~ 1:I CODrd~n2dor de CaHrl2Cl. 
* Formar los grupos de í.TabaJo (funClonesy responsabilidaues) 
'" Manual de Calidad (quien redactará, etc) 
*' Grupo ne -erabajo para la elaboración de los procedimientos ¿el Sistema de Cahdad 
* Elaborar nlanes de Ca.lIdad específicos (métodos de trabaJo) 

3.- limrndrn de 12, reda~dóJrl. de] Ma.nuali de CaUdaci. 

4 -

* Estudio de los lineamientos de ISO 9000 (cómo organizar, cómo redactar, cómo actualizar, etc) 
'.< Coordmar con el gffipO de trabajo la elaboraclón de los proced.l.lll1entos operativo y de calid.ad 
* Determinar los procedimIentos que deberán ser referenciados en el ~'Íanual de Calidad 

Estable~er [os nujogramas de Ros p:rocedimientos. 
* Defimr los alcances de los procedim1entos 
* I¿entificar los procedlmientos que deber&.'1. ser redactados 

l3:Iaborar 121. docu:nentadón de] Sistema oe CaRnead. 
* Realiza:::- entrevistas con el persona~ operativo 
* Primera versión de los procedimientos operativo y de calidad 
* "Verificar la exactitud de los procedimientos escntos 
>:< Identificar las instrucciones de trabajos especiales que sean necesanas de documentar. 

6.- ImplaJtJJ.ta~i6n. de] Sistema de C2Jkiad. 
* Versión definitiva de los procedimier..tos operativo y de calIdad. 
'" Implantar la documentación de calIdad en la empresa, es importante señalar que para lograr la 
certificación es indispensable contar con 'las evidencias objetIvas de la ImplantaCIón áe por 10 nenos 
:res :neses 
>:< Programa: auditorías :nternas 
* Vigilar la correcta implantación del sistema ce calidac y la correCCIón de Xo Conformidades 
* CorreCión de las No Conformidades 

7.- SoIñdtar lia Ce.rtificación. ¿e] sistema de aseguramiento de Calidad a CAILMJECAC. 
>:< EvaluaCIón documental del Sistema cie Aseguram1ento de CalIdad 
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2.1 bases para el modelo o.e SACo 

I.,as bases para el mocielo ele SAC se encuentran contemdas en 8 pnnclplOs, 12 fundamentos y 5 requrslios 
que a contmuación se enuncian y se resumen en el Cuadro )Jo.10 * 

~: ~os req,.ll:',;"os generales de\ punto'~ .~ se detal\an C11 d Cuadro 1\0 l-: 

Cabe nacer menClón que los requisitos generaies y los reqmsltos particulares se encuentran comenidos y 
clesarro11ac1os de forma por demás explícita en los apéndices III y IV respectIvamente. 1 

2.2 TécIllcas para mterprel:ar los requisitos 

"Para utilIzar algilllas formas prácticas de mterpretar el clLrnplimiento de los requiSItos de esta norma, 
mostraremos algunos pasos a seguir o "Cécnicas para realiza: ~a interpretaClón de cade! requisito en particular. 

TécnIca de ide.1tlfzcacién del "debe" 

Cada requisito de la Norma ISO 9001 :2000 VIene redactado en términos mdicahvos del deber cumplir o deber 
hacer para cada caso. 

Identificar el "debe" es reconocer la obligatoriedad en cada parrafo de la Norma; slendo a veces más de una 
vez mencionado en un solo apartado. 

Ai identificar e~' requerimlento debido se podrá obtener el criterio necesanc para cumplIr, el cual deberá ser 
au¿it8.Qo par2. verificar su cumplimiento con esté! N arma. 

:c:jemplo: 

"La organizacIón debe establecer, documentar, implementar y mantener un slste:rr..a de admimstraclón de 
calIdad y mejorar contmuamente su eficacIa de acuerdo con los requisitos de la Norma ISO 9001". 

Técnica de !dentificacrón del tipo de documentación requerida 

Otro aspecto funciamental a interpretar de la )Jorma ISO 9001:2000, es el tipo de documento que solicita o 
';Jlde cada reqUIsito para cumplIrlo. 

Se IdentIfica por un lado el documento explícIto y por otro el documento implícito ci.e cada requisIto. 

LOs documentos explícItos son aquellos que se menCIOnan claramente y con obligatoriedad a cumplir, tales 
como procedimientos documentados, registros, manual de calidad, políticas. 

Los Qocumentos implícitos son aquellos contemdos indIrectamente dentro del cumplIm1ento del requisito, los 
cuales 1)ueden ser detennina¿cs po:: la ~isma orgamzaclón, compleI:lenta::Jdo 12. evide::Jcla ";:Jresentable, tales 
COI:1O: 

- planes 
- prograI:las 
- 1:5t2S 

- bitácoras 
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1. 
12 
3 

, t:. 

, 5. 

16. 
7. 

8. 

8 ?ru;q-CITPIOS 

Enfoque al cliente : 1. Base racional para los sIstemas RequisIto 
Liderazgo 
Participación del personal 
i;:t1foque 'oasado en 

. 2. 
u!ocesos 
Dn.foque de sisrema para :¡: 
AdmimstracIón 
~ejo:a ccmtim:.a 

3. 

Enfoque basado en hechos 
4. 

para la tOI12-a de decisión 

1 
5. 

Re aClOnes mutLlamente 
beneficiosas 
proveedor 

con el 
6. 

8. 

9. 
10. 

11. 

l2. 

de admimstración de la 
calidad 

! l. SIstema de Adrmnistración de la 
: calidad l.: .Reqt:isitos generales 

Reqmsltos para los SIstemas de - 2 R ",ro ,; ,ir> 

administración de ~a calidaci vi ... · ... ~''iUl.SuvS , 
. . -' CiocumentaclOll 

de 

requISItos para los productos ~ . 't 
Keqmsl'o 

Enfoque de SIstemas de 2 Respc:1S2'.bihdad de la direcc:ór: 
adminislTación de la calIdad . 

Compromiso 
dlfeccióJ:'.. 

de la 
Enfoque basado en procesos 
Política de la calidad 
objeí:ivos de la calldad 

y 12 

1.3. 
Papel de la alta dirección 
dentro del SIstema de 

2nfoque al cliente 
Polítlc2. de calIdad 

aciministración de la calidad 
Documentació;} 
Evaluación de los sistemas de 
administración de la calidad 
Mejora continua 
Papel de las técnicas 
estadísticas 
SIstemas de admimstración de 
la calidad y de otros slStemas 
de administración 
Relaciór: e:ltre los SIstemas ¿e 
administración de la calIdad y 
los modelos de excelencia 

1.4 
1.5. 

Planeación 
Responsab¡]idad, 

autoridad y comunicación 
1.6 Revisión por la dlTeCC¡ón 
Reqmsito 
3. Admmistraclón de los recursos 
3.1 Suministro de recursos 
3.2. Recursos Humanos 
3.3. Infraestructura 
3.4. Ambiente de trabajo 
ReqmsIto 
4 Realización del producto. 
4 l.Planeación de le. realizaclór.. 

del producto 
4.2.Procesos relacionados con los 

clientes 
4.3.Diseño y desarrollo 
4.4. Compras 
4.5. Producción y prestación del 
servicIo 

4.6 Control ae los eqmpos de; 
:nediclón y segmffilento 

~ RequisIto 
, 5. Medición, anáhsis y mejora 
5.1. GeneralIdades 
5 2. SeguimIento y medICIón 
5.3 Control del producto no 

confonne 
5.4 Análisis de datos 
5.5 Mejora 

S'JADRO No. :C Rcf er:: ':\'.B pp : 1; 

h"O':'A: LOS REQUISITOS GE>lERALES DEL PUNTO 1 1 SE DETALLAN E"J EL CGADRO No tl 
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IND. #! NMX-CC-G03 / ISO 90Cl 

1.1. I ResponsabIlIdad de la DIrecCIón 
1.2. I Sistema de CalIdad 
~.3 I ReVlSlOn de Contrato 
1.t. ! Control de Diseño 
-:.5 I ConITol de DocumentOS y :Jatos 
l 6 i Adquisicwnes , 

I 1.7 I Control de .productos proporclOuaaos por el clIente 
1.8. Identificación y Rastreabilidad del producto 
1.9 Control del Proceso 
!.lO Inspección y prueba 
1.1 ; Control de EqUIpO de Inspección, Medición y Prueba 
1.12 Estado de Inspección y Prueba 

I ¡ 13 ControL de Producto No Confonne 
! I ~ 

1.':.4 i AcclOn Lorrectlva y Preventiva 
1 : 5 I Manejo, Almacenamiento, Empaque, ConservacIón y Entrega 
í ¡ 6 I Control de registros de Calidad 

I 1.17 ¡ Auditorías de CalIdad Internas 
1.18 Capacitación 
1.19 Senllcio 
1.20 Técnicas Estadísticas 

CUADRO No. 11 
ReY en"\JB pp 111 

- procedimIentos operativos 
- matices 
- comunicados, etc. 

Técnica de identzficación de la acczón requerida G palabra clave 

En caGa :-eqmsito se pueáe:l identificar los verbos mfmitivos, in¿icaüvos o lmperanvos que marcan la 
accló;:: o tipo de actividad que será -zequenda para cumplIr con la m~enclór~ de~ mismo.Es ::.nportante 
reconocer que las acciones están relacIOnadas unas con otras, as: por ejemplo en el reaUIsito particular 7.3 ti 

del aDéndlce IV encontraremos: 

" Los participantes de ¿ichas revisiones úeben incluir representantes áe las funciones relacionadas con las 
etapas de dIseño y desarrollo que están revisando"; los verbos o palabras clave serán: 
< i:::d:r.i~, :::-e~2.cion.2:das y está:? revis2.:cdo >" l 
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"Se emiende por certificacIón de Calidad" o "cie conÍonnidaci de 1\orma" a la aCCIón reaÍlzada por una 
Entidad (Orgamsmo) con total y absoluto reconocimiento como mdependiente de las partes interesadas, 
manifestando que se dispone de la confianza adecuada de que un proGucto, proceso o serviclO, deouiamente 
Identificado, es conÍorme con una nonna específica u alTO documento nonnativo." 2 

3.1 ObjetIvo de la certlficación. 

"PropcrclOnar co:r:.Íia.'1Z2. ero !:1 seguridad. y bondad de :os proauctos -¿rotegiendo al consuffilcior, promovier:do 
Aa :ne~ori2. de ~.os Si.ste:nas de Aseguramiento ce Cahdad a.e ~as empresas, esti-cmíanáo al fahi:'icante y a" 
;)festador de servicios, z. mejorar la Calidad de sus productos y servicios." 2 

3.2 Etapas de la Certificación. 

A continuacIón se presentan las etapas de certificación de Sistemas de Calidad ISO 9000. 

1. Solicitud de CertificacIón. 

2. Auditoría. 

3. AaditOría de S o Confonnldades 

4. EmIsión del certIficado. 

5. Auditoría de MantenImiento semestral de la Certlficación. 

El desarrollo de cada etapa se muestra en el cuadro No. 3 

3:J FiuJograma de la CertificaCIón. 

El flujo que debe seguir el proceso de soücitu¿ de Certificación es muy sencillo.A continuación en ei cuaa.ro 
1\0. 4 se detalla el mismo en el entendldo de que los ciclos de protección son necesarios para que el proceso 
final sea concretado. 

3 4 Alcances de la CertificacIón. 

Fmair.l1ente, iSO pretencie Dlindar confiaoilidaci y credibilidad a lOS faoncantes y prestadores de serviclOs a 
nIvel mundial. Con un proceso de CertIfIcación concluido, el Proveedor certIfIcado adquiere compromisos 
meluóÍJles que a co:aünuación se ~enClOnan: 

a) 'v!anifieste que está certificado ún,camente con ,especto a leS acCiv,cíades para las cua'es se le ha 
concedido la certificación. 

b) N o utilice su cer~lficación de tal manera que despresilgie a Ckl.r:V=ECAC y q'.lC :10 haga n:ng;.ma 
declaración en reÍerencla a su cenificaClón la cual CALlIv.[ECAC puede consIderar engañosa o no 
2utorizada. 

c) BaJO suspensión o retiro de su certificaCIón, (como haya sido detenninada) discontinúe S"ci uso de todo el 
r:1ateri2.1 publicitario que comenga cualqmer :eferencia al mismo y devuelva cualquie;: oocamento de 
certificaCIón como sea :equerido por el orga:t:ismo de registro. 
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¿~ :""T~:l:ce:2. ce:r~lfíca.ció¡: solamente pa.T2. señala::- que e~ Q~AS (SAC) está en conformidaa con l2. norrm:_ 
es:?eci5cad2.! u otros documentos normativos, y no utL-ice su ce:trficación ~:)aIa lmphcar que un producto 
o se::-v':c:c es apro-cado C.A2-::v:!:ECAC. 

e) ~o utilice el documento de cerhfIcaclón, marca de certIficación o informe, m cualquier parte de ellos, sea 
l:~lliza¿o ¿e manera a¿ecuad". 

f) Al hacer referencia de su certifrcaClón en medios cie comumcacién tales como documentos, folletos 
publicidad, cumple con los reqmsItos ce C:fi~fi/IECi:.C. 
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'--l 
UI 

a) La certificación del sistema de ca 

l
b) La recomendación para 
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ría de 110 
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jitaría al sistema de calidad respecto a 1 Determinar SI las no confornllda-cd-cs---;d-etC:c-:Cc;C:-tc das fueron 
yendo en: 'ades detEdadas en la etapa de debidamente correglda~ y ,'1''- - -:idas, conell 

a) La certificaCión del sistema de calidad. 
b) La recomendaCión de auditoría de no e 

_______ al detectal~s~ésta? en la audltor~ª º~_~ 
! la resolucicJn del Consejo directiVO de 1 EmiSión del certificado, cuya cJuración es d( 
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Ante la actual tendencIa de las economías mundiales por la apertura de las fronteras comerciales entre los 
graneles bioques económiCOS y siendo la globalizaclón UIl efecm lLleverslble para todos los países dei orbe, 
eXIste ~a v:sión de las empresas que dIctan la pauta en el mundo de los grandes negOCIOS la cual tendrá una 
se;:~e C~ :ec;u~s:~cs ?o: c:lmpl::: 2. fa: de no qtleda:se el el C2.1:l:nc haCl2. el éx~to. El éxitc sers. alCz.r.za¿o pe::
aoyel1os que ~lO ver.. co.::no "2L objetIvo de VIda, no como algo CIrcunstanCial que conlleve efectos s'J.perÍluos 
c.e ca:-2.c"!:er !:latel'ial. :2: pOde:- generar ideas para que el mundo prospere y como consecuenCIa los :nd:vlduos 
y las organizaciones eleven la calidad de vicia mediante los productos y servICIOS ofertacios será el fin 
trasceIldental ¿el éxito. Grandes personajes de la hismna han 'crascend::.do por lograr tener el control de sí 
mismos, el poder tener la capacidad de autocrítica y autoadministración serán los pIlares que detenninen el 
grado de éxIto en las organizaciones. 

Actualmente d.enclas como la mercadotecnia son indIspensables en {Oda orgamzación, pues los enfoques 
báSICOS c2,mblan el tumbo a: cual V2.J."1 :as empresas, después oe tocio la mercadotecma es una actiVIdad 
humana dirigida a satisfacer necesidades y deseos mediante procesos Ce intercambiO, y todo lo que facilite y 
genere cualquier lnterc8....'TIbio será considerado como factor del éxito" Estos factores de éxito determmaran las 
fortalezas de los mdIviduos y de las organizaciones, y por medIO de la autocríüca y la autoadministraCIón será 
posible detennmar las debilidades para trabajar en ellas. Nada mejor que saber en donde se está falla.Tldo para 
poder corregIr las acciones, luego entonces el pOSIcionamIento en el mercado determinará la dIferencia entre 
ser y no ser un buen competidor, el líder o el últImo del mercado. 

:"'a mgemería industrial aparece como la parte mediadora o llltegradora de estas fortalezas y debIlIdades con 
el objeto de encauzar esfuerzos hacia fines comunes mediante la aplicación práctIca de las disclplinas 
invohlCíadas, como calidad., finanzas, admmIstraCIón de operaciones y mercadmecma entre otr2.S. 

Desde el prinCipio de los tiempos las neces1dades han estado presentes en la vida del hombre, y la 
perseverancia por satisfacer estas neceSIdades ha llevado a la humamdad a forjar su propIa historia hasta la 
poslción actual, teniendo como reto el poder llegar hasta donde las nuevas generacIones marquen las 
fronteras. 

El enfoque de dlsclplinas coma la administración es básico -para poder detennmar los parámetros mÍnrmos 
neCeS2.:"iOS }Jara que una organización trabaje confonne a los estándares esperados por los clIentes. Se 
presenta a contmuaClón los 5 aspectos -que detenmnan en gran medIda el éxito en las empresas. 

e E:npresa OrIentada al mercado. 
o Involucrar a todo el personal. 
o Que la empresa sea de y te:lga calIdad. 
o Lograr la cercanía con el clIente. 
o Fi.l1ar.z2s sanas, transparencIa en el manejO c.el efectivo. 
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:21 gracia ele cumplimiento oe ~o amerioT señalaoo generará la sufIcIence confianza para pocier cieterminar la 
onen'caClón de la empresa, ~a cual será la de estar orientada al mercado en donde: 

e 

o 

o 

o 

o 

o 

Primero sea el cliente 
Respuestas atentas, rápIdas, claves y eficientes 
Que :og::-e JJ.car..z2.: niveles cíe servicie ¿el 92 % :::; ~¿s 
Entregas 2. ':lem:?o y al 100% 
Servicios de soporte enClentes 
CapacItación en el producto o serv1cIO para su fácil operación 
Empatía por el '..lscano. 

Conc:etado lo anterior la seriedad de la empresa no será cuestionada y sí por el contrano las ventas serán 
repetitivas, con alto grado de reconocimiento y con una generación de utilidades mayor 

E producto o ser'l'ici.o será de larga vida útIl, la calidad será característica implícita, el servicio ~ügrado será el 
estimado, la misiór: de la empresa será lograda, y los empleados tendrán un pIar: de carrera dentro de la 
organizacIón, los accionistas tendrá...'l su nivel de utilidades deseado y la sociedad reconocerá el compromiso 
cie la empresa como seria y responsable. 

El hacer que una empresa sea onentada haCia la satIsfacción de las necesidades del cliente ayudará 
enormemente al diseño cel producto, bien o servicio, y con la segmentacIón del mercado se podrán 
determmar nlveles de calidad tales que brinden beneficlos en igual grado. Serán consecuencia de ello: 

El lograr bcrementar los l11veles de producción 
o Ob~e::1er mayor margen de gananc:a 
o Mayor duración del producto, OIen o servicio 
o Incrementar la demanda potencial 
o Lograr una mayor competitividad en el mercado 
o AmplIar el mercado potenCIal 
o OptImizar los recursos disponibles 
o Incremento en los niveles de capacItacIón del personal 
o Mayor mvolucramiento éiel personal 
o RedUCCIón en retrabajos, por consigUIente disminUCIón de refaCCIOnes, entre otros. 

Actualmente existen empresas que siguen a ~as empresas líderes, y es en ellas en donde se debe ace::1tuar el 
Jabajo de la mgemería de procesos a fin de lograr los cambIOS que las organIzaciones requieren, ya que de lo 
contrano el no rransforrm:r los procesos rnternos medIante cambios pausados ongmará una obsolescenCIa 
operativa que será causante de deja!' fuera de mercado 2- la crgamzacló:J.. I..,a velocidad con la c;,ue la empresc:. 
y su personal se adapte a estos cambios dará como resulLados mejores y suaves camblOs en la operaClón 
Impe::ceptlbles de momento pero con resultados mesurables el: el corto y n:ediailc plc:.zo. A la!go :olazo la 
posIción que logre alcanzar la empresa en el mercado será la recompensa a toda la sumatona de esfuerzos de 
cade: e"mpleadc d.e cada departaL1ento, lcgrz.ndo así cumplir con la lT'..lSlÓ-a ¿e la orga:lización. 
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~cs ":2.¿S a~'~os :11veles órectivos ¡lO debe:á:l percíe! cíe vista eí horizonte de :?laneaciór~, oojet:vC)s, y planes 
estraH~gicos <: fin de que le ejecución y continuiciad de lo planeado no caiga en valles que sean difícIles de 
remontar, pues basta recC);:aar que actualmeme con la formación de bloques comerciales y fusiones de los 
grandes grupos de empresas y corporatIvos las afectaciones hacia unas son directamente responsables de lo 
que suceda con las otras. 

Los niveles operatIvos al hacer su parte no deberán exceder los límites de toleranCia que pudiera 
Implementarse en ei proceso, es decIr, no por que se propongan cambIOs en la forma de 'aabajar las formas y 
métodos ~encirá:.l que cambiar para ma~, sino para -Olen, y de aquí dependerá en gran mecida e~ grado de 
invol:.tcrarrjelEo y de :motivac,:ó!l que pudiera -::ener la parte operativa con los objetivos de la empres2.. 

Los grados de sinergia a lograr entre los niveles gerenciales serán determinantes en el éxito de la 
implementación de los SIstemas de Admimstración de CalIdad, ya que el trabajo en equipo ayudará a que las 
etapas sean objeto del menor desgaste posible, y el reto de lograr que los colaterales trabajen para aicanzar 
los objetivos comunes será más fácIl de supera:'. 

El aporte de ideas y experiencias por parte ae los niveles operativos será clave para poder dejar acotadas 
posibles eventuahdades que en su momento pudiesen causar mestabilidad a la implementación de LOS 

slste:nas. Se debe contemplar la generalIdad. de los casos y en base a ello diseñar las posIbles vertIentes que 
deben ser las opCIOnes del proceso, y con las excepciones se debe trabajar en el diseño de mecamsmos 
capaces de dar solución a las eventualidades a fin de no entorpecer la operación 

El diseño de los productos o servIcios deben ser, en la medida de lo posible, flexible tanto como el propio 
entOG'1O lo demande, pues de lo coniTario los competidores pocirán usar esta debIlIdad como una fOlialeza de 
ataque directo, y el que se encuentre preparado para soportar la acometIda saldrá como vencedor. Hoy en día 
el que pueda ofrecer un pequeño diferencial de su producto o servicio tendrá una gran ventaja competitIva 
sobre sus competido;::-es. Pues hoy en día los pequeños detalles hacen las grandes dIferencIa. 

El acercamIento de los clientes detenninará la empatía cie la relación comercial cliente - proveeaor y ello será 
el detonante de la conservación de la relación para toda la VIda. El buen aprovechamiento de lOS recursos 
orindará la confianza necesana para que el proceso simbIótIco clIente - proveedor sea repetitivo y de mutuos 
benefiCiOS. 

31 éxIto de la sociedac mexicana raalca en su gente, la cual es el princlpal recurso de toda organIzación, 
soc1,edad, comunidad y país, y bajo esta hipótesis en muchos campos se ha demostrado el gran potenCIal con 
que se C:lenta. Basta de teneT que aprender a hacer las cosas bien por que un extranjero así lo pIde, 10 
debemos nace: por convicción, o ¿ acaso es necesario cruzar un puente internaclOnal u oficma de rmgracIón 
para ser una -persona de calidad? Será nuestra deCisión y no nuestro destino el querer cambiar para oien, la 
calidad así como otros valores y conductas es algo que si se aSImÜa por todos los meXIcanos, 'lendremos el 
país y la SOCIedad que realmente soñamos ... 

"1 have él dream ... " Martín Luther King (1929-1968) 
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Ejemplo 2.2 2 AmbienteI:víotivador para mejorar el rendL."'1llento. 

1. ClIma de 'trabajo 
,~ 

J...c. 

A. CompetencIa del superv~sor 

~'""'os s'-1periores son técnicamente -::ompetemes; es cecir, demuestran -perlCIa general y 
conocimiento del trabajo pertinentes a la funcIón que se supervisa. 

L.. :Los supenT1sores cumplen con su oolIgación de mfonna:- a otTo acerca de 12. capac~Qaci y 

dIsponibilidad de sus subordmados. 
3. El personal recIbe un trato igual de sus supervIsores y es respetado por ellos. 

B. RelacIOnes con el supervISor 

1. Los supervIsores son amistosos y accesIbles. 
2. Los superiores se interesan realmente por lo que dicen sus subordinados. 
~. Los supervIsores ayudan a su personal a resolver los problemas que se presentan en el trabaJo, 

proporcionándole información, ofreciendo ideas, etc. 

c. RelacIones con los Iguales 

l. Los mIembros del grupo de trabajo son amIstosos y es agradable trabajar con ellos. 
2 A los mIembros del grupo de trabajo les interesa lo que dicen sus compañeros 
3. Los miembros del grupo de trabajo se ayudan entre sí a encontrar la manera de realIzar mejor 

sus tareas, proporcIOnando infonnación, ofreciendo ideas, etc. 
4. Los mIembros del grupo de trabajo se animan mutuamente para que cada uno realIce sus 

mejores esfuerzos. 

D. Condiciones de trab~Jo 

2. 
3. 
4. 
5. 

En el área de trabajo no hay distracciones molestas. 
La temperatura deí área de trabajo es agradable y la ventilación es buena. 
La distribución del área de trabajo es conveniente y la limpIeza es buena. 
El área de trabajo es segura. 
El área de tTabaJo es agradable y permite realizar tareas. 

Su~mistros y eq .. upo 

1. 51 personal puetie obtener her:amientas y suministros sin ¿i:5.cu:-'~a¿ a illedlda que lOS neces:ta. 
2. El eqUIpo con el cual tiene que trabajar es personal es adecuado, efICIente ~J :-ecibe e! 

r.mntenimiento necesario. 

F. Salario y beneficios 

El personal considera que su contribución es pagada equitativamente. 
2. El personal piensa que los programas de benefIcios al empleado son adecuados. 
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G. Vicia personal 

=-'as eXlger_clas del ~rabajo no Impiden que el personal hag2. lo que qmera hacer en su vIde. 
"panicular. 

2. :"'os armgcs y veCInOS ¿el er.íIpieado piensar: que el tIa-oaJo que realiza es úti;. 

Segundad 

1. El personal de la orgamzació:l tiene segundad. en el empleo 

1. Políticas y procedimientos 

l. El personaí piensa que las políticas ce ia orgamzación son JUStaS y no refieren con la realIzación 
del 'm:.bajo. 

J. Posición 

La existencIa de "símbolos de posición" sc relaCIOna funcionalmente con d rendimiento 
eficiente en el trabajO y no es una manera de subrayar las diferenCl2.S de nivel. 

IlI. Metas de Rendimiento 

A. rvÍecas ae la organizacIón (grupo de t.rabaJo) 

~~a organización ope:a persiguiendo metas; es decir, ha -(lJade metas pan3 :2 OTgan1ZaC~ÓJl 

(gru,?c de trabajo) y metas para las personas. 
2. La organizacIón (grupo de .'=raoajo) ha fijado metas, razonables y claramente expuestas, en 

materia de: 
a. Cantidad (producción). 
b. Calidad y desperdicio. 
c. ServIcio. 
d. Costos. 
e. Mejoramiento. 
f. Desarrollo del personal. 
g. Ausencias. 
h. Seguridad. 

3. Las meTaS de la orgamzación (gmpo de tIabajo) son fijadas conjuntamente por los mIembros Gel 
grupo de trabajo y por los supervisores, mediante partICIpación y dIscusión de grupo. 

L!. El personal recIbe toda la informaCIón necesana para partICIpar en la flJación de metas audaces 
pero realIstas; por ejemplo, programas de proaucción, reqmsItos cie calidad, reaCClOnes ¿el 
cliente (o usuano) y resrncciones (costos, aspectos jurídicos, políticas, tIempos). 

B. Slstemas de control ("Registro de Resultados") 

EXIste un sistema. de control para examinar los Gatos de resultados comparándolos con las :::r:etas 
de ~2. orgar:.izaciór: ~grLlpo de .'::raoajo~. 

2. El personal saoe si la organización (grupo cíe trabajo) esrá logrando sus metas. 
3. La orga..l1lZaCIÓn (grupo de trabajo) considera que los catos de control contribuyen mformación 

útil para la autodirección y el amocontrol y no una base para imponer sllilciones . 
.:::1,. La organización (grupo de trabaJO) se dedica activamente a resolver p::-oblemas, COI: el fm de 

reducir la dIferencia entre los resultados reales y los deseados. 
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C. Metas in¿ivid~ales 

l. Los individuos tienen met3..S razonables y claramente expuestas. 
2. LOS mdivIduos entienden que sus metas contrIbuyen al logro de las de la orgamzación (grupo 

de tn:.oajc). 
3, .L-OS supervisores toman corno criterio de rendimiento las metas alcanzadas por los indivlduos 

~v. Retroalimentación sobre resultados (a qmen los produce) 

A. Expectanvas 

Los empleados entienden claramen"~e lo que sus supervisores y otros mIembros del grupo de 
trabajo esperan de ellos (en cuanto a tareas y a comportamiento). 

2. Los empleados son funcIOnalmente capaces de satisfacer la mayoría de las expectativas de sus 
supervisores y de otros miembros de su grupo de trabaJo. 

3. LOS empleados saben cuál es la base de comparación para medir su rendinnento. 

B. Informaciór.. retroalimentada 

1. Los empleados pueden conocer su propio rendimiento en el trabaJo. 
2 Los empleados reciben informaCIón acerca de su comportamiento, es deCIr, conocen sus 

desviaciones respecto a las metas y normas, antes de que los supervIsores reCIban esa 
informaclón. 

c. Prograrr:a de retroal11llentaciór: 

Los s<lpervisores o los sIstemas de infonnaClón dan cuenta al personal lo ;:nás pronto posible 1.:.na 
vez que se conocen los resultados. 

2. Los supervisores programan una retroalImentación continua, con una. frecuencia en ql:e se 
toman en cuenta las diferenCIas individuales. 

D. Refuerzo 

1. La organlZación refuerza pOSItIvamente el buen comportamiemo de sus miembros. 
2. Cuando los empleados realizan bier.. Sl: trabajo, esto influye pOSItIvamente en lOS mgresos que 

obtendrán. 
3. Cuando los empleados realizan bien su trabajo, tienen una sensaCIón de satisfacción personal 

por haber cumplldo. 
4. Cuando los empleados realizan bIen su trabajo, reciben una retroahmentación positiva y gozan 

de respeto de sus supervIsores y ele otros grupos de trabajo. 
S QUIenes hacen un buen trabajO tIenen la oportunidad de progresar en la organiza:ión. 
6 La organización analIza sus sistemas y procedlil11entos con el fin de minimizar o ellillinar el 

refuerzo negativo del buen comportamiento 

V. El proceso de partIclpaciór: 

A. FIjación de metas 

El personal ayuca a fijar metas de renaimiemo lmportames para su traoaJo, es declr, 
cantidaG, calidad, servicio, costo, mejoramiento, etc. 
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3. ?la::leación y n~étcdos de '.:rabajo 

1. Los empleados ayudan 2. planear la forma en que se hará el trabaJo. 
2. Los empleados ayudan a selecclOnar y evaluar los métodos que se siguen en el trabajo. 

C. Solución de problemas 

Se alIente. a los empleaaos para que piensen en otras formas mejores de realIzar su trabaJo. 
?. Se of-:-ece ti (OS. empleados oportuDloades estructuradas (tiempo y técnIcas) -para que traten de 

mtrodiJ.cir mejoras en Sl:. trabajo y cie :-esolver los problemas. 

D. Flujo de información 

1. Los empleados reciben la informaclón necesaria para fijar metas y plaJlear su propio trabajo. 
2 Los supervisores informan a sus subordinados, anticipadamente, acerca de cualesquiera cambIOs 

que puedan afectar a sus labores. 
3 Los grupos de trabajo :ec:be::1 infoITlaciól:. acerca de lo que ocarre eLl otros depar~amentos o 

ttl.ffiOS :on los cuales tlenen que trabajar en colaboración 
4. )~os grupos de trabajo son informados acerca del comportamIento de la organzación, de ~as 

reacciones de los clIentes o usuarios, de los planes futuros, etc. que mfluyen el "éxito" de la 
empresa. 

VI. Diseño de labores 

A Diversidad de aptitudes 

L EL trabajo exige a los empleados que realicen diversas tareas recurnendo a dIstintas habIlidades 
y aptrtudes. 

2 El trabajo exige a los empleados que recurran a procesos :nentales complejos y de 2-1-::0 nivel; es 
decir, que las tareas no son simples ni manualmente repetItivas. 

3. IdenTIdad de tareas 

;.. Las tareas de los empleacos están dispuestas oe manera que éstos tienen la oportunidad de 
hacer un segmento de trabajO de principIo a fin. 

2. Los resultados de las actIvidades indiVIduales se pueden ver en el producto o servicio fmal 

c. SlgmficacIón de las tareas 

1 Los resultados del trabajo de cada persona influyen en las oernás de manera Importante. 
2. El trabajo de los indiVIduos puede resultar slgmficativo dentro del esquema general. 

l). Autonomía 

i. ~as tareas de los empleados ofrecen cierta libertad para decidir cómo y cuándo se hará el trabajo. 

E. Retroalimentación provemente del trabajo mismo 

1. 31 trabajo :nismo ofrece a las personas informaCIón ciara y directa acerca cíe 51.: -¡:enci~rn:ientc 
(aparte de laretroaEmentación prover..iente de cOr.1pañeros y supervisores). 
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F. ~et~o3.1imentación p:;:ovenience de otl'3.S personas 

':"'os supervisores y los compañeros proporcIOnan al empleado retroal1mentacIón oportuna y 
constante de su rendimiento. 

G. El trato con otras personas 

S2.S tareas de LOS empleados :es exigen que trabajen de cerca con otras pe:::sor:2.S (internc:.s y 
externas) al llevar a cabo sus actIvidades. 

VE. ::Jlse:5.o ¿e la organizaciór: 

A. Misión y metas 
Los miembros de la organización entienden claramente cuáles son la misIón y las metas de aquélla. 
Los miembros de la organización dedican su tiempo y energía a cosas que contnbuyen a cumplir la 

misión y alcanzar las metas. 

B. F:mciones y responsabilidades 

L Los empleados conocen con segundad sus :esponsabilidaues y saben lo que se supone que 
deben hacer sus compañeros de grupo 

2. Los miembros del grupo discuten entre sí sus expectativas, para poder trabajar Juntos en forma 
efIciente. 

3. Los miembros del gnlpo se aseguran de que se aSignen a cada uno responsabilIdades que 
contribuyan allog:-o de las metas; es deCIr, que las responsabilIdades "no caigan en el vacío". 

e Competencia y habilidad 

Los empleados reCIben capacItación adecuada para realizar se trabajo. 
2. Los empleados tiene::! siem3Jre la oportunidad de aprender y progresa: en s:;¡ -::rabajo. 
3. La organización (grupo áe 'lTabajo) es competente. 
4. La organización (grupo de trabajo) posee ó tiene acceso a los conocimientos o habIlidades que 

requiere para analizar y resolver la mayoría de sus propios problemas. 

D. Oportunidades de ascender y progresar 

Los empleados tienen buenas oportunidades de avanzar en la organización (grupo de trabaJo) en 
términos de: 
a. Estructura téc:lica. 
~. Estructura jerárquica 

2 El progreso en l2. orgamzacIón (grupo de trabaJo) está basado fundamentalmente en la 
c2.pacidad y aptitud. 

3. La organizacIón facllil:a activamente el progreso Índivió.ual y /0 supnrne las oarreras que !O 

estorben. 

VIII. Estilo/dirección del supervisor 

A. Supuestos acerca de los empleados (por parte de los supervIsores) 

1. Los empleados son entes SOCIales motivados por el deseo de lograr y comportarse en forma 
responsable. Aprecian su independencia y su capaCidad para controlar su propio destino. 
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IX. 

L. =-'3. Tü3.yená áe :as pe::-sOilas 'ciender.. hacia e~ progreso y e: ¿esarro~lo ~oersona~ CEano.o e~ mecho es 
;::l':ereSa:1~e y ::;frece a~:JCyc :::.2. mayoría de las perso:las aS:?lTan a más de lo que son capaces ae 
lograr. 

3. Los empleados buscan reconocimiento y respeto por aquello que representan como personas. 
Obtienen satisfacci6:1 de: progreso y de la aplicación de nuevas téCnIcas. 

4. Los empleados qUIeren tener el derecho de objetar lo que se está haciendo y de particIpar en la 
int!:"oducción de cambios, s: algc ~"l2y que c2.1TI'Jiar, a f:.."'"l de establecer un sisteme: eS::1erado, 
eficiente y sano. 

5. La mayoría de las personas desean aportar, y pueden aportar, una mayor contnbuCIón al logro 
de las metas de la organizacIón; :nás que lo que penniten 1.: mayoría de los medios 
orga:1izat::.voso 

6. Los empleados d.esean pertenecer a grupos estables de amigos que comparten una finalidac 
productiva comúr:, a fin de ser útiles y ayudarse mutuamente. 

B. ComportamIenw de1 supervisor 

A. 

1. Los sape::.-visores commlican información acerca ¿e los programas ele prooucc¡ón, de los 
reqUIsitos de calidad, de las reacciones de los cllentes (o usuaTios) y de las restricciones (costos, 
aspectos jurídicos, políticas, tiempo), como base para fijar metas y resolver problemas. 

2. Los supervisores partIcipan, junto con su personal, en la fijaCIÓn de metas, la solución de 
proolemas y el establecimiento de métodos de trabajo. 

3. Los supervlsores dejan que los empleados dlnjan su propio "trabajo "'J.na vez que se Ohm:. puesto 
de acuerdo respecto a las metas establecidas. 

4. Los supervisores involucran a los empleados en la defmición de criterios para el rendimiento 
efiClente y métodos de retroalimentación para la autoevaluación del comportamIento. 

S Los supervisores infonnan sobre resultados dentro de un clima de franqueza que penmte el 
natural reconocImiento del éxito y la discusión de las oportumdades de mejoramIento. 

6. Los supervisores explican las reglas y las consecuencias de un quebrantamiento de las mismas. 
Tratan de entender las violaCIOnes y las conVIerten en una lección provechosa 

7. para ellos y para quienes lo cometieron. Procuran asegurarse, hasta donde les es posible, de que 
las acciones cüsciplinarias sean entendidas a fondo. 

8 ;...-os supe::""visores esc:1chan lo que dicen sus subordmados, comparten mÍonnaclón y ofrecer.. 
ideas (solución conjunta del problema) en vez de dar consejos. 

9. ::"os supervisores alIentan a 105 empleacios para que realIcen su mejor esfuerzo y, cuando se 
necesItan mutuamente para alcanzar las metas, para que trabajen en eqmpo. 

10. Los supervisores crean experiencias instructivas, pero tambIén ahentan a sus subordinados para 
que CUIden por si mismos de su carrera. 

Valores y procesos áe la organización 

Valores y supuestos 
:Se: orgamzaóón tletie un autént:co mterés por la cal:dad de la Vida cie trabajO de quienes laboran 
en ell<l. 

2. La organizaCión valora ios esfuerzos de colaboración de sus mie:nbros (dIstintos de la 
competencia mdivldual) 

3. Le organizaCIón sUlJone que 12. ::Jayor parte de le: energía y habIlidad ;!ar2. resolver proble:::n2s 
reside en sus lmembros y sólo tienen que ser estimuladas. 
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:3 ?rocesos de mejoramiento 

3~ proceso ele mejOramIento de la organizacIón :ncluye el examen de cómo están las cosas y de 
cómo deoe:Ían estar (por parte de sus miembros) en áreas tales como las ele la orgamzaclón, 
com-...Imcación, loma ce decIsiones, relaciones y lidelazgo, así como la i¿enl1I1cación cíe las áreas 
de mejoramiento para resolver problemas. 

2. El proceso de mejoramiento ce la orgamzaclón incluye actlVidades de soluCl6n de problemas 
por parte de ~os mIembros de los grupos de trabajo, destmadas a mejorar el rendImiento de la 
empresa. 

e 31 :proceso de cambie 

l. Existen fuentes adecuadas de retroalimentación, para infonnar a la organizacIón acerca de ~a 

satIsfacclón o falta de sus "clIentes" (usuarios de los productOS o servIcios de la empresa). 
2. La organización es flexible; es decu, es capaz de introducir cambios rápIdos res~JOndiendo a las 

necesidades TIü.evas o cambiantes del cliente. 

D. El proceso de toma de deCISIOnes 

1. La información es compartida ampliamente en la organización, de manera que qUIenes toman 
decisiones tengan acceso a los mejores datos dIspombles. 

2 Las decisiones se toman en los niveies en los cuales se dispone ae la mejor infonnaclón 
3. Los miembros de lOS grupos de traoajo tienen la oportumdad de mnmr en ~as decisIOnes 

relacionadas con su trabaJo. 
4. Las organizaciones (grupos de trabajo) que comparten las metas planean conjumamente y 

cooraman sus esfuerzos. 

E. El proceso de gmpo 

I El verdadero trabajo de eqUIpo existe dentro de los grupos de t:abajo o en las orgamzaclOnes 
que comparten metas comillles o en ambas. 

2 Los empleados t:!.ener.. libertad ;mfZ expresar sus opiniones, dIcen lo que pIensan. respecto c; un 
asunto, hacen preguntas que :a1 vez reflejan ignoranc:a y expresan su desacuerdo con una 
sItuacIón cualquiera, sm preocuparse por las represalias, e~ ridículo n: las co!!seCUe:lClaS 
negativas. 

3 Los empleados tIenen un genuino mterés por el bienestar, el avance el éxito personal de los 
demás, es decir, que nadie tiene que desperdiciar tIempo y energía protegiéndose de los otros 
al perseguir las metas de la organización (grupo de trabajo). 

¿¡ Los empleados se sienten apreciados por los demás mIembros de la organizacIón (grupo de 
trabajo) cuando reaÍlza..Tl bien su trabaJo. Cuando las cosas no marchan bIen, se esfuerzan por 
ayudarse mutL:amente. 

5 -Sxiste un clima tal, que las personas no tienen que temer ni mostrarse cautelosas con lo que se 
comunica a lOS otros mIembros de la orgamzaCIón (grupo de t::'abajc). !:...os er.:pleados no se 
hacen malas }'msaúas unos a otros. 

6 Los empleados ven el conflicto como cosa normal y natural y como um: vemaj8-, porque piensan 
que la mayor parte del crecimiento y la innovacIón se deriva de los conflictos. 

7. C1.1ando surge el desacuerdo, las personas o grupos lllvolucrados se reúnen, dlscuter.. sus puntos 
de vista hasta que cada uno puede ver alguna lógica eL las ideas de los demás, y luego llegan a 
un acuerdo que tenga sentido para todos. 
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8. 2ualido los miemo:os del gruiJO aJ1al~zan ~os proDlemas, entienden la cuestión, comprenden lo 
~ue har.. decidido ;:lacer z.l respecto (después de discutIrlo) y cuáles son las res:9onsabihdades de 
cada uno. 

9 ~os miembros eJect:tan eñc2.zmente las oeclslOnes ¿el grupo. 
~v·. :=:""::;5 :r..ie:;:nbros ¿el gmpo respetan ías ¿iferenclas mci~vldt:.a~es; es aeeiT, ::le imponen a íos Cem2.s 

:.ma conformidaa innecesaria. 
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"Au!'. cuar:.do el: 2S ?equefías 00:t:1pa!'~las es ::r:ás C:Jr:J.l::r: la :::rg2.n:zación ce _~~es., '~arr:blé;:-l propCrCiSils. ~a 

~structun: '::x:slca pan:. l~s empresas meciian2.s y grandes. A esm ~structura 'Jáslca lmeal se agrega el concep~o 
del staff Las unic13des de staff sirven El muchos propósitos en una organización. Por ejemplo, alivian a los 
funcionarios ele línea cie mucno detalle y papeleo; proporcIOnan conocim1entos especializados en áreas 
especificas tópicas; preparan reportes y estuaIOs y suelen servir 2. varios departamentos de línea. 
El cO:1cepto de staffse ilustra en el cuadro No. 3.a y 3.b 

Obsérvese que la estructura básIca de línea que aparece en el cuadro No. 3.a sIgue existiendo en el cuadro 3 a 
y 3.b .Se agregan cuatro y dos unidades de staff 

Sea que las UJ::IG.ao.es c.e staff s::var: 2. tocos e a determÍilados filnclOaanos de :ínea, estí elaTo que :as 
caracTerísticas 7Jáslcas de las unidades de staff están en posesIón de conocimientos especializados C!.ue usaD 
para asesorar a los funcionarios de línea. En las empresas grandes y complejas se usan libremente las 
umdades de staff. De hecho, existe la tendencia hacIa un mayor uso de los grupos de staff y la conceSIón de 
cada vez más autoridad a tales grupos; Sm embargo, el uso de staffs crea algunos problemas. 

Problemas asocIados con t:nidades de staff. 

Aun cuando un especIalista de staff tIene ana preparaCIón específlca en alguna faceta de los negocios, es 
comúr: encontrar que su espeCIalIzación ha creado la falta de perspectIva para "comprender el cuadro generar 
~e~ativo ~ zoda operaCIón. 

Otro áe los problemas :elacionados cm: las unidades de staff, y con algunas unidades je línea, es la 
fOITll2Ción de un imperio. La formación de un imperio es un fenómeno psicosoc101ógico que da como 
resultado unidades cada vez más grandes. En breves palabras, se agrega más personal a la umdad au.."'1 cuando 
no aumente la carga de trabajo. Este efecto, que es sumamente costoso para la firma, es provocado en parte 
por que el Jefe de la umdad de staff cree que cuanto mayor sea su grupo tanto más importante será el staff 

Para resolver algunos de estos problemas, pueden usarse CIertas actividades por parte de los funcior..arios de 
lí.llea. En pnmer lugar, la unidan de staff y su personal deben tener objetivos cuidadosame::T~e definidos, de 
manera que el personal que participa sepa. con exactitud qué es lo que se espera que naga y en dónde se 
encue:!1tran lOS límites extremos de actlvídad. Segundo, debe fijarse e~ gracio de autoridad concedido al 

-persona~ de sta-ff, con exactitu¿, para evltar los problemas cíe usurpación de ia autonciad de línea.. iercero, \a. 
unidad de staff debe empiearse de manera cie utIlizar la preparación especIalizada para 10 cual se formó el 
staff. Cuarto, los miembros de staff, principalmente los Jóvenes que se miclan en puestos de staff, deben ser 
considerados como funclOnarios de linea potenciales. Esto eli.illma gran parte de la frustración sentida por 
este personal, al considerarse como colocados en puestos sm salida." 

RICEARD J. HOPE1V1AN.AdministracIon de operaciones. Cecsa, México, 1989, pp 51 - 52. 
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REQll],srIlOS DEl.. SISTEf'ViA DE Ailly!ÍINlSTlRAC10:K DE LA CpiLlIDpw 

::::SO 9CDJ:. VERS10~ 2000 

l. Sistema de administración de la calidad. 

'.". R~quisitos g~nerales 

1.2 Reqmsitos de la documentacIón 

1.2.1. Generalidades 
1.2.2. )¡janua1 de calidad 
1.2.3. Control de documentos 
1.2.4. Control de los registros 

2 Responsabilidad de la dlrecclón 

2.1. Compromiso de la direcCló¡: 

2.2. Enfoque al clIente 

2.3. Políllca de caMad 

2.4. Pla..TleacÍón 

2.¿;r.~. 

2.4..2. 

2.5. 

2.5.1. 
2.5.2. 
253. 

2.6. 

2.5.~. 

2.6.2. 
2.6.3. 

Obje~lvos de la calidaQ 
Planeación del SIstema de Admmistración de ~a Calidad 

Responsabilidaci, autondaci y comumcaClón 

Responsabilidad y autondad 
Representante de la dirección 
Comunicación interna 

Revislón Dor la dirección 

Gene:.-a1idades 
lnforr::1ación para 12. reVISIón 
Resultados de la revIsión 

3. Adrnmisrración cíe ~os recursos 

3.1. Sumimstros de recursos 

3.2. x.ecursos humanos 
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3.2.1. GeneralidaC:es 
3.2.2. CompeIe~lcia, sensioúización y capacItacIón 

3.3. InfraesLTUcrura 

3.4. AmbIente de trabajo 

4. RealizacIón del producto 

4.1. Planeación de la realIzacIón del p;:oducto 

4.2. Procesos relacionados con los clientes 

¿:·.2.1. 
4.2.2 

::JetermÍnación de los reqmsItos relacionados con el producto 
Revisión de los reqUIsItos relacIOnados con el producto clIente 

Lj .3. :8IseñQ y desarrollo 

4.3.1. Planeación del diseño y desarrollo 
4 3.2. Elementos de entrada para el diseño y desarrollo 
4.3.3. Resultados del diseño y desarrollo 
4.3.4. Revisión del dIseño y desarrollo 
<-.3.5. Verificación del diseño y desarrollo 
4.3.6. ValIdación ¿el dIseño y desarrollo 
/):.3.7. CO!1ITol de cambios ¿el dIseño y desarrollo 

4 . .1. Compras 

4.4.1. 
4.4.2. 
4.4.3. 

Proceso de compras 
Información de las compras 
VerificaCIón de los productos comprados 

4 5 ProduccIón y prestación del serviCIO 

4.5 1. 
45.2. 
4.5.3. 
45.4. 
4.55. 

Control ae la 7Jroducción y de ~a prestación deL servicIO 
Validación de los procesos cie producción y de la prestación del serviclO 
IdentifIcación y rastreabllidad 
Propiedad del cliente 
Preservación del producto 

4.6. Control de los cllspositivos de segmmiento y medIción 

5 Medición, análIsis v meiora 

5 l. Generalidades 

5.2. Seguimiento y medición 

5.2.l. 
5.2.2. 
5.2.3. 
524. 

Satisfacción del clIente 
Auditoría Interna 
SeguimIento y mediCIón de los procesos 
SegUImiento y meóclón del producto 
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5.4. 

s.s. 

S 5.~ 
5.5.2 
5.5.3. 

ConÍ-Tol Gel producto no conforme 

AnálIsis de dates 

ACC1Ó::J. correctiva 
Acción preventiva 
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2. SIstema de admmistración de calidad 

2. Reau:sitcs ge:lerales 

La orgamzación debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de admmistraClón de la 
caEdz.c. y mejor2-r cor..tlr..l!amente su ef"!.cacia de aCl.:erco cO::llos ::eql!:sltos de la :lcrma ISO 900 l. 

La organización debe: 

2.; ~dentificar ~os procesos :recesarlOS pa::a el sistema de 2.d.~iI';.1sJació~ de c2.hdad y su 2.?licación a través 
d.e ~a organización, 

::,) determinar la secuenCia e interacCIón de estos procesos, 

e) determina~ los criterios y métodos necesanos para asegurarse de que tanto la operacIón como el control 
de estos procesos sean eficaces, 

d) asegurarse la dIspombilidad de recursos e mformación necesarios para apoyar la operación y el 
seguimiento de los procesos, 

e) realizar el seguimiento, la medIción y análisis de estos procesos, e 

f) ll':1plernentar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planeados y la mejora conti..-'m8. de estos 
procesos. 

La organizacIón debe administrar estos procesos de acuerdo con los requisitos de esta ~onna InternaCIOnaL 

En los casos en que la orgamzación opte contratar externamente cualquier proceso que afecte la confonnIdad 
del producIO con los reqmsitos, la organización debe asegurarse de controlar tales procesos El controL sobre 
dIChos procesos contratados extelnamente debe estar identificado dentro del slstema de admimstrac:ór:. de la 
calidad. 

~O'Y' A: Los -¿:'."ocesos necesanos pa:a el s':'stem2. de admmistración de calidad a ~os qse se ha ;:echo refere:1c:a 
anterionnente deberían mcluir los procesos para las actlvIdades de actmmlstración, la proVIsión de recursos, la 
realizacIón ¿el producto y las meciíciones. 

2.2.1. Generalidades 

La documentación del sistema de acL-nmistración de calidad cebz mclmr: 

a) Declaraciones aocumentadas de una política de calIdad y de objetivos de la calidad, 

b) Un manual de la calidad, 
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e) :::"'os --:;ycce¿f¡-d:.=¡¡:tas G.OCil.merr:taC:os requeridos en la ~SO 9001. 

a) Los documentos necesitados por la organización para asegurase de la eficaz planeaclón, 
operaCIón y control de sus procesos, y 

e) Los Teg1stros requendos por la nonna ISO 9001 (véase 1 24). 

:\"O'TA '. - C'L18J.1do aparezca el término "procedimiento documentado" dentro de esta ~onna IntemaclOnai, 
sign:flca eue el procedimIento sea es::a:Jlecido, documentado, implementado y 1:1amemdo. 

-:\OTA 2 - La extensión de la Qocumentación del sIstema cie ao.rnllllsIración de caliciaci puede difenr cie una 
organ.ización a otra debido a: 

a) El tamaño de la organizacIón y el tIpO de actividades; 
b) La complejidad. de los procesos y sus mteracciones, y 
c) La competencia del personal. 

NOTA 3 - J ..... 2. documentación pued.e estar en ::::ualquie.:- formato o tipo de medIO. 

La organización debe establecer y mantener un manual de calIdad que incluya: 
a) El alcance del sistema de la administracIón de calidad, mcluyendo los detalles y la justificación de 

cualquier exclusIón, 
b) Los proc2dfmieIDltro§ dQcumelC:'-~2.rl.o§ establecidos para el sistema de administración de calidad, o una 

referencia a los mismos, y 
c) Gna descripción de la interacción entre los procesos del sIstema de admimstración de calIdad. 

Los documentos requeridos por e! sistema de administración de calidad debe:JJ. controlarse. Los regIstros son 
un tipo especial de documentos y deben. controlarse de acuerdo con los reqUIsItos citados en 1.2.4 

J[]}ebe establecerse un procesamnento Qocilmerrtado para definir los controles necesarios para: 

al 
b) 
el 
d) 

g) 

Aprobar los documentos en cuanto a su adecuación antes de su emisión, 
Revisar y actualizar los docwnentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamente, 
Asegurarse que se identifican los cambios y el estado de revisión actual de los documentos, 
Asegurarse de que las versiones pertmentes de los documentos aplIcables se encuentran dlspombles en 
;.os 9untos de uso, 
Asegurarse de que los docume!ltos pennanecen leglbles y fácIlmente identificables, 
Asegurarse cíe que se IdentIfican los documentos de ongen externo y se controla su distribución, y 
Prevemr el uso no mtencionado de documentos obsoletos, y aplicarles una identificaCión adecuada en el 
caso de que se ma!ltengan por cualquier razón .. 

I-os reg~st;:cs de'ten. establecerse y mantenerse para proporclOnar evidencia de la confonnidad con 
:os :;:-eq-:llSIIOS así como de la operación eficaz del SIstema de administración de calióaci. Los ,:cgist::os 
deben. pennanecer legibles, fácilmente identIficables y recuperables. 
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I;eoe establece::se :.u-:. o:roceaimie::to áocume:rr:~a¿o para definir ~os controles necesarios para ú:: 
ióe¡:tificaCIÓTI, ..... _ almacenamiento, la protección.) :a recuperaclón) e: tiempo de :-etencló:r: y _a 
dIsposición cie los registros. 

~~a 2.1'2 di:-e;;:;;~ó~. debe p:o-porciOl:a-r eY:de~c:a áe Sl: co:npromisQ para e~ Qesar;oilo e :mpler..clent2.ci6r: ¿el 
sistema de administ:ación de calidad, asi como con la mejora continua de se eñcaCla 

8.) Comu:l1cancio a la organización la imporranc:a de sat':sface: tamc los requisitos de: c:lente como ~os 
:egales y reglamentanos, 

b) Estableciendo la politica de la calidad, 
e) Asegurando que se establecen los objetivos de la eal;dad, 
d) Llevando a cabo las reVIsiones por la dirección, y 
;:) Asegurando la disponibilidad de recursos. 

2.2. !Enfoque al diente 

=--.a alta direccIón debe asegurarse de que los reqUIsItos del cliente se determinan y se cumplen con e~ 
propósito de aumentar la satIsfaccIón del cliente (véase los apartados 4.2.1. Detenmnaclón ce los requisitos 
relacionados con el producto y 5.2.1. SatIsfacción del cliente). 

La alta ciirección debe asegurarse de que la política de calidad: 

Es adecuada a1 pr::>pósito de la organizz,ción; 2) 
b) Incluye un compromiso de cumplIr los requisitos y de meJor;;:.r contmuamente la eScacIa del s:stema 

de admmlstración de cahdaci; 

d) 
e) 

2.4. 

Proporciona un marco de referencia para establece:; y revisar los obje'2vos de cahda¿, 
"2s comunicada y entendida dentro de la organización, y 
Es revisada para su continua aciecuación 

2.4.1. Objeídvm, ce caliJidad 

La alta direcciór debe asegurarse de que los objetivos de la calidad, incluyendo aquéllos necesanos para 
cumpjr los requisitos para el prcciucto (véase 4.:. a), se establecen en las ~unciones y niveles pertL."'lentes 
dentro de la orgamzación. 
Los objetIvos de calidad deber.. ser medibles y cohe::entes con la ?o~ítica de calró:c. 

2.(.2 

La alta dirección debe asegurarse de que: 
a) La planeación del sis~ema ele admmistración de calida¿ se realIza con el fin ele cumplir los reqUIsitos 

citados en 4 í, así como los o-njetivos de la caliúan, y 
b) Se m,mtiene la integric2,d del slsterr:a de adi''Tinistraciór.. de cahdaa. cuando se pl2-ne& y se lIT..?leillentat: 

camolOS en éste. 
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La alta direccIón aeoe asegurarse de que las responsaoilidades y autondades estén defmidas dentro de la 
orgamzaclOn 

i...a dta dirección debe ¿esign2-::- un miembro de la dlrecciórA quién, con dependencia. de otras 
res~onsabjlidades, ¿eoe tener la responsabilidad y autondad que incluya: 

a) Asegurarse de que se establecen, implementen y mantienen los procesos necesanos pa:a el siste:na de 
admimstración de calidad; 

b) Informar a la alta dirección sobre el desempeño del sIstema de ad...ministración de la calIdad de cualq:üer 
necesIdad de mejora, y 

e) Asegurarse de que se promueva la forma de conClencia de los requisitos de clientes en lodos los niveles 
de la organizacIón. 

~ota: La responsabilidad del representante de la dirección puede incluir relaclOnes con partes externas sobre 
asuntos relacionados con el sIstema de administración de calidad. 

2.5.3. rr< •• y ." 'LomUmC2cwn míe:rna. 

La alta dirección debe asegurarse de que se establecen los procesos de comunicación apropiados dentro de la 
orgamzación y que la comunicación se efectúa considerandc la eficacia del sIstema de administracIón de 
cahdad. 

2.6. ]Revisi.ón pmr la dirección 

2.6.1. Gel]eralidades 

La alta dirección debe, a mtervalos planeados, reVIsar el sIstema óe aomimstración de la calIdad de la 
orgacizacIón, para asegurarse de su convemenCla, adecuación y eficacIa continua. La reVISIón debe inclUIr la 
evaluaCIón de las oportumdades de mejora y la necesidad de efectuar cambIOS en el sistema de admmistraCIón 
de calidad, incluyendo la polítIca de la calidad y los objetivos de la calidad. 

DeÍJen mantenerse :registr-os de las reVISIOnes por la dirección (véase 1.2.4.). 

2.S.L 

L2. mformaclón de entrada para la reviSIón por la direccIón cebe mclmr: 

a) Resultados de auditorías, 

b) RetoalimentaCIón del cliente, 
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e) 

g) 

Desempeño de íos p:ocesos y conform~¿a¿ del proclucto, 

3staao de las acciones correctivas y preventivas, 

ACClQnes ci.e segmmieco úe reV~SlOl1es por 18. direcció~l preVl8.S, 

Cc.mbios que podrían afectar al sistema de ad..11lmistracIón de la calidad, y 

xecomendaclOnes para la mejora. 

2.6.3 

Los resultados de la revlsIón por la áirección delben. incluir todas las decIsiones y aCClOnes relacionadas con' 

a) 1....2. mejorz. de la eficac:a del sistema de administración de calidad y sus procesos, 

b) La mejora del producto en relación con los requisitos del cliente, y 

c) Las necesidades de recursos. 

3.1. Suministrro de rreICll.Sos. 

La organización debe determmar y proporcionar íos recursos necesanos para: 

a) Implementar y mantener el sistema de adrnmistración de la calIdad y mejorar contmuamerJe su efIcacia, 
y 

b) Aumentar la satisfacci6n del cliente medIante el cumplimiento de sus reqmsitos. 

31.2. IRelCu¡:"so§ humanos. 

3.2.1. Ge]1erraHdaries 

El pesonal que realice tmbaJos que afecten a la calidad del producto debe ser competente con base la 
educaCIón, capacItación, habilidades y expenenclas apropiadas 

La organización de'!Je: 
a) Deter:ninar la compe~encia :r:..ecesar~a para el personal que realiza trabajos que afectan a 1", calIdad del 

producto. 
b) Proporcionar capacitación o tomar otras aCClOnes para satlsface! dIchas neceSIdades, 
c) Evaluar la eficacia é.e las 2.CClOneS tomadas, 
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d) Asegura1:'se de que su perso:c.al es CO::'SClente de :3. relevancia. e importanclz de sus actlvida¿es y cómo 
contribuyen al logro de les objetives de la calidad, 

e) Mantener los registras apropiados de la educación, capacItación, habIhdaoes y experiencia (véase 
1.2.4.). 

La orgamzacl{)n debe determmar, proporCIOnar y mantener las mfraestructuras necesarias para lograr 12 
confonnidaci con lOS requisitos ¿el producto. La mfraestructura incluye, cuando sea aplrcable. 
a) "2dIfícios, espacio de trabajo y servicios asociadas, 
b) Equipo para los procesos, (tanto hardware como software;, 
c) ServicIOs de apoyo tales (como transporte y comunicación). 

3A. Amb!ence de trraba]1D 

La organizaclón debe determmar y admEüstrar el ambiente de trabajO necesario para lograr la co~fo~mid2.d 
con los requisitos ¿el Droductc. 

4. JRealllzadón del nrmlludo 

La organización debe planear y desarrollar los procesos necesarios parz. la realización del producto. La 
planeación de la realización del producto debe ser coherente con los requisitos de orros -procesos del sIsten2. 
de adminiSTración de calidad (véaSE 1 1 ) 

Durante la planeaCIón de la reaiización del producto, 12. organización de3Je determmar, cuando se2. apropiado, 
10 siguIente: 

a) Los obJetlvos de caliead y los requisItos para el producto; 

b) La necesidad ae establecer procesos y áocumentaclón, y -proporCIOnar recursos especifIcos para el 
producto; 

c) Las actividades requendas de verificación, validación, segUImIento, mspección y ensayo/prueba 
específicas para el producto así como los cnterios para la aceptación del mismo; 

d) Los :regist!os que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de realIzación y el 
proáucto resultante cumplen los reqmsitos (véase 1.2.4.). 

El resu~tacio oe es~a planeacIón aebe presentarse en forma a¿ecuaela para la metodología ele operaClón de la 
organizaciór:. 

~OTA 1: Un documento que especifica los procesos del SIstema de administración de caliciau (incluyendo 
los procesos de reahzación del producto) y los recursos que deben aplicarse a un producto, proyecto o 
contrato específico, pued.en denornmarse como un plan ele calIdad. 
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NOTA 2: La organiz<:C1ón también pt:ede aplIca.r los requisitos citados e:r: 4.3. para el desarrollo de los 
procesos de realización del producto. 

~a orgar"lzación debe determmar: 
a) Los reqmsitos especificados po: el cliente, incluyendo los requisitos para ías actIvidades de entrega y las 

posteriores a la r::1isIT~a, 
b) Los reqUIsitos no establecidos por el cliente pero necesanos para el uso especificado o par2 el uso 

previsto, cuando sea conocido los requisitos legales y reglameuml"los rekcionacíos con el producto, y 
e) Caalquier requisito adicional determinado po~ 12 organizaCIón. 

4..2.2. Revisión. de [os :requ]sH:os :reEmdcm.md(D§ <ton ef producto 

La orga."'1ización debe revisar los requisi~os relacionados con el producto. Esta revlslón debe efecruarse antes 
de que la organización se comprometa a proporclOnar un producto al cliente (p.e. envío de oferta~, aceptación 
de contratos o pedidos, aceptación de cambios en los contratos o pedidos), y deoe asegurarse que: 

a) estan defmldos los reqUIsitos del producto, 
b) zStá...i resueltas las diferencias eXIstentes entre los requisitos del conlrato o pedIdo y los expresados 

previamente, y 
e) la. organización tiene la capacidad para cumplir con los requisitos deflmdos. 

DebelD mantenerse :re?íist['q}S o.e los resultados de la revlsión y de las acciones origi.'1adas por la m1sma (véase 
1 2.4.). 

Cuando el cliente no proporcione una declaración documentada de los requisitos, la organizaCIón debe 
confirmar los requisitos del chente antes de la aceptación. 

Cuando se cambIen los requiSItos del producto, la organización debe asegurarse que la documentaclón 
pertinente sea modificacia y de que el personal correspondlente sea consciente de ios requisitos modlÍicados. 

~OTA - E:! algunas SItuaciones, tales como las ventas por Internet, no resulta práctICO efectuar una reVIsión 
f0!:112.1 ce cad2. :;edido. EL. s--.¡ luga:::-, iE. revislón puede cubrir a la mfonnación pertmente del producto, como 
son los catálogos o el matenal publicitario. 

I....a orgamzaclón ciene Identificar e implementar dIsposicíones eficaces para la comUnIcación con los clIentes, 
relatIvas a: 

a) La mfonnación sobre el producto, 
b) Las consultas, contratos o 2-tención de pedidos, incluyendo las modificaclOnes, y 
c) La retroalimentación del clieYlte, mcluyendo sus quejas. 

100 



:Sa orgar.izaclón cebe planear y controlar el dlseñe y ¿esarrollo del producto. 

Dun:.nte la planeación del diseñe y ciesarrollo la organización debe determ.1I"!2.Y 

::) :;::"'as ela~as de diseño y desarrollo, 
b:, La revisión, ""e::¡i'icac16rL y -validación, apro:o:aáas para cacía etapa ¿el diseño y desarrollo, y 
e) =-'as respor:.sabili¿a¿es y autoriciades para el diseño y e~ desarrono. 

La orgamzaclón aeoe administrar las mterfases entre los dIferentes gnlpos implicados en el Úlseño y 
desarrollo para asegurarse de una comunicación eficaz y una clara desIgnacIón de responsabihdades. 

I..os :esultados de la planeación deben actualizarse, cuando sea apropiado, a medida que progresa el dIseño y 
aesarrollo 

~.3.2, Elementos de entrada para eX diseño y UeS2lr'ro]ttO 

Deben. deterr:Iinarse los elementos de entraña re.iacionados con los requisitos del producto y :nantenerse 
registros (véase 1.2.4,). ESTOS elementos de entrada deber.. inclUIr: 

a) Los reqmsitos funclOnales y de desempeño, 
b) Los requisitos legales y reglamentarios aplicables, 
e) La información aplicable provemente de diseños prevIOs SImIlares, cuando sea aplIcable, y 
d) Cualquier otro requisito esencial para el diseño y desarrollo. 

CSIOS elementos deben reVisarse para verificar su adecuación. Los requisitos uebe:1 se::: compíetos, sin 
ambigüedades y no deben. ser contradictorios. 

¿;.3.3. ResuH:ados cReE diseño y des~?"ro]2G 

:SOS resultados del diseño y des2lTollo deben proporclOnarse de t~l manera que pennita su venficación 
respecto a los elementos de entrada para el diseño y ¿esarrolio, y deben aprooarse antes ele su liberaCIón. 

Los resultados del diseño y desarrollo G:eben.: 

a) Cumplir los requisitos de los elementes de entrada del dIseño y desarrollo, 
b~ Proporci.onar :nrormaclón apropIada para ia compra, la produccIón y la prestacIón servicio. 
e) Contener o refere~lcia los criterios de aceptació:1 para el producto, y 
0.; Sspecifícar tas característlcas ¿el producto que son esenciaies para el uso seguro y correcto. 

En las etapas adecuadas, deben realizarse revisiones sistemáüc2.s de~ d~sefi.o y cesanollo de acuerdo con l.O 
placleado (véase 4.3.1.). 

a) Evaluar la capacidad de los resultados de diseño y desarrolle para cump~ir los requisitos, e 
b) Identíficar cualquier problema y proponer las acciones necesanas. 
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i~OS pa;:t:C:Da:1"~eS e:c. dichas :evisiones ¿:eJer:. mcluir :epresemames cie 125 f..mciones relac::ona¿as con la (s ~ 
et2.pa :s) cíe c!Jseiio y o.esac--:-ollo ~ue se es~á ~n) revisando. ~2be:;: mantenerse registros de los resu~-w.ci.os de 
~as ;-e~!lSlOneS y cíe c'J.aiquier acción necesaria (\'éase 1.2.L~.~. 

Se debe realIzar la venficación, de acuerdo con lo planeado (vé2.se 7.3.1.) para asegurarse de que los 
resuhacios de! diseño y desarrollo cumpien los reqmsltos de los elementos de entrada del dIseño y desarrollo. 
Deben mantenerse regisrrros de los resultados de la verificación y de cualquier accione necesaria (véase 
1.2.4.), 

Se debe reailzar la validacIón del diseño y desarrollo cie acuerdo con io planeado (véase 73.1) para 
asegurarse de que el producto resultante es capaz de satisfacer los requisItos para su aplicación espeCIficac.a o 
uso prevIsto, cuando sea conoc-;.do SIempre qlle sea factIble, la validación debe completarse antes de líl 
entrega o implementación del producto. Deben mantenerse registros de los resultados de la validación y de 
cualqUIer acción necesana (véase 1.2.4.). 

4.3.7. Cont:ro1 de c3lmbios den diseño y des3lrroUo 

=-'08 camblOs de diseíio y desarrollo debe2!Il identificarse y venflcarse y valIdarse, cuando sea apropiacio, y 
aprobarse antes de su Implementación. La revisIón de los cambios del dIseño y desarrollo debe inclUIr la 
evaluación del efecto de los cambios en las partes constit'J.tlvas y en el producto entregado. 

Deben mantenerse reg]stros de los resultados de la revisión de los cambIOS y de cualqmer aCCIón que sea 
necesaria (véase 1.2.4.). 

4,.0. COilln:rzs 

La orgamzació:n debe asegurarse cie que el proúucto aciquiricio cumpie los reqUIsItos cie compra especlÍlcacios. 
El tIpo alcance del control aplicado al proveedor y al producto adquirido debe depender del Impacto del 
producto adquirido en la posterior reaÍlzación elel producto o en el producto final. 

La organizacIón deDe evaluar y seleccionar los proveedores en función de su capaCIdad para sumInIstrar 
productos de acuerdo con los requisitos de la organizacIón. Deben establecerse los criterios para la seleCCIón, 
~a evaluación y la revaluación. :=Jeben mantenerse ::egEstros de los resultados de las evaluaciones y cie 
cualquier acción necesaria que se derive de la :nÍsma (véasel.2.4.). 

La mfonnación de las compras debe d.escriblr el producto a comprar, mcluyendo, cuanao sea apropiado: 
a) Requisitos para la a:¿robac:ón del producto, :¿rocedimle:ltos, yrccesos y eqmpos, 
b) Requisitos para la calificaCIón del personal, y 
c) Requisitos del sistema de admLllistraclón de calidad. 

:"a organizacIón ¿:ene asegurarse de la adecuación de los requisitos oe compra especificados an.'~es de 
comunicárselos al proveedor. 
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~2. ~rgan:za.cióTI de:Je establecer e ~mplementar la inspecclón ti otras activIdades necesanas para asegu::.-ar 
que e: producto comp::.-ado cumple los requisitOs de compra especIÍicaóos. 

Cuando la organizaClón o su cliente qmeran llevar a cabo la verificación en las instalacIOnes del proveedor, la 
organización deDe establecer en 12. inforrr:ación cie compra las dispoSIcIOnes para 12 verificaCIÓ:1 pretendlda y 
el método para la liberacIón del producto. 

La o::-ga."1izaciór: debe planear y llevar a cabo la producción y la prestacIón del serVICIO ~ajc condicIOnes 
controladas. Las condICIOnes controladas deben incluir, cuando sea aplIcable. 

a) 
b) 
e) 
d) 
e) 
f) 

la disponIbIlidad de mforr::J.aciór: que describa las camcterÍstlc2.s del producto, 
la disponibilidad de mstrucciones de trabaJO, cuando sean necesario, 
a uso del equipo apropiado, 
la dispombilidad y uso de dispositivos de seguimiento y medición, 
la implementación del seguimiento y de la medición, y 
la Implementación de actividades de liberación, entrega y posteriores a la entrega. 

La organización debe valIdar aquellos procesos de produccIón y de prestación del servicIO donde los 
;::lfoductos resultantes no pueda venficarse mediante actiVIdades de seguimiento o medIción. Esto mcluye a 
cualquier proceso en el que las deficiencias se hagan aparentes únicamente después de que el producto esté 
SIendo utilizado o se haya prestado el servICIO. 

La validaCIón debe aemostrar la capacidad de estos procesos para alcanzar los resultados planeados. 

La o::ganizacIón debe establecer las dispos¡:;;IOnes para estos procesos, incluyendo, cuando sea apEcable: 
a) cnterios definidos para la revisión y aprobación de los procesos, 
b) ap::"Obación de equipos y calificaCIón del personal, 
e) e~ uso de métodos y prOCedl!l1ie:1tos específicos 
d) lOS requisitos de los registros (véase 1.2.4.) y 
e) la revalidación 

Cuando sea apropiado, la organización ::lebe ldentIficar el producto por :nedlOs adecuados, a través de toda la 
realIzación del producto. 

~2. o::ga:üzación debe ldentificar e~ estado del producto con respecto a los :eqmsitos cie seguimierrtc y 
medlclóL 

Cuando la rastreabilidad sea un requisIto, la organización de:x~ controlar y :egist:r¡;:r 12. idelltificacién única 
del p:-oducto. (véase 1. 2.4.). 

KOTA: En algunos sec~ores industriales, la admimstración de la configuración es un medIO para mantener la 
identificaCIón y ~a rastreabilidad. 
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~3. orgarrlzaclór: debe 8uiciar lOS bienes que sor: propiedad del cliente mientras estér.. baJo el CO:::ltro: de le.. 
:J:-gan:zac:ó:l o esteE SleTICiO utilizacíos por ~a misma.. La o~gamzaclón Geoe icientlücar, ve~ificar, protege:- y 
man:¡ener ~os bienes que son propIedad del cliente suministrados para su utIlizaCIón o incorporación denLTo 
del prod-l:ctO. Cualquie::- b:en de~ clier:te que sea praple¿c:.c. del cliente q:..le se prer¿&, cete:t.:o:e e que ce algúlJ. 
otro modo se consldere inadecuado para su uso deben ser :registrado (véase 1.2.4.) y comunicado al cliente. 

l\70TA - La propieciad del cliente puede l.."I}cluir la propiedad intelectual. 

4.5.5. 

La organIzación debe preservar la conformidad dei producto durante el proceso mtelTIO y la entrega [mal al 
destmo previsto. Esta preservacIón debe incluir la identificación, manipulación, empaque, almacenamiento y 
protección La preservación debe 2.plicarse también, a las pa.."'ies constitutIvas de un prooucto. 

4.6. Control d.e ]08 equipos de medición V segu.imiento 

La organizaCIón debe detenninar el segmmIento y la medición a realizar, y los disposItivos de mediCIón y de 
seguimiento necesarios para proporcionar la evidenCIa de la conformidad del producto con los requisItos 
deter:ninados (véase 4.2.1.). 

La organizaCIón dene establecer procesos para asegurarse de que el seguimiento y medición pueden reaiizarse 
y se :eal:z2.n de :ma manera coherente COI: los :eqUlsitos de segmmiento y medIcló:r:. 

Cuando sea necesario para asegurarse de la validez de los resultados, los equipos de medición (]]ebe~ 

a) Calibrarse y verificarse a intervalos especificados o antes de su utilización, comparado con patrones de 
medición rastreables a patrones naCIOnales o internacionales cuando no eXIstan tales ::?atrones debe 
]"eg~st:rarse la base utilizada para la calibración o verificaCIón; 

b) Ajustarse o reajustarse según sea necesario; 
c) Identificarse para poder detennmar el estado de calibración; 
¿) Protegerse contra ajUSTes que pt.:.dieran invaÍldar el resultacio ae la medIción; 
e) 2ro::egerse comra los daños y el, detenoro durante la manipulación, mantenrmiento y almacenamientc 

A¿emás la organización debe evaluar y ifegist:ra:r la validez de los resultados de las mediciones antenores 
cuando se detecte que el equipo no está conforme con los requisitos La organización debe tonar las acciones 
apropmdas sobre equipo y sobre cualqmer producto afectado. Deben mantenerse regIstros d~ los resultados 
de la calibración y la venficacIón (véase 1.2.4.) 

Debe confirmarse la capaCIdad de los programas informátlcos para satisfacer su aplicaCIón prevista cuando 
éstos se utilicen en las actividades de seguimiento y medición de los reqUIsItos especificados. Esto deDe 
llevarse a cabo antes ¿e iniciar su utilización y confir::nayse de nuevo cuando sea r.ecesano. 

:\ota - Véase las ~ü1ma ISO l0012 - 1 e ISO 10012-2 a modo de orier..tación. 
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.:...,3. o:c"gar..izaciór: G:8De planear e lmpleme:ltar los procesos de seguinüento, meóció:í1, análisIs y mejora 
necesz.rios para: 

a) .;.Jemostrar la conronnidaa cid proQucto, 
b) Asegurarse de la conformidad ¿el sistema de admmistración de la cahdací, y 
c) Mejorar conllnuame:::lte la eficacia del sistema de administracIón de calidad. 

Esto debe comprender la aetennir..aóón cie los métodos aplIcables, incluyendo las técmcas estadísticas, y el 
alcance de su utIlizacIón. 

5.2. Seguimien.to v meóJdón.. 

Cono Ull2. ¿e las medicas del desempeño del sistema oe ac1.11ims'aación de calidad, la organizaciór.. debe 
realizar el segUlmlento de la mformación relativa a la percepcIón del c1iente del respecto al cumplimiento de 
sus requisItos por parte de la organizaCIón. ])eben determmarse los métodos para obtener y utilizar dicha 
mforrnaCIón. 

5.2.2. Auditor:a intecyr..a. 

La orgamzación dlebe llevar a cabo a intervalos pllli~eados auditorías internas para determinar si el sistema de 
adminisrración de calidad. 

a) Es conforme con ías disposlciones planeadas (véase 4 1.), con los requisitos de esta Norr.:',a Ir..temaclonal 
y con los requisitos del sistema de admimstración de calidad establecidos por la organizació:c., y 

b) Se ha Implementado y se mantiene de manera eÍlcaz. 

Se debe planear el programa de audItorías tornando en conslderaclOn el estado y la Importancia de los 
procesos y áreas a auditar, así como los resultados de auditorías previas. Se ¿eoe:rr: definir los critenos de 
auditoría, el alcance de la misma, su frecuencia y metodología. La seleccIón de los audItores y la realIzaCIón 
de las audItorías deben asegurar la objetiVIdad e Imparcialidad del proceso de auditoría. I...os auditores no 
deben auditar su propio traoajo. 

[lleber1 definirse, en un 1D:ro~edjmie1l11i:O documentado, las responsabIlidades y los requisitos para ia 
planeación y la realización de audItorías, para informar cie los resultados y para mantener los ::-egJst:-os (véase 
12.4.) 

La dirección responsable del área que esté siendo audltada éene asegurarse de que se toman acciones sin 
demora injustificada para elIminar las no conformidades detectadas y sus causas. Las actividades de 
seguimiento d.eberr: mc1uir la ve:ificación de las acciones tomadas y el infonne de los resultados de la 
venflcaclón (véase 5.5.2.). 
KC'TA - Véase las Norma ISO 10011-1, ISO 10011-2 e ISO 10011-3 a modo de onentacióE 
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:"'a o:::ganización deje aplicar métodos apropiados para el segmmIento, y cuanGo sea aplIcable, la medicIón 
de los procesos del sistema de la administración de calidad. Estos métodos ¿eben. demostrar la capacldad de 
los p~ocesos para alcanzar los res~~ta¿os planeados. Cuando n.o se alcancen los resultados planeados. 

Cuando no se alcancen ]05 resultados 1?laneados, deben llevarse a cabo correcciones y aCCIOnes correcnvas, 
segú~ se::;: CO";'"1vem.ente, para asegl.rmr!a confO;-Tmdact del !Yr()(1nctn 

5.204. 

La organización debe medir y hacer un seguimiento de las caracterísücas del producto para venficar que se 
cumpien los requisitos del mismo. Esto debe realizarse en las etapas apropiadas del proceso de realIzación 
del producto de acuerdo con ias disposiciones planeadas (véase 4.1). 

Debe mantenerse evidenCIa de la conform1dad con los cnterios de aceptación. Los reg:síl:!ros deben mdicar 
la(s) persona (s) que au~oriza(n) la liberación del pIoduClO (véase 1.2.4.). 

La liberación del producto y la prestación del servicio no deben llevarse a cabo haSTa que se hayan 
completaco satIsfactoriamente las disposiciones planeadas (véase 4.1.), a menos que sea aprobados de otra 
manera por una autoridad pertinente y, cuando corresponda, por el clIente. 

5.3. Controf Gen prmb.ll.c[!O no conforme. 

La organizacIón debe asegurar que el producto que no sea conforme con los requisitos, se IdentIfica y 
controla par su uso o entrega no imencIOnal. Los controles, las responsabilidades y autondades relacionadas 
(;on el tratamiento del producto no confonne deben estar deÍinidos en u:c.. lI)rilJcerlirnien'to documentado. 

:"2. organización de~e tatar los productos no conforrr:es mediante una o más de las siguientes :::naneras· 

a) Tomando acciones para eliminar la no confon:1icíad detectada; 
b) Autorizando su uso, liberaclón o aceptación bajo concesión por una autoridad pertinente y, cuanco sea 

apl:cable, por el cliente; 
c) Tomando acciones para impedir su uso o aplicación origmalmente prevlsto. 

Se deben. mantener registros (véase 1.2.4.) de la naturaleza de las no conformIdades y de cualqUIer acción 
tomada posterionnente, incluyendo las concesiones que e hayan obtenido. 

Cuando se corrige un producto no confonne, debe someterse a una nueva verificación para demostrar su 
confonnidad con los requisitos. 

Cuando se detecta un producto no conforme después de la entrega o cuando ha comenzado su uso, la 
organIZación ¿ehe tomar las acciones apropiadas respecto a los efectos, e efectos potenCIales, de la no 
confonnidad. 

5.4. Aná1~§]s de datos. 

La orgamzacién debe detenninar, :ecopilar y analizar los datos apropIados para ¿emosrrar :2.. idoneldaci y 12 
eficaCIa del sistema de admimstracIón de calidad y para evaluar dónde puede realizarse la mejor2. COnlL.íU2. de 
la eficacia del sistema de adminisL-raci6n de calidad. Esto debe incluir los datos generados del resultado del 
seguimIento y medición y de cualquier otra fuente relevante. 
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3~ aY1..áEslS cíe datos tieje jJro-oorciona:: iaZormac:.ón soore: 

a) :"'0. satisfacc1ón del cliente (véase 5.2.1.); 
b) :"'a conformidad con los requisitos del producto (véase 4.2.1.) 
c) Las característIcas y tendencias de lOS procesos y productos mcluyencio ias opof-'c1midades para llevar a 

cabo aCClOnes preventivas, y 

d) :"'os proveedores. 

5.5.L IVfejoT21 contrrnm: 

La organización debe mejorar continuamente la eficaCla cid s1stema de administración de la calIdad, 
mediante el uso de la política de la calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las auditorías, 
análisIs de datos, acciones correctIvas y preventivas y la revisión por la dIrección. 

La organización debe tomar acciones para eliminar la causa de no conformidades con objeto de prevemr que 
vuelva a OCUrrl!. Las acciones correctivas deben ser apropiadas a los defectos de las no conformidades 
e:1contradas. 

Debe establecerse un pl:"lDcedb.nien.to docu.me:rrltado para de5mr los requisItos para: 

a) ReVIsar las no conformidades (incluyendo las quejas de los clientes); 

b) Determinar las causas de las no conformidades; 
c) Evaluar la neceSIdad de adoptar acciones para asegurarse de que las no confonmdades n.o vuelven a 

ocurrir, 
d; Determinar e imple!!lentar las acciones necesarias, 
e) Registrar los resultados de las acciones tomadas (véase 1.2.4.), y 
f) Revisar las aCClOnes correctivas tomadas. 

5.5.3. 

La organizacIón debe determinar acciones para elrnl1nar las causas de no conformIdades potenciales para 
prevemr su ocurrencia. Las aCCIOnes preventIvas deben ser apropIadas a los efectos de los problemas 
potenciales. 

Debe establecerse un Dyocedimiento éocu.mentz.d'D para definir los requisHos para: 

a) DeterrDmar las no conformidades potenciales y Sl:S causas, 
o) Evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrenCIa óe no confonnidades, 
c) :Jeterminar e implementar las acciones necesarias, 
d) Registrar los resultados de las aCClOnes preventivas tomadas (véase 1.2.4.) y 
e) Revisar las acciones preventivas tomadas 
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CL.:ADRO 2A Modelo de MotivacIón No Financiera. GA VRIEL SALVENDY.Bibhoteca del Ingeniero 
Industrial Vol. 1, Cap. 2.2 "Motivación no financiera· CreacIón de un ambiente de trabajo que propicie un 
buen rendimiento de los empleados", EdICIOnes Ciencia y Técnica S.A. México, 1990, pág. 222. 

?IGURA.S 8.a, 8.b, 8.e Guía Roj1. Plano de la Ciudad de :vféxICO EdicIón 2000 

Los Cuadros Nos. 10, 11, 12 Y 13 que aparecen en el capítulo III están contemdos en el manual 
"Interpretación de íos requlSltos de ¡SO 9000 Vers¡ón 2000", faclhtado por CALMECAC, previa 
solic::.tud y autorización exprofesa. 
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