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a B J E T I V a 

Oise~ar un modelo logistic~ de Calidad Total. 

que nos CE::-t"mita elevar lr. comoet1t1vidad de las 

empresas me:~1canas. para ast conset ·1~.t· y ac:rec~r.tur· 

su mercado. ante la inm1nef"1't.e apertura c:omerc:1al 

con Cunad~ '( Est:ad.:is 1.Jr,;.;:105 



HIPOTESIS 

Si lds emoresas me::1canas L1t111;::an qr. adecuado 

sistema log15tico de Calidao Total. entonce~ podr~n 

competir en un mercado .norte.amer1c~no de libre 

c:omerc:io. 



INTRODUCCION 

S1n duoa alguna la empresa ac~ual mew1cana 

vive el ret.o m~s gt·ande de toda su h1st.or1a. La 

s1tuac1C>n . global e internacional que la rod~a es 

cambiante en los aspectos econbmicos, pollticcs y 

tecnolOgicos. 

La apen:ura comercial que se est~ vivienao en 

Norteamérica obliga a la empresa mexicana a elevar 

:u como~tl't.1.V\.dad sobre todo en el sector indus

trial donde presenta la mayor desventaJa en rela

ciOn al tr·atado del libre comerc10. 

Se prevea que a causa del tratado de libre 

comerc10 poarla d~saoarec~r· el 70% de la micro y 

pequeña industria. razen por la cual las organiza

c1one:; se ven io:r. la imperiosa necesidad de adap

tarse al ritmo vertiginoso del tiempo en donde 

s6lo se oued.:=- ·=ompetir con "calidad". 

Cons1dA1·amo~ que la distt·ibuciOn e5 un a1·ma 

principar pn1·-::. poder cumplir con los objetivos de 

todo ente~ el cL1al es que el usuario ~inal dispon

ga en su justo a tiempo de los productos en la 

cantidad y c~l1dad nece~aria para cumol~~ sus ex

pectativas o superci.rlas. Por tal motivo la dist1·1-

buc1bn se ha visto obligada a e-fec:tu.:i.r esfuer;:os 

de modern1~ac1bn. de equipamiento y de adaptaciOn 
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ba.Jo la inTl1.1enc1a de t..tna revoluc:iO.n de co¡,11..1nto 

de la econom1a y la sociedad. 

Es evidente que entre una pt·oducc:ión en masa, 

la distribuc1bn no podla conservar su forma .arte

sanal. M~s concretamerate han sido varios los .fac

tores que han influido en la moderni;:aci6n, pro

ducc:i6n en masa de bienes de consumo de origen 1n

duEtr1al; desarrol!o cot·relattvo de la~ tAcn1c~s 

de normali=ac1bn, c~ndic1onamiento y pos1b1l1dad, 

tran~~ormac1bn de los productos perecederos; c~m

btos en el nivel de vida que se traducen en una 

vartacibn y una mod1ficac.:1bn de las pre-+=er·enc1as 

de los consumidores; ct·ecimtento demog1·~fico que 

afecta el peso de los sectores Jovenes~ concentra

ci6n urban~ y d1sm1nucibn de la poblact~n r·ural. 

imponiendo nuevas est1·ategias de venta v -finalmen

te aumento dC! la ~a,1'\c:;etencia internac:1on.;l can la 

desaparii::ibn de las ba1·reras adL1aneras en el mer

cado c:;om0n. 

Esta moderni ::ac iOn ha pod1 do l levat·se a cabo 

gracias a la e~:istencia de una renovación de los 

metodos de come1·c1alizacHm. Se ha iniciado con la 

introducc1bn de autoservicio v con la e:.;tens1on 

del surtido, si bien este ó.lt1ma i:s m~s -fruto de 

las necesidades de le. clientela que de la especia-
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li;:.;1.cibn de ::J~-~·1Llc:tore!'t o m~vor1sta::. qLle le oerm1-

tan bene~ic1aree. como sus competidores m~s pod8-

rosos de c:oncJ1c1ones de aprovis1onam1ento ~avora

bles, de ah1 la necesidad de un adecuado coni:rol 

de la prcduc:c:i6n. Por otra parte, las empresas de 

distr1buc10n se han visto obligadas a recurrir con 

mayor ~recuenc:ia a los estudios de mercado. a la 

in•1estigac1bn oper·ativa: administrar· sus e>:1gen

c tas por med~o de or·denadores. que se encz.irgan de 

los trabajos adm1n1st1·ativos y proporc1ona el m~

ximo de inFormaci6n. de estadtsticas y de pr·ev1-

siones de venta. lo que permite administr·ar las 

empr·esas con el m1nimo de saldoc:; y errores. El 

empu·1smo v el olfato comercial est~ sustituyendo

se progresivamente por los métodos modernos de 

gestibn. 

En la m.1eva empresa menicana debemos ser 

creativos en esta época de censal idac1bn de es

~uerzas v con nu~vos objetivos, alcanzar lo~ m~xi

mos n1veles de actuaciOn en todas las divisiones. 

Es lmoresctndible la incorporaciOn de todo elemen

to hLtmano a est.":' nueva Tilosof1a y cultura. la bCts

queda de la e:-:celenc:ia signi~ica que queremos r·e-

novar-nos. 
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H.;;.v un c~mbio acelerado en el mLmdo en donde 

~x1ste m~s competencia por los r~cursos de inver

siOn y la ganarA el pa1.s con mavot· disposic10n al 

cambio y a la modernidad. As1. como se ven oportu

nidades se ven riesgos. Tenemos que ser empresas 

orientadas al cambio. 

El valor agregado con que venceremos a los 

competidores e::tr~njeros ~s el servic10. pues 

quien brinde mejot· servicie dominar·~ el mercado. 

En consecuencia se requ1at·e un esfuer=o 

coordinC'do para alcanzar la e::celencia en el ser

vicio. En la batalla pat·a log1·arla por· el camino 

de la calidad total en el ~erv1c10 es necesario 

deTinir indicadores para medir nuestros avances, 

asegurando la superac1bn constant~. 

Por otr·a pat·te. es necas~t·io el mavar esfuer-

;::o de la organi;::aci6n para int.egrar· s•.ts; recursos, 

romper nichos y log1·ar la unidad. Tien~ que exis

tu· un ie:nguaJe comün sobre lo que busca la empr·e

sa, entencier el objetivo genet·al como pt·iot·1ta1·io 

sobr·e los objetivos individuales, sin perder· nues

tra individualidad. 

Necesitamos destru1t· vicio5, turocrac1a y 

uni-Ficarnos <?n tor·no al objetivo común. 
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Por lo tanto ~s necesar·10 dei=1n11· v cumplir· 

los obJet1vos 92nerales, desoe la planeacibn del 

diseño hasta la t~tal satis-facc1bn de las necesi

dades del· consumidor en la aplicac:iOn del produc

to. En donde los departamentos de lngenier1a y De

sarrollo de productos, tienen la i=unc:10n b~sica de 

diseñar un artlc:ulo que satis-faga los requisitos 

de p1·esentac16n. servicio y con;:iabilidad. El cer

sonal de corneras obtendt·~ materiales de calidad 

aceptable. proveniente de proveedot·es con-fiables. 

Los proveedores son animados y pueden ser re

queridos poi· el contrato de compra, a usar método~ 

estadlsticos para asegurar que los materiales com

prados cumplan con las especi-ficaciones. 

La divisiOn de ffianu-Factura debe tener- el con

trol del proceso .; su ei=iciencia ~ través del uso 

de técnicas estadl:;ticas. reduciendo var·iaciones 

alr·ededor· de las me':as y obJetivaa. 

La func iOn del ~rea de ventas es aportar pa

rAmetros lógicos para el diseño de productos, ser

v1c10 de rett·oalimentaci6n e in-formac1bn de campo. 

Estas ooerac: iones primordiales deben cump 1 ir con 

sus responsabilidades a un costo mintmo. con el 

obJotivo general de una cont1nL~a ':.uoera.cibn en 

CALIDAD. 
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1 ANTECEDENTES HISTOR!COS DE MODELOS 

1.1. DEFIN!CION Y CONCEPTO DE MODELO 

Proviene del ita.l1ano rtoaello, del latln 

Modulus; Molde. EJemplar o Tot·ma que uno se propo

ne en la ejecuc10n de una obra art1stica o en otra 

cosa. 

Conceptc·:;: 

Inte9rac1bn de ta~o un1tar10 ae part~s. 

las CLtales en su f:unc1.,namiento r·eproducen h~chos 

o conjuntos de he~hos. 

La modelac16n ccn~tste en reproduc11· las pro

piedades del obJeto o hecho que se investiga en un 

arto~a~to an~¡oga. El a~arat~ as~ c~n3tt·~.ldo 

denomina modr-l1J. E~-ti:: r<:?c1b.-, r:i'. nombre de modelo 

Jeto estudiado. o model~ ~~~emb~1:0 s1 30!0 rep1·a-· 

duc,:-.: SL~ -func1anam1ento. 

La modetac1ón eE. la ¿\M.:;.logla. Cuar·,to m~s pro

funda sea la semeJan~a en~t·e la~ pa1·tes y proce~oh 

del obJeto y el 1nodelo, los r·osultados se1·~n m~s 

aoroximados. Las ventaj~¿ del modelo. habida cuen

ta del prin~1p10 an6l~g1co. r·es1den ~n la poq1bi

lidad de modi-fica1· é.1 voluntad asl el 1·éq1men de 
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trabajo con las ca~acterl~ticas del o~Jeto. 

Los modelos experimentales han hec:ho posible 

en nuestros tiemoas grandes .:ivances ¿n la ciencia. 

sobre todo los modeladores electrices. Los metodos 

para la c:onstt·ucc16n de dichos modelos estAn ela

borados en la teo,·ia de la gemejanza y en la teo

rla de la modelac:On dice M.Rosental. El principio 

de modelac1ón l:onstituye uno de los -Fundamentos de 

l;;; c1berné:.:.::a. 

1.2. CLASIFICACION DE LOS MODELOS 

Social : CwnJLinto de valores. creencias y 

normas de conducta que condicionan la actuaciOn y 

el rnodo ~e oensat" de todos los componentes dE> un 

grupo social dctet"minadf:i. 

Pedñg6g1c:os ~ La ped.:i.gogia y ciencia de la 

educac1ón estud13 las ~unciones de conservac:10n, 

transm::.16n ; ,at"1ac10n de los mo1jelos de cultura. 

en c:Ltanto a posibilidad de ser asimilado por 

los educ.::-.ndos. Como tal inclLtve también la consi

deración del model..:i reor·es2ntativo heur-1stic:o y 

d1d:.i.ct1c:o de los mo·:lelos o eJemplares éticos. 

N1ngL1n model;:; ~s est~t1co y de-Fin1tivo~ La 

peda.gogla se s1t·ve de modelos en la f!ormac:iOn de 
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la conducta social, en·-la elaboracien de procesos 

did:-cticos, _·en las aé:ti'-:'1da~es ;_netbdicas de ':raba-

computar en su 

elaboracit>n. 

EconOm1co : El que represen•_a la realidad 

ec:onOmica mediante -formulaci011 matem~t ica. ·~e dis-

Este describe ~o··ma gener·al ~l :8mport~miento 

de las econom!¿is capitalista·::. a ,n;:d1ano y largo 

pla~o. en este modelo la ra~6n de can1tal oroducto 

se ajusta pat·a alcan=ar el pleno empleo. 

Econamétr1cos : Descr1pc10n ~t1ant1tativa sim-

relaciones e tnto?~·deoendenc1as econbrn1c:as. 

DiJt"ante los ~lt1mos qu1~ce 3~GS ~e ~an produ-

cido mejores datos y mayor capac:d~d da ~amputo y 

se han .f6rmLtlado y peri=ec:c:1onado gran carit1d.::..d dE> 

modelos econométricos. 

Es paco conocido que se est~n abriendo nuevos 

e interesantes camino~ mediante la d.Dlicacibn d~ 

estos modelos gener-.:des ~n el desar-rol lo de un¿\ 

comoañta~ o pradL•cto, con mod.::·los eEpect-ficos. La 
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continL\a meJora de los modelc)s dentro de L'na com

p~Ata en la ,-~lac16~_oro~uc:to-venta puede meJ01·ar 

la planeac:16n ..:orcot·at-iva. mediante la apl1caciOn 

de estas tecnicas. 

Debido a SLt i=acti:Jr poderoso en el proceso de 

toma de decisiones propm·cionado cor estos modelos 

espec1-f1cos. aumentan la in-Fluencia de los econo-

mistas corporativos en la planeac16n corporativa 

ce ~stratc·9i¿;s. A!";::ira se PLteden r·elac1onar en -For

ma m~s est~·ech¿-¡ ·y e.fect1va con los resoonsables de 

la -formulacibn e implantación de las estt·ategias 

de comerc1alt=ac~On, .financiaras y otras de tipo 

operativo. 

Modelo: macroecon6m1cos : Dichos modelos uti-

11=an lea tcor1a econOmica actual j•.tnto con los da-

tos disponibles para destacar las interrelaciones 

de ~actores tal~s como ingreso, gasto, emoleo, s~-

la1·1os ~ prec105 d8ntro de la economia total. De-

b1ao ·"'l unpot·tante- &sf=uef::o de -fot·mulac16n que se 

reqL1Jet·e .::i.s1 como la necesidad de a.ctual1;::ar·los. 

genet·c. lmente dichos modelos se pt-oducen por gran

des ot·gan1::ac1wnes de investigaciOn. 

CualqL,1et· mod8lo econi:imetr1c:o puede generar 

muchos pr·on~st icos di-ferentes. cu Yes conten1 dos 

depende?rAn de las presunciones iniciales. En ge-
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neral las v9.r1ab.les enOgenas se relac1ona.n c:on 

~actores .demogr·~ficos, pol~ticos, ~ucet·namentalo~. 

c:ondiciones económicas extraJeras. tasas de c:amb10 

y precios de irnoortac1ono::is y exportaciom:-s. Por lo 

tanto Son resultada de la interacc:iOn oe 1.;is pre

sunciones de c:riterio de una estruc:tut·a de modelo 

determinada y de datos histOricos. 

Los modt?los mac:roecontiin1cos di.fiaren amplia

mente en tamaRo va que pueden inclu11· 10, =o o mAs 

de 2 OUO variables. Tal~s d1~et·enc:1as se relac:10-

nan con los propOs1tos pat·a los cuales el modelo 

va a ser aplicado. Los modelos muy disgregados 

cent iemen grein c~nt i dad de detall e y son part ic:u

larmente valioeos para c:onst1·uir ot1·os tipos de 

modelos que puerJP.n pr·opot·c1onat· variables eHplica

tivas m~;:; estr>?ch.amentP. r·elac1an<:1das con la:. nece-

sidades especi-f1ca-= de cad~ organ1=ac16:n. 

En Estados Unidos los modelos econarnetr1cos 

de Wharton Chas--~ Econometr ics. Data Fi:esour·ces, 

Brooking5 y MIT-F'ENN-SSRC, <MF'S) también incorpo

ran estr"Ltcturas de entradas-sal idas que prorjucen 

p·1·onOsticos de produccitin industrial as1 como pt·e

supuestos detallados del gasto nacional. Estos son 

actuali;::ados con gran .frecuencia y generalmente 

proporcionan al usuario la venteija de pron6sticos 

opc1ona.les basados en di-ferentes meo:c:las de supo-
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siciones :nic1a:es. Por le tanto, éstos son l~ 

primera p1edr~ .an la const:-ucctón de una compañla 

o de un modelo de pron6stic:o 

P1·oducciOn: son la serie de pasos o secuen

-cias a seguir pc.,ra el desarrollo y elaboraci6n de 

un bien manu-t=actut"ado o procesado. en donde se de

finen claramente y por manera separada cada una de 

las partes que constituyen el proceso productivo. 

En donde el obJet::¡vo principal es la opt1mi=aciOn 

de las recursos hLimanos. financieros y técnicos. 

con los que cuenta la empresa. a lo que se le co

noce como pl"oductividad, que es en sl el objetivo 

de todo modelo de producción. 

Distribucibn: entendemos por dist1·ibucibn el 

dividir· una cosa entre varios, designando lo que 

a cada uno cor1·e=ponde. segQn voluntad, convenien

cia, regla o der·ec:1a. Dar· a cada cosa SLt oportuna 

colocac10n en el estilo conveniente~ asegurando 

que los P.roduc:tos lleguen al luga1· adecuado en el 

momP.nto ad~·=ua.c.1o. Este s•::-t·vicio hace que el pro

duc::to tenga un valor· mayor que el original. La 

distr1buc10n agrega valor a los pt·oduc::tos, pero 

incrementa su costo de .::omet·cial i:::aci6n (precio de 

venta>. O.;;tJemos entender entonces que un modelo de 

distribuc1·~n que se emplee debe apoyarse muc::ho en 
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un an~l1sis detallado de tos sistem"s de ooerAc::t~n 

existentes qL.~ acentúe la de~iniciOn e~~~~ ~• ~~~-

cedimientos v de compilacit.n de la in.formac::10n e$-

tad1st1ca pertinente. tal como ~ec~as 11mttes. 

sincroni::ac10n, .frecuencia y volumen de actividad. 

Dicha in~ormaciOn se debe utilizar para identi~i-

cat· tanto las oportunidades de mejoramiento como 

la~ ventajas econbm1cas asociadas con las mismas. 

El equilibrio de las c~rgas de t1·abaJo meMJ~~-

te el desan·ollo de modelo~ de c:ust1·1buc1bn tiene 

norm.:\lmente un gr.:i;i impacto sobr·e la p1·odL1c.::t 1vidad 

mLtctio meJot" que CLtalqu1er otr·o mejoramiento de 

operacHm. De ahi la imper·1osa necesidad de contar· 

con sistemas actuales de distribuc1bn oue C:Ltmplan 

con las crecientes necesidades y demanda: de todo 

ente ~conb.n1ca. 

1.3. CONCEPTO DE CALIDAD TOTAL. 

Es cumol1t· con e>:c:elenc:ia los r·eoutsitos de 

nuestt··:>s clientes internas y e::ternos. 

Sistema: PREVENCIDN 

Norm¿. de Desempeño: CE~:O DEFECTOS 

Medie: iOn: 

Ac:ti tud: 

COSTO DEL INCUMF'LIMIENTO DE LOS 
REQU IS !TOS. 

SERVICIO AL CLIENTE 
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La Calidad Total ei;; Ltn proce50 -formal delibe

rado Y sistem~tico de mejoramiento de la calidad 

que garantiza qL1e las actividades organi::adas ocu

rran en la -forma y tiempo como -fueron planeadas u 

optimizando el resultado. 

No es un programa; es Lln proceso de cambio 

cultLwal mediante la actitud permanente de mejorar 

la competitividad en calidad. co5tos y servicio al 

el iente. 

La Admin1stracibn con Calidad Total implica 

que todos los pasos administrativos desde la pla

neaciOn hasta la evaluaciOn se hagan con calidad 

continL1amente mejorada, pues considera a esta como 

una impor·tante estrategia. También implica que el 

estilo gerencial ponga en~as1s tanto en la gente 

como en la tarea. sea congruente entre el decir y 

el hace1·. p1·omueva la comun1caciOn oportuna y su

ficiente y 2segure una fuerte motivaciOn al traba

jo en eqLiipo. 

1.4. APLICACIDN V DESARROLLO 

El sistema de AdministracHm con Ca.l idad To

tal es un compromiso con la excelencia, en el cual 

todas las .fL\nciones se enf"ocan .,.¡ mejoramiento de 

los procesos en operaciOn, lo cual resultar~ en el 
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1nc1·emento de la satis~acc10n del clie~te y en la 

optim1::aciOn de lo? .::ost;:;s de la c:atidac!. 

Los requisitos ~e Calidad deben e::1st11· An 

todas fas .ft.tnc:iones y ~reas de las ooeractones u~ 

negocios. 

Se espe1"'"3 que Cüda emplea do u ot.t·et·o desemp~

ñe las Funciones de su traba,,:io e:racta.me..,te como se 

reouiere. El r~sultado de es~3 po11tic• so1·~n pra-

duetos o ';iet"',11c1os que SF.: ·=un.forman o ::tpe¡;¡an a io~ 

r.::qu1s1tos de Calidad d~ los clientes y p•·LJveen 

entrega5 en tiempo y a precios compet1t1vos. 

La Calidad la damos nosotros cur.i.ndo proveema!:: 

a nuestros clientes internos dentro de la compañ1.:. 

o a nuest1·os ·=11.-:;>ntes externos cwr . .;Jlieondo SLts t"e-

quisitos. La Calidad Total es el m~s impot·tante de 

los pr1nc:;.01os. Se de; ;::, las per:::;onas CL1ando asegu-

ramos la cor.Tar-m.-.ncia a los t"equ1sitcs de nuastt"OS 

el ientes en todas y cad::i. un~ de l<:·"' -f1.1nc i.ones de 

nuestro traba10. Asi L=< Cal1dad emp1e:a ,;m las 

personas y se da de Ltna manera natural cuando la 

hemos vuelto Llri h~bito en nuestra ma.ner'°" de ser·. 

de pensat· y sobre todo de actu~r·. 

En t-::ida organizacibn :=:e d-=b.:i r·econc.cer que 

cada uno como integrante de la empresa es a la ve:: 
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un ~liente y un proveedor. Por lo tanto debemos 

a::iumir la re-spi::nsab1 l idad .:!e .1.dent l'f1car, 2nt~nder· 

y cumplir los requisitos de nuestros clientes v de 

clari.ficar nues~rcs ~rop1as requ1s1tos para comu

nicarlos a nuestros proveedores. 

La per~ecciOn es di~lcil de lograr. El mejora

miento de la Calidad e::istente implica que cuando 

ocurran errot"es, éstos deberAn ser manejados s1n 

recrirninacion<;,>s pero asegurando que se toman 

acc1one-s par·::1 OLM no :;e r·ep1tan. 

Un plan de Calidad establece mediciones de la 

con.farmanc1a a los r·equisitos. espec1.fic:a metas y 

dirige el progreso de las acciones del mejoramien

to. Cada ~rec funcional deber~ desar-rol lar un plan 

de Cal!Cl<.H! pM·a apoyar el logro de nuestra meta 

co1nC:n: la C¿1.l'..dad Total. El plan deber~ ser pt·1-

mot"dialmente preventivo para el1m1nar las posibi

lidade:=. de ep·or·. 

ESTRATEGIA CERO DEFECTOS: 

Establece l'.'ILle la:::; de-fei:tos nunca son aceotables. 

En-fatiza las med1d?.s oreventivas. 

Implica es-fuerzas para detectar defectos tan pron

to como sea posible. 
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Estimula el desat·rollo de métodos _y ayudas preven

tivas. 

Involucra un es.fuen:o contlnLtC de m~Jpramiento. 

Busca remover la causa del error. 

Mantiene alerta sobre la Calidad Total. 

Aprendamos sistemáticamente de nuestros er-rores 

para Sl.! inmediata correc:ciOn y ~vitar se repitan. 

COMPONENTES DEL SISTEMA. 

1.-Los niveles gerenciales deber·~n estar comprome

tidos en el proceso de meJot·amiento de la Cali

dad y demostrar su comprom1 so a tr·avés de su 

trabajo y acciones concretas más que con pala-

bras. 

2. -Todos y cada LlnO de los ~molt?ados u ob1·eros. 

independientemente de la f'unc1tm de su trabajo 

o pasiciOn en la compañia. deben tener la opo1·

tunidad. estimulo y apoyo para se~ un e~ect1vo 

contribuyente al es-fuerzo de meJoramiento de 

la Calidad. 

3. -Cada actividad deber~ tener las nen·amienta=:.. 

sistemcl.s y procesos para asegurar la conforman

cia a las espec1Ticac1anes. 
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4. -La m1s10n de coda ..:cmp.3ñl.r. e: SCR F.L LIDC:~ A'I 

los segmentas de mercado en los cuales han es

cogido pat"ticipat-. La mira es SER EL LIDER en 

Calidad, Ccn~iabil1dad~ Set"V1cio~ Valla, Inno

vac:ibn y Avance Técnico, tal como lo de-finan y 

veri-fiquen nuestr·os clientes y el mercado. 

INVERSION EN CALIDAD PREVENTIVA. 

Incremento en penet1·ac16n del mercado. 

Incremento de c:ompet1tividad mediante mejor Cali

dad y m~~ bajo precio. 

Tendencia a baja del precio de venta. 

MeJores sueldos. 

M~s alta productividad. 

Eeduc:c ibn de las necesidades de >..nspecc:iOn. 

<M~s bajcis costos de evaluacibn> 

MAs escasos de~ectos. 

<Menores costos por -falla> 

Inversibn en costos para prevenciOn .. 
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COSTOS DE LA CALIDAD 

*Costos por pt·evenc10n: 

Por desarrollo de métodos y recursos para .facili

tar y simplificar el trabdJO v pr·oducir con cali

dad. 

*Costos por evaluac10n: 

Por verif'ic:acibn o inspeccibn para que productos o 

servicios CLh11Dlan los requisitos establecidos. 

*Cos't.os por .falla o lnc:umplim1ento: 

Por productos o servic1os que no c:L1mplen los re

quisitos especiTicados. 

*Antes de que llegLte al cliente externo 

Ejecutar retrabaJos 

*Despues de que lleguen al el iente e>:tel"no 

Ejecutar por· gar·antlas 

LA PREVENCION ES LA MEJOR INVERSION EN CALIDAD. 
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2 EL CONTEXTO EMPRESARIAL 

2.1 DESCRIPCION DE EMPRESA. 

Toda .organizacHm est~ basada en c:inc:o hechos 

comLines a todas las empresas: 1) Siempre incluye 

personas. => Las personas siempre estan involucra-

das unas con otras < inter·ac:cibn) • 3) Estas inter-

acciones siempre pueden ser ordenadas o descritas 

por medio de alguna estructura. 4> Toda persona en 

la empresa tiene obJetivos personales. 5) Las in-

teracc:iones ayudan a alcanzar objetivos mancomuna-

dos. 

De~iniciOn.- El Diccionario de la Lengua Es-

pañola dice que EMPRESA, entre otras acepciones, 

es "··•obra o designio llevado a e-fec:to, en es-

pecial cuando en el intet·v1enen varias personas .•. '' 

y "... cas,;, o sociedad mercantil o industrl.i.l .ft.tn-

dc;.da pat·a emprendP.r o llevar a cabo construcciones, 

negoc:1os o provectos de impot·tancia .... " (!) 

Significado etimolOgico.- Fr.,entrepise; (del 

lat1n 1n-prehensfl, cogida, tomada> Ac:cibn ardua y 

dificultosa que valerosamente se comienza. Cierto 

<1> Lout·des Mounch, "Fundamentos de Administracibn", 
(1988), p~c.77 
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intc=nta cc;nsegu1r o denota- alguna pt·enda ce :i.a qu~ 

se hace al arde. para c:u·ra maYor' '1'ntE!l igenc·1a se 

añade comunm.:mte alguna let1·c; ~ mo~e:. _ .. ! ntento o de-

signio de hacer una cosa. 

Conceptos.-

Para algLlnos at.\tores. ~s Ltílc:\ 1.1nidad siconOm1c.;i; 

en la cual se .::omb1nan lo~ -factor·:::is ae 1 ~ pr·o-

ducci6n Ctra~aJo. tier1·a y capital>. ~on v1st3s A 

obtener bienes y servicios Que sat1s-fa9dn ne-

ces1dades. La empresa capital!sta produc~ pa1·a sa-

tis-fac:er la demanda del mer·cado. busca el bene·F1cio 

mAximo. 

Un conjunto de a~t1vioaaes humanas. coJec-

tivas~ organ1=adas can el ~in d~ pr~du~i1· ~iones a 

rendir· beneficios ••• " <:?> 

fi'ona 1 a Ccl.ude. 

" • • • Es un si ste1na de equ i l i br i o de poderes 'f 

(2) Paul w. Gordon, "Admin1strac10n de Métodos, E5-
trategias 'I Pt·ogramas". <196·'ll ~ p~g.25-=:6 
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de consent1miP-r.tos. const~·L11dos alre•jedor de un 

ldc-r.i. l .• , . " C3; 

Haur1or. 

11 
•••• Las te.orlas patrimoniales de la empresa 

conciben a ésta como un conjunto de derechos y 

obligaciones sometido a tratamiento Jurldico unita-

rio, pero la empresa es algo m~s: es una creacibn 

espiritual del empresario ... ''. (4) 

Gar·rigL1es. 

Cama se pod1·~ observar, la empresa''••• es una 

unidad econOmica, dotada de capital CpOblico, pri-

vado o mixtol, en la que un grupo variable de per-

senas trabaJan. de forma coordinada y jerarqui:~da, 

en la produccibn o t1·ansformacibn de bienes o en la 

01·gan1:ac16n de servicios; su fin es la obtencibn 

de un b~ne~ic10 que se reinvierte o del que se 

ap1·opia ·"?l cap1 t,:..l. La empresa es Lm centt·o de pro-

ducc1bn y ta1:101~n ~e decisiOn econbmica Casignac10n 

de rec1 .. 1rSos, en relacibn con el mercado. las acti-

vidades m~s rent.abl1;?s).Sus dimensiones no han cesa-

do de au1nent¡1· (por crecimiento natural, absorc1bn 

(3) "Gr·r..r Enciclopedia Larousse", Tomo 7, (1980), 
p~g.365 

(4) lbid, P~g.365 

23 



o fusiOn_), dan.do iuga,r ~·a- ·1.:t, empt·esa multinacional~ 
'' ·.··. .· 

ewi:endida p~-t~- ~at~16s.'Pá1ses/.có'n uii decisivo papel 

econOmu:o (ca.pi t_al inonop;ol 1st:a de Estado> y poli ti

co ••• "· CS> 

01ccionar10 Enciclopedico ESPASA CALPE. 

Es un sistema que tiene por fin dirigir y 

coordinar la actividad de grupos humanos con otros 

sistemas mayores. hacia objetivos comunes que 

riquezas. asegurando la sat1sf=acc1bn de la5 neces1-

dades humanas y la obtenc10n de bene~¡c1os directa-

mente para dicha empresa e iridirectamente para toda 

la comunidad ••• '' (6) 

Joel J. Her.ier. 

2.2. Antecedentes de la Empresa. 

Desde los tiempos inmemorables los hombres 

han agrupado coordinando sus esf=uer:::os y aplicando-

los en la persecuciOn de 

Lasºventajas de unirse para reali~ar un traba-

jo en comCin, pronto se h1i::ieron evidentes: es por 

C5) ''Oic:c1onar10 Enc1clopedico Es~asa Calpe' 1
, 

Tomo 10, < 1979) .• pAg. 522-523 

(6) Paul w. Gordon, ob. cit. 
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eso que las grandes reali::aciones de la antigüedad, 

de1nuestran que hL\bo una organi zacibn .:¡ue permi t iO 

la c:oordinac:iOn exitosa de los es-t=uer;;:os humanos 

conjuntos. 

La division del trabajo, naciO de la di~eren

cia de habilidades y f'uerzas entre los componentes 

de una misma -familia; las tareas mAs duras y peli

grosas debieron desempeñarse por el padre, las de-

1 icadas y cuidadosas por las mujeres y los hombres; 

en las primerci.s organi::aciones se advierten ya las 

c:aracterlsticas industriales o comerciales. 

La industria -familiar -Fue, la primera manif'es

taciOn de esf'uen::os coordinados de los individuos 

para obtener un producto, que s.:ltis-facla las nece

sidades del mismo grupo industrial y~ posteriormen

te, sirviO para cambiarlo por otros satisf'actores, 

naciendo asl el comerc10 a base de "tt·ueque". 

El ''trueque··~ llevaba en st mismo el germen de 

su prop1~ destrucciOn, ya que al crecer -Fue siendo 

tnef'iciente y hubo necesidad de introducir una mer

canc1a de valor fijo, que sirviera de medida a las 

dem~s mercanc1as; ése -fue el origen del dinero, que 

una ve;: establecido este instr·Ltmento de cambio, el 

comercio se desat"rolltJ ampliamente en todo el pla

neta. 
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Con la ca1.da del Imper1r.1 Romano de Occidente, 

el comercio su.ft·io su primera gran OEFRESION •• debi

do a que el clima de inseguridad que prevaleciO 

motivado por las invasiones de los b~rbc:iros. 

El comercio resurgiO~ a consecuencia de las 

cruzadas que provocaron un inten:amb10 de los pro

ductos de los distintos paises europeos y abt"1eron 

la comunicaciOn con el Cercano Oriente: las ciuda

des italianas queda1·on en una pos1ci6n pr·1v1!~giada 

con este movimiento de inte1·cambio come1·c1al entre 

los dem~s paises europeos y el mundo ~r·abe. 

Los comerciantes se agruparon.rormando gremios 

para la protecciOn y de-fensa de sus inte1·eses co1Th.l

nes; en Mén ico se constituyeron los mercader-es de 

la capital de la NLteva España en 1581. 

La empresa, tal y como hoy se concibe, nace d~~ 

la RevoluciOn Industrial y se desarrolla con la ex

pansiOn de los mercados, de la mano del capitalis

mo. Es c:íerto que en todas las épocas ha e:;istido 

una unidad econ6mic:a que c:umpl ia. las -funciones pro

ductivas; sin embargo~ ni su estructura ni las re

laciones de prodL1cc1bn desarr-olladas en su seno han 

coincidido; el modo de producciOn ha determinado la 

conTigurac:ión de la empresa y SLt ~valución histewt

ca. 

26 



En el esc:lav1smo. la organizaciOn es ~imole f 

jet"~rquic:a~ en el mundo feudal la i m:ipiente sepa

t·ac:ibn entre el tt·abajo directivo y manual, el de

sarrollo de la empresa artesanal en las ciudades, 

el surgimiento de las primeras asoc:1ac:iones o gre

mios y la ac:eptaciOn entre los subordinados y el 

propietario de las tierras de ciertas obligaciones 

r·ec:lprocas, qui? a veces se designan con el nombre 

de "contrato feudal". que son las caracterlsticas. 

En la empresa capitalista, entiéndase estaco

mo. cuyo empr·esario es el dueño del capital; pot· lo 

que es necesario, distinguir varias -fases corres

pondientes al capitalismo. En la empresa llamada de 

''capitalismo industrial''• surge la produc:c:iOn en 

masa y se desarrollan las técnicas cienti~icas de 

la direc:ciOn; sin embargo, en el capitalismo ~inan

c:iero, se desarrollan los "holdings y cartels"; 

pero en i:?l socialismo. los objetivos de la unidad 

de pt·odu~c:iOn por la plani.fic:aciOn estatal, que 

también sientan las bases de Gubcontrol. 

2.3 Sistematizacibn Empresarial. 

De acuerdo con los -fines que per·s1guen las em

presas, podernos clasificarlas en dos gr-andes cate

gor1as o grupos: 
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a> Empresas de Servicio PCtbl ice. que- s_on las ~n

caminadas a la elaboraciOn de satis'factor·es 

para la comunidad. 

b) Empresas de Lucro, son las que pet·siguen Lena 

utilidad o bene'ficio econ6mico. 

Otra divisilm de las empresas, pueden se1· se-· 

gCtn el carActer de las normas que la rigen, es de

cir. cOblicas o prtv~das: as1 son de dere~ho 0C1~l1-

co .• los organismos QUE deben SLI origen a Lln decreto 

expedido por el Estado y de derecho pr1vo01do aqLte·

llas que se t=orman por la volL1ntad de las pat·t.:::~. 

ewpresada en estatutos; en estas sol¿:imente inte;··

viene el Estado vigilando qu~ cumpla~ con los rp 

quisitos de la ley. 

POR EL OBJETO PARA LO QUE FUE CREADA SE CLASJ 

FICA EN: 

1. Empresa Industrial.- Que tiene por· obJeto, l~ 

exolotacibn de los 1·ecur·sos naturales y su t1·an~

~ormacib~; las primera~ son las minera~. petrollt=e

t·as, aZLt~re1·as, salin~t·as. ~ot·estales. ganade1·as. 

pesquer·as, etc. ; las ssqundas, incluyen v81·1~s 

operaciones ce ca1·~ctet· ~1~1co-qu!m1co, para q1Je 

la matet·1a pt·ima se torne en pr-uducto apt~ pa1·a el 

o::onsumo: las te:·:t1 le~. de cal ::ado. ·-:e1·vt-cet·a5, en-· 

tre el las. 
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2. Emoresa Comen:i.:.l.- Tienen por obJeto. el in

tercambio o distr1bucibn de los productos naturales 

o manu-Facturados < terminados ). En éstas, se com

prenden las empresas de transportes, que se encar

gan de la movilizaciOn de bienes y personas por 

tierra, agua y air~; comprenden tambien las comuni

c:ac1ones telegrAficas. tele~Onicas, de radio y T.V. 

3. Emot·esa~ Financieras.- Constituidas con el 

objeto de proporc1onar, tanto a las industriales 

como a las comerciales, los elementos -Financieros 

necesarios para su operaciOn y desarrollo; y as1 

tenemos las instituciones bancarias, las organi::a

ciones de crédito y de cambio, las compañ1as de in

versiones y -Fiduciarias. los corredores bancarios, 

las bolsas de valores y las compañ1as de seguros: 

la econom1a ,-;;oderna ha encontrado un gt"an apoyo en 

estas emp1·esas. 

4.Empresas de Servic:ios:En las cuales, el traba

JO es el "capital pr·incipal, no es el Qnico, pero s1 

el m~s impo1·ta:-\te~ y la utilidad se -fija b~s1camen

te de acLterdo a la calidad y la técnica empleada en 

el tr·abajo; por citar algunos ejemplos de estas em

pt·esas mencionaremos las cl1n1cas medicas, bu-Fetes 

jur1dicos. despachos de ingenieros o de contadares. 

etc •• 

29 



2.4. Logistica Empresarial. 

Desde el pr1ncip10 de ta humanidad, las mer

canc:las que la gente deseaoa, o bien, no se produ

cian donde ello~ deseaban o no estaban disponibles 

en el momento que les apetecia, como es en el caso 

de los al 1mentos u otros bienes que ·se encontt·aban 

dispersos por· toda la tierra y~ desafortunadamente. 

sola abLtndabci.n en determir-.;_;ldas epocas del a.Pío:; la 

Cmi.::a elecc1~n de aouellos p1·1meros hombres era 

consumir cada producto en su zona o trasladarlo al 

lugar predilecto y almacenarlo p~1·a su posterio1· 

consumo~ sin embargo, dado que no e:ist1an sistemas 

especialmente desarrollados para el transpor·te y el 

almacenamiento, el traslado de bienes se limitaba 

a todo lo que una person,;, pudiera l lev.:.r, mientr·as 

que el almacenamiento de mer·=Clnr:1as perecederas. 

solo era posible durante un breve per~acc de:! tiem

po; este limitado sistema de almacenamiento-trans

porte. ~eneralmente obligaba a la gente a v1v1r· 

cerca de las -fuentes de produccHm y a conducir un 

pequeño rango de productos; incluso hoy en ciertas 

:treas el consumo y la pr·oducciOn tienen lugar den

tro de una reg1bn geog1·~~ica muy r·est1·igida. Ejem

plos claros. pueden sei- en Cllgunos paises de Asia y 

Afric:a. donde la mayor· parte de la poblacibn vive 
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en pequeñas ald2as autoS1..11:icientes, en las Que !a 

gt·ar. mayor!a- df: 1-:>s bienes ccnst.tmi·.:!o's :;a prooucen 

en los alrededores; muy pocos prod1.1ctos se importan 

de ott·as :onas. Este tipo de aconomlas se caracte

rizan, generalmente, por una baja eTiciencia en la 

produccibn y en el nivel de vida, la ra::bn princi

pal, es la ~alta de un sistema logistíco barato y 

bien desarrollado qL1e aumente el intercambio de 

mercanc\as con otras ~reas product1vai:.;. del pais. 

Con el tiempo, los s1st.amas log\st1cos y los 

puntos de consumo y produccibn, comen;::~ron a sepa

rarse geogr~.f1camente; en donde en cada Area empezb 

a especiali=arse con aquellos bienes que podlan 

produc 1 r más e-fect i vamente, los e>:cesos de produc

c ibn se trasladaban econOmicamente a otras zonas 

productivas (o met·cados>. y se importaban todas 

aquel las mercoO\nc:ias que no se produc1an localmente, 

este p1·oceso de intet·cambio sigue el principio de 

bene~ic10 comparativo. 

Para una empresa que opere en una economla de 

alto nivel, es vital una buena gestibn de las acti

vidades logisticas~ -Frec:L1entemente los mercados son 

de h:tb1to nacional e internacional~ mientras ciue la 

produce iOn se puede concentrar en unas pocas zonas; 

son los s1steillas log1sticos, los que proporc1onc.n 

el puente entre las ~reas de produccítm y los mer-
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cadas separados ~n ti~mpo y distancia, siendo el 

Principal obJ~tivo de la logistica ~mpresarial mos

trar como se pueoe llevar una gestiOn e-fectiva de 

esas ac:ti~idades. 

D~da la importancia que reviste la loglstica, 

es necesario de~inirla y conceptuali=arla para su 

mejor comprensiOn y aplicación. 

La de-finic1bn aue da el dicc1onario es la si-

guiente ''••• Rama de la ciencia militar Y opera~10-

nes que trata de la adq1..11s1cibn. SLtmin1st1·0 y 1nan

tenimiento del equipo, asi como del movimiento del 

personal, servicios de soporte y del resto de asun

tos relacionados con ellos .... " (7i 

Esta de-finiciün situa a la loglstica dentro de 

un contexto militat- y, dado que los objetivos yac

tividades de una empresa di-fieren basta.nte de los 

de un ejército, no capta la verdadera escenc1a de 

lo que es la loglstica empresarial. En la de-fini

ciOn de National Council o-f Physical Oistribut1on 

Management <NCPDM> es posible encontrar una mejor 

representac:ibn de este campo~ Esta es una organi:o=a

ciOn profesional de empr·esarios de distribuciOn 

<7> "Pequeño Larousse Ilustrad0:1", (199:2). p:.,g. 634 
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constituida en 1962 con el propOs1to de intercam-

biar ideas ·¡ c:ibte;iet· una infot·;n..;.::ión continua. Su 

definición de lo que es la distribuciOn o loglstica 

es "•,. La distribucion f1sica integra todas aque

llas actividades encaminadas a la planificación. 

implementación y control de un flujo eficiente de 

materias primas, recursos de producción y productos 

finales desde el punto de origen al de consumo. Es-

tas acti·-1id.,.;.dec:; pueden incluir entre otras muchas~ 

set-vicio al cliente. previsibn de la demanda, con-

trol de inventarios. servicio de reparación, manejo 

de men:anc:tas. procesamiento de pedidos. selección 

de la ubicación geogrAfica de. -fAbt·icas y almacenes, 

compras, empaquetado de productos, tratamiento de 

mercanc\as devueltas, recuperación y tratamiento de 

descerdicios, distribución y transporte .•• '' <S> 

Por su parte Beatri= GOmez la de~ine como•• .•• 

La logtstica empresarial, se re.fiare a la adminis-

traciOn de todas las actividades. que intervienen 

en el fl~JO de producciOn. venta y distribuciOn de 

mercanctas •.• " (9> 

El Diccionat·io Enciclopédico <Econom1a Planeta) 

la considera como " ••• Conjunto de conocimientos, 

CB> Ronald H. Ballou, 11 Loglstica Empresarial'', 
(1991>, p~g. 589 

(9> Be.3.triz GOme;:. 11 Excelencia 11 • <1992>, p~g. 35 
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técnicas y procedimientos que tratan todo lo rafe-

rente al an~lisis, optimi=ac10n y control de•~luJo 

de los materiales en el Ambito de la empresa. desde 

la misma T-uente de sumlnistro~a través de la fabri-

cacibn y de los canales de distribuciOn, hasta lle-

gar a mano de los consumidores ... " ( 10) 

Para Ronald H. Ballou ",. ... La loglstica empre-

sarial abarca todas las actividades relacionadas 

con el traslado y el almacenamiento de productos 

que tienen lugar ~ntre los puntos de adquisiciOn y 

los puntos de consumo ••• ". < 11) 

En c:onclusibn, la logtstica empresarial debe 

contemplarse como un grupo de actividades relacio-

nadas entre s1 y que hay qL1e gestionar coordinada 

mente~ desde el momento que salen y entran las 

canc1as hasta el contn::il de tocl.:i.~ las etc.oas del 

proceso productivo. 

2.5. Lineamientos.-

Como ya hablamos indicado anteriormente la lo-

glstica, reune todas las actividades de gestibn que 

(10) ''D1cc1onario Enc1clopedico Economla Planeta'', 
Tomo B, (1975), pAg. 350 

(11) Ronald H. Ballou. ob. cit., p~g. 3 
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se repiten muchas veces a lo largo del canal a tra

vés del cual las materias primas se convierten en 

productos -Finales. 

Dado -que las .fuentes de materias primas. las 

T~bricas y los puntos de venta no suelen radicarse 

en un mismo lugat· y que el canal representa una se

cuencia de pasos de ~abricaciOn, las actividades 

loglsticas aparecen muchas veces antes de que un 

producto llegue a1 mercado, incluso, las activida

des log1sticas pueden volver a aparecer si el pro

ducto retorna a los canales lcg\sticos que por al

guna razCin, se pre:;:ente en este caso. Las activida

des empresa1·i.ales, aue forman parte de la log1sti

ca, vartan de empresa a empresa dependiendo de ca

racterlsticas muy especiales, como la estructura 

organio:ativa de cada una de ellas. las di.feYentes 

opiniones de los directivos, acerca de cual debe 

ser el alc:ance de la log1st1ca o la importancia de 

cada actividad dentro del ambito de operaciones de 

la -firma. 

Actividades clave: 

Dentt·o de la logistic:a podemos definir cier

tas actividades que se presentan con claves dentro 

de este pr·oceso, en las cuales encontramos: 

1. Servicio al cliente. Cooperacibn con el 
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depat·támento de ventas medioE1.nte : 

A> la determinaciOn de las nec:es1dades y deseos 

del usuario en relac16n al servicio loglsti

co. 

B> la dete1·mtnacibn de la respuesta del cliente 

al servicio aue se le ha dado. 

C) establecimiento de los niveles de servicio al 

c:l iente. 

2. Tf''AMSF'Of':TE: 

A> Selecc:ibn del modo y medio de transporta. 

B> Consolidac1ón de envlos. 

C) Establac:1miento de rutas de transporte. 

D> OistribuciOn y plani~icaciOn de los veh1cu

los de transporte. 

-·· GESTIOM DE IM'/ENTARIOS: 

A) Pollticas de inventarios tant·:l a nivel ma-

terias prima~. como de p1·oduc:c1bn ~inal. 

8) ProyecciOn de las •1enti\s a corto plazo. 

C) f;'.elac:ibn de los productos en los almacenes. 

0) Número. tamaño y locali=aciOn de los plintos 

de almacenamiento. 

E> Estrategias de entr·ada-salida de pr·oduc:tos 

del ;;:.lmacén. 
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4. PROCESAMIENTO DE PEDIDOS. 

A) P·roced1m1en't.o de intet·acción entre la qe;;

t10n de pedidos y la de inventar1os. 

8) Métodos de transmisión de información sobre 

los pedidos. 

C) Reglas para la conTecciOn de los pedidos. 

ACTIVIDADES SOPORTE: 

J, Al_MACENAMIENTO: 

Al Determinacibn del espacio de almacenamien

to. 

B) D1seño del al macen y de los muelle de carga 

y descarga. 

C) ConTigurac1bn del almacén. 

0) Ubicac:1Dn de los productos en el almacen. 

2. MANEJO DE LAS MERCANCIAS: 

A> SelecciOr. del equipo. 

8) r:>t·,:>cedimientos de preparación de pedidos. 

Cl Álm.:1.c:en.:i.101ento y recuperac:iOn de mercan

clas . 

..,, COMPl':AS: 

A) Selec:c:1~n de las -fuente de suministro .. 

B) C~lculo de las c:antidad~s a comprar. 

C> Seleccibn de los momentos de compra. 
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4. EMF'ADUETAMIENTD. nr=Er·.o E.N FUNCION: 

AJ Del tratamiento. 

B} Del almacenamien~o. 

C) Del nivel de protec:ciOn contra pElr·didas y 

desperfectos. 

5. PLANIFICACION DEL PRODUCTO. COOPERACION CON 

EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION: 

A> Especi~icando las cantidades de !os compo

nentes. 

B) Estableciendo la secL•.enc:ia y el c1clo de 

produccibn. 

6. GESTION DE INFORMACION: 

A> Recogida, al111acenamito>nto y m~n1p ... 1l.:tcibn de 

in-formac1bn. 

9> An~lisis de datos. 

C> Procesam1~ntQ d~ cantt·cl. 

La diferencia entre actividades. clave y de 

sopo1·te. se hace en base a que algunas actividades 

siempre van a tener un lugar en cualquier lugar 

logistic:o. mientras qLl~ otras solo s.:! "'ª" a desM

rrollar bajo ciertas ci1·cunstancias en determinadas 

emp1·esas. 
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El nivel y .al gt"c:'\dO de respL1esta que debe de 

tipo de servicio al cliente: es por ello que el es~ 

tablecimiento de estos niveles, va a .a.fec"t.ar ~l 

c:osto de la log1st1c:C".: a mejor y mayor servicio ma

yo1· costo. pLtdiendose l lega1· a la si tuac:i6n de que 

3i el nivel e~1gido es muy alto o los servicios 

son muy partic:ulat·es las alternativas pa:·a propor

cionar dichos se1·v1cios. sean tan 1·estr1ngidas que 

lo::i costos ll~guen .3 ::;er e}~cesivamente altos. 

Dentro de lds actividades de esta ~t·ea, dos de 

las que m~s costo absorben son lt.s de inventario y 

transcortei la e>:pe1·iencia indica que cada una re

pn?senta aprox1mad;:imente. de la mitad a las dos 

terceras partes del costo log1stico total, mientras 

que e'i almacenamiento añade ºvalor tiempo" al pt·o·· 

dueto. =l transoorte añade ºvalor situación". y as.l 

nos encontremos con los aspectos m~s significativos 

dentro de dicha ~raa, 

Otr-6 te.na de gran importancia dentro de la 

gestiOn, log15ttca. es el control de inventarios da

do que generalmí:nt.t: no es posible o pr~ctico produ

cir y vender· de forma instant~nea o inmediata. Es

te paso intermedio. entre el pLtnto de producc:ibn y 

la demanda tiene:> -::amo obJetivo~ mantener la dispo

nibilidad de las men:anc:1as de "cara" al usuario. 
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a la vez que proporciona la ~le:~ib1lidad necesaria 

a las Areas de producc:iOn y l~gtstic:a en su busque

da de metodos de -Fabricación v d1stribuci~n m~s 

e-Ficientes. 

La Oltima actividad clave, es el pt·ocesamiento 

de pedidos; comparado con los costos de transporte 

o mantenimiento de inventarios. el procesamiento de 

pedidos constitLtye una parte importante del tiempo 

total da recepc10n por oarte del cliente de los 

prodL.tctos o ser-victos solicitados. Hay QUE' destacar 

también que, el hecho de que esta actividad es la 

que provoca el movimiento de las mercanc1as y la 

reali;:acH:in de los Seffvicios pedidos. 

Por otra parte, las actividades de soporte, 

aunque en algunas circunstancias especiales. pL1edan 

considerarse tan crlt1cas i:omo las actividades cla

ves, se contemplan como una parte del la loglstica, 

que no siempre es empleada dentro de la gestibn lo

g1stica de una empresa. 
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3 ESTABLECIMIENTO DE UN MODELO 

3.1. ESTUDIO V FUNCIONAMIENTO DE UNA EMPRESA.-

En los Ctltimos cincL1enta años la sociedad de 

las paises desarrollados se ha convertido en so

ciedad de instituciones. Todas las tareas impor

tantes~ tt·~tese del desempeño ec:onOmicc o en el 

cuidado de la salud, la edLtcacibn o la proteccibn 

del medio, la búsqueda de nuevos conocimientos o 

la defensa, se can·F1an hoy a grandes organizacio

nes, d1señaaas a perpetuidad y dirigidas por sus 

propias administraciones t el desempeño de la so

ciedad moderna o incluso la supervivencia de cada 

individuo depende cada vez m~s del desempeño de 

las instituciones. 

Hace apenas 75 años una sociedad de esta cla

se habrta sido inconcebible; en la sociedad de 

1900 la .familia era todavia en cada pa1s el agente 

y el Or~ano de la mayor1a de las tareas sociales, 

las instituciones .formaban un reducido nOcleo de 

pequeños organismos; la sociedad de 1900, aCtn en 

el pa1s m~s institucionalizado se dispersaba en 

i numerabl2s molec:ulas; peqL1eños talleres, esc:uel i

tas. el pro-fesional individual. médico o abogado., 

que atend1a a su propia clientela, el agricultor, 
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el artesano. el negocio minorista y as1 por el es

tilo. 

La teot·la econbm1ca -Formula el supuesto fun

damental de que manimizar las ganancias es el ob· 

jeto de todas las empresas; pero en los ültimos 

años los teOricos han -formulado, en relaciOn con 

la maximizaciOn de la ganancia. la amplia salvedad 

de que su enunciado se relaciona con el largo pla·

z.o; que se re.fier2 al ingt·eso de oro-fes1nnale<s de 

la administ:.racH:m m~s que de los dL1ei'1os o propie

tarios. 

El propOsi to de una empresa, debe ser exte

rior a la empresa misma, de hecho de-be ~<::t.-:.u· en l.:• 

sociedad, pLtes la empresa es un Organo de la so

ciedad y hay un solo modo v~lido de d~Tinir el 

propOsito de la empresa: crea1· un cliente. 

Como su propbsito es crear un cliente. la em

presa comercial a indL1stt·ial tiene dos Tuncinncs 

b~sicas: comerc1al1~ac10n e innovacibn, estas pt·,

ducen resultados, todo el resto est~ formado por 

los costos. 

La comer-ciali=:acibn >?S la -función distinta y 

original de la empresa, ésta se distingue de to

das las restantes organi ;:ac1ones humanas por el 
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hecho de que comercializa un producto o un set·v1-

c:io. 

Una empresa comercial o industrial puede 

existir Onic:amente en una ec:onomla din~mica o por 

lo menos en la que considera natural y aceptable 

el cambio. La empresa es el Organo espec:lfico del 

crecimiento, la expansi6n y el cambio; por lo tan

to, la segunda -Func1bn de una empresa es la inno

vaciOn. el suministro de distintas satisTac:ciones 

econOm1c:as: no es suTic:iente que la empresa aporte 

solo art1culos y servicios econbmicos, estos deben 

ser mejores y m~s económicos; no es necesar·io que 

una empresa sea grande, pero si lo es que mejore 

constantemente. 

La innovaci6n puede deTinir·se como la tarea 

de dotar de mayor capacidad productiva de ri

queza a los recursos humanos o materiales, es par

ticularmente pat·a los palses en desarrollo. Ellos 

disponen de los rec::Ltrsos, los pa1ses subdesan·o-

11 a dos Son pobres por que carecen de capacidad 

para lograr q1Je estos recursos produ=can riqueza. 

pueden impo1·tar tecnologla. pe1·0 necesitan deter

minar sus propias innovaciones sociales, de modo 

que la tecnologla importada prodL1zca resultados. 
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En la crganizac16n de la emoresa. la innova

ciOn ya no pL1ede considerarse una -ft.1nc1~r. separa

da, del mismo modo que no lo es la comerc1aliza

ciOn. No est~ limitada a la ingenie~1a o a la in

vestigaciOn. y en cambio s1 se e:ftiende a todos 

los sectores de la empresa, a todas las -fLmciones 

y a todas las ~ctividades. La innovaciOn en el 

Area de distribución ha sido tan importante como 

en la manu-Factura, y lo mismo puede decirse de la 

innovaciOn en una empresa .:le seguras o ¿n Dn ban-

co. 

El lidera~g~ de la innovaciOn con respecta al 

producto y al servicia tradicionalmente, se ha 

concentrado en una actividad funcional que no asu

me otras responsabilidades. 

3.2. NECESIDADES DE UNA EMPRESA.-

Muchas y muy divet·sas son las necesidades de 

un ente econbmic:o par·a poder real izar con normal i

dad SLlS -Funciones y obJetivos, de las cuales pode

mos identi~1car las siguientes: 

a) Recur·sos Naturales.- Son 1~5 materias pr·1mas 

necesarias para la elaborac1~n de un bien. 

b) Caoital su~iciente.- Son los recu1·sos econ6-

m1cos empleados en la adquisición de mate

riales~ tecnolog1a, maquinaria, etc •• 
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e-} La ll'ano d8 ~bra nece:iCiat·1a. - De todos es sa

bido que el recurso humano rep1·esentü el 

principal ~lemento constitutivo de toda or

gani·zacion. es un bien indispensable, por 

eso es muy impot·tante poder definir las ac

tividades a reali~ar para poder determinar 

el personal necesario, funciOn necesaria pa

ra el éxito de toda empresa. 

Estos t1·es elementos. y su interacciOn, in

tentan cubrir las funciones de toda empresa, las 

cuales son: 

a) FunciC:in -f1~ica.- Generar bienes y servicios 

(Area de producciOn). 

b) FunciOn econOm1ca.- Generar utilidades ('fi

nanzas, c:ontadLlt" 1 a. etc. ) • 

e:) Función social.- Genera cambios (empleos. 

c:ontribuc16n de impuestos, etc.). 

Como podemos observar~ las ~unciones de la 

empresa se dirigen claramente a cumplir con tres 

objetivos. los cuales son Social, Econbmico y de 

Servicio; la intRgraciOn de estos objetivos deter

minan de manera muv -fuerte sus necesidades, ya que 

de lo que se pretende se puede determinar que va a 

emplea1· para obtener dichas metas. 
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Dentro de las necesidades de las organi;:acio

nes podemos destacar los sig1...ti~ntes e¡..:;;,ent:.:is. 1-1a

ra su constitución; 

a) Func::¡ión. - Son una serie de ac:t1victad1?s a-Fi

nes y coordinadas C1L1e son necesarias para el 

logt·o de objetivos; se ei=ectt.can de acuerdo a 

un procedimiento o por medio de un sistem.; 

previamente elaborados, sa asignan las .fun

ciones a un ~rgano o depar·tamento v éste lo 

destina a las personas. aplic~rrnos.== aqu1 el 

principo administrativo de Divis10n de Tr·d

bajo. 

b> Departamental i;:acibn. - Es la agr·upacibn de 

funciones, actividades y operaciones. deben 

b.:i.sarse en criterios de-finidos y espec1-

-ficos, suele ser el Fundamento de la estruc

tura de una organi;::acibn. mediante su apli

cacibn se especializa el tt"abajo directivo. 

se asigna 121 autorid::.d y responsabilidad con 

objeto de lograr trabajo e-ficiente. 

e) Jerarqui:acibn.- Es la esquemati:aciOn d2 

organi=acibn en niveles de autoridad. Esta 

división se el.:ibora con base ~ la impo1·tan

cia de las func1ones,la calidad de la misma, 

su natLu-ale:.a, ya sea operativa. de apoyo y 
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de servicio; y en su cat·acter, sea este de 

dir·ecc1bn, SL1pervis16n o eje<::Ltc1Qn. Se esta

blece con el .fin de lograr ºautoridad 1' y 

" responsabilidad coordinada " para que se 

propicie la integracif>n dentro de toda la 

organ1.::aci6n. 

d) Comunic:aciOn.- Es la ac:ciOn que por medio de 

la cual se establece y desarrolla la inter

relac1bn. entre los diversos Organos que 

con.forman la organ1::acibn; es el conducto 

que se emplea para coordinar, delegar; noti

~icar e informar las pollticas, los objeti

vos, las funciones de una organizaciOn. 

e) Medio ambiente.- Son el conjunto de factores 

que integran el medio ambiente que rodea a 

la organi::aciOn, la in.fluencia es mutua 

(condiciones econOm1cas. leyes, clima y re

cursos naturales. etc.). 

A estos ..?lamer.tos que acabamos de citar, le 

podemos añadir los lugares y las cesas que son, 

todos aquellos elementos obvios para que la orga

nizaciOn pueda .funcionar. 

Por otra parte~ ya que citamos los elementos 

constituyentes de las emp1-esas. consideramos con

veniente indicar los elementos que "regulan" a las 

47 



ot·gani:::aciones de manera intei-na. 

a) F'OLITICAS.- Es una norma o criterio fijado in

ternamente para gu1a1· las actividades de la orga

n1zac10n, p.;<,t·a el cumpl1m1ento de sus objetivos; 

éstas son f'iJadas por los je~es, ejecutivos o ~un

c1onarios. Aunque las pol1ticas son internas y 

solo rigen a la organi~aciOn que la emite pueden 

afectar· también ~ clientes y pr·aveedot·es. a la 

o;conomla. en este aspecto, se da desde la re91bn 

hasta niveles de oa1s o de otros paises, esto de

pende del tamaño y potencial de la organi:::ac1bn. 

Por su f'armulacibn pueden clasi-ficarse en 

dos, por su origen y pot· su e:•tensibn. 

1.- Origen: surgen por imposiciones eKternas < le

yes y costumbre). 

- Las que surgen por consultas a los je~es (ju

risprudencia). 

- Las que san -formuladas expr·esamente <concien

temente y por escrito>. 

2.- Por su E:<tensiOn: Las que son generales a la 

organi:::aciOn; y las particulares a la organi

zaci6n (sola a-fectan aparte de la empresa) .. 

Reglas para la -fot"mulac10n de pollticas: 

1.- FiJacibn de ellas~ éstas deben ser claras. 

sencillas y por escrito. 
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2.- Di-fusibn Cdebe ser muy amplia>. 

3.- Coord1nac10n Cquten las interpretar• ofi~1al

mente). 

4.- Revisi'On oeriOdica <se r·ecom1enda 2 al año). 

b.- Reglamento interior de trabajo.- Son el con

junto de disposic:ones obligatorias para trabaja

dores y patrones en el desarrollo de los trabaJos 

en una empresa o establecimiento. 

c. - Manuales .. - Entendemos por manuales de organi

zaciC>n, los documentos en donde se establece por 

escrito la estructura, jer-arquizaci6n y determina

ciC>n de -funciones; cabe aclarar que no son el Cmi

co tipo de mam.1ales existentes, también los hay de 

Sistemas (flujos, reportes, etc.> y de Procedi

mientos <indican que se va a hacer y como se va a 

real i ::a1->. 

Por otra parte consideramos que es importante 

indicar las p¡;:JNCIPALES LEYES Y REGLAMEMTDS EXTER

NOS~ que son las reglas del juego con las que la 

sociedad dice que debe operar una organizacHm. 

t.- ConstituciOn Polltica; 

Aspecto Fiscal.-

- Reglamento Fi'.egistro Federal del Contribuyente .. 

- Ley del Impuesto Sobre la Renta. 
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- C6digo Fi:;c:al de la FederaciOn. 

- Ley del impuesto s.:ibre ingresos mercantiles. 

- Ley de Hacienda de la Entidad Federat.iva. 

Laboral.-

- Ley Federal del TrabaJo. 

- Ley Federal de los traba ja dores al servicio del 

Estado. 

- Reglamento de trabajo de los empleados de las 

instituciones de crédito y organismos auxilia-

1·es. 

- Ley del In~onavit y su reolamento. 

- Ley del Fovissste. 

- Resoluciones de las comisiones del salario m1-

nimo y r·eparto de L1tilidades. 

Mercantil y Civil.-

- COdigo civil de la Entidad Federativa. 

- C6digo de comercio. 

- Ley de protecciOn al consumidor. 

- Ley de c:ooperat i va. 

- Ley general de t1tulos y operaciones de credito 

- Ley d01 contrato sobre el seguro de vida. 

Salud.-

- Ley del Seguro Social, 

- Reglamento de h1gien.¿ d.:: trabajo. 

- Ley del Instituto de Seguridad y Set·v1c10 So-

ciales para los TrabaJador·es del Estado. 

- COdigo Sanitario. 
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11 TECNICA: 

- Ley sobr.:! trans<ferenc:1a de tec:nalogia. 

- Ley'de protección de patentes y marcas. 

I I 1 OTROS:· 

- Ley de la C~mara de Comercio y la Industria. 

- COdigo penal. 

- Reglamenta para el control de precios. 

- Reglamento de pesos y medid~s. 

Consideramos QL1e no debe apar·tarse de la vis· 

ta de toda empt·e::.a las disposiciones legales esta

blecidas en el Derecho mexicano~ razOn por la cual 

citamos ya que deben formar parte integral de toda 

organizaciOn l~qalmente const1tL1ida. 

3.3. ELEMENTOS POLITICAS Y OBJETIVOS 

Para poder de-finir los componentes de una or

ganizaciOn es necesario tener una de-finiciOn ex

pl ic1ta de lo qL1(0! son, para poder hacer un estudio 

de estos entes. La d~-finiciOn qLta sigue e~presa 

los términos v hechos comunes que se presentan en 

todas las organizaciones: 

1. - Una orga.ni ;:aci6n siempre i ne luye personas. 

2.- Estas personas estan involucradas unas con 

otras en alguna 'fo1·ma, es decir, estan interac

tuando. 
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3. - EstaS interacciones· siempre pueden ser ordena

da!=j o descritas por medio de una clase at:: ~:;~rL1c

tura. 

4.- Toda persona en la 01-ganizacibn tiene objeti

vos personales, alguno de los cuales son las razo

nes de sus ac:c1ones. Espe1·a que su partic:ipac10n 

en las organizac:iones le ayude a alcanzar sus ob

jetivos. 

5. - Estas interacciones tambittn pued~n ayr.ldar a 

alcan::ar obJetivos mancomunados compatibles qu1:A 

distintos, pe1·0 relacionados con sus objet1'IOS 

persona leo. 

Los miembros de una organí::acibn trabajan ha

cia estos obJet i vos mancomunados y on;¡ani ::ac iona

les con el ~in de alcan::ar sus objetivo~ persona

les, en consecL11?ncia: 

" ••• Una organ1.::::ac1bn es un proceso est1·uctu

rado en el cual interact0an personas para alcanzar 

objetivos .•. " <1> 

Robert Hicks 

Lo que ocurre en una organi ::ac ibn son i nterac

ciones; la estructura de la 01·gan1::acibn desct·i

be estas 1ntet·acciones fijando funciones, relac10-

nes, actividades~ jet·arquias de objetivos y otras 

(1) Robert Hicks, "Organi::aciones", < 1981) ,p~g •. 12 
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c:arar:ter1stic:as de la organi:::aciOn. La naturale::a 

de la estruc:tLwa y de los procesos particulares de 

interacc:iOn varian de una organ1:::ac:iOn a otra. Sin 

embargo l·as personas estAn interactuando para al

canzar los objetivos en toda organizac:iOn y esta 

interacc:iCin siempre puede ser descrita por algCin 

tipo de estructura. Para las organizaciones forma

les. es probable qLte la estructura sea reconocida 

como su carac.terlst1ca principal. para las o:·gani

zac:iones informales la estruc:tLtt"a quizA sea de me

nos importancia. 

De esta defin1ciOn, podemos observar, que 

ei~isten dot el ases de elementos comunes a todas 

las ot·gan1::cH:iones, el elemento "n(tcleo" y los 

elementos OP?.r':l.r.tes. 

El ele1nento nCtcleo de cualquier organ1zac10n. 

lo constituyen las personas, las cuales en parti

cular con sus ir1teracciones componen la organiza

cibn. Toda empresa cambia constantemente, los nom

bres de SLtS miembros pueden variar, pero siempre 

hay algunas personas involucradas y sus relaciones 

pueden e>:p1·esa1·se po1· medio de alguna estructura o 

no @•:1ste or·gan1=ac1bn. La interaccibn de las pet·

sonas es el elemento necesario y pc1· lo tanto, 

constituye la parte nuclear de la organizaciOn .. 
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La condic:ibn neces,:.r·ia para la organi=acibn es l.?\ 

interacctbn ent1·e dos o 1~ás per·gona~ quier·@~ 

ciben que sus deseos individuales Pt.teden sc.t1sfa

cerse meJor mediante la comb;.nac1bn de las cap<.~-· 

cidades o recursos pet";;onalmente poseidos 11
• 

El éwito o fracase de toda organ1:acibn est~ 

b~sicamente detet·minado por la calidad de las in

teracciones entre el elemento núcleo.su~ miembro~. 

Tan pronto como una organ1:ac1~n ~aor·~ v1~a~ el 

elemento nOcleo. comienza a set- a~ectado por los 

elementos oper·antes; éstos Cllt1mos detet·m1nan la 

calidad de l~s interacciones, Los miemb1·os que 1n

teractC1an fcrman la organi:.;.c1bn. p·:-·r-o loo;; elemen

tos operant~ = hacen quE ésta se,:: e.fectiva o ine

ficaz. 

Los elementos operantes de LlnH 01"gani::ac1tm 

son los recursos humanos. bienes gratuitos y ec:o

nbmicos (l.::i.. c:apacidad de Sl13 miembr·os y su in

fluencla personi\l>; y los recursos =onc:i~ptu .. ,leG d.::

un gr-upa ·~n p.~u-ticular de SLIS miembros. 

La e.fectividad de una .:irgani;:acie,, d-3.da. est.~ 

determinada por lo bien que esten alcan:.:.ndo sus 

objetivos. Un g1·upo es efectivo s1 todos los que 

la componen est~n aprendiendo~ Es probable que 



ninguna organi:aciOn este alc:an:ando sus obJetivos 

t~do lo bien que podrta. 

Hablamos de una organi::aciOn como una casa en 

s1, una entidad con sus pr·opios objetivos, 2n ter

mines de lo cual puede medirse su efectividad. 

Los objetivos deben deducirse de "la que 

nuestra empresa es~ set·~ y lo que deberla ser"; no 

son abstracciones. son compromisos de acc:iOn me

diante los cuales se reali:an l~s 1nisiones de una 

empresa y las not·mas qLte permiten medit" el desem

peño. En ott·as palabras~ los objetivos son la es

tt·ategia Tundamental de una empresa. 

Los objetivos deben posibilitar la concentra

ciOn de recursos y es.fuerzas. Deben distinguir las 

metas Tundamentales de una empresa, de modo que 

sea posible concentrar los recursos esenciales del 

hombre. dinero e instalaciones f1sicas. Por consi

guientt:? debe>n s.:::t· selectivas en lugar de abarcarlo 

todo. 

Deben existir objetivos mOltiples, en lugar 

de un solo objetivo. 

Administt·ar una empresa implica equilibrar 

una diversidad de necesidades y metas y ello re

quiere obJetivos multiples. 



Se necesitan oojet1vos en toda:.; las ~reas de 

las que dE>penden La c:.uperv1vencia ae ld empresa. 

Los objetivos espec1.ficos. las .netas de cualquier 

~rea de objetivos dependen de la estrategia de la 

empresa. Pero las ~r·eas en las que se necesitan 

objetivos son las mismas para todas las empresas 

pues la supervivencia de todas depende de los mis

mos -Factores. 

Ante todo. una empresa debe -ser capaz de 

crear un cliente, por consiguiente se requiere un 

objetivo de comercializaciOn. Las empresas deben 

ser capaces de innovar, pues de lo contrario sus 

competidores las dejar~n resagadas, se necesita un 

objetivo de innovaciOn; todas las emoresas depen

den de los tres -factores de producciOn del econo

mista, el recurso humano, el recurso de capital y 

los recursos ~1s1cos, por lo tanto deben determi

nat·se obJetivos r-elacionados con el suministro, el 

empleo y e! desarrollo de estos recursos; deben 

aplicarsr: e~icientemente y su rentabilidad debe 

crecer" para que la. empresa sobreviva.; por consi

guiente., se necesitan objetivos de productividad. 

La empr·esa existe en sociedad y en comunidad, 

por lo tanto debe a-Frontar responsabi l ida.des so

ciales. por lo menos hasta el punto en que asume 

el gran compromiso de su propia in-Fluencia sobre 



el ambiente~ por c:ons1gu1ente se necesitan objeti

vos relaciona~os con ·1as dimensiones socl~les d~ 

la empresa. 

Finalmente, se necesita obtener ganancia. de 

lo contrario no podr~ real i ::at·se ninguno de los 

objetivos, sino un requerimiento que debe dete1·mi

;·narse objetivamente en relac iOn ·con lia empresa in

dividual~ su estrategia, sus necesidades y sus 

riesgos. 

Por conslgLdente, deben -fiJarse otljet1vos en 

estas ocho ~r·eas f'undamentales: 

1.- Comerciali~aciOn. 

2. - InnovaciOn. 

3.- Organizacibn humana. 

4. - Recursos -financieros. 

5.- Recursos f'1s1cos. 

6.- P1·oductividad. 

7.- Responsabilidad social. 

a.- f\:equc:rimientos gananciales. 

Los objetivos en estas ~reas nos permiten ha

cer cinco actividades: organizar y explicar la ga

ma total de renOmenos de la empresa en un reducido 

número de enunciados gener·ales, comprobar estas 

aseveraciones en la expe1·iencia concreta~ pt·edeci1· 

el comportamiento, apreciar la valide;: de las deci-

57 



sienes cuando aC:m se est:i. adopt:indolas y pewmit1r 

que los gerentes de todos los niveles anal ic:en su 

propia experiencia y por lo tanto mejoran su de

sempefío. 

Componentes de la Organi~aciOn. 

Como ya indicamos, una crganizaciOn es un 

conjunto de personas que laboran en un Area espe

c1~ica de trabajo para lograr un pt·opOs1to comOn 

siendo sus componentes: 

a> El propOsito.- Producir bienes y serv1c1os 

lucrativos y nu lucrativos. Son aquellas organiza

ciones que producen un producto y llega un compra

dor y as1 obtiene una utilidad. 

b) La divis1bn de trabajo.- Es el proceso me

diante el cual el traba.Jo se descompone en peque

ñas unidades que sirven a los propOsitas de la or

ganizaciOn pat·a que las labot"E~s sean hecnas por 

individl.1os. 

e) La jerarquizacibn de la autoridad.- El dere

cho de actuar y mandar a otras personas, va muy en 

con"'elacibn con el punto "b". 

De lo anterior. podemos indicar que e):iste 

una ''sinergia'' en las 01·ganizaciones, la cual nos 
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indica que es mayor el total que la '=>Urna de las 

partes. 

3.4. PRODUCTO-CLIENTE. 

El producto es un conjunto de caracter1sticas 

y percepciones del cliente que el loglstico puede 

manipular hasta cierto punto por ello, las estra

tegias se pueden ut i 1 izar para poner a disposic:ibn 

de los clientes productos que· est~n de cierta ma

ner·a preconf igurados~ ~l producto es el punto cen

tral para todo ente, ya que es el objeto que se 

mueve por el canal principal, mientras que en su 

vertiente ec:onOmica es el que genera los ingresos 

de la compañla,por lo tanto, la toma de decisiones 

adecuadas pasa por una perTecta comprensibn del 

producto. 

En un ~entido muy estricto. el producto es un 

conjunto de atributos -F1sicos y tangibles reunidos 

en una .forma identi.ficable,cada uno de ellos tiene 

su nombr-C: desc1-iptivo (o gener1co> que todo mundo 

comprende: manzanas, acero, guante de beisbol. Los 

at1·ibutos del producto que suscitan la motivaciOn 

del consumí do1- o provocan los patrones de compra 

no se incluyen en esta deí=iniciOn tan estrecha. 

Una deí=inicion mAs amplia del término recono

ce que cada marca es un producto individual, pero 
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el nombre de la marca indica •.ma di-ferencia del 

producto al consumidor~ y ello intt·oduce en la de

-FiniciOn el concepto de satisTacciOn de necesida

des o deseos del consumidor. 

De lo anterior podemos. concluir que el "pro

ducto" es un conjunto de atribuciones tangibles 

e intangibles que incluye el empaque, color, 

precio, prestigio del -Fabricante~ -Fama del deta

llista. y serv1c1os que prestan este y el -Fa

br icante. 

La idea b~sica en esta definici~n es que los 

consumidores est~n c:omprando algo m~s que un con

junto de att·ibutos -Fisicos lo fundamental est~n 

comprando la satis-Fac:c:iOn de sus necesidades o de-

seos as1. -Firma inteligente vende los bene-Fi-

c1os del producto m~s que el met·o producto. 

Clasi-ficacibn de los Productos. 

Un diseño de sistema logist1c::1, debe refl.:.?jar 

los di-Ferentes usos qLte se le puede dar al produc

to dependiendo de este modo de las pen.;ancO'.s que 

vayan a utili:arlo. Pot· ello, las clas1~ic:acicnes 

de los productos son herramient.c=-s valiosas a la 

hct"a de buscar Llna estt·ctt8gia adé'cuada. Una clasi-
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-ficaci6n tradicional es la de dividir los produc

tos en bienes de consumo y bienes i11ú1strict.l~~. 

Bienes de consumo.- Son aquello3 productos 

que estAn ·dirigidos al usuario -final. Las diferen

cias en las -Formas y lugares de compra por parte 

de dichos usuarios, han permitido hacer una clasi

TicaciOn de este tipo de bienes: 

a} Productos de conveniencia.- Son aquellos ar

ticulas que los consumidores compran -Frecuentemen

te, de Terma inmediata y haciendo pocas compara

ciones. Ejemplos tlpicos son los productos para el 

aseo personal, el trabajo y muchos productos ali

menticios. Generalmente estas mercanc:ias requieren 

una amplia distribuc:iOn a través de muchos puntos 

de venta, por el 1 º·• normalmente los costos de dis

tribuc:iOn van a ser elevados en relaciOn al costo 

de venta• adem~s. los niveles de servicio a los 

clientes deben ser altos con el Tin de obtener un 

grado de -f1dol1dad ra:::onable por parte de los 

c:ompradot:es hac1a dichos productos. 

b> Productos de tienda. - Son aquellos que los 

consumidores desean ir a comprar, pet·o buscando y 

comparando, r·ecorr1~ndo muchas tiend~s. cotejando 

los precios. la calidad y el -Funcionamiento~ y 

comprando solo tras una cuidadosa deliberaciOn. 
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Ejemplos t1p1cos de esta categoria son la ropa de 

moda, lo~ autcmb~1les o los mueble~ pa1·a el hoyar·. 

De ·este modo un distr1b1..11dor puede disponet" para 

1..tna .::o na de venta tan so lo unos pocos puntos de 

sal ida de sus productos, poi· lo que los costos dE? 

distribuc:iOn <;,;er~n m~s bajos q1..1e para los produc

tos de c:onven1enc:ia no siendo n~cesario que est~ 

distribuci6n sea excesivamente amplia. 

cJ Productos esoeciales.- Son ~quell0s 001· los 

cuales los compradores est~n dispu;;stos :a hacer un 

es~ue1·=0 signi~icat1vo par·a aoquit·i1·lo5. En este 

caso, los comp1·ado1·es buscan tipos y marcas mLty 

concretas. Los ejemplos pueden ser cu.:ilquier pro

ducto, desde un alimento exqL11sito. hast::;. 1.1n coche 

hecho a la medida. Dado que los clientes insisten 

en marcas determinadas, no es necesario disponer 

de una distribucibn e):tensa ni de tener unos nive

les de serv1c10 al cliente tan elev .. 'l.dos como los 

dos casos anterio1·es. Logicamente, los costos de 

distribuc:1bn son lo;; más bajos de todas las ca.te

gorias. Poi- esta ra::On. m1..tchas empresas intentan 

crear una fidelid~d de marca pat·a los prod1..1ctos de 

su 11ne..;.. 

Bienes industriales.- Son aquellos que estAn 

dirigidos a individuos y organ1:aciones que van a 

emplearlos para. producir otras mercanc.las o servi-
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cios. Su cla~i.fic:aciOn es muy d1.ferente de la de 

los bienes de consumo. Dado que generalmente irs el 

vendedor el que busca a los compradores, una cla

si-FiaciOn basada en los h~bitos de compra no s~r\a 

relevante. Trad1c1onalmente, los bienes industria

les sean clasiTic:ados de acue1·do a su punto de en

trada en el proceso de produc:c16n. 

Cl1en1:e. 

Para de.finir el propOsito y la misibn de la 

empresa, la primera y .fundamental pregunta adopta 

esta -Forma " ¿Qué es el cliente7", no es una pre

gunta T~c:il, y muct10 menos obvia. El consumidor, 

es decir el usuario -final del producto y/o 

servicio es 5iempre el cliente; pero nunca es uno 

generalmente, pueden existir por lo menos dos o 

m~s. El cliente nunca adquiere un producto, por 

der1nic:ibn, compra la satisFacciOn de un deseo. 

Rec:ihe Y-alot", pet·o por fum:iOn el -Fabricante no 

puedo pr.oduc1t· un valot·, solo puede elaboras y 

vendet· un producto. Por consiguiente, lo que para 

el fabr·ic:ante es calidad puede c:arec:e1· de impor

tanc:1a y ser nada m~s que un desp i !.farro y un gas

to inCttiL 
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l aUE ES UN CLIENTE ? 

- Un el tente es: la persona m:i.s import.antr qL1e 

pU:eda lia.b~r en_cualquier .. empr·esa: ya sea persona~ 

pOr-teléTono-·o por correo .. 

- Un C1 iente no depende de nosotros; nosotros 

dependemos de el. 

- Un cliente no es Llna interrupciOn en nuestro 

trabajo; es ~l pr·op6s1to e~ nuestro t1·abaJo. No le 

hacemos un Tavoi- sirviéndole. él nos hace un -Favor 

dandonos la op::.rtunia.:td de servirle. 

- Un el iente no es alguien con QLtien debamos 

argumentar n1 disputar. Nadie ha podido ganarle 

una disputa a un cliente. 

- Un el 1ente es una pet·sana que nos trae sus 

deseos. Nuestra tarea consiste en m¿:¡nejar estos 

deseos de maner·a que sea rentable para el y par·a 

nosotros mismos. 
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4 PLANEACION Y CONTROL DE LOS INVENTARIOS 

COMO BASE FUNDAMENTAL PARA LA OISTRIBUCION 

4.1. PRINCIPALES SISTEMAS DE CONTROL DE INVENTARIOS 

4.1.1. ANTECEDENTES.-

Aproximadamente a principios de 1915, se dio 

atenc:ibn al desarrollo de métodos matem:J.ticos des

tinados a ayudar a quien toma las decisiones en el 

establecimiento de niveles Optimes de inventario. 

Desde entonces se han apl ic:ado a los pt·oblemas de 

administracibn de inventarios, instrumentos anal 1-

ticos cada ve;;: mAs r·e-finados. La razbn de que se 

haya dado mayor atenciOn a los inventarios es que, 

para muchas empresas, esa ci-fra, es la partida ma

yor que aparece del lado del activo en los balan

ces. Los problemas de inventario relacionados con 

cantidades en e)11stencia muy pequeñas o demasiado 

grandes, pueden ser causa del fracaso de los nego

cios. Si ·un -fabricante deja de tener existencias de 

un articulo critico de inventario~ ésto podr1a dar 

por resultado paros en la producciOn; ademA.s, el 

comprador- espe1·a que el comerciante al menudeo ten

ga en existencia el articulo que necesita. Si no 

hay inventario de algLtn a.rt1culo cuando el cliente 

lo requiere, el comerciante al menudeo pierde un 
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cliente, no solo para ese articulo, sino para otros 

muchos en el futuro. La cene: lusiOn que podr1amo= 

sacar de todo esto, es que una adm1nistt·ac:ibn e-fi

caz de los inventat·ios puede hacer L1na contribuc:iOn 

muy significativa a las ganancias de una empresa, 

adem~s de aumentar sus ingresos y el total de su 

activo. 

Una preocL1paciOn .fundamental de la administra

ciOn consiste en desat·1·ollar poltt1cas de inventa

rio que aminoren los costos tot.:ilos de aperacibn de 

la empresa; en realidad. hay que tomat· dos dec:isio

nes b:i.sic:as de irr•?rtarios: la cantidad que hay que 

pedir cada ve:::. ~· :L1ando debe pedí rse. Al cons i de

rat· esas decis1.nes, una ruta consiste en pedir 

grandes cantidades. a -Fin de disminuir los costos 

de los pedidos. La otra consiste en pedi1- pequeñas 

cantidades para disminuir los costos cargados a los 

inventarios. Llevadas al extremo, c:ualquier"a. de 

esos caminos, tendr·A un e~ec:to desfavor"able en l~s 

gananc:iaS. y la mejor solucion, en términos de ga

nancias e ingreses sobre los activos totales, es un 

compromiso entr-e los dos eHtremos. 

COSTOS DE INVENTARIO.- Les costos en que puede 

incurrir una empresa a c:ons~cuenc:ia de los niveles 
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de inventario que estable~c:a, pueden agruparse en 

tt"es categor1as: 

a> Los dos primeros costos (de pedido y cargados 

al i.t1ventat·io>, se igualan uno a otro en los 

modelos de inventario. 

b) El tercer c:osto es la pérdida que sui=re la 

empresa si hay .faltantes en sus existencias. 

Pueden perderse ventas si los inventarios no 

son adecuados para satis-Fac:er la demanda de los 

consumidores.a la produc:cibn puede detenerse sl los 

inventarios cr1ticos son insu.ficientes para llenar 

sus necesidades. Inicia~mente, toda empresa debe 

ocuparse de los dos primeros costos, ya que se su

pone que un modelo de inventarios adecuado " no ha

br~ -Faltantes de ewistencia 11
• 

COSTOS DE MANTENIMIENTO DE INVENTARIO.- Son 

aquel los en qL1e inc:urre la empresa porque ha deci

dido mantener inventat•ios; naturalmente~ una empresa 

no podrla runcionar sin cierta cantidad de inventa

rios de proceso y de movimiento. Para llegar a esos 

costos, es mejor considerar aquellos articules que 

satis.fagan las dos pruebas sigLlientes: 

a) Desembolsos en efectivo. 

b> Opal"tLmidades predeterminadas de obtenciC!n de 

ganancias. 
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CANTIDAD ECONOMICA DE LOTE O PEDIDO.- Es el 

tamaño oe la orden que disminuye al mini.no el costo 

total anual de mantenimiento de inventarios y el 

costo de los pedidos (o en cualquier otr·o pet·todo 

que determine la empresa>. 

4.1.2. ADMINISTRACION DE EXISTENCIAS.-

La planeac1bn y el control de la oroducc10n 

ajusta las ooerac1ones par·a que se cumolan los pla

nes de producc10n; debido a que los planes desarro

llados a largo plazo no pueden anticipar completa

mente los cambios qLte pueden presentarse a corto 

plazo. es necesario atender a dichas variaciones y 

hacer ajustes t·~pidos en las combinaciones y canti

dades de producciOn. El control se ejerce emitiendo 

ordenes que respondan a las -fluctuaciones de la de

manda a corto pla::o segCtn éstas se presenten. Debi

do a que un sistema de producci6n no puede .-espon

der en .forma instant!\nea y a lo~ costos que impli

can los Cambios en la prodL1cci6n, los inventarios 

deben tener e>:istencias para satis-facet·los cambios 

imprevistos de demanda y evitar asl costos e:<cesi

vos de oroducci6n. Estos inventarios protejen al 

sistema de producciOn~ no solo cont,·a los cambios 

de demanda, sino también en los cambios de los ren-
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dim1entos de prodLtcciOn. y en los tiempos tot.~les de 

antrega. 

La .func:iOn del control de la prodLtc:cifln es 

equilibrar· la p1·oduc:c:10n v el inventario, para que 

el producto esté disponible en la cantidad deseada 

en el momento deseado <JUSTO A TIEMPO>, a manera de 

que se reduzcan al m1nimo los e.estos, tanto de in

ventario como de -fabricac:ibn. Para controlar de esta 

manera la produccit>n, su sistema de control nece

sita de: 

a) Un pronO;;.tico de la demanda y su probable va

riacibn. 

b) Un plan de producc:iOn que -fije li5 metas dr; 

inventario y producc16n. 

e) Reglas de ooeraciOn para el control de e:(1s

tenc:ias v programac:10n de la produc:c:10n pa1·a 

reabastecer el inventario que ha reduc: l do la 

demanda. 

El desarrollo de estas reglas de control cons

tituye la preoc:upaciOn p1·1mo1-dial, del control de 

la produc:ciOn; estas reglas deben tomar en CLlenta 

los distintos costos. c1 ta dos anteriot-mente. F'L1ede 

haber mLlchas tipas de reglas de control de la pra

ducciOn; lo que es Optimo en una s1tL1ac1lm de manu

-FactLu-a, no necesariamente lo es en otr?. (ni si-
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quiera puede ser aplicable). En cada caso se debe 

evalL1ar la necesidad particular. Con -frecuencia!' la 

selecciOn la establece la pol1t1ca que sigue la em

presa respecto a la fo1·ma que se satisf-at·:i. la de

manda. 

4.1.3. MAXIMOS Y MINIMOS.-

El término "max-min" se refiere a cualquier mé

todo de control de inventarios en el cual se ha fi

jado algun~ cifr-a m~):1ma y alguna c1fr~ m1n1ma par~ 

las existencias respecto a un determinado art1CLtlo. 

Puesto que la mayor parte de los metodos de control 

de inventarios incluyen ésto, el termino "ma::-min" 

se considera demasiado gen.:i-ali;::ado como pat·a poder 

ser muy ~t1l. El funda~ento de ~ste método se basa 

en colocar un pedido cuando las e>:istenc1as lleguen 

a un punto mlnimo, o baje a un m~s; la cantidad a 

pedir habr~ de ser igual al inventario m.t\a1mo menas 

el inventario en existencia. 

Con _TrecL1encia ¿l m~:n;110 es -fiJado en una can

tidad equivalente a tres meses de abast:ecimiento, 

en tanto que el mlnimo se fija considerando un mes 

de ev.istencias <adaptable a las necesidades de la 

empresa>. Tal regla permite mucha ~le:cibilidad y 

discrecibn en cuanto a su intet·cretacibn y podt·~ 

-funcionar bien si quien lo emplea es una pet"sona 
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competente. Pot· otra parte, también podr~ arrojar 

malos resultados; en cualqL\ier· caso esta ~-egla c:on

dUci·r'~ a que se hagan pedidos pequeños~ debido a 

que los articules de bajo valor y que a =:;u vez son 

_de bajo consumo, constituyen la gran mavo1-ta de ar

ticules que habr~n de ser pedidos con igual fre

cuencia que los productos de elevado valor. Los em

pleados encargados del control de inventarios tam

bién razonan que habrAn de tener problemas si per-

miten que se ag.:iten los inventarios. con:;1de1·anow 

que no habrA de existir- pt·oblema alguno si permiten 

que se eleven los inventat·ios, salvo que éstos so

brepasaran los niveles de existencias considerados 

como m:i.ximos. Normalmente deJan que los niveles de 

inventarios oscilen alrededor de los niveles que se 

aproximan a los limites superior·es en lugar de per

mitir que oscilen desde un m~ximo a un m1nimo; ésto 

origina. que los inventarios se mantengan permanen

temente a un nivel super· ior a lo planeado y por en

de se tendr~ un~ rotacibn de inventarios inferior a 

lo planeádo. Este resultado desfavorable se agt·ava 

aCm mAs si considet·amos las pequeñas ot·denes que 

son muy costosas de manejar y que constituyen una 

molestia para los departamentos de compras y pt·o-

ducr:ibn. 
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4.1.4. PUNTOS DE REORDEN.-

Posiblemente el metodo de control de inventa

rios más conocido, es ~quel que ~ija el nivel de 

reorden para cada uno de los artlculos que haya de 

tener un registro individual; cuando las unidades 

en existencias se hayan t•educido hasta el nivel de 

punto de reorden, se habrá de proceder· a formular 

una nL1eva orden. 

Como ya 1ndic<'"1111os con anter1or1dad. la demanda 

de los articules en inventario puede ser mayor o 

menor de la esperada, debido a factores internos y 

e~ternos; tales como cambio de clima o faltas de 

energia. De modo semejante, el tiempo de adelanto, 

de adquisicibn, también puede vat·iar de -favorable a 

desfavorable. debido al proveedor. al encargado de 

los tr·ansportes. fallas en la maquinaria. 

Si el inventario no est~ disponible cuando 

se necesita~ debido a algún Tactor interno o ex

terno~ ocL.1-ru·.!i.. t.tn agotamiento de existencias, y 

posiblemente hasta pérdidas. 

El punto de renovaciOn de pedidos se derine, 

como la condic:1bn que indica a alguien, que hay que 

colocar un pedido para reponer las existencias de 

inventario de algC&n articulo~ Pot· lo tanto. las dos 

variables (consumo y tiempo de adelanto>, menciona-
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das previamente como posibles causas de d1-Ficulta-

des. -Forman parte integrante del punto de r·G!posi-

ciOn de pedidos. El c~lculo del punto de renovaciOn 

de pedidos· es el resultado de multiplicar el consu-

mo, expresado en términos de la cantidad diaria de 

unidades, multiplicada por el tiempo de adelanto en 

d1as. sin embargo, el c~lculo del periodo ·de re-

novaciOn de pedidos dece ajustarse a ~in de evi-

tar esos agotamientos. los que dar~n por- rE-sultadL1 

la adicit:in de e::istencias de segLwidad a los c~lcu-

los anteriores. 

Por lo tanto: 

PUNTO DE REORDEN PROMEDIO DE CONSUMO DIARIO 
TI EMF'O DE . ADELANTO EN D 1 AS + 
EXISTENCIA DE SEGURIDAD. 

El término "e::istencias de seguridad"~ se re-

'fiere al inventario adicional que se mantiene como 

una protecciOn contra la posibilidad de que ocurran 

agotamientos de eJ:istenc:ias. 

La decisiOn relativa a la cantidad de e~:isten-

cias de seguridad que deban mantenerse a .fin de que 

la empresa obtenga costos totales mlnimos es bas-

tante dif:1ci 1. Uno de los en-foqLtes que sean ut i l i-

zado m~s -frecuentemente, es el empleo de probabili-

dades. 
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4.1.5. NORMATIVAS.-

En ~ste metodo se reali::a una i::las1t=i~ac10n 

ABC. ya que analiza los diversos arttc:ulos de in

vantat·ios clasi-Ficados en tres grupos, denominados 

A, 0 y C; la base del anallsis es el valor que tie

nen los articulas consumidos. Si todos los produc

tos del inventario se listan, y para cada uno 

se procede a multiplicar el costo unitario por la 

cantidad utili=ada. en un año detet"minado. se obten-

dr~ el valot· de consumo anual. procediendo luego a 

clasi-Ficar dichos at·ttculos con-forme a su valor. 

obteniendo un listado de todas las mercam:1as que 

tienen en el inventario ordenados conforme su valor 

se considera que apro:;imadamente el 70% del costo 

de los materiales es atribuible al 10'l. de los art1-

culos almac:enados: a éstos se les denomina produc-

to~•'·tipo "A". Los articules tipo "B" se les ccns1-

dera intermedios; estos representan el 20Y. del va

lor de c::insumo y constituyen el 20'X. de las existen

cias. Lo~ productos clasi.ficacibn 11 C11 representan 

los art1culos de rotacibn lenta, disparejos y de 

bajo valor, lo importante de éstos, es que son muy 

numerosos (aproHimadamente el 70X de las e>eisten

ciasJ, pero representan una parte ins1gni.ficativa 

del costo de los materiales Cal rededor del lO'Y.>. 

El modelo de normativas, asigna un valor pro-
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medio a cada producto, según sea ~u clasificacibn. 

dicho valor representat~~ la cant:idad de e:c1sttrncias 

que deber~ haber segCm el tipo de producto. Normal

mente se cons i dei-a qLte de un producto 11 A" debe ha

ber mercancia para 1.5 meses de venta; "B" es igual 

a 2.5 meses y ''C 1
' tiene un valor de 4. Por lo tanto 

cuando se hacen los c~lculos de pr·octucciOn se· -pro

gramar~ la cantidad faltante para cubrir dichas po-

1 iticas de inventario~: teniendo como base que los 

productos "A" se deben producir todos los meses, 

los productos "B" se elaboran normalmente cada dos 

meses; y los "C" se fabr1car~n cada tres meses 

Sin duda es muy importante en este sistema contar 

con personal muy calificado qentro del ~rea de pla

neacibn y control de la pr·oduccibn, ya que se nece

sita de mucho cr1ter10 y eHperienc1a p~t·a poder· ma

nejar convenientemente estas condic:1onantes. ya que 

si se comprende bien este sistema puede 5er- muy 

Otil por sus grandes adaptaciones al cambio de Ja 

demanda. 

4.2. PRINCIPALES CONSIDERACIONES EN LA ADECUADA 

DISTRIBUCION DE INVENTARIOS 

4.2.1. DETERMINACION OE PUNTOS ESTRATEGICOS PARA LA 

COBERTURA NACIONAL.-

La ubic:aciC:>n de los recursos de almacenamiento 
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dentro de una red log1stica constituye una de las 

decisiones clave. dado que es la que dei=ine de for

ma sustancial la estructura costo-servicio del sis

tema glocral. En esta decisión se determinan temas 

tales como el nllmero, local i ::ac iOn geogr~-fica y ta

maño de los almacenes por los que deben circular 

mercanclas. En cuanto a los servicios relacionados 

con la actividad de almacenamiento, las decisiones 

a tomar deben c:onc:retar donde se van a ubicar y 

cual va -:\ ser- el tamaño de las puntos en los que se 

presten dichos servicios; se podrla considerar que 

el pt·oblema consiste, de una forma abstt·ac:ta, en 

situar los di-ferentes nudos en una red, en donde 

los productos se detienen temporalmente en éstos. 

para su posterior desplazamiento por el canal 

lag1stico. Las uniones representarlan los sm·vicios 

de transoor r_e qL1e interconectan los diferentes nu

dos; de est~ -f'or-m¿\. tanto la ubic:aciOn geogr:ifica. 

como el nL1mer·o de puntos intermedios. tienen gran 

inflLienc-..¿. se.tire la con-figuracibn de la r·ed y, por 

lo tanto. sobre la.s principales actividades logls

ticc.$. 

El tratamiento de las decisiones sobre ubica

ciOn recibe un tratamiento en dos etapas. En la 

primera se establece una locali:aciOn de tipo gene

ral, bas~ndose en consideraciones sobre los princi-



pales costos y en el servicio al cliente. En la se

gunda etapa se realiza la selec:ciOn de un punto o 

zona concreta dentt"o de l.:..i. localizac10n general de

cidida en ·la primet"a etapa; en este caso. la deci

sibn se basa en -fac:tot"es tales como leyes locales, 

di-ferencias en los impuestos, disponibilidad de re

cursos o en sl la misma comunidad. 

Principales consideraciones, en la elecci6n de 

puntos estratégicos para la distribLtc16n: 

1. - Se debe suponet· que la demanda est~ concen

trada en un Ctnico punto, aunque realmente se genere 

desde varias tiendas minoristas y clientes indivi

duales repartidos por una ::ona geométrica. General

mente se emplea el centro de gravedad c:omo punto de 

demanda, aunque esta alternativa esta sujeta a -fa

lla si la demanda no se distribuye uni-fot-memente 

por toda la ;;:ona. 

2. - La mavorla de los modelos se ba:;an. sol~men

te. en lcis costos variables~ no haciendo distincibn 

entre los di-ferentes costos del capital necesario 

para establecer un almacén y otros costos que tam

bién influyen~ como los salarios, el costo de man

tenimiento de inventarios y el de los recursos im

plicados en la operativa del mismo. 
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3.- Los costos de transpot·te se incrementan pro

porcionalmente con la dist.:-.nc1a; esta a-firmaciOn es 

muy t·azonable cL1ando se emplean servicios por ca

rretera, ya que en este caso las tarifas tienden a 

ser, mAs caras en r·elacibn a los kilOmetros que se 

recorren. 

a. - Generalmente, se supone que las rutas entre 

el al macen y otros puntos de la red son lineales: 

obv 1amente, esto no es cierto en la mayor parte de 

los -casos .• poi· lo que es necesario incluir un -Fac

tor de proporcionalidad para convertir las distan

cias lineales ~n distancias reales por carretera o 

vta rerrea. 

5.- Deben considerar posibles 'cambios futuros 

por cambios en los costos o en los ingresos; razOn 

por la cual la ubicaciOn de un almacén o sucursal 

no debe ser eterno, ya que la vida es· cambiante. 

6. - Lci agrupac iOn de todos los productos en una 

categorta hom~génea, puede producir una buena ubi

caci6n para todos ellos tomados en ccm~n, pero se

guramente, Pat"a. algLinos en particular no serA la 

mejor solucíOn. 
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4.2.2. LA ADECUADA SELECCION DE LOS CANALES DE 

DI STR IBUC ION: 

La tarea de seleccionar· y adm1nistra1· un canal 

de distribuciOn comienza con un fabricante o pro-

ductor, por tal razbn, se debe par·t1r del punto de 

vista de éstos. El canal de OistribuciOn ha de tra-

tarse como una unidad: un 5istema total de ac::ciOn. 

Los productores y los intermediarias deben darse 

cuenta de QLte forman parte de un s1stema cuyo fin 

es procurar e-fic1entemente la satisf-acc10n de los 

deseos y necesidades del consumidor· fina1. Por con-

siguiente. existe una necesidad real de coordina-

cibn a lo largo del canal. Un sistema de Distribu-

c:iC>n bien operado es una impo1·tante ventaja campe-

titiva para las -firmas que constituyen el sistema. 

Desafot·tunadamente~ con mucha frecuencia al 

canal comercial se le considera una cornb1naciOn 

-fragmentaria de organ1:aciones competitivas Que 

operan de modo independien't.e. Lo: fabricantes pue-

den pensa'.r que sus detallistas son la competencia; 

y los intermediarios pueden estar en conflicto con 

sus proveedores, en vez de admitir, oue el vet·dade-

ro peligro lo constituven otros intermediar·1os o 

los sistemas de distribucibn de otr·os -f=abr1cantes. 

Es decir, la competencia real se da entre los s1s-

temar;; de Oistribucibn de distintos productores,. f\O 
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entre las unidades organizac:ionales dentro del sis

tema de un productor. 

En la comercializacibn de los productos de 

consumo se utili=an generalmente cinco canales. En 

cada uno, el fabricante tiene adem~s la opcibn de 

servirse de sucursales u oficinas de venta. 

a> Productor-Consum1dor : El canal m~s corto y 

sencillo de le. distribuc1bn de los productos de 

consumo, es el qL1e se reali=a ent1·e el -fabricante y 

el consumidor, sin que intervengan intermediarios. 

El .fabricante puede vender sus productos de casa en 

casa o por correo. 

b) Productor - Detallista - Consumidor Los mAs 

grandes detal 1 istas compran directamente a los fa

bricantes y a los productores agricolas y éstos los 

hacen llegar al usuario Ti.nal. 

e:) Produc:tor-Mayot· ista-Cetal lista-Consumidor 1 Si 

hay un c~n.?l "t1·adic:1onal" de los bienes de consumo 

es éste, los pequeños detallistas y -fabricantes, 

encuentran en este canal la anica opciOn factible 

desde el punto de vista ec:on6mico. 

d) Productor-Agente-Detallista-Consumidor En 

vez de recut·rir a mayoristas, muchos productores 

pt•e-fieren servirse de un agente de los -fabricantes 
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o de otro agente intermediar· io para llegar al mer··

cado al menudeo. en especi~l a los detall1$tas a 

gran escala. Por citar un eJemplo, un ~aor1cante de 

lavadoras <ie trastes. escogio a un corredor de ali

mentos para llegar al mercado de las ti er1das de co

mestibles. que inclulan tambiP11 a las grandes cade

nas. 

e> Productor-Agente-Mayorista-Detall i stn-ConsL1-

midor: Para llegar- a los detallistas mas pequeños, 

los productores citados en el punto anterior utili

zan a menudo agentes intermediarios, quienes a su 

vez recurren a los mayoristas que venden a los ne

gocios pequeños. 

Dado que un canal de DistribuciOn debe deter

minarse tenienClo presentes los patrones de compra 

de los consumidores. la natLir-.~.leza del mer·cado es 

el ractor decisivo que inTluye en la elecc10n de 

los canales por la gerencia. Otras consideraciones 

-fundamentales son el producto, los inter·mediarios y 

la compañia. En lo Tundamental. cuando selecciona 

sus canales de distribuc1bn. una empt"esa deberla 

seguir el c1·iterio de las ti-es "C": Contr·ol del ca

nal, Cobcirtura del mercado y un Costo que sea con

gruente con el nivel deseado del se1·v1c:io a los 

clientes. 
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Una vez que una empresa selecciona sus canales 

de Oistr1buc:iOn. lo siguiente que han de hacer los 

.fabricantes es escoger al nClmero de intermediarios 

Co sea la intensidad de la distribuciOn> que em

plearAn en los niveles mayoristas y detallistas. Se 

cuenta con tres estrategias al respecto, pero no 

est~n netamente delimitadas. Por el contrario .for

man un c.ont1nuo~ que se puede unir. y que incluye 

de.-¿¡dc la D1str1buc:i6n "Intensiva" hasta la "Selec-

tiva'' y la ''Exclusiva''• 

DISTRIBUCION INTENSIVA.- De ordinario la es

trategia de la distribuc10n intensiva la usa el fa

bricante de bienes de conveniencia. Los consumido

res exigen una satisfacciOn inmediata con esta cla

se de producto5 y no pospone la cornera hasta encon

trar una marca en particular. Los detallistas a me

nudo controlan el grado en que se real iza la estra

tegia de la d1stribuc:iOn intensiva. Por ejemplo, un 

nLtevo fabricante do pasta dental querra distribuir-~ 

la en todos los supermercados, pero los detallistas 

1 imitaran su surtido a las cuatro marcas de venta 

m~s ~~Pida. La distribuciOn intensiva significa 

una gran carga pa1·a la publicidad y promociOn por 

parte del -fabricante. Los detallistas no pagar~n la 

publicidad de un producto que venden sus competido

res. 



DISTRIBUCION SELECTtVA. - Compt-1?noe 1.1na gran 

oarte de la tnten::oidad de la •j1s'tribuc:1bn; una em-

presa que adopte esta estrategia aui~~ no tenga mAs 

que unas cuantas suc:w·sales en un met·cado particu

lar·. Es posible que cuente con un gr·an nCtmero pero 

que no alcance aCtn la distt·ibuciOn intensiva. La 

reparticiOn selectiva es muy adecuada par·a la ven

ta de bienes de compar:=..c1ón~ de -:spec1"4l1dades y 

de equipo ac:c:esor·10 industrial, en :¡ue lci :Tiayor 

parte de los c:l ientes tienen una pre-fet·l?ncia de 

marc:a; una c:ompa?í\a puede adoptar por est.:. io>~tr-ate

gia después de un poco de e>eper1enc:i<J con la dis

tribuciOn intensiva. El cambio suele depender del 

alto costo de ésta o del desempeño 1nsatisfactor10 

de algunos intermediar·1c°". 

OISTFUBUCION EXCLUSI 1JA. - Cuando se ap l 1c:a i:-sta 

estrategia. el productor se compromete a vender so

lo a determinado inte1·med1a1·10 al mayo,·eo o deta-

11 ista en cier~o mercado. algunas veces al 1nterm~

d1ario se pr·ohibe maneja1· directamente una linea de 

productos de la. competencia. Esta estrategia SLtele 

utili=arse a menudo en la comer·c1al1=~c10n de pro-

dL1ctos de espE:c1al idades. por ejemplo los tra-

jes caros. Los productores la adaptan a menuao 

cuando es indispensable que el detallista mantenga 
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un inventario abL•ndan't.e. Esta Terma de distribucibn 

t~:,1nb1én es c:on\.en1t"-nte cuando el comerc:1ante o dis

't.r1buidor debe proporcionar la instalacibn y el 

servicio de reparaciOn. 

4.2.3. INFORMATICA COMO FUENTE PRINCIPAL PARA EL 

CONTROL Y DI5TRIBUCION DE INVENTARIOS. 

Fundamentalmente, la computadora es un instru

mento au:;1l1ar en ~l control administrativo. Para 

controlar una ac:'t.1vidad ~e requiere in-formaciOn: 

esta la proporciona la computadora en -forma rApida 

y pt·ec:isa. Dadas estas premisas,no hay que sorpren

derse de que los problemas de control y planea

cibn de produc:c:iOn se solucionen cada vez m~s con 

la ayuda de la computadora. 

En términos generales, la computadora puede 

usarse de 2 m.;neras para el control de produc:cibn : 

a) Proces~m1ento periOdic:o.- Esto implica ali

mentar los datos a la computadora, y recibir su in

~ormac10~. en ~arma periOdica. Con este procedimi

ento, los eventos ocurridos durante el ciclo de las 

tar·eas . ..:amo son el retiro de materiales del alma

cer. o la term1nac1bn de un lote de partes. no reci

ben atenc:ibn oe la computadora a medida que tienen 

luga1·. Este ~istema de apet·acibn exige la disponi

bilidad de la computadora solo a intervalos y en la 
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~ctunlidad es ~l metodo m!;s comun111.,,...,tP. emolQado. 

b) Procesamiento en tiempo real.- La presenta

cibn periOdica de in~o1·macibn vital a la gerencia 

de produccibn es pee.o adecuada cuando la computado

ra va a usarse para controlar· la producciOn en un 

lugar en donde la situac10n cambia con rapidez, el 

sistema de p1·ocesamiento de datos tiene que ir al 

paso del pt·oceso de prodL1cciOn-·..-entas. 

El cont1·01 de inventarios por computador·a pue

de diseñar de modo que abarque la prog1·amac 1bn, l.:< 

carga de m~quinas, el control de comprc:<s. los re

gistros de ventas. Tal sistema esta1·1a integr·.;;do y 

permitirla por lo tanto relacionar est1·echamente 

estas Areas de actividad; s1n embat·go. en ciertos 

casos se1·1a convenienta maneJar Ctn1camente una o 

dos ~reas, que es muy -Factible. 

Sin duda alguna el depa1·tamento de 1 n-FormAt ica 

representa la principal fuente en la e1r·1=>16n de ·in

-fot"mac:ibri. herramienta primonHal para el e-Fica:: 

desarrollo de las ac:tividades log1st1c:as-empresa

rial de la organizac:ion moderna,ya que en la actua

lidad no se puede conc:eoir a esta Area. sin la im

pot"tante informa.e ibn procesada en i nformAt ica. De 

la infot·macibn generada por in-Form~t1i::a. se inicia 

el ''Juego'' de las vari~bles. por par·te del ejecuti-
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r:te log\stic:a: es ~uando 01..1ede emce:::at· a in-ferir· 

en los resultados futuros de la empresa. 

4.3. LOS INVENTARIOS V SU IMPORTANCIA RADICAL EN EL 

ESTADO FINANCIERO DE LA EMPRESA. 

Antes de entrar a examinat· la impot·tancia de 

los inventarios. conviene anotar brevemente en don

de se encL1ent1·a local i ;:ado dicho rubro. 

Los act:.1vos pueden d1Vl.d11·se en tres catego-

d1st1ntas: activo c:irc:ulante. activo -fijo y 

activo a largo pla::o~ el primero estl.\ compuesto por 

el efectivo y los artlculos que la compañia planea 

conve1·t11· en dine1·0 en el curso de sus procesos 

normales de -fabr1caci.On y venta. dent1·0 del per1b

do regular de sus negocios. 

Los inventarios representan 1nve1·sii:mes desti

nadas a la venta o a la pr·oduccibn para su comer

cial i;::ac10n posterior. 

Los inventarios pueden valuarse conforme a los 

métodos de: costo identi-Ficado, costo pr·omedio, 

pr1me1·as entradas primeras salidas CPEPS), Clltimas 

entradas prime1·as sal idas <UEPS> y detallistas. Los 

inventarios que sea.n obsoletos, dañados o de lento 

movimiento deben valori;:arse a su valor de realiza

cibn. Es aconsejable que la inversibn en inventa-
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rios sea presentada en el balance, anali::ada por· 

las div~rsas clas¡-fica;:1ones ~n 1·e::lt7>.·=1bn a su ~r&dO 

de elaborac1bm es decir: mercancias en tt·~nsito. 

materias primas, producciOn en proceso y productos 

terminados. 

Los sistemas y meto dos deben ser ap l 1cados en 

-Forma consistente a menos que se pt·esenten cambios 

en las condiciones originales. en cuyo i::aso deber:t 

darse a conocer· en los estados -F1nancier·os. 

Pueden usar-se los sistemas de valuaciOn de 

costo absorbente o costo dl t·ecto o ma1-g i nal. y és

tos a su vez pueden manejarse sobre la base de cos

to histOrico o pre-determinado siempre y cuando es

te Qltimo sea semejante al costo h1stbrico bajo 

condiciones normales de -Fabr1cac1bn. 

Durante el ciclo anual de los negocios, el ac

tivo circulante est~ cambiando de natL;raleza: el 

dinero se cc.nvierte en inventarios, los inventarios 

en saldo~ a cargo de clientes y éstos en e-fectivo. 

En cada clase de negocio 1 tales mudanzas se operan 

en determinado peribdo nor·mal. La demor·a, m~s alla 

de ese periOdo. indica falta de e~iciencia en el 

manejo de las inversiones respectivas y por lo tan

to una reducciOn de las utilidades. 
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Debido a la magnitud de la inversión en inven-

tc..rios. la 'fLlnción y na.turale:::a de los mismos. 

la real i ;:,ac: i6n de SLLs cambios en el per iOdo normal. 

tienen mayor importancia. que los otros rubros del 

activo circulante, por lo considerable de las pér

didas que ocasiona la ~alta de tal e~iciencia, las 

que se man1riestan, en gastos innecesarios de admi

nist1·aci6n, de almacenaje. de Tinanciamiento y 

.nen:anc1as echadas a perder. 

El control de inventarios es de los problemas 

que ofrecen mas y mayor diTicultad a los adminis

tt·adores de la empresa~ pot· lo que demanda estrecha 

y continua vigilancia.. 

Las razones y relaciones mAs importantes que 

afectan a la. solvencia y liquidez. son las siguien

tes: 

a> Esta.do de origen y aplicaciOn de fondos 

(prueba de eficiencia>. 

b) ~ela.ciOn 2ntre el activo disponible y el 

pasivo 'flotante. 

e> AnAlisis del capital de trabajo. 

d) Relación entre las ventas a crédito y las 

cobranzas. 

e) An~lisis de la t·otaciOn de e~istencias. 
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Dentro de las cuales analizaremos la ~ltima 

razón cite:\dá. ya aue conside1·amos que =1 correct..:> 

-funcionamiento de est.a rr:1::::6 0 generar~ cambios im

portantes en las dem~s razones financieras, de ahi 

la importancia de centrali::::ar nuestra atenc:ibn en 

la rotaciOn del 1nventat·io. 

La rotac!bn constituye la princtoal fuente de 

investigaciOn de la liquidez de un negocio. Se en

tiende por rotaciOn el nCtmero de veces que un valor 

determinado se ha renovado durante el eJercicio. 

a sea el nDmero de vueltas qL1A ha dado una partida. 

compararla con la de la misma naturale::::a. obtenida 

en el ejercicio o en peribdos pasados o bien, con 

la lograda en el mismo lapso de tiempo pero en 

otro u otros nt:'gocias dal ramo e igu~l ni ve>l .._~canó

m1co. 

Como las rotaciones mi:lnt-fiestan velocidad. a 

m.:!l.yor nL1met·a de VLtelt¿.s dentro de un pe1·i·~da dE 

tiempo. ~~s ganancias se tendr-~n y mavo1·es ~ecu1·sos 

respalda.-an la liquidez de la empresa. En el an~

lisis e interpretaciOn de los estados financieros. 

las rotaciones qLte afec:t~r. a la solvencia Y liqui-

dez son: 

a) De las existencias. 
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b> De las cuentas de c:l ientes y documentos pot· 

cocrar. 

e) Del capital de trabajo. 

d) De los recursos totales. 

Para obtener la rotac10n de existencias se di

vide el costo de lo vendido entre el promedio de 

inventarios; el promedio de inventarios se obtiene 

sumando al inventario inicial el inventario ~inal 

del ejercicio y dividiendo la suma entre dos. 

Por otra parte. hablaremos de la productividad 

de un nego·:: io, pot" lo cual nos valemos de las razo

nes est~ticas de balance y las din~micas del estado 

de resultados. y las combinadas que formar:in las 

est~t1co-d1n.!\.-n1cas necesarias par·a darnos una mejor 

idea d1=1 la:. utilidades o pérdidas habidas. Las 

r·eacciones qLl2 forman el r,;)l"upo de la productividad 

la empresa se encuentran: 

~.,, fl'ot.:i.ción de existencias.- Se refiere a las 

veces dut·ante el ejercicio, los almacenes 

$e han vci.ciado y han vuelto a llenar de 

merc;:.nc1as con motivo de las ventas efec

tuadci.s, como es natural a mayor número de 

vueltas, cort·espcnderan mAs ventas y se ob

tendr~n. por lo tanto, mayores 11+.1 lidades. 
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b> Compara•. , ón de ven't.as brutas o to't.ales. -

Const1tu·.,.·¿ ia c:uenta -Fundamc-nta1 par·a l"' 

vida del negocio y es. pot· lo tanto, obJeto 

de L1na verdadera diseccibn por- parte de los 

analistas de estados Tinanc1eros .• pues son 

numerosos los por·centaJes que se pueden ha

cer con ella, desde todos los ~ngulos "I ñs

pectos que pt·esenta, todos de positivo in

terés e impo1·tanc1a. 
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5 LA DISTRIBUCION DE INVENTARIOS COMO 

BASE PARA CUBRIR EL NIVEL FIJADO DE SATISFACCION 

AL CLIENTE 

5.1. GENERALIDADES.-

En forma operacional, el servicio al cliente 

se define generalmente en términos del tiempo re

querido para consegu1r la entrega de los géneros. 

As1, un Jefe de ventas puede decir que quiere ha

llarse en s1tuac16n de prestar un servicio diario 

a todos los el 1entes importantes, cada tres dlas a 

los m~s mod~sti:is etc. La lbgic:a en que se ,;;ipc/'.:l 

este en-foque recide en la creencia de que los 

clientes < consumidores, detallistas o compradores 

industriales ) o bien se negar~n a cursar pedidos 

a menos que se les asegure que la entrega se efec:

tua1·~ en un o l a:.:o dado~ o bien si las entregas 

! legan retrasadas con mucha -fr·ecuencia ( y en al

gunas ocasiones solo una vez basta)·' t"ehusarAn 

realizar ·sus compras al vendedor desaprensi ve. Lo 

que se entiende por tarde depende, por supuesto, 

de la competencia que exista, debiendo tener en 

cuenta que la calidad de los servicios que se es

pera recibir di-fii:re entre los di-ferentes sectores 

y ac:tivid.:.des. 
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Cuando toda una gama de productos (articules> 

queda in1~l1c:ada. lo cual es le corriente. el ni

vel ~ptimo en cuanto ¿l sen11cio pL1.:de venir 

presentado por el porcentaJe de lci totalidad de 

artlC:Ulos adquit·idos que deben enviar·se por sepa

rado , es decir, remit1dos en -fecha distinta del 

resto. 

En la actualidad las hombres de negocios. 

tienden a clasi~1c:ar los servicios a client~s en 

estas categorías: 

a) Como gasto ineludible para en-frentarse a compe

tidores y atrae1· clientes .. pet·o sin que lntervenga 

la eHpectativa de utilidad. 

b) Como opet·aciOn para recLtperar costos que, con 

controles cuidadosos, pueden aportar el dinero su

-ficiente pat·a cubrit· los costos de la o-ferta de 

esos servicios. 

e:> Como centt·o generador de uti 1 idades~ del cual 

se espera que el ingreso percibido supere al costo 

respective. 

El punto de vista de los directivos, relati

vo a un servicio en particular~ debe determinar 

el vigor- con que este deber~ ser promov1do, a.si 
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como el nCtmero y la clase de empleados requeridos 

para 1Jre3tar lo. 

La lndole de las actividades de servicios a 

clientes pueden servir como base pa1·a agruparlas 

en seis distintas categorias1 

1.- Cr~dito y cobranza. 

2.- Manejo del servicio de mercanclas. 

3. - Se1·vicios para atender las reclamaciones y pe

ticiones . 

4.- Servicios de informaciOn y asesorla. 

5.- Servicios para comodidad de los client.es en 

sus compras. 

6.- CcmercializaciOn de servicios a clientes. 

5.2. ADMINISTRACION DE PEDIDOS.-

El ciclo de pedido puede de~inirse como el 

tiempo que tr~nscurre entre la emisiOn de un pedi

do <orden de compra> por parte de un cliente y la 

recepci~n de las mercanclas solicitadas. Este ci

clo contiene todas las actividades necesarias para 

que el cliente reciba los productos solicitados, 

entre las cuales se reparte el tiempo que trans

curre hasta la recepciOn. 

Todas estas actividades estan controladas di

recta o indirectamente a través del diseño y de 
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las decisiones tomadas sobre los metodos de ~t·ans-

misiOn de los pedidos, pol!cica de inventa1·1os y 

eHister:ic:ias, procedimientos de procesamlento de 

p_edidos, me.dios de transporte y medios de plan1-fi

c:aciOn. 

El tipo de transmisiOn del pedido puede des-

componerse en varios conceptos, dependiendo del 

método empleado para la comun1cac1bn del mismo. 

Un sistema de comunicaciOn para los vendedores a 

través del correo tendr1a un tiempo de transmis10n 

compuesto por el tiempo de 1·etenc10n del pedido 

por parte del vendedor y de la 0+1c1na de ventas 

antes de mandarlo por correo, y el tiempo que esta 

el pedido en el mismo. Por su parte. un pedido 

preparado por el el iente y transmitido por medios 

electrOn1cos~ tendr·la un tiempo total de tr·~nsm1· 

sión compuesto esenc1almente por una llamac:ta tele

~Onica. o por el tiempo consumido por· alg~n otro 

medio similar de comunicaciOn. Et:1sten ocasiones 

en las q~e puede ser importante considera1· para el 

ciclo del pedido el tiempo que consume el cliente 

en rellenat· la orden de pedido~ o el tiempo que 

transcurre entre las visitas del Yendedor. 

Otro de los componentes principales del cic:lo 

del pedido es el tiempo dedicado al procesamiento 

y preparaciOn del mismo. El procesamiento del pe-
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dido abarca actividades como la preparaciOn de la 

documentaciOn del envio, el registr·o de la actL1a

li:aci6n del inventario, la coordinaciOn con el 

despacho ·de aduanas, la comprobaciOn del pedido 

para prevenir posibles errores, la comunicaciOn a 

los clientes y a los departamentos de la compañia 

implicados de cual es la situaciOn de los pedidos 

y la entrega de la inTormac1bn sobre los mismos 

~reas como ventas. producciOn y contabilidad. La 

preparación del pedido es el tiempo necesario para 

que el pedido quede 1 isto para la entrega una vez 

--que se ha r·ecibido el pedido y que l.J. in.fcrrn~:::::it;.n 

respecto al mismo queda disponible en el almacén o 

departamento de env'1os. Las actividades mAs comu

nes que componen la preparación del pedido son; 

obtenc1bn de los artlcL1los solicitados en enisten

cia. traslado de los mismos a la zona de sal 1da 

del almacén. empaquetamiento de las mercanclas o 

cualquier otra preparacibn necesaria y la consoli

dac:i6n cc:in otros pedidos que deban ser transporta

dos en la misma direccibn. 

Ya que en un alto porcentaje, el procesamien

to v la prepat"acibn de los pedidos son actividades 

que se llevan a cabo de Terma concurrente, el 

tiempo necesario para reali::ar ambas actividades 

no es la suma de los tiempos requeridos por cada 
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una por sepat-.~.do. A pesar de que r:!l !)rocesamiento 

del pedido tiene lugar un poco antes que la p..-epa

raciOn del mismo. debido a comprobac1ones contr·a 

error·es y al tratamiento administt·ativo inicial, 

en Llna operativa normal ambas actividades ;;e sola

pan. La preparacibn de la documentacibn del envlo 

y la actuali::acibn del inventat·io pueden llevarse 

a cabo a la vez que se estan real i ::ando las ope1·a

ciones de p1·epar·aciOn. 

L..a dis;:)on1b1lidi\d de la P-::1st.enc1 .. ~ tiene nn 

e.fer..ta. dram~tic:o sobre el t1ernoo total del ciclo 

del pedido, debido a que. a menudo, puede Tor::ar 

la ac:tivacibn de flujos de inT01·macibn y produc

cibn adicionales al canal en el que se est~ ope

rando. Cuando se ~rodLtCe una situac:::itJn di.":: no dis

ponibilidad en la e::1stencia del alm~ccn. es nece

sario emplear un segundo canal altern~'.lt.1vu de dis

tribución. Por ejemplo, un pedido para el que no 

hubiera e::istencias, produc11·ia una transm1sibn 

del misnlo a las e~:istenc1as de las .f~br-ic:él.s para 

ver si desde el las se podria satis.facer el pedido. 

Si tampoco hubiera e>:1stencias en estos alrnC\cenes. 

habr1a cue emitir una or·aen de pr·oduccibn para re

ponerlas. Una ve::. hecho ésto la entrega podr1a 

real1::arse de Terma directr.\ desde la T.!:\b1·ica al 

cliente. Otr·o posible sistema alternativo.puede 
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ser la trans-ferencia de los P.edidos ·oue no pueden 

servirse a otros almacPnes o· al punto primarim de 

almacenamiento. 

El Llltimo elemento b~sico dentro del ciclo 

del pedido y sobre el cual el responsable log1sti

co tiene contt·ol directo, es el tiempo de entrega 

<el tiempo necesat·io para transportar las mercan

clas solicitadas desde el punto de almacenamiento 

ai cliente). Dentt·o de este concepto también se 

puede incluir el tiempo de carga 

origen y el de descarga en destino. 

el punto de 

Por ot1·a parte~ algunos autores consideran 

las sigL1ientes actividades dentt"o del departamento 

de Administrac iOn de pedidos o AtenciOn (Servicio) 

a Clientes: 

a) Tiemoo que transcurre entre la recepcibn de 

un pedido en el almacén suministrador y la salida 

del envio correspondiente a dicho pedido desde el 

alm.3.c~n. 

b) Caracter-lsticas de un pedido <tamaño m1nimo 

o limite en los ar-t1culos del mismo> que un sumi

nistrador est~ dispuesto a aceptar- de un el iente. 

e:) Porcentaje de articules que en un momento 

dado pueden quedar sin disponibilidad en el alma

c:én. 
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d) La proporc1tin de pedi~os que se satisfacen 

correctamente. 

e) Porc:entaJe de el lentes. o valumen de pe di dos 

que son entregados dentro de un cierto per1bdo de 

tiempo, desde la rec:epciOn del pedido en el alma

cen suministrador-. 

f) F'orc:ent.~Je de pedidos de clientes que se 

pueden satisTacet· por completo tras recibirse en 

el almacen. 

g) Proporci6n de mercanc1as Qu~ llega a manos 

del c:liente en buenas condiciones. 

h) Tiempo que tt"'anscurre desde qL1e el clientG 

emite un pedido hasta que recibe los articulas so

licitados. 

i) La facilidad y flexibilidad pat·a real1::ar un 

pedido. 

De lo anteriot· podemos conclui.r qL1e la admi 

nistracibn de pedidos se re-fien: de -forma -esper::l

fica a la cadena de activid~des en tct·n~ ~ las 

ventas y _que normalment.e comtem::.:. con la r·ece~ción 

del pedido y finaliza con la entr·ega del oroducto 

al cliente, prolongAndose en algunos casos como en 

el se1·vicio de equipos, mantenimiento o cu&lquier 

otro soporte tecnico. 

Como ya indicamos anteriot·mente. la CALIDAD 

TOTAL tiene c:omo principal objetivo el cumplir las 
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expectativas del cliente o superarlas, por tal mo

tiva es de gran impot·tanc:1a las -Funciones de , esta 

~t"ea dentro del Tunc:ionamiento de la empresa; ya 

que es p.recisamente (y primordialmente> aqu1 en 

donde se va atener contacto c:on los clientes ex

ternos de la empresa, por lo tanto podemos a.firmar 

que el principal obJet1vo de la administracibn de 

pedidos es: 

" o-ft·ecer un excelente servicio c:on el -fin de 

que el c:l iente obtenga el producto en el momento y 

el lugar- adecuado y se asegure de un uso correcto 

del mismo". 

5.3. LA IMPORTANCIA DEL TIEMPO DE ENTREGA EN EL 

SERVICIO AL CLIENTE.-

Entendemos c:omo tiempo de entrega al cliente, 

al per'twdo en el que se le surte su pedido; no im

pm·ta de que color, tamañ':J o sabor lo pida el 

cliente debemos aprender a produc:it·lo como él lo 

t"equ1era, con un tiempo de entrega cercano a cero. 

Como ya menctonamos anteriormente la actitud 

de la empresa con la fi loso-Fla de CALIDAD TOTAL, 

es cumplir con excelencia los t•equerimientos del 

cliente, y sin duda alguna el tiempo de entrega 

de cualquier· producto constituye una parte primer-
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dial en la estructura de servicio y atenciOn al 

el iente. El obJetivo de toda empresa e'5 tener- l~ 

mercanc1a en el momento exa~to en el cual el 

cliente lo requiera (Justo a tiempo> en la canti

dad y cal i. dad necesat· ia. El mercado actL1al presen

ta una gran competencia en tod~s las ~reas de c:o-

merc:ializac:ibn de biener;. v c;prvicios. la pret=e

rencia y .fidelidad del cliente depender~ de quien 

de el mejor se1·vicio, entiéndase como tal, la em

presa que tenga d1spon1b1l1dad inmediata de los 

productos que o~rec:e. 

Entregar a tiempo, tiene dos de~in1c1ones: 

a> Entregar el producto en la Techa pt"ametida o 

pactada. 

b) Entregar·lo cuando realmente se necesita. 

Aunque a simple vista parece qL1e los ante

riores puentes son iguales~ hay una diferencia; en 

el pt· imer caso la demanda -fL1e creada o ajustada 

pot" la 
0

5ituaciOn, en el segundo~ la demanda del 

producto es la demanda real. 

Un eJemplo de demanda creada o a.Justada. es 

la situaciOn en la que un c·11ente hace un pedido 

al proveedor y éste le pone condiciones para su1·-

tirlo; una cant ida.d m\ nima, variaciones de precio 
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de acuerdo a la cantidad a pedir. y por supuesto, 

"el tiempo de entrega del mismo". Como resultae10 

de estas condiciones. el cliente hace el primero 

de una serie de pedidos, los cuales no se ajusta

rAn a lo que el necesita, sino a lo que el provee

dor le quiere o puede da1·, establecido en las con

dicionantes. y por lo tanto, el patrOn de demanda 

generado se considera creado o ajustado y ne es 

igual a la demanda real. 

La demanda real, es simplemente la cantidad 

de articules que el cliente realmente necesita, 

cuando realmente los necesita y con la calidad que 

los necesita. 

En la pr~ctic:a, los clientes ya estan acos

tumbrados a que se les surta en ciet·ta cantidad y 

cada equis tiempo; pero ésto no quiere decir que 

no les podr1a convenir m~s reducir ambos, cantidad 

y tiempo, ya que inventarios mas pequeños son m~s 

1 iquide:: y por consec:uenc:ia mejor salud financiera 

los inveritarios excesivos van en contra de sus in

tereses. 

Si nos e.ficientaramos al grado de reducir mu

cho nuestro tiempo de entrega, pod1·iamos reducir 

inventarios en la misma proporcibn, ya que la ra-. 

z6n de ser del inventario es estar preparado para 
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producir, y si vamos a producir solo lo r·eque1·ido 

poi· la demanda real no necl:?S:tat·1amos t·antas exis

tencias; adem~s esto elevar1.a considerablemente la 

rotaciOn de mercanclas de la empresa. con sus con

secuentes beneficios que esta acarrea. 

5.4. SISTEMAS DE MEDIClON DE SATISFACCION AL 

CLIENTE.-

La pr·incipal preocupac1en del d1rect1vo res

ponsable del tema ser-vicio al cliente consiste en 

ver si han establecido c:ot-rectamente los niveles 

de servicio y las actividades log1~ticas que los 

proporcionan, de manera que se produzca el m~ximo 

beneficio par·a la empresa. A partir de la info1·ma

cibn relevante sobre ingresos y costos, es posible 

calcular cual deberia ser el nivel tebr1co del 

servicio. A menudo cuando no es posible obtene1· la 

relacibn ventas-serv1c10. el servicio al cliente 

es tratado como una restriccibn al diseño al si.s

tema logl_stic:o al cliente y posterior·mente ade

cua1-lo de tal manera que satisfaga dicho nivel al 

menor costo. Es .frecuente basai- el nivel de se1·vi

cio en ~actores tales como los niveles estableci

dos por la competencia~ las opiniones de los ven

dedores o la tr·adiciOn. 
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Si se considera qLte el servicia cchst1tuye 

una l1m1tQCl~n. can el ~in de conseguir el 01seño 

de un sitema .6p't.1mo, es posible emplear el an:i.li

sis de sensibilidad. En este caso, el an~lisis de 

sensibilidad incluye la variacibn de los factores 

que componen el servicio, pat·a luego encontrar el 

nuevo diseño del sistema con costo mlnimo. si se 

repite este tipo de an~lisis varias veces, es po

sible obtener dii=erente cifras de costos del'sis

terna correspondiente a diferentes niveles del set·

vicio: aunque·no se conoce como aTecta las ventas 

el diseño del sistema loglstico y el nivel del 

sevicio resultante del mismo, es posible atribuir 

un valor al servicio. 

Como ya indicamos anteriormente el servicio 

al cliente es uno de los temas m~s complejos y me

nos comprendidos con los que se debe de tratar. 

Deso:\-fortunadamente. se sabe muy poco de como a.fec

ta este servicio a las ventas de la empresa, por 

lo que mL!":I a menudo suelen de.finirse de Terma ex

cesivamente superTic:ial. Dos de las medidas m.\s 

utilizadas se centt·an bt\sicamente en el tiempo de 

entrega y en la disponibilidad del producto. 

Antigüarnente,algunas empresas estableclan que 

su objetivo de servicio debla ser "la entrega en 

tres dlas '' en cualquier punto del pais. Por otra 
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pat·te, empresas como la Genet·al Elec:tric dec1dtan 

que su polit1ca debla ser la de 11 un 90 001· 100 de 

servicio al cliente ··~ lo c:ual querla decir Que el 

90F. de sus clientes debian recibir sus productos 

un dta despues de recibir la empresa el pedido< el 

ott·o 101. lo debla recibir el segundo dla >. En 

uanto a la disponibilidad en e~:istencia. normal

nente las c:ompañlas miden sus servicios en .func:iOn 

de la demanda que quede satis.fecha o en la propor

c10n de pee11dos que pueden servirse cte -fo1·ma com

pleta. 

Aunque en la actualidad todavta se emplean 

estos sencillos indJc .1j:wes~ enistto0n 111L1chos otros 

que también pueden L 1 ·. l i :::ar se, per·o estos deber~n 

de crearse y adaptat !i•J de acuerdo a la empresa que 

lo requiera; ya que no exist~ un sistema de mea1-

ciOn universal, ya que var-'l.a mue no de ¿;..cuer·do al 

giro de la empresa. su estrategia de come1·c1al1.:a

ciOn de productos, su intensidad en la d1str·ibu

ciOn y la naturaleza de sus productos. 

S.S. MEDIDAS ALTERNATIVAS PARA ELEVAR EL SERVICIO 

AL CLIENTE.-

Un amplio etudio sobre el servico al cliente 

patrocinado por el National Caunci l o-f Physical 

Distribution Management identiricO los elementos 

de dicho servicio en base al momento en que tenla 
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lugar durante la transacciOn entr·e el cliente y el 

Tabrica.nte: antes, durante y despues de la tt·an-

saccibn. 

ELEMENTOS DEL SERVICIO ANTES DE LA TRANSACCION: 

La Tuncibn de éstos es crear un buen clima 

p~ra el posterior servicio al cliente. Por ejemplo 

proporcionar un .folleto con las condiciones que 

guiar~n el 5ervicio < cuanto tiempo transcurrir• 

entre el pedido y la entrega de las mercanc1as, 

los proced1m1entos de devoluc:ibn de art1c:ulos o 

cuales son los medios de envio > pe1·mite conocer a 

los consumidor-es que clase de se1·vi.c:io les espera. 

Otros factores que pueden contribuir a mejorar la 

relaciOn comprador-vendedor son el establecimiento 

de pl21ne5 de contingencia para situaciones que 

pueden a-fec:tar el servicio normal < huelgas. de-

sastres natur~des ) • la creación de estructuras 

organi=ativas especili:adas para la ejecuc:i6n de 

la pal~~ica de ser-vicio al cliente o la dispos1-

ciOn de c:Lu-sos y manuales técnicos para la forma-

ciOn del cliente. 

ELEMENTOS DEL SERVICIO DURANTE LA TRANSACCION: 

Estos elementos son los que estAn directamen-

te implicados en la entrega del producto al clien-
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te. Ejemplos de los mi:>mos son el eSitabl1».:1miento 

de los niveles de e:cistenc1a. la S·ilecc1bn ds loG 

medios de transporte, o la f-iJaciOn de las proce

dimientos de trota.miento de pedidos. Todos estos 

.factores a-fectan a aspectos tangibles del servicio 

que el cliente percibe: tiempos de entrega~prec1-

siOn en el procesamiento del pedido, estado de 

las mercanc1as recibidas o dispon1b1lidad de las 

e>eistencias. 

ELEMENTOS DEL SERVICIO DESPUES DE LA TRANSACCION: 

Estos elementos representan todos aqLtel los 

aspectos del servicio necesarios parA el soporte 

del producto una ve;: entregado. para proteget· al 

cliente contra productos de~ectuosos. para propor

cionar los medios de devoluc1ón d= los emt:.alajes 

(envases retornables, cont~nedat·P.s) o p.at·a el t1·a

tamiento de las queJas y devoluciones cor pat·te 

del el iente. ALtnqLte todos esto:; aspectos del 

vicio tienen lLtgar de5pués :le la .. enta.. deben ser 

plani~ic~dos antes y durante l~ operaci6n. 

As1 pues, el servicio al cliente es la suma 

de estos conceptos, dado que los consumidores 

reaccionan y tienen i:n conside1·acitin el conjunto 

de los mismos; por tal motivo, si queremos elevar 

el servicio al cliente debemos opt1mi;:ar las ~un-
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ciones de _estas .a.reas operativas pat"a peder con

tc=mplar Lln asc:enso en lo= nívBles d~ sat1sfai:cHm 

al cliente. 

Por -otra parte. también deb-emos considerar, 

que el objetivo del vendedor en todas sus opera

ciones es la satisfaccibn del cliente, ésta se 

·consigue m~s i=:i.cilmente cuando e>:iste una completa 

comprensiOn de aquel. La tecnic:a uti l i=.ada para 

vender algo no ser~ la misma que para vender a un 

agr",iCultor;para hacerlo debe estar enterado de las 

neces1 da des qL1e tienen y debe darse cuenta de que 

su mé1::odQ de ··ac1ocinio es distinto de acuerdo al 

tipo del cliente. 

Generalmente al cliente le gusta hablar con 

los vendedores y representantes, no duda en e:~po

ner sus satis-facciones y sus quejas y est~ orgu-

1 loso de adquirir una marca determinada si su ex

periencia anterior con la misma ha sido satis-fac-

toria. Sin effioargo es muy suseptible y puede sen

tirse o-t=endido -FAcilmente, por lo que requiere m~s 

a.tencien. El cliente suele buscar calidad. servi-

cio y precios adecuados. 

Todo vendedot· que quiera alcanzar el éxito 

debe aprender todo lo que pueda sobre el el lente 

o posible tliente y sus necesidades. Debe intentar 
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vender su producto Un1c:amente cuando este conven

cido de que el comprador lo necesita y oe que el 

resultado de esa adquis1ciOn sat1sfar~ al clien

te. 

El vendedor debe procurarse in-rormac:ibn sobre 

las c:arac:teristic:as personales del cliente, sobre 

las peculiaridades de su negocio, sus h~b1tos de 

compra y sobre su personalidad. Si bien la inTor

maciOn personal de un cliente a posible cliente 

puede ser Clti l para el vendedor, no puede susti

tuirla al conoc1miento del producto. La in~orma

c:iOn personal sirve meramente para ayudar al ven

dedor a la conversac:iOn, reTutando objeciones o 

acomodando con mAs presicibn el producto a las ne

cesidades individuales. El trabajo del vendedor· es 

combinar el conocim1ento de su producto con el co

cimiento que adquiera sobre su posible cliente pa

ra lograr satisfacerle. 



~ F.L TRATADO DE LIBRE COMERCIO 

6.1. GENERALIDADES. 

La década de los noventa inicia con cambios 

significativos en las relaciones internacionales, 

la tendencia de los ochenta hacia la apertura co

me~·c ial, -Financiera y de inversiOn se consolida y 

las perspectivas de ct"ecimiento econOm1co y comer

cial de largo pla=o son~ por tanto. p1·omisorias. 

México, Estados Unidos y Canad~ decidieron a 

-Finales de 1990 iniciar platicas para la -FormaciOn 

de un Area del ltbre comercio en América del Nor

te~ el acuerdo o tratado trilateral del libre co

mercio es un paso signi~icativo en la relaciOn 

económica y pol1tica de los tres palses. La sola 

decisiOn de iniciar negoc1aciones impacto las eK

pectativas y, por tanto, la conducta de inversio

nistas y comerciantes en América del Norte y en 

otras regiones cuyos -flujos de comercio e inver

si~n son · intensos con cualquiera de los tres pai

ses. 

Por supuesto que ese impacto ha sido superior 

para el caso de México qL1e para el de los des so

cios comerciales~ principalmente por dos ra::=ones: 
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a> Canadl\ y Esti:l.dos Unidos ya t1er.en en v1got"' un 

acuerdo de libre comerc10. 

b) El mercado de exportaciones e lmportac1ones de 

Estados· Unidos para Mexico representa alrededor 

del 70'l. de todo su mercado. mientras que la re

laci6n en sentido opuesto es de alrededor del 

4'l. • Adem~s para México éste serla el primer 

tratado comen:ial c:on sus dos vec:inos del Nor

te. 

En términos concretos el tratado SEt-~ una 

compilaciOn de capitulas sector-1ales e inst1tuc10-

nales que normar~n la relaciOn comercial entre los 

tres paises. Los grados y alcances depender~n de 

las condiciones econOm1cas, comerciales y de nego

ciaciOn de cada sector. 

Para el caso de Mex1co. cuya dec:is10n de 

apertura econOmica es antar ior a la de la negoc:ia

cibn del acuerdo tri lateral del 1 it:n-e comet·cio, 

la .firm~ y homologac10n de este consolida la es

trategia de apertt.u-a. Por ende, los cambios al ni

vel de planeaciOn estrategica de las empresas que 

deber\an realizarse con motivo del anuncio y, .fir

ma del acuerdo del libre comerc:io. en realidad se 

inic1aron cuando la estrategia de apertura econo

mica ~ue adoptada por el gobierno. 
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El Tratadl:' del Libre Crfmerc io CT. L. c.> con 

Estados Unidos y Canad~ extiende oe manera natut·al 

el modelo de desarrollo "hacia aTuera 11 seguido por 

Mé>1ico durante los años recientes. Las re-formas 

estructurales y Ias poltticas de estabili::aciOn 

-fincadas en éstas constituyen el punto de partida 

indispensable para esperar los beneT1cics de e~i

ciencia, bienestar y distribución del ingreso, co

munmente postulados como JustiTicac:iOn de un 

acuerdo comercial de esta naturaleza .••• 11 Cl) 

Si bien .fue insatisTac.torio el balance de re

sultados durante la década de les ochenta la es

trategia iniciada entonces ha empezado a generar 

avances sustantivos reTlejados en las principales 

variables macroeconOmiCas. De manera destacada, el 

sostenimiento del dinamismo de las exportaciones 

na petroleras a pesar de la apreciac itin real del 

peso Trente al dOlar, el -flujo positivo de capita

les del e:<terior, el descenso de las tasas de in

terés doniést icas, el reinicio del crecimiento eco

nbmico, y las menores tasas de inTlac.iOn con-figu

ran un ambiente propicio para una mejor insercitin 

de México en la economla mundial. 

\1) ºMotivos". Ng 60, (1992), p~g. 36-37 
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lln.=i. hipbtesis c:entr.::il. es que el aprovecha

miento de las oportunidades potenciales del TLC 

depende de avances internacionales en el tipo de 

politicas ·internas, m~s que de un.Jo coordinaciOn 

macr-oecon6mica con los otros paises. Debe enfati

zarse que el reto interno de consolidar estr·uctu

ras de mercados flexibles con estabilidad rnacro-

econ6mica contempla no solo el corto plazo sino 

un horizonte indefinidamente a largo tiemoo. 

La coherencia y profu.f!c!i~ac.ibn en las medi

das de politic:a ec:onbmica permiten mantener una 

perspectiva optimista respecto a la cont1nuacibn 

de los -fiujos de capital del e>iter·iar que comple

mentan el ahorro interno en el impulso al crec:1-

miento econOm1co. Por otra p-=-rte. la mayot· inte

grac10n con Estados Unidos y Ca.nad~ pl.J.nt2a desa

f1os para la presente dec:ada c.:in rela.c1~n a refot·

mas estructurales en ~reas aún no abor·dc;rj .. ,s. y la 

conformaciOn de condic:1ones que t·eptrodL<::.can soste

nida.mente tasas de inflaciOn similares a las de 

los paises industrializados. 

6.2. EL T.L.C. EN LOS DIFERENTES SECTORES 

ECONOMICOS 

Sin duda es importante estudiar el T.L.C. por 

~rea o sector econOmico, ya que de acuerdo a.1 tipo 
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de iliC-tivideij económica que estemos hahlando ser~ 

diTerente el impacto del T.L.C., de aqui la ~ece

sidad de estudiarlos por separado. 

HERCADO AUTOHOTRIZ: 

Para anali:::ar los eTectos del T .. L.C. sobre la 

industria automotriz, es necesario de-finir los ob

jetivos de las partes involucradas, sin olvidar 

que una de sus carac:teristic:as diTerenciales es 

que las 3 gt·andes empresas norteamericanas <Ford, 

GM y Chrysler) ya tienen niveles de penetracibn 

muy altos en toda la región <México-EU-Canad~). 

Intereses de las Areas implicadas: 

a) Gobierno de México.-

1. - Atraer mAs inversitin y empleo en el sec:tot". 

2. - Mantener el super~vi t en la balanza c:ome..-

c: ial. 

b) Gobie..-no de Estados Unidos.-

1.- Di_sminL1it" la pérdida de empleos. 

2.- Inc..-ementar la competitividad de su indus

tt·1a doméstica. 

e> Gobierno de CanadA.-

1.- Oue no se t..-ans-fieran proyectos de inver

silln de Canad~ a Mé>iic:o como resultado del 

T.L.C. 
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Los mercados de automoviles cte Estados Un1dcic; 

Y Canad.'i tienen altos niveles de satLtrac1bn, lo 

cual no ocurre con el mercado me::icu.no~ el cual. 

si la d1n~mica de la econom1a se sostiene, puede 

cr·ecer a tasas superiot·es al 10% en los prOttimos 

años. Sin eP-.bai-go, el me1·cado domestico es aún pe

queño y aunque para algunas empresas como VW ya es 

relativamente importante y puede set· muy u.tré\ctivo 

para otras en el futuro, el ~luJo d~ inver·s1ones 

extranjeras en este sector en los pr·0::1mos a~os no 

solo depende de la el1minacibn de rc;.str1cciones 

por parte de nuestro gobierno, sino de la .facili

dad de acceso al mercado de Estados Unidos a tra

ves de México. 

Sin duda. ur.as r·eglas de origen muv r·estu:t1-· 

vas incrementarlan las barret·as de entr·ada a la 

regiOn ae empresas provenientes de ot•·as ~1·eas, y~ 

que implicarla la necesidad ce aca5tec1miento lo

cal pot· ~rr1ba del 6pt1mo de la emor·es~. E:;1sten 4 

criterios b~s1cos para determinar· el origen de los 

productos: 

a) Cambio de clasi~1cacibn arancelaria. 

bl Transformacibn sustancial. 

c) Pot·centaje de valor agregado. 
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d) Oeterm1nac10n de ··prOc:esos pt"oductivos espe

cl-t=icos. 

Aunque las r·eglas de origen muy restrictivas 

son bart·et.,,as de entradas e-fectivas a competidores 

de terceros paises, si la tendencia a la regiona

l i ::aciOn de la o.ferta. se .fortalece, los porcenta

jes de abastecimiento interregional se incrementa

r~n. 

Podemos conc:l1.11r, qL1e .:.. mediano y largo plazo 

el pt·oc:eso de integraciOn del mercado norteameri

cano de automóviles y camiones traer~ como conse

cuencia una mayor competencia. Las empt·esa.s de la 

regibn, tanto en el sector automotriz como de 

autopa.rtes, tendr~n que revisar sus estrategias: 

a> Cambio5 en la combinaciOn de productos, conc:en

trando los es.fuer::os de la empresa en aquellos que 

tienen m~s prnbabilidades de rentabilidad a largo 

plazo en el mercado integrado. 

b) Nueva log1st1ca de produccien y distr1buc10n. 

que tenga en cuenta. los nuevos mercados. 

cJ Inversiones en lineas de producc10n. que se 

adapten a series m~s largas de menor variedad de 

productos. 

d) f;:ediseñar lo:; prcdLtctos que se venden en el 

mercado nacional <México), y renovar la mercado 
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técnia pat·a cont1·arresta1· junto con los clientes 

aCtLlales la o-f..:t l:.a aU1i.:1onal que van a d1::>-frutar· 

proveniente de nuevos compet i don:os. 

e) MeJores costos a escalas mayor~s. logrados por 

cambios de diseño~ inversiones y/o alianzas con 

ott-os -Fabr icant2s. 

T) ElevaciOn de la capacidad tecnolOgica y la ca

lidad de los cuadros directivos. pat"a lo cual de

ber.!:\n reali;:a1· nuevas cantratac1ones y programa'ZI 

de Tormac1bn de per·sona.1 act.Lial. 

g> Adquisiciones y fusiones como parte de una es

trategia para penetrar nuevos mer·cado~. 

SECTOR PETROQUIMICO.-

Con el pr·ogr·ama de apertura comercial. el 

sector pett·oqu\mico ha experim~ntado ~uer·tes cam

bios tanto en el regimen comercial al que se en

contraba sujeto como en la politica de comerciali

zaciOn de productos petroquim1cos b~s1cos y en la 

regulacibn. Las tasas oromedio de pt"oteccibn aran

celat·ia pºat·a el segmento de fibras art1Ticiales y 

resinas sintéticas se redujeron del 26. 87. vigentes 

en Junio de 1985~ al qx vigente en el p1·1mer tri

mestt·e de 1991. Las t·educciones m:i.s sign1~icativas 

en este segmento se produjeron en la tasa de pro

teccibn efectiva impl1cita como resultado de las 

disminuciones de los aranceles y el cambio en la 
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pol1tica de c~~2rc1ali:ac10n de petroqu1micos b~

sicos aL1e s1gni-Fic6 un incremento de los pr.xcios 

de estos insl1mos. El programa de apertura signi

fico también la el1minaci6n de los permisos de im

portaci6n. 

En general, el sector petroqulmico mexicano se 

encuentra actualmente mejor preparado para una 

proi=undi::aciOn de las medidas de apertura. Mé:dco 

cuenta con plantas modernas cuyC\ esca.la de pro

ducciCJn es similar a la que operan las empresas 

lideres en el mundo y la tecnolog1a de proceso es 

de las m~s eficientes. En este sentido, y con la 

e:·:cepciOn de algunos productos, la industria na

cional ser~ capa;: de competir eficientemente en el 

mercado norteamericano integrado. La profundiza

ciOn de las medidas de apertura implicar.!\ nuevos 

retos pero tambien oportunidades de expansión en 

algunos segmentos. 

Por las caracted.sticas especificas de la in

dustria~ el comercio e>:terior de productos petrCJ

qu1micos es ini=l1Jenciado por diversos -fac:tores, 

entt·e ellos la disponibilidad de materias primas, 

los altos c:ostos de transporte de algunos insumos 

y la facilidad pat·a instalar capacidad adicional 

en los centros de consumo; estos -factores hacen 
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que la mayor parte del comercio internacional de 

productos petroqu\udc.:CJs se concentre en el segm~n

to de productos intermedios. 

En Méwico coinc1dRn la presencia de abundan

tes reservas de hidrocarburos con aumentos signi

ficativos de la demanda anticipada de los segmen

tos terminales <principalmente -fibras y recinas) 

qüe brindan la oportunidad pa1-.:\ la 'i.nstalaciOn de 

nueva capacidad productiva con .;:scc.las nt-odl(l:t1vas 

eficientes y tasas de 1·entabi l idad atractivas. t::s

tos facto1·es eHplican el intet·es de la industria 

de Estados Unidos por fleH1bili~ar las r·eglas para 

su participacitin en el mercado me>:icano. actual

mente restringido a la inversión e~tr~nJet·a en pe

troqu1mica bAsica y secundaria. 

Para México. la el1minaci6n de la~ Dar1·er·as 

al comercio, particularmente en los segmento-:; t.:-r

m1nales de la industt·ia y en el :;ecL.or- te::til, re

presenta una oportun1 dad para el crec1m1ento de la 

producci6n y de las export~ciones. Las ~reas de 

mayor crecimiento anticipado son las de i=ibras 

qutmicas y resinas sintéticas; para este tipo de 

productos la perspectivü de integración del mer·ca

do norteamericano genera expectativas de creci

miento de la demanda tanto para e::portacibn direc-
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ta c:omo para su incorporac:1f>n en productos en los 

que Mé::ic:o cuenta con ventaJas comparativas. 

Para aquel las empresas orientadas al mercado 

eMterno~ l.a eliminaciOn de tari-fas puede s1gn1-fi

car reducciones de costos y, pot· lo tanto, mayores 

tasas de rentabi l idadi el rendimiento esperado de 

las ventas a Estados Unidos y Canad~ tender:t. a in

crementarse, mientras que algunas ventas a otros 

mercados, princ1oalmente eur·opeos y ñs1~t1cos. 

tenderán a desvl.:\rse hacia el mercado nort.eamer1-

cano. 

No obstante, los mayores beneficios del T. L. c. 

tender:t.n a concentrarse en los flujos de inversiOn 

que generar~ la integraciOn del mercado norteame

ricano; en el sector petroqulmico la inversiOn 

adicional. ~unada a la 11be1·alizac:iOn comercial, 

promover~ mayores niveles de eficiencia. mayor es

pecializacibn de produccibn y mayores tasas de 

crecimiento del prodLtc:to, c::olocando a las empresas 

nacionale"s en una mejor posiciOn para ai:tuar como 

plata-Forma de exportaciOn de productos en los que 

México cuenta con ventajas comparativas. 

INDUSTRIA SIDERURGICA.-

México empezb su camino hcc1a el libre comer

cio a -fines de la década de los 80's~ cuando se 
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dec1~1ó l1ber·ai1:ar la economla~ el mercado me:1i-

cano experimento una acelerada apertura cometicial 

1:1ue. c:omo en muchos otros sectores. en el caso de 

la siderurgia se tradujeron en eliminac:iOn de sub

sidios, desmantelaciOn de licencias de eHportacibn 

y la disminucibn de aranceles hasta alcanzar un 

promedio actual del lOX. Partimos del supuesto de 

que las consecuencias de un TLC en la industria 

sider~rgica segui1-An los mismos cauces que la li

berac:iOn ha iniciado. 

Es importante mencionar q~e el inicio de las 

negociaciones del TLC en el sector acero presenta 

una di-ficu~tad especial: Estados Unidos eetA pro

moviendo un "consenso" multilateral que provocarla 

libre comen:io a nivel mundial y no trilateral. 

Los objetivos del consenso son lograr una disci

plina en las pr~cticas que distorsionan el comer

cio internacional de acero, subsidios y diTerentes 

fr:n-rnas de prot2cc ional ismo comercial. Unicamente 

se perm1 tirAn subsidios en caso de investigacitin 

aplicada~ o mejoras a las condiciones laborales; 

eliminacitin completa de los aranceles; proteccitin 

al medio ambiente <limitado al 15% de los costos 

de pr-oducc1.~nJ y poi- ültimo, el desat-r-ollo de un 

mecanismo e-fectivo de resoluciOn de disputas. 
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Pocos casos en la h1stor-1a del desarrollo de 

las d1st1ntos sectore"5 industr1aJ.es '1an :·ecib1cto 

tanta atenc1t.n gubernamental como la s1derurg1a. 

en un estudio sobre pol'lt1ca s1der(u-g1ca. se seña

lan tres grandes periodos de intet·venciOn estatal: 

.:.> Crec1m1entu Rcelerado de la demanda, desde 

fine.les de l.J segLmda guer-ra mundial hasta 1974 

los gob1et·nos reali=aron gt·andes es~uer~os par·a 

alc~nzar la autosufic1enc1a. al considet·ar al ace

ro un product~ estrat~g1co. 

bl La ·:r1s1s de 1q75 a 1985 en que se redujo 

dr,"st1camente la demanda de acero~ los gobiernos 

intent:won mantener sus plantas operando y diseña

ron una set·1e cta pollticas para incrementar las 

e>:por·taciones y pt·oteger los mercados internos. 

e> El aJust~ de 1985 al presente, en que los 

1ob1ernas. principalm8nte de los palses desarr-o

llBCos. tienen como objetivo promover la modern1-

;:ac10n ·.r pro"iuctividad. 

La marcada participaciOn de los gobiernos en 

el das~n·ol lo de las industt·1as nacionales condi

c1onO un mi:ivc:ado mundial distorsionado. que al ge

ner.;;..r sobre cap.:.c1dad, reduJo la rentabi 1 idad. An

te es~a situac1l;n~ sobrevino un periodo de ajuste, 
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que para los palse~ de norteamet·i~a ~lene caracte-

1·1sticas especiales. 

Por otra parte. el alto grado de asimetr1a 

pr-esente entre las indLtstric.s de los tres paises 

resalta al comparar sus niveles de pt·oducción y de 

consumo. En 1985 Mé>:ico prodLIJO el 8.4% de lo qLte 

se manufactw·b en EU, mientras que Canad~ el 14. 6% 

para 1989, el por·centaJe me>:lcano disminuya al ax 

y ~l de Canada aumento al 15.3'l.. 

En lo que se refiere al consL1mo. la relación 

es similar; en México. en 1985 el consumo fue el 

8.3'l. del que presentó Esta.dos Unidos. mient1-as que 

en Ca.nad~ -fue 12.3'l. • En 1989. el porcentaJe me:~i

cano también disminuyo a 7.2~-:. y el canadiense cre

Cio al 13'l. • Estas compcwac1ones resaltan la debil 

competitividad de la industria mexicana Trente a 

la recuperaciOn de la estadounidense y la estabi

lidad de la canadiense; sin duda es~o es lo que se 

espera y a lo que v~ a a-frontar este segmento de 

la econorñ1a mexicana, sin duda uno dP. los m~s des

protegidos ante la apertu1·a comercial del TLC. 

LOS SERVICIOS FINANCIEROS ANTE EL T.L.C. 

En relaci6n con lo que ~e observa en Es

tados Unidos y CanadA. el sistem~ ~inanciero me:(i

cano se caracteriza por ser pequeño y poco diver-
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si.-=1i:aao. esoec1.almente por su altci r:oncantr-acitin 

en el ma.n.::_:iu de t1 tu los de Gobierno v de los .p la

=.os relativamente co1·tos que prevalecen en sus 

opet·aciones pasivas; estas dos car·ñcterlstic:as ha

cen que. poi· un lado, la apertura sea particular

mente atractiva pa1-a los intermediarios del exte

rior·, dadas las posibilidades de eHpansi6n del 

mercado interno y. por el otra, revela cierta vul

nerabil 1dao de los inte1·mediat·1os nc;.c1onales cJ.nte 

la comoetenc1a ewterna. 

Las comparaciones internacionales de precias 

y costos de los servicios -f1nanc1eros, que tradi

cionalmente se t.tti 1 izan como un lndic:ador de la 

magnitud tanto de los bene.ficios de la apertura 

como dE'l aJuste: aue deber~n real i::ar los interme

diarios nacionales. est~n plagadas de complicacio

nes. Di-ferenc1as entre los est:i.ndares de contabi

lidad, los marcos regula.torios, la .forma en que 

est~ 01-gani=ada la actividad ~1nanciera y la in

;:1ac1án h'acen que tales compat"ac1ones sean en ge

neral poco indicativas. 

Sin embargo, en el caso de México las di-Fe

renc:1as de los ma1·genes de operaciOn de los inter

mediarios y de los precios de algunos servicios 

-financieros son tan marcadas con respecto a lo que 
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se observa en Estados Unidos y Canad~. que es di

ficil subestimar los oene.fic:ios de la apertura. 

Se debe reconocer, sin P.mbarga, que las con

diciones recientes no han sido las m~s propicias 

para promover la e-ficiencia de las empresas -finan

cieras. La entrada a los set·vic1os de banca estuvo 

absolutamente cerrada. y la regulac:iOn a menudo 

no -fue propicia pat·a el desa1·t·ollo de nuevos pro

ductos y procedimientos. La i nestabi 1 i dad mac:ro

econbmica pt.1do tambien habe1· restado e.f1cienc la a 

los intermediarios nacionales. 

No obstante. una mayor apertu1·a debe contri

buir a promover un sistema financiero mAs eficien

te en la medida en que con ella es el desempeño de 

costos y precios. y no la nacionalidad. lo que de

termina quienes son los o-ferentes de se1·v1c1os. 

El ma1·c:o regulatario que se aplica en Mé):ico 

a la intermediacibn financiera contiene elementos 

que puede.n limitar e incluso revertir los bene.fi

cios de un programa de apertLtt"a. La presencia de 

barreras legales a la entrada de nuevos competido

res puede hacer que la apertura se tradu::c:a en 

trans-ferenc:ia de rentas al e>rterior, mAs que bene

-ficios para los usuarios de servicios .financiet·os. 

As1 mismo, pr~ctic:as muy restrictivas en cuanto a 
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1 ~ -:ioP.-ar.:10n C]'o:? los intermed~arios pueden provocar 

:.ue nuestros merc;.dos -financieros.emigren hacia el 

exterior, aCin cor cuestiones dist1ntas a la eí-i

c:ienc:ia relativa. 

Estas situaciones señalan la conveniencia de 

pro-Fund1::.ar el proceso de desregulac:i6n antes de 

empt·ender el proceso de apertura, e incluso inde

oendientemente de el. Cierto periodo de gracia en 

el ciue los intermediarios asimilen las re-formas a 

la regulac:1bn tille ya han sido instrumentadas y de 

~quellas que seria deseable que se emprendieran en 

el -futuro inmejiato y en el que se fortalezcan los 

mecanismos de suoervisiOn que acompañan a todo 

proceso de desregLtlac:iOn en esta ~rea~ puede acre

centar las ganancias reales de la apertura; sin 

embargo, es necesario -f1J&r un pla::o a este proce

so~ simplemente como garant1a de que las re-formas 

al marco regL1latot·io ef'ec:tivamente se realizar~n. 

Una ve;: supe1·ado el proceso de desregulaciOn 

y con el "objeto de 'fortalecer a los intermediarios 

nacionales. el proceso de apertura podrta organi

zarse con base en las siguientes etapas: 

a) Ampliar las -Facilidades da asociacibn entre 

intermediarios nacionales e intermediarios extran

jeros. 
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b) Permitir la entrada a un número limitado 

<utili::ando. oe sar necesa1·10. el metoao de subas

ta. con criterios· de pago de -franquicia y desempe

fío} y c:rec:iente de subsidiarias de empresas ern

tranjeras que enfrentad.an limites especificas y 

tambien crecientes de participacibn de mer·cado. 

e> Trato nacional a subsidiarias de empresas 

extranjeras. 

La definic1bn de los tiempos de cada etapa se 

complica por la contraposiciOn ent1·e lo que es su

Ticiente para aprovechar plenamente economias de 

aprendizaje y lo que es necesario pa1·a que los in

centivos tendientes a aprovechar estas economias 

estén presentes. Un plazo m1nimo de dos años pare

ce ser necesario para que la etapa de asociacibn 

sea pertinente; de otra manera los inte1·mediarios 

del exterior opta1·~n por el esquema de subsidia

rias. Por otra parte. si el proceso de aprendizaje 

es muy lento •. los beneficios de for·talecer a los 

intermediarios na.c:ionales san menot·as, por lo qLte 

un perlado m~;:imo de cinco o seis años parecerla 

ser adecL1ado pat"a instrumentar la Clltima etapa. La 

mayorla de las t"eestr·ucturaciones de empresas -fi

nancie1·as no contempla.n planes e.en pla::os mayores 

a tres años. 
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Cabe finalmente señal.=;1· que por las pecul1a

r'1da--des ua los se1·v1c1os financ:1eros. a menr_100 na 

basta la aper·tura oat·a que una mayot· efic1enc:1a 

alcance todos lofi segmentos del merc:ado. En este> 

sentido el proceso de desregulacibn interna cabra 

especial impor·tancia. no solo con relac1bn a la. 

banca y el mercado de valores. sino tambiEm c:on 

respecto a actividades qL1e. como el factoraje y el 

arrendamiento financ:1ero~ en otros paises han mos

trc1.do una gran capacidad par·a contribuir al desa

rrollo del sistema financiet·o. 

b.3. BENEFICIOS ESPERADOS DEL T.L.C. 

El TLC de México con Estados Unidos y Canad~ 

busca r·educi r los obstAculos remanerites al inter

cambio de bienes y servicios entre las tres nacio

nes. por lo que su justiTicac:iOn Ltltima se encuen

tra en los beneficios asociados al comercio inter

nacional. Las tendencias mundiales hacia el pro

teccioniSmo y la formac16n de bloques comerciales 

ponen de man1f-1esto la relevancia de un TLC que 

incluya coherentemente la mayor parte de las tran

sacciones entre estos paises. en contraste con el 

tratamiento por sectores o problemas espec1-Ficos 

utili~ados en el pasado. 
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En.primer .lugat·, un TLC puede incrementar la 

e.fic1encia econó¡ni.ca s1 la creacibn de 

(imooi-tar en lugat· de producir implica 

com!!rc10 

un movi-

miento hacia costes de producciOn m~s Da.Jos) supe

ra la posible desv1aciOn de comercio (sustituir 

las importaciones de un pa1s por las importaciones 

de otro sign1-fic:a pt·esum1blemente un movimiento 

hacia costos m~s elevados. Es lbgico que un TLC 

implique un incremento neto ael come1·cio entre Me

x1co y Estados Unidos a la luz de la creciente 

interrelaciOn comet·cial de estos paises y la exis

tencia de barreras no ar·ancelarias que actualmente 

-son el p~1nc1pal oost~culo al comercio ••.. ''\2) 

Sin embargo. aCtn si predomina la dt:-;iV1acH1n 

del comercio un TLC tenderla a incrementar la e-Fi

ciencia en los siguientes casos: 

a> Al reducirse pre..f.erencialmente los aranceles 

disminuye el precio para los consL1m1dor·es~ lo 

que conduce 

torciOnado. 

un patt·ón de consumo menas dis-

b) Al alcanzarse economlas de escala por la am-

pliacibn de mercados los costos de producciOn 

se tornan competitivos. 

e) Las barreras no arancelarias hablan impedido el 

<2> "Comercioº,NQ 380, (1992) .p~gs.8-12 
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tnterc?mt10 a pesar de que los costos de pro

ducc10n er.:..n ot·1g1 nalmente oajos. 

Ahora bien el TLC favorecer~ m::t.s la eficier,-

c1a en las tndust··1as previamente protegidas que 

producen a costos superiores a los mundiales entre 

menor sea el grado de complementat·iedad de los 

paises en estas ~reas. al generarse una m'l n1ma 

desviacibn de comercio (ya que la remocibn de ba

rreras no oropic10 la explotaci~n de ventaJas com

parativas entre los paises miembros). F'or el con

trario, se incrementa m:i.s la e-fic:1encia en los 

sectores protegidos que producen a costos iguales 

o in-Feriares a los mundiales entre mayor sea el 

grado de c:omplementariedad de los paises en ~sos 

sectores <ya oue la remocibn de barreras propicia

ra la exolotacibn de ventajas comparativas>. Para 

el caso de Estados Unidos y Ménico. un ejemplo de 

la primera s1tuacibn podrla ser la produccibn de 

autos compac:tos y de la segunda la hortic:ultut·a. 

En Segundo lugar. es de esperarse que si el 

TLC ampll~ el comercio y promueve la e~iciencia, 

el ingreso real de la poblac:iOn aumente. Si ésto 

es dinAm1co, el bene~icio se va a dar a través de 

mayores tasas de crecimiento econbmico que reduci

r~n la pobre;:a absolt.1ta respecto a la situaciOn 

previa genet·ando un ingreso per capita ascendente. 
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En tet·ce1· lugar. los mayores ·FluJos de invet·

stOn y comercio e~plotar~n la ventaja comparac1va 

de Me::1co en orocesos intensivos en mano de obra 

(anter101·mente protegidos pero eficientes), incre

mentAndose el valot· 1·2al de los salarios en toda 

la eccnomia <a unos secto1·es que no experimentan 

incrementos en product1v1dad al 1nc1·ementar5e el 

costo de oportLmidad de la mano de obra> y mejo-

1·ando asi la dist1"ibL1c1~n W<:l ing1·esa .-?ntt"'? al 

t1·abajo y el capital. Al impl1ca1· una meJot· asig

nacibn de los recursos ~mpleados. es pr·obable que 

a un corto plazo el TLC favorezca mAs a los traba

jadores mejor calificados {por educ:ac10n o capac:i

tacion> respecto a los trabajadores no califica

dos. No obstante, la importancia de esta 1 im1tante 

se r·educe una vez que se toman en cuenta los bene

ficios det·1vados de un mayor n¡··1e1 d8' tngr-eso r·eal 

per cap1ta. y las pos1bil1d~des de abatir a media

no pla;:o L.as fuentes de de;;igLtaldad m12d1ante el 

meJoram1e.nto general1;:ado del capital humano. 

6.4. POLITICA DE APERTURA COMERCIAL.-

El modelo de desart·ollo "hacia adentro" se

guido por México desde los años cuarenta propicio 

una industt"ial1zación sustentada en sL1bsid1os .fi~

cales y .financieros crecientes a .favor- del capital 
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~ ¿J ~50 var·1aole 1e •ranceles, permisos y precios 

0~1=1ales sob·-q lag 11nportaciones.a partir de·~5o& 

a~os el Estado empezó a crear empresas pQbl1cas 

para ªººY'ª"- el proceso de sustitución de importa

i:1ones orinc:1pal1nente en las ~reas de petrbleo. 

petroqu!m1ca, transpot-ta y comunicac1ones. regis

tr:i.ndos.;::i sin embargo la mayor e::pansibn de entida

des desde la decada de los sesenta. El desempeño 

macroeconbmico 1n1cial ~ue destacado: entre 1953 y 

1~·7(1 el Producto Interno Bruto <F·IB) crec16 a una 

tasa anual pt-omed10 de 7'l., el ingreso real per ca

pita se r·ecuperO 84.7%., aumentb s1gn1-ficativamente 

la pa1·t1cipaci6n del sector industrial en el pro

ducto, el desarrollo se -financio primordialmente a 

través del ahorro interno, y la in-flaciOn anual 

pr-amed10, medida a traves del Indice Nacional de 

F'rec1os al Consumidor <INF'C), se mantuvo en solo 

3.S'l. 

No ob~~nnte lo anterior, a -finales de los 

años sesen't:a empe;:arOn a evidenciarse desequili

brios que ..:uc:ier1an el agotamiem:o de la estrategia 

seguida: La pr·esencia de vat·iados objetivos en la 

ooli~1ca ccl Est~do-la regulac1bn de los mercados, 

la distribuc1bn del ingreso Cpor eJ. subs1d1os al 

consLtmo> y la promoc1bn de la industriali;::acibn 

<por eJ. ~i1ac;,.ón de precios y tari-fas pC.tblicas) 
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fue deteriorando la cacac1dad -financiera de las 

empresas pOblicas. Ad1c1onalmente, el coef1c1ente 

de i mportac1ones a F'IB. cuyo abatimiento era un 

objetivo esencial. empe;:O a aumentar como resulta

do de la incapacidad de la planta productiva de 

generar los insumos necesarios para el desarrollo; 

prolii=eraron los procesos productivos de baja es

cala y pobre innovac10n tecnolOgica~ y al reducir

se mediante subsidios el precio rel~tiva del capi

tal~ se desalento el uso de la mano de obra. F'ara 

mitigar- estos e.f'.ectos. el Gobierno dec1d1b forta

lecer el modelo original convirtiendo la inversi6n 

p~blica en el motor p1-imar10 del desarrollo. De 

1970 a 1982 las empresas paraestatales pasaron de 

471 a 1115 y en participacibn dentt·o de la inver

si6n bruta de apro;:irnadamente 19'l. a 30~~ . Por ott·a 

par·te, el auge petrolero permitib al gobier·no 

abandonar el proceso de liberali~aci6n comercial 

iniciado en 1977 y posponer inde.finidamente la 

adhesiOn de Mé~:ico al GATT. 

Los r-esul tados econbmicos en esta segunda eta

pa no .fueron tan destacados~ aún cuando el PIB 

continuo registrando tasas de cr·ecimiento altas~ 

el déficit .f'.iscal y el endeudamiento externo se 

ag1·avaron aceleradamente. La in-Flacibn ·Fue ascen

diendo, lo que dado el tipo de cambio Fijo implicb 
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una .-::u-~stica e.or-eciac1bn real del peso frente al 

oOlar- y un deterioro sistem~tico oe las reservas 

internacionales. En 198~ se t·ecLwrib a devalLtacio

nes abt·upt·as. al control general izado de cambios y 

de 1mportaciones y a la estati=acibn bancaria. que 

hicieron imposible mantener el esquema de desarro-

1 lo anterior. 

Una pie::a central de la nueva estrategia eco

n~mt~d ha sido la rec~Tin1ciOn del papel del Esta

do an la econom\a, a partir de la cual el gobierno 

ha devuelto e.l sector privado la responsabi 1 idad 

de producir bienes o serv1c1os que no son "estra

tégicos" y ha ido adecL1ando los mecanismos de re

gulaciOn para permitir un ~uncionamiento eTicaz de 

los mercados. Como primet·a impl1caciOn, se ha re

gist1·ado un saneamiento sostenido de las Tinanzas 

p~blicas poi· lo menos en tt·es aspectos: 

a) Una recuperacion de los ingresos presupues-

ta les pm: de los niveles previos a 1983.Es-

tas medidas se vieron re~or~adas desde 1987 con 

una reforma tributaria que amplib la base gravable 

de las emp1·esas. redujo sucesivamente la tasa co

rrespondiente del ISR de 4:2'l.. en tq86 a 35'l. en 1991 

y disminuyo an1_1almente la tasa marginal máxima del 
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ISR aplicable a personas fis1cas de 55'l. en 1986 a 

35'l. en 1990. 

b) un· severo recorte del gasto programable, que 

como pr.:JporciOn del prodLtcto paso de ~a.:.~. en 1982 

ci un promedio de 22.4% durante 199:::;-1991; este 

factor y el anterior han hecho posible mantener 

signi~icativos super~vit orimarias. 

e) Un financiamiento creciente a través de va

lores gubernamentales~ recUtTiéndose cada ve::: me

nos al financiamiento por emisión monetat·1a que 

di~icultaria la estabilidad macroeconOmica. 

Sin embargo. el gobierno tiene pot· delante el 

reto de meJorar ia composic16n del ga.sto por· lo 

menos dos sentidos: incrementar la razOn cap1-

tal/corriente que aCtn parece baja respecto a los 

niveles obset·vados en los años sesenta .• si bien 

los proyectos actL1ales exhiben segut·amente una ma

yor rentabilidad; y destinar· una mayar proporeiOn 

al gasto social dirigido a ate.nder neces1dades ex

tremas resultantes del deterior-o en la distribu

cibn del ingreso. 

Una segunda vertiente de la reTor-ma ha sido 

el proceso de privatizaciOn que ha comprendido la 

venta de mLtltiples empresas par~aestatales, as1 co

mo la apertura a la participaciOn privada de acti

vidades tradicionalmente reservadas al Estado. En 
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1_1na primer~ etaoa (1983-1987) se vendieron 64 em-

p1·eo;;as caractet· 1 :;::adas pot· ser· Cle t.amarto medio v 

pequeAo, t1picamente sujetas a un ent.ot·no competi

tivo. En la segunda mitad de 1987 el sector indLts

trial paraastatal part1c1paba en solo 13 de las 28 

r·ama.s prodL1ct1vas que mantenia en 1982, y se es

taba retirando totalmente de la rama automotri::. 

-farmaceC!t1ca, petroqu1mica secundat"ia y diversas 

de la industria manu-facturera.tales como re-frescos 

emoot"?lladoE, t.t?::t.1les y envases domest1c:os. 

Durante esta primera -fase el impacte fiscal 

de la privatlZ;\CHm no -fue signi-ficativo ya que no 

incluyo la venta de los principales monopolios es

tatales. Se ~st1ma que los ingt·esos obtenidos por 

la venta de empresas pC!bl1cas durante esos años 

alcan::aron apro}: imadamente 2. 6'.20 millones de dOla

res~ El proceso de venta -fue lento porque, como en 

otros pal ses. este imp l 1cO un. amplio proceso de 

c?.prendizaJe, si bien se utili::aron mecanismos sen

cillos p~1-aLte la mayad.a de las empre;:;as registra

ban utilidades. 

A partir del segundo semestre de 1988 la pri

vati;::ac16n ha comprendido la venta de varias em

presas de tamaño considerable, algunas de el las 

con poder monopOl ic:o, como las aet·ol 1neas Aeromé

xico y Me:<icana de Aviac:iOn, los Ingenios Azucare-
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ros. las m1;ier·.::.s Cananea f r.eal del Monte. la 

compaffia telef~n1ca TELME~. los 18 bancos comer

ciales y las s1derLu-g1as AHMSA v SICAf;•TSA. Durante 

1958-1991 el número cie -=m:1dades paraestatales se 

redujo en 291. de las cuales 229 coi-respondieron a 

procesos de venta qLte generaron al gobierno un 

monto de recursos devengados de apro:.-:imadamente 

14,542 millones de dblares <MD>. Cabe destacar- que 

durante \991. solo los ingt·esos por· la tt·~ns~er8n

c la de TELMEX ascendicwon a 1, 758 r1D. 

Una ter·cewa v1a de r'=.for·ma del Estado ha sido 

l.a .J.C.:;..::.~1,;:~1ht1 .. del n:ia1:_co t"'egulator10 de la activi

dad econbmic:a para remover- obst~culos a la compe

tencia y ~ac1litar- la pa1·ticipacibn del sector 

pr·iv.:.do en la econom\a, Entre las madi.ficac1ones 

al mar·c:o r-egulator-io sobresalen: 

a) el nuevo reglamento sobre invet·s1bn extran

jera y la ab1·ogac1bn de la ley de control a la 

transFen:~nc1a de tecnologi.;i. f'.JL\E' .facilita la entra

da de capital y tecnolog1a for~neos. 

b) El programa de autop1stas y puent2:> canse

síonados a la iníciat1va p1-1vada. 

c) La revisión y adecuac1bn del marco r-egulato-

1·io de la industria de telecomun1caciones que com

plementa la privati;:ación de TELMEX. 
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~. ~a~ re~orma~ aue permiten la libre comerc1a

li::aé1ón e 1mportac1C>n de a=úcar SL1plementando la 

privati=aciOn de los ingenios. 

e) La reclasi1-=icac:iOn de la petroquim1ca b~$ica 

.:~cundar1a 11ue ampl l~ el nCunero de productos en 

esta segunda clase susceptible de control privado. 

El impacte del proceso de privati::acibn y 

c1est·egulac1bn empie=a a ser $Ígni-ficat1vo en tér

minos de bene1':ic:.1os .riscales y de e-fic1enc:1a, se 

ha -favorecido a las finan=as públicas no solo a 

traves de los ingresos de u'na ve;: y por todas de

rivados de la venta de las empresas, sino ademAs 

por el ahot·ro en tr·ansf=erencias corrientes y de 

capital asociadas a éstas. Adicionalmente. la e-fi

ciencia ha aumentado mediante la reducc1on en cos

tos de produccibn, comerciali::acibn y distribucibn 

pr·ovenientes de la desr·egLllari=acibn y, en algunos 

caso~. la mejo;·~ en la calidad de los servicios y 

b1en~s de las ~mp1·esas pt·ivatizadas (por ejemplo 

las aeroi1neas). 

En principio, la privatizacibn debiera mante

ner inalterado el patrimonio del gobierno toda vez 

que el pree10 de venta tiende a re~leja1· solo el 

valot· presente de los ingresos netos -futuros de l.a 

empresa privat1::ada; sin embargo, en algunos casos 
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(eJ. Bancos¡ los elevado=> prec1os ooteniUos Tes

pec~o a su valor en lib1·os parecen estar inc~r·po

r·ando adem~a e:<pectativa.s de un incremento en e1~i

ciencia~ casos en los que el cambio de propiedad 

podrla estar representando una mejora p~trimonial 

para el gobierno. 
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CASO PRACTICO: "MAAUIN S.A." UN MODELO DE 

DISTRIBUCION SUGERIDO PARA ELEVAR LA 

COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA ACTUAL. 

M A A U I N , S. A. D E C. V. 

GIRO: 

Fabr1caciOn y comercial1:aciOn de mangueras 

au1".omotrices e ::.ndustr1ales. 

ANTI GUEDAD: 

9 años 

OFICINAS GENE~:ALES Y CENTRO DE DIST~:IBUCION: 

l:tac:ihuatl NQ 11095, Lomas Naucalpan. 

FA!ll"\CA: 

R\o Lerma 108. Lerma Estado de Mexic:o. 

SUCURSALES: 

Monten-ev.- R1a DanLlbio 104t)O. Col. Valle~ NL 

Guadalajara.- Central 925. Granjas, Jalisco 

ALMACENES: 

Chir.uat-11..~a.- Via 35. Nuevo Progt·eso, Ch1huahuñ 

LeOn. - Bo1..;l.-~"1?rd Lboe;:. Mateo5 15. Zona lnd. 

Mei-i da. -- Rodolf.:. Loai ::a 10, Dorado~ Yuc:at:i.n. 
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SUMINISTRO DE lNTERALMACENES O ABASTECIMIENTOS A 

SUCURSALES 

El obJetivo es est=<.blecer los paso::; a segu11· 

para coor.dina1· debie1amente el movimiento de mer-

canc1a entre almacenes. 

Log1stic:a. 

1. - Recibe de in.form~tica el aba:;a 1 <programa de 

a~astecim1ento a sucursales>. lo revisa. aJus

ta· cantidades y lo turna al C'=nt:ro i:ie dlstri

buci6n en la persona del suoe1·v1sor de surti

do. 

Centro de distribucibn. 

2.- Recibe del departamento de loglst1c:a la orden 

de abastecimiento pa1·a sucur·sales y almacenes 

del interior de la repC\blica. 

3. - Surte el interalmacén de acuerdo al programa 

previamente elaboraao Cy autorizado por la Oi-

1·ec:c:iOn General de la emp1·esa>. 

4.- Vigila qLte al SLll"t1r se tenga cuidado de no 

dejar en el almacén central ninguna linea en 

cero, ya sea reduciendo la can't. idad a enviar o 

definitivamente no surtiendo esa. Se recomien

da no surtir m~s del 50% de lo que haya en 

ex1stenc:1a en ese momento. 
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5.- Acumula el Droducto en el ~rea destinada para 

i?l ln. 

Coloca una e.t 1queta EXPRESS a caaa c::"\tado que 

;;e v.:i. i"=ormando, a la c:ual se le anota el nom

bre del almacén o sucursal al cual ser~ desti

nado. 

7.--Anota en le::\ hoJa que ampara el surtido, cada 

atado. caJei o bulto que se -forme para que al 

terminar de surtir los oroductos de dicha ho

Jo.. se sumar1cen las cantidades y se anote el 

total de la mismd. as\ como los kilbgramos que 

registren. 

8.- Procede al terminar de surtir todas las hojas 

que ·componen la croen ae surtido~ "interalma

c:én, a sum.:u-i=ar 1as cantidades de bolsas, pa

quetes. caJas, kil6gramos~ etc. turnando la 

in.fm·m.=-,c1.:'Jn a.1 Je.fe del centro de distribu

ción. 

9. - 7urn.ot a control de inventa1·1os copias de la 

arder, de atJastecim1ento con las cantidades 

sur;:_1'das. 

Control d8 inventat·ios. 

10.- Captura cantidades surtidas y las pt·ocesa pa

actual1:ar el karciex. 

JeT-·: de almact?n central. 

11.- Anali~a el volumen del embarque para decidir 
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si es .fleJado e emoacado. o se coni:.r.;:;ta flete 

di1·ec":.o. En este último c:aso no se empac.'i' pe

ro el transporte deber~ set· c:en·ado y sel la

do. 

Area de empaque. 

12.- Verifica el material surtido contra cantida

des señaladas en los documentos. en presencia 

de vigi lanc1a. 

13.- Elabora la respectiva orden de embarqLte la 

cual contendr~ la cantidad total de bultos 

(cajas~ atados~ bolsas>. interalmacén y ~e

cha. 

14.- Recibe la dccumentaci~n del Area de empaque y 

una original y copia de interalmacen con ori

ginal y copia de orden de embarque respecti

vamente para embarcar y enviar a st.1 destino. 

Vigilante del almacén central. 

15.- Verifica que el transporte en caso de envios 

directos se enc;uentt·e debidame11t2 cer·rado y 

sellado con plomo o en su caso fleJado con 

sellos de MAAUIN, S.A. 

Jefe del almc:\cén central. 

16.- Recaba acuse de recibos del alm.:i.cén de desti

no vla valija o fax. Dado que el producto 

continua bajo su responsabilidad hasta que la 
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salva ;:;~n el acLtse de reclbio documental. 

Jefe de almacen destino. 

17.- Veri-fica que ~l transporte se encuentre debi

damente cerrado y sellado, en caso de altera

cibn retiene al operador del transporte para 

que testif1qLte el conteo al lOO'l.. 

18.- Ordena el conteo al 100'l. del producto que re

ciba y si encuentra diferencias contra docu

mentos. las reporta de inmedi.ato a.l Je-fe de 

almacen cent1·a1. para su aclaración y en su -

caso ajusta el inventario.* 

*NOTA: Este sistema se puede modificar en-el 

momento en que se interconecten vla satélite 

todas las computadoras de la empresa. 
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ESTANDARES DE SERVICIO A CLIENTES. 

Objetivo: Establecer los c:riter1os que nos 

permitan medi1· la calidad de operac:i~n~ lo que a 

la vez se .traduce en el nivel de atención a nues

tros el ientes, por parte del ~rea de servicio y 

del almaci:.>n. central. 

Los aspectos que se identi-fican para cuanti

-ficar en términos co1·rectos el nivel de atenc:ibn y 

e-ficienc:ia opera't1va en las ~¡·eas de serv1c:10 a 

el ientes y almacén son las siguientes: 

a.1 Indice del servicio al cliente.- Esta represen

tado por el porcentaJe de l lneas pedidas; con

siderando una 11 nea C:Ltmp 1 ida cuando se surte 

mlnimo al 95% en productos de stock (existen

cias> -identi-f1canrlo OP'S y SLOW MOVEFt:S con as

terisco ''*''-. y un buen nivel de set·vicio cuan

do la orden se cubre también al 95X.. 

El Indice de servicia se 1·egistrar~ diaria

mente; se har~n tabulaciones semanales y men

suales~ debiéndose 1·epor·tar estos datos a la 

alta direcciOn de la empr~sa. 

El objetivo considerada para el indice del 

servicio al cliente es el 95~. 
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b> Cal id ad de surtido. - El producto que l leglle al 

cliente Oebe ser con cero errores. 

c> Tiempo de embar·que.- El criterio de medic:iOn de 

este concepto es tomando como base la fecha de 

pedido y la Techa de embarque bajo los siguien

tes aspectos: 

1.- Pedidos for~neos.- Tres d1as hAbiles des

pues de recibir· el pedido. 

~.- Pedidos locales.- Dos dias h~biles des

pues de recibir el pedido. 

3.- Pedidos personales.- Una hora m~xima a 

partir de que el cliente entre a la co~

pañla • 

Los pedidos que se reciban hasta las 14 hrs. 

ser~n ~onsiderados del dla y los recibidos des

pués de es.: horario se tomar~n como del d1a si

guiente. 

Los pe di dos de F'uebla, Cuernavaca, Toluca y 

Tiaxcala se recibir~n sin excepciOn hasta las 

14 hrs. para darles la atencHm establecida; 

los pedidos que lleguen después de esa hora se 

atsnde1·~n hasta la siguiente entrega. 

Todas los distribuidores lOOY. leales a las 

llr.eas industriales MAUUIN S.A., podr~n solici

tar pedidos express hasta por 15 partidas las 
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c:uales podr~n ser emitidos telefbnicamente cara 

su surtimiento de la siguiente Terma: 

1.- i;•ecibidos entre las 9:on a.m. y las 

1UOO a.m. se pod1·~n recoger tres horas 

despues de emitidos. 

2.- Los emitidos despues del horario ante

rior podt"~n ser recogidos entre las 9:(1(1 

a.m. v 11:00 a.m. del d1a sig1..1iente. 

En caso de los d1str1buidores aue tengan 

genc:1as donde no hay almac:enes o suc:ur·sales. se 

les enviar·~ su pedido por transporte express a 

m~s tardar dentro de las 24 hrs. siguientes. 
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POLITICAS COMERCIALES. 

1.- MAAUIN. S.A. reali;;:c. todC\s sus ventas Cuaica

mente a traves de distribuidores y clientes 

autor i.zados. 

2.- No se entregarA ningun pedido personal, si no 

es presentado por el cliente el vale original 

sin tachaduras o con firma autorizada. 

3.- A toda orden de producto deberA corresponder 

un pedido .f.it·mado por el cliente. 

4.- Las ordenes de producc:1~n deber~n ser autori

zadas por el director de ventas correspondien

tes~ o en su caso al gerente regional. 

5. - El tiempo de entt·ega de una orden especiHl dP. 

producc1bn~ ser~ dado por producc:ibn an un 

lapso mAx1mo de 48 hrs. 

6.- No se proporcionar~ ninguna informacibn acerca 

de la empresa o de sus productos, a las perso

nas que no sean clientes o distribuidores au

torizados. En su caso se dar~n datos de los 

el ientes a donde se puede comunicat·. 

7.- Fletes de embarques mayores a 250 kilOgt"amos, 

orden de produccibn y back-order, ser~ absor

vido pot· MAAUIN S.A., fletes de embarque meno

res a 250 kilbgramos. ser~ cubierto por el 

cliente. Todas las excepciones relacionadas 
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con este punto deber~n ser autor1::adas oot· el 

Director General. 

a.- Los pedidos que se reciban hasta las 14 hrs. 

serAn con::>1de1·aaos del dla. y los rec1b¡dos 

después de ese horario. se tomar~n como del 

dla s1gu1ei;;:e. 

9. - Los pedidos de Puebla~ Cuernavac:a. Tol1.1c:a y 

Tla::c:ala, se rec:ibir•n sin e::c:epc16n ha.sea las 

14 hrs. p,:,t·a da1·les la atanc16n gstablec1da. 

los pediccs q1.1e l legL1en despt.La-s de es.:.. hora. 

se atendet·~n hasta la s1guience entr·ega. 

10.- Los pedidos locales se surtirAn en un plazo 

mA:ümo de un dla h~bi 1, despues de recibir 

la orden del cliente. 

11. - Los pe di dos .fer A neos se sur·t ir~n en dos dlas 

hAb1les a oart1r de recibida la orden del 

cliente. 

12. - Todos los distribL1idores li:H)'l. leales a las 

l lneas industl'iales de MAAUIN podrAn sol 1ci

tar pedidos expt·ess hasta pot· 15 partidas las 

c:uares pod1·~n ser emitidas telefOnic:amente 

para SLt 5ur·timiento de la siguiente -forma: 

a) Recibidas entre las 9:00 a.m. y las 11:00 

a.m •• se podr~n t"ecoger tres horas después 

de emitidas. 

b) Los emitidos desoués del horario anterior' 

podrAn ser recogidos entre las 9~00 a.m. y 
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las 11:00 a.m. del d1a :;1gu1ente. 

En c:aso de los distribuidores que tengan 

urgencias donde no hay almacenes o sucursalec. 

se les enviare!\ su pedido por transporte eH

press a m~s tardar dentro de las 24 hrs. si

guientes. 

13.- Los pedidos que lleguen ilegibles ser:in veri

-ficados por la promotora de pedidos del de

par"tamento de control de pediaos con el 

cliente y se tomat·~n coma recibidos hasta que 

esten per-fectamente aclarados. 

14.- El chequeo de merca.neta no signit=ica apartar

la, no se permiten resguardos. 

15.- Un cliente que venga con un pedido personal 

no debet·:i. tardar m:ts de 60 minutos en dat·sele 

todo el servicio~ incluyendu la ent1·ega en su 

vehtc:ulo. 

16. - Todo trato con el el iente debe ser de manera 

amable. 

17.- Un pedido de un cliente podr~ ser detenido 

hasta por 24 hrs. ~ cuando ex ist<:\n grandes po

sibilidades de considerarlo con otro y que 

implique ahorro de transportaciOn inter·na o 

externa; y posibilidad de elevar el indice de 

sm·vicio. 
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18.- Se tomar~ como fecha de pedido del cliente 

hasta que su c1·edito quede aclarado si es que 

tiene un problema imputable al cliente. 

19.- Pedidos per<sonales <tele-Fénicamente> no reco

gidos en un mllximo de 24 hrs., le ser~n en

viados al cliente: y si no los recibe se le 

informar:t. que para futuros casos sOlo se le 

ac:eptarA poi· escrito y con la firma autoriza

da. 

2f•. - Los pedidos personales no deber:;i.n de ser de 

mlls de 15 l l neas y m~x imo 2 por semana. por 

cliente. Situaciones respectivas que ameritan 

una ~isita e informe por parte del get·ente 

regional. 

21.- Cuando el ge1·ente regional autorice al clien

te for~neo 1-1na devoluc:iOn de merc:anc:la, debe

rA indicarle al cliente que todo envio que se 

haga con destino al centro de distribucibn lo 

not1TiaLte al jeTe de trAfic:o señalando na.mero 

de talón y linea de transporte. El gerente 

dist·r·ital deber~ cerciora1·se que esto suceda. 

22.- Las ordenes de produc:ci6n solamente se trans

m1tir~n a trcJvés del departamento de control 

de pedidos quien env1a el original el mismo 

dia a logist1ca de Lerma y una copia a logis

tic:c.>. de oficinas generales para efectos de 

elaborac:ien de plan b~sic:o. 
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:::;:. ,_ CLtaloLt li?I" oO?di do deten1 do por· créd1 to .:=ontar:.. 

c:omo rec1b1.Jc. hasta su liberaciOn y se le 

pondrá. el sello 11 det:enido cor" cradito·• y .fe

cha de 11ber::..cibn. 
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POLITICA DE OPERACION. 

1. - No se recibe merca.ne 1a para devolucibn. s1 no 

viene acompañada de la autor1zaci6n .firmada 

por el. gerente distrital m1sma que previamente 

-fue autorizada por el gerente de zona. Toda 

la men:anc\a aceptada en devolucibn debe vP.

nir en per~ectas condiciones <empüque~ limpie

za, identificaciOn, etc. l para que ese produc

to pueda ser puesto a la venta de inmediato. 

2.- Las devoluciones de mercancia podr~n ser nego

ciadas y en su caso aceptada siempre y cuando 

la 'factura que ampara dicha devoluciOn no ten

ga mAs de 60 dlas calendar·io en pedidos loca

les y 90 dlas en pedidos .for~neos, cualquier 

eMcepcibn relacionada con este punto deberA 

ser autorizada por el Director General. 

3.- A cada movimiento ~lsico que a~ecte inventario 

<kardex), deber~ cor-responder una transacciOn 

administrativa. 

4.- Todos los productos se almacenaran de tal ma

nera que el pt·oducto mhs antiguo sea el m~s 

expuesto. 

5. - En el caso de devoluciCm de materiales, estos 

productos deberhn de reacomodarse en el lugar 

mhs expuesto, para su r~pido resurtido. 
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6.- Deoer~ surtir·se el producto en todos los ca

sos. respetandC1 ..sus ordenes de ent1·ada: es ae

cir p1·1meras entradas p1·1meras ~al1das <PEPS>. 

7.- Aquellos productos que no han tenido movimien

to en m~s de un año, ser:t.n evaluados pot· el 

11 comite de lentos movimientos", quien propon

dra su destino. 

8. - El :t. rea de log1 st ica depLtrara cada año el ca

t:rilogo de pl"Oductos. 

9.- El deoar·tamento de control de pedidos depurar~ 

cada año el cat~logo de clientes, coordin~ndo

se con el Area de crédito. 

10. - Todos los productos que se compren a terceros 

deberAn ser audita dos o en su caso aprobado~ 

por el departamento de aseguramiento de cali

dad MAAUIN S. A. 

11.- Es obliga_c10n del Je-fe de almacén avisar al 

departamento de aseguramiento de calidad 

MAAUIN, la recepc1bn de productos comprados a 

terceros; y hasta la obtencibn de su aproba

ciOri, podrAn ser liberados para su entrega al 

el 1ente. 

12.- Es obligaciOn del Director de log\stica hoti

-ficar al departamento de aseguramiento de ca

lidad .• las ordenes fincadas por producto ter

minado a terceros, para que a su vez asegura

miento de calidad realice las auditorias de 

160 



proceso cor·resoondientes. Las cuales se rea-

1 i:arAn en un ola:o m~::imo de 72 hrs .. 

13.- Es responsabilidad del je.fe de almacén hacer 

los p.edidos en .forma oportLtna, de uni-formes, 

zapatos y elementos de seguridad. 

14. - Todo el personal del almacén deber a presen

tarse a sus labores, con uni-forme que le es 

proporc:1onado por- la compañia. 

15.- En surtido de interalmac:én o intP.rdeo6s1tos~ 

el surt1dot· cuida1-.~ de no dejar productos en 

cero o con muy escasa existencia .. Se reco

mienda el 50% del inventario flsic:o en ese 

momento. 

16.- El je-fe de almacén elaborar~ un itinerario 

mensual de aseo que incluye almacén general, 

o-fic:inas de su ~rea y baños y vigilar~ que se 

lleve a cabo. 

17.- Se prohibe el acceso a personas ajenas al al

macén y oric:inas de servicio a clientes a me

nos que sean autorizadas por los titulares de 

las respectivas ~reas. 

18.- Para partes surtidas sin costo para equipos, 

veh~culos e instalaciones MAAUIN, se utiliza

rA la Terma 11 remisiOn sin cargo••, o bien para 

muestras autorizadas por el Director del ~rea 
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a~ectada, va que el kardex se ooet·ar·~ con 

este documento. 

19.- Las ventas a empleados ser~n facturadas a 

precio distribuidor y pagadas en caja, de

biendo set· la compra una necesidad de tipo 

personal. 

20. - El diskette o documento enviado por la planta 

con la produccibn del dia deber:i.n marcar 

aquel los productos que fueron enviados a t·e

proceso. 

21.- Se ajustarAn inventarios sin necesidad de au

tori::aci6n, aquellas lineas cuya diferencia 

no sea mayor de 50 U.S. DLLS •• 

22.- La medicibn de servicio a cliente se har~ to

mando como base los productos y equipo origi

nal, también se generarA el dato por separa

do, c:onsid~rando lo que se surta por medio de 

OP~s (incluye gobierno>. 

23. - Control de inventar íos el aborarA mensualmente 

el ajLlste del almacén por rept·oceso c:on ter

cerOs con el objeto de que no se tengan m~lme

ros rojos. 

24. - La carga de los productos a cualquier trans

porte propio o ajeno, deberá ser en presencia 

de vigilancia. 

25.- No se abrir~n paquetes para vent" individual~ 

la venta se harA por paquete completo. 
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26. - Es obl igac10n del surtidor y de :3Lt supervisor 

cerciorarse de qL1e no 5e negO producto qL1e 

hubiera en e>:istencia; es decir. se busc6 

exhaustivamente en .~u·eas de e::c:edentes y de 

lentos movimientos. 

27.- Cuando un pedido tenga un alcance menor al 

70'l. control de pedidos consultar:. a planea

cibn de inventarios para determinar si con

viene esperar Ltn d1a m~s en .fLincibn del pro

grama de entregas y que permita mejorar el 

servicio al cliente. 

28.- Todos los pedidos a el ientes -forAneos que se 

surtan en el almacén central durante las pri

meras tres semanas de cada mes MAAUIN, (o 

cuatro en caso de meses de cinco semanas>, 

deber:in ser enviados por tn'teralmacen o in

terdepbsitos con el propOsito de que estos 

-facturen a sus el ientes respectivos. En la 

Ctltima semana del mes. la facturacibn y envio 

al cliente se har~ directamente pot· almacén 

central. 

29.- Se deberAn reali::ar inventarios -Flsicos rota

tivos equivalentes CL\ando menos una VL\elta de 

todo el producto una vez poi- a~o. 

::;.o.- Las prioridades de surtido son: Back-order 

Cequ1po original y gobierno). orden de pro-
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d~1cc1bn y -finalmente p1ck1ng-list a.ltern~ndo

se con ped1dos per·sonales . 

.31.- Se pondrá el sello de ''auditado" a todos los 

controles revisados tales como: T1·anscr1pc10n 

Cen copia de picking-list con color azul). 

PEPS (en copia de p1cking-list con color ro

jo), rctulac:iOn de embarque Cen etiqueta co

lor rojo). 

32. - No deben trascender a los c 1 ientes doc•.1mentos 

confidenciales tales como: 

a) Cat~logo de precios. 

b) Inventarios. 

e> Ventas. 

d) Costo. 

e> Facturas a terceros y documentos soporte. 

f) Contratos. 

g> Especificaciones de clientes a terceros. 

En documentos de uso diario como memoran

dums, interhouses, la con.fidenc1é'.lidad se ma

neja de manera discrecional. 

33. - Semanalmente se revisar~ el buen -funciona

miento de las b~sculas utilizadas, para ello 

se emplear~n tres master di·Ferentes y anotan

do los resulta dos en el registro de chequeo 

de b~sc:ulas. 

34.- No se recibir~ ni saldr~ material del almacén 
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por ningun concepto <manufactura, devolucio-

nes~ compras. reproceso. muestras. inter·alma-

cenes, rem1s1ones sin c~rgo. etc.) si no esta 

acompañado de la documentac10n correspondien-

~e debidamente r·egistrada. 

35.- No se recib1rAn en el almacén los materiales 

de la producciOn diaria de planta si no estAn 

empacados de acuerdo a especiTicaciones. 

36.- Toda devoluci~n de mercanc:las dictaminada c:o-

me material t·echa;:ado por aseguramiento de 

calidad y/o servicios técnicos. deber~ ser 

colocado en el Area de cuarentena con su tar-

Jeta de contt"ol corr·espcndiente cru:ada en la 

esquina superior izquierda con dos lineas ro-

jas, mientras se ejecutan los tramites de 

dest..-ucc Hm. 

ELABORACION DE GRAFICAS DE CONTROL POR ATRIBUTOS 
Y CARTAS DE PARETO 

Objetivo: Anali;:arA las estadlsticas y sus 

tendencia·s, para la toma de acciones correctivas. 

Encargado de reporte estadlstico. 

1.- Recopila informaci~m de los reportes que le 

correspondan, ya sea totales o por muestreo. 

2.- Hace sumarizac:iones semanales de lineas c:cntra 

errores, ordenes contra errores y de aquellos 
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proced1m1entos especlficos de estadlst1ca • 

..... - Vacla la in-formac1bn en el -Fo..-mato emitido por 

el departamento de asegLwam1ento de cal ida d. 

PLANEACION DE INVENTARIOS. 

DbJet1vo: 

1.- Mantener los niveles bptimos (nol"mat1vas) de 

los p1·oductos de 11r1ea en sus di-ferentes tipos 

CA, B. Cl. 

2.- Cumpl11· con la ent1·ega de les pedidas especia

les en el tiempo previamente establecido. 

A> Reempla~o 

Analista de inventarios. 

1.- ETect~a el vaciada de todas las variantes de 

ventas en el -Fo..-mato "requerimiento de pt·aduc

c ibn del mes". 

2.- Calcula el requerimiento nar·mal (base inicial 

estimada>. 

3.- Turna la informacibn al superintendente de 

planeaciOn de inventarios. 

Nota.: Se contempla la codiricac10n de los pro

dLtc:tas de la siguiente manera: 

"A" so;: 

"8" 30;: 

"C" 157.. 
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El Ciltimo segmento !5f.> de las ventas 

desc:endentes se c:ons i de1·a. como lento mo-

v1m1ento. 

El nivel 6pt1mo <normativa> que se esta

blece c:omo ObJetivo es de 1.5 meses 

<seis seman~s). 

Superintencente de planeac:iOn de inventar·ios. 

4.- Elabora el p1·ograma de~initivo a nivel mensual 

tomando c:omo :..;.se el requO?t·imiento normal <ba-

se inicial estimada>. 

5.- Establece c:onJuntamente el super·intendente 

de control de produc:cibn <en planta>. las 

prioridades semanales. 

6. - De ac:uer do la in~o1·maciOn recibida por el 

siste
0

ma automat i ;:a do "puntos de t·eorden'', se 

procede a hace1· reprogramaciones por cambios 

bruscos de ventas ( tendenc:i&s ) , respetando 

siempre la capacidad de prodL!C:c:itin. 

B> Gobierno I OP~s. 

7. - Recibe pedido de una orden de pr·oducc:10n. 

a.- Anali;:a capacidad de reemplazo para deter·minar 

cambios y dar entrada a estos pedidos. 

9.- In~or-ma -fechas de entrega al ~rea de ventas 

cor-respondiente y a servicio a clientes. 
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10.- Entrega copia de pedido u orden de produccibn 

con fecha de entrega al analista de inventa

rios. 

Analista de inventarios. 

11.- Hace seguimiento con el departamento de con

trol de la pt·odL1ccibn Cen planta>, para estar 

al pendiente de que se CLtmpla con la fecha 

prometida. 

12. - Una ve:: recibido el producto en el al macen 

central. registra su entrada en el sistema 

automatizado (l~at·de:<> y elabora un aviso al 

departamento de servicio a clientes; sobre el 

producto y cantidad recibida para que proc:eda 

a su -FacturaciOn inmediata. 

13.- Elabora etiqueta OP'S y las tut·na al je-fe de 

almacén. 

Jefe de almacén. 

14.- Coloca etiqueta OP'S en el producto, con el 

propOsito de garantizar que se entregue cuan

to antes al cliente que lo solicito. 

Servicio a el !entes. 

15.- Elabora facturas en base al aviso de entrada 

de material y procede de acuerdo al procedi

miento "elaboracibn de ordenes especiales de 

produc:c:ib0 11 • 
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C> Equipo original. 

Superintendente de planeaciOn de inventarios. 

16.- Recibe los progr-amas de adquisiciOn de las 

armadoras. por parte de ventas y las tLlt"na al 

analista de inventarios. 

Anal is ta de inventarios. 

17.- Vac1a los requerimientos semanales en base a 

los progt·amas de adQL\is1c1ones an el formato 

"requer1m1ento de pt"odi...tcc:16n de equipo or1gi-

nal ". 

18.- Entrega la in-formac1bn al superintendente de 

planeaci~n de inventarios. 

Superintendente de planeacibn de inventarios. 

19.- Elabora el pr·ograma de producciOn en base B 

capacidades y eqLl1valente de reempla::o por 

semana y tomando en cuenta las necesidades de 

la armadora. 

20. - Turna el programa de produccibn al seguidm· 

de Producc1bn de equipo original <en planta) 

y entrega copia al analista de inventarios. 

Analista de inventarios. 

21. - Hace seguimiento de los pt·ogt·amas de prodLlC

c1bn de equipo original para cumplir con las 

fechas prometidas. 
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2=.- Una vez recibido el producto en el almacen 

central. registra su ~ntrada en el sistema 

automati=ado <kardex> y elabora un aviso al 

departamento de servicio a clientes sobre el 

producto y cantidades recibidas para .fa.ctura

c:iOn. 

:?3.- Una ve= v~lido el registro en el sistema~ se 

da una copia del reporte de validaciOn al 

control~dci· de equipo original <ventas) par-a 

que genere las ordenes de distr ibuc:iOn de ese 

material. 

REQUERIMIENTO DE PRODUCCION 

Objetivos: 

1.- Mantenimiento de stock en el centro de Distri

bución que garantice el 95i'. de surtido la pri

mera ve= que el cliente lo solicite. 

2.- Mantener n!veles de producc:ibn estables en la 

planta. 

3.- Evitar gen~rac:iOn de lentos movimientos. 

Pr·ocedimientos: 

Logistica. 

1.- Recibe al cien·e de cada mes, el reporte "Ven

tas promedio" descendentes de los C!ltimos seis 

meses. 

~.- Realiza en un .forma.to de 11 Planeac:iOn del re-
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queri.m1¿nto", los sigu¡entes calculas .:;or pro-

OL!t.:':OS: 

1 
FRODUCTD INVENTAr.:ID 

INICIAL + 
MES 

ACTUAL 

PROGRAMA 
+ A 

DEFINIR 

Febrero: 

1(11) + 12 

;: 
Pf':OGFAMA 
PLANEAC.-

MES 
ACTUAL 

6 
VENTAS 

MES 
SIGUIENTE 

3 4 
INVENTARIO 

1/ENTAS INICIAL 
ME3 MES 

ACTUAL ACTUAL 

7 
INVENTA~: ID 
PROYECTADO 
MES SIGUIENTE 

1::::0 = TO + X - 120 = 1 ~1) 

Conocemos inventario inicial de -febrero, ven-

tas de -Febrero e inventario .final de -febrer~. por 

lo tanto debemos encontrar la cantidad que ccnse1·-

ve la igualdad. 

90 + X - 1~0 = 1~0 

9(t - 120 - 12ü = X 

-150 = X 

X = 150 Cantidad a prodLtc ir en -Febrero 

_.. - Los datos se obt HO'nen de las s1gL11entes -fuen-

tes: 

1.- Reporte de inventa1·io repltbl1c:a. 

2.- F'rogr-ama de producc10n del mes (producc1bn 

a recibu·). 

171 



R~~~r~R de ventas oromeaio descenaentes 

4. - f;'.Eoot·cl? de. Ventas ·pr.ómedio descentem:·~s. 

ült1mos se1 ~:~.meses, 

:s.- .-A-·=e1e-ffrú}<-· 

:6• -- f:':_epqr;;i;.:;:-_:. de :Vent·a:s ~ promedio descendentes. 

c:\~ecta~O POr.:·:la tendencia. 

7.- Reporte·:-· de·· ventas promedio descenaentes. 

a-fectad6 ~01· la tendencia. 

Cl calculo ::ir.ter1or .ja co1no resultado el re-

SuPtff i ntandente de planeüc iOn de inventarios. 

4.- Normali~a el requet·im1ento a: 

4.1 =1·ioridad~s de pr·oducto Cprograma par se-

mar.=i.>. 

4.= ReQl1e1·im1~ntos de equipo original. 

5.- Las pr·1oridades del requerimiento de produc-

c:ibn deoerAn ~e1· las siguientes: 

a) Ot·denes de oroducci6n. 

b) Equipo or1g1nal. 

c:J Pedidos especiales del gobierno (estos pe-

d1dos son muy importantes cumplirlos en su 
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11 jLlst in ~ime" ~ ya que un atraso en la en

tr·ega de estos pedidos origina penali::ac:iOn 

ec:onOmica). 

d) Reempla::o. 

6.- Se emite un reporte de balanceo de inventarios 

que se elabora en c:ada c:ierre mensual, el cual 

nos muestra las fallas o desbalanceos de in

ventarios, se programan dentro del mismo mes 

para alcanzar el objetivo de inventario pro

yectado compensando siempre cantidades y 11-

neas. 

7. - Requisitos que debe cump 1 ir el r·eque'" imiento 

de producto terminado a planta: 

7.1 VariaciOn mAxima de 10% respecto al prome

dio diario del mes anterior. 

7.2 El requerimiento del mes prb:<imo deber:.. 

estar entregado en planta al -Final de la 

segL1nda semana del mes corriente. 
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CONTROL DE ENTREGAS DE PLANTA 

ObJet1vo: evitat· e>:cesos de inventario en to

da la repClbl ic:a, as!. como la generaclOn de lentos 

movimientos. 

Efectividad: Inmediata. 

Loglstic:a. 

t.- Concilia al cierre de cada mes. al cierre de 

cada l lnea las entregas de olanta contra los 

r·equerimientos de produc:c:ibn mensual y repro

gramac:1ones. 

2.- Determina que pa1·tidas se entregaron con un 

exceso de 10% sobre lo t·equerido: 

2.1 De las pat·tidas en e::ceso, revisa cuales 

se astan solicitando tambien para el mes 

siguiente. en este caso, avisa a olanta 

para que se reduzcan del programa las can

tidades excedentes. 

2.~ En caso de que los excesos no sean reque

ridos para el mes entrante, avisara al al

macén de producto terminado para su devo

cibn. La fec:ha llmite para devoluc:iones 

del mes anterior es el -final de la segt.tnda 

semana del mes en curso·. 

2.3 Por si alguna circ:unstanc:1a en producc:i6n 

se detecta una sobre producc:iOn, deber~ 
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not1~ic:arlo previamente a loglscic:a para 

su posible ac:eptac10n. 

~.3.1 Loglstic:a consulta a ventas para 

promoc:iOn de ese producto. En caso 

de que la sobre produc:c:i6n exceda 

los volumenes de ventas normales. 

2.3.2 Elabora plan de absorc:iOn de ese 

producto y lleva seguimiento mensual 

de su nivel de e>:istenc:1aa. 

f':echa;:a dei-1 n1 ti vamente. 

3.- Almac:en de producto terminado: 

3.1 Devuelve a la planta el producto en exceso 

con-Forme a la solicitud de loglstic:a. 

3.2 Obtiene acuse de recibo. 

3.3 Opera kardex. 

SISTEMA DE MEDICION DE INDICE Y ALCANCES DE PLANTA 

ObJet1vo: Asegurar el c:umolimiento de los re

querimientos de producto terminada en el tiempo 

establecido. 

E-Fectividad: De inmediato. 

Logtst1ca: 

1. - Em1 te requerimiento de pt·aducto term1 nado para 

el mes siguiente. 

2. - Acuerda con programac:10n de produc:c:itin, las 

prioridades y divide el plan por semanas, 
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siempre en -fL1nc16n de ~Ll clasi-ficacibn y de 

los pt"Odllctos oue muestren 1nventar1os por. de

bajo del provec~ado a -fin de mes. 

3.- Recibe· de informática reporte de "F'rodLlccibn 

semanal con indice". 

4.- Para eTectos de lndice se toman como cumplidos 

los productos que se entregan al cierre de la 

semana requer l da. 

5.- Una linea se considera cumplida cuando se ha 

recib1dc el 951. de la. cantidad r·equer1da. 

6.- El alcance o volumen de la produccibn ser~ 

acumulativo y propot·cional al número de sema

nas en el mes, asi la distribuciOn de un mes 

de cuatro semanas debe se1·: 

ta Semana 25/. 

2ª Semana 50Y. 

3-ª. Semana 75'l.. 

4a Semana 100% 

Y un mes de cinco semanas tendra la siguiente 

distribuCiOn: 

ta Semana 20%. 

2;i Semana 40/. 

3-ª. Semana 6(1'%. 

4;i Semana SOY. 

5;i Semana 100'l. 
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INVENTARIOS BALANCEADOS DE PRODUCTO TERMINADOS 

ObJet1"c3: Los inventarios deben estar balan

ceados según demanda normal y cumplir los siguien

tes requisitos: 

a) RotaciOn: 8 vueltas al año en pesos. 

b> Indice: 95X en productos de linea. 

Efectividad: Inmediata. 

In-Forma.ti ca. 

Emite en cada cierre de mes, un reporte de 

"Ventas promedio descendentes de los Ctltimos seis 

meses 11
• 

Loglstica. 

Elabora el requerimiento de producci6n toman

do como objetivo .• una vez operado el stock, pro

grama de produce.ion y ventas, la cantidad que apa

re.::e como inventario proyectado en el reporte 

"Ventas promedio descendentes en los Ctltimos seis 

meses". 

Infor-m!;tica. 

Emite el reporte de "Balanceo de Inventarios" 

Loglstic:a. 

Anali=a las desviaciones y reprograma en 

planta las cantidades iguales en volumen total y -

lineas. 
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Tabla 1 

Est:i.ndares en inventarios 

Bas~ndonos en el reporte "Ventas promedio 11 

descendentes de los Cltimos 6 meses" los siguien-

tes son los inventar íos que debemos tener por pro-

dueto y grupo al cierre de cada mes. 

PRODUCTO DE LINEA: 

Clas1.f. Ventas 'l. 1 nventar io por 
Descendentos Prod. meses (semanas) 

A 50 1.25 

B 3(1 2 B 

e 15 3 12 

LM 5 

ED o 

OP o 

Nota: la tolerancia es de 10% a nivel producto. 

OBTENCION DEL REPORTE "VENTAS PROMEDIO 

DESCENDENTES DE LOS ULTIMOS 6 MESES" 

Emisor: lnform~tica <Proceso de Datos) 

1. - El reporte muestra, por producto, el promedio. 

de ventas en pesos y unidades, ordenadas por 
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grupo en -Forma descendente tomando como base 

pesos. 

Se utilizar~ la siguiente ~Ormula: 

Suma de ventas $ ültimos 6 meses 

ó 

ventas 'l. 
mensuales 

2.- En ventas de=:cendentes por grupo se marcar~n 

subtot.ales <siempt·e base en pesos> de acuerdo 

a la tabla l. 

3.- Las columnas que contendra el reporte son: 

2 3 4 5 6 7 
Tipo Grupo C6digo OescripciOn Ventas Ventas Factor 

8 
Inventario 
Proyectado 
mes sig. 

9 
(8 X TMC> 
costo tmc 

$ Us. Tabla 1 

4.- Fecha y periodicidad de em1si6n. Cierre men-

sual. 

S.- Usuarios Loglst1ca y Finanzas. 

6.- Aparecen todos los prodL1ctos y co1nc1de con 

los cierres de venta. 

OBTENCION DEL REPORTE "INVENTARIOS BALANCEADOS 

DE PRODUCTO TERMINADO" 

Emisor:In~orm~t1ca. 

1.- El reporte compara el inventario real al cie-

rre de cada mes contra el inventario proyecta-

do que aparece en el reporte "ventas promedio 
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desc:endent.es de los últimos 6 meses 11 en piezas 

y pesos. 

2.- En el reporte se muestran únicamente las va-

riaciones c:ontra lo proyectado mayores o meno-

res al 10% en pesos. los c:uales aparecen en 

-forma descendente y por gt·upo • 

.;.. - Columnas del reporte: 

2 3 4 5 6 
Tipo Grupo Cbdigo Descripc1bn E~:ceso úe.fecto 

Importe Importe 

7 8 9 10 
Exc:eso Defecto Meses Meses 
Piezas Piezas De.fecto EHceso 

4.- Usuarios: Log1stic:a y Finanzas. 

5.- Fecha y periodicidad de emisión: Cierre men-

sual. 

INVENTARIOS BALANCEADOS POR SUCURSAL 

Objetivo: Los inventat·1os deben de estar ba-

lanceados segC1n la demanda regional y cumplir con 

los siguientes requisitos: 

a> RotaciOn: 8 vueltas al año en pesos. 

b) Indice: 9'5% en productos de 1 \nea. 

E.fectividad: Un tt·imestre a partir de su aplica-

cien. 
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I n.form~t i c:a. 

1.- Emite al cierre de cada mes el reporte de 

11 Ventas pt·omedio descendentes por sucursal 

<independientemente de donde se haya .facturado y 

se envla a cada sucut·sal >. 

2.- En la semana de cierre, entrega a loglstica el 

repot·te ''OistribuciOn a Sucursales'' o ''lntersucur-

sales" de las dos principales sucursales y el com-

plemento se entregar~ en la semana posterior al 

Loglstica. 

Elabo1·a su requerimiento de producto termina-

do tomando como objetivo la cantidad que aparece 

como inventario proyectado en el reporte del punto 

anterior, realizando el siguiente cAlculo por pro-

dueto: 

':e 3 4 
Inventario - Ventas + Cantidad a = Inv. proyectado 

Inicial mes pedir al cierre de mes 

Eje~plo numerico: 

Inventario - Ventas + Req. Enero = lnv. proyectado 
Enero Enero al cierre de Ene 

1000 - 850 + X = 90t) 

La cantidad a solicitar serla X: 

1000 - 850 - 900 -X 

- 750 -X 

750 Cantidad a solicitar en Enero. 
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Como la elaboración del reouer 1miento es una 

de las ·actividades prioritarias después del cierre 

de ventas. no se considera ninguna mercancla en 

tr~nsi to. 

El requerimiento ser~ enviado al ~rea de Lo

glstica para su an~lisis y distribuc16n de produc

to en el Centro de Distribución. 

Analiza el requerimien't.o de producto termina

do y distribuye el inventario de producto termina

do. 

Cuando el indice de surtido es menor a BOF. 

conserva back arder y promueve un segundo envio 

dentro del mes. 

Se cancelan saldos al término de cada mes, 

Asto debe ser considerado par el Gerente de Sucur

sal al emitir su nuevo requerimiento. 

Almacén de producto terminado. 

Sur't:e el interalmac:én de acuerdo al calenda

rio aprobado por la Dirección General. 

In~orma a Logistica el indice y el alcance. 

Lo envla a la sucursal y noti-fica al gerente 

de la misma. Turna los documentos para operacion· 

en el k~rde>t. 
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Gerente de sucLtrsal. 

r;:ec1be el interalmac:en, ordena su conteo al 

101)/. y reporta irregularidades al je-fe de almacén 

de origen. 

Persigue directamente con el gerente de lo-

1Jlstica aquellos saldos que considere le a-fectaran 

su servicio al cliente. 

Nota: El lnd1ce de servicio al cliente no de

pende de la llegada del interalmacén mensual, ya 

tiene en inventario cuando menos medio mes de ven

ta de cada producto. 

STOCK MINIMO DE SEGURIDAD 

Objetivo: Evitar generac:iOn de stock out ~ce-

ros). 

E-fectiv1dad: Inmediata. 

ln.form~tica. 

1. - El miércoles de cada semana emite el reporte 

11 Punt:o de Reordenº y lo entrega a Log1stica 

este reporte indica cuales productos est!Tln en 

15 dlas de inventario o menos, en .func:iOn de 

las ventas de los ~ltimos 6 meses. 

Loglstic:a. 

2.- Ver1-fica contra el reporte 11 Punto de Reorden••, 
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3.-

4.-

aue no es ten programadas en producc1bn. 

Ver1.::1ca que p1-oductas de los programadc·s lle-

gar~n en un lapso mayor ... 15 d1as. 

Reprograma. siguiendo las reglas. es decir 

substituyendo productos en planta buscando mi

nimizar cambios inmediatos. 

5.- Hace seguimiento a mlnimos de seguridad en 

planta. 

STOCK OUT <CEROS> 

Objetiva: Disponer siempre de todos los pro

ductos de l~nea para evita1- ventas pérdidas. 

Efectividad: Inmediata. 

Almacén de Producto Terminado. 

1.- Elabora lista diariamente de productos que f1-

sic:amente est~n en Stock Out <cero) existencia 

de los productos A y B y semanalmente de los 

productos e, segCin clasificaciOn que actualiza 

el departamento de Log1st1ca. 

2. - Los p_roductos reportados como ceros no deben 

tener absolutamente ningCin stock <hay procedi

mientos para mlnimos de seguridad). 

3.- Como una manera de cruzar la informaciOn flsi

ca y documental se debe revisar en pantalla; 

sí aparece stoc~~ el je-Fe de almacén deber~ 

certi.fic:ar la emisiOn del reporte de ceros. 
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4.- Turna el. report.e diar1ainente a las 9:c)ú hr·s. a 

loglst1c:a ,, .!\l personal de administracibn de 

pedidos. 

Loglstica •. 

5.- Anali.:a la lista de ceros obset·vando: 

5.1 Si el producto est~ programado solicita a 

planta que lo adelante a cambio de otro 

producto del cual haya stock. 

5.2 Si el producto no est~ programado, lo re

pt·ogr·ama inmediatdmente con la cantidad a 

produc:1t· a c2.mbio de ott·o producto del 

cual hay:.. stock. 

s.:; Puede in.formarse a planta la cantidad ne

cesar1& para cubrir el raltante y poste

rior·mente dentro del mismo d\a, hacer los 

c:amb ios \JE producto a planta. 

5.4 La comun1cacibn a planta deber~ ser diaria 

a las 10:30 hrs. 

Control de produccibn planta. 

5.5 Programa prioritariamente los ceros reci

bidos diat·ios e inrorma a control de pedi

dos y a loglstic:a las ~echas de entrega de 

los productos. 

Control de pedidos. 

5. b Con la in'formac:iOn de entrega de planta 
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revisa el picking list <lista de pedidos> 

e informa al cliente que su saldo ser:i. en

tregado en fecha determinada para no per

der la venta de ese pedido. 

5.7 Si el cliente indica que prefiere esperar 

para consolidar, se tiene que considerar 

dos situaciones: 

a> Informar a almacen que el cliente desea 

esperar, sin Tactut·ar ''MAximo 2 dlas··~ 

pa1·a no afectas· el ~st~nd61· de tiempo 

de entrega. 

b> Si es cierre de mes. es prefe1·1ble no 

ejen:er la opc:ibn de espera sino embar

car posteriormente el saldo dent1·0 del 

mismo ntlmero de pedido. 

PLAN GENERAL DE MUESTREO 

Objetivo: Descr1b1r en terrenos generales el 

procedimiento est~ndar o normal de muestreo a 

usarse pa1·a el contt·ol de la calidad en el centro 

de distrlbuciOn y sucursales de la oi-gani::acibn. 

Alcance. 

1.- MAAUIN S.A. de c.v. est~ comprometida en la 

mejora continua de calidad.De ac:ue1·do con este 

objetivo, la organi::aciOn ha adoptado un plan 

corporativo de muestreo ''Cero Unidades Inacep-
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tables'' oara ~u uso nacional. 

Este plan determina un nC11nero de ºCero de

fectos" para todas las condiciones -funcionales 

y de apariencia. Este es el Clnico plan de 

muestr·eo autoriza do para ut i 1 izarse en todas 

las instalaciones de MAAUIN para e-fectos de 

muestreo. 

Condiciones de calidad Inaceptables. 

::!.- Generalmente, las pr-oblemas de c:alidad recaen 

an transc:ripc:10n, surtido, PEPS, facturaciOn y 

desviaciones de empaque a los requerimientos 

es¡)ec:ific:ados y tolerancias. Estas irregulari

dades pueden clasi-ficarse en dos grupos: 

2.1 Criticas (de con-fiabilidad) 

Las condiciones criticas de calidad ina

c:eptables son aquellos atributos de con

~iao1l idad que pueden reducir la imagen 

de la emp1·esa por un mal servicio. 

2.2 Mayci-estde ventaJ 

Estas son aquellas condiciones di-ferentes 

a las c:r·tt1cas que a-fectan negativamente 

por entorpecer las -funciones operativas 

del Centro de DistribuciOn. 

lnspecctbn de lo~es. 

:::.- Un lote es un grupo de unidades del mismo ta-
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maño, grado. clase. composiciOn y tipo. pre

sentadas al tiempo que se tomarán mL1estras pa

ra inspecciOn a Tin de determinar el nivel de 

calidad. Grandes cantidades del mismo producto 

pueden disponerse en sublotes identiTicables 

para propOsitos de inspeccibn. 

3.1 El tamaño del lote puede constar de cual

quier n~mero de unidades listas para ins

pecc10n. 

3.Z AceptaciOn de lotes. 

Un producto con una o m~s desviaciones del 

est.t\ndar se considera inaceptable. Si no 

existen unidades inaceptables en la mues

tra ex ami nada el lote pasar A al al macen de 

producto terminado listo para su comercia

lizaciOn. 

Si el númer·o de unidades inaceptables es 

igual o mayor a 1 ~ el lote se rechazar:... 

Los lotes de calidad inaceptable se iden

tiTicar:t.n con tarjetas y se colocar~n en 

úna Area de retenciOn. Estos no deberAn 

usarse, moverse o embarcarse hasta que se 

haya hecho una revisiOn al material y dado 

una disposicHm. 

Cuando se use el procedimiento corporativo 

de aceptaciOn de muestras una pieza ina-
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ceptable es la causa del rechazo del lote 

y de 1_tna acc: H:>n de d1sposic ibn. 

Muestreo. 

4.- Una muestra es una o mAs piezas tomadas al 

azar sin importar la calidad del lote. Todas 

las pie=as del lote tienen exactamente la mis-

ma oprtunidad de ser incluidas en la muestra. 

El tamaño de la muestra es el nCJmero total de 

las unidades e::tra1das. 

Cuando sea conveniente, el nCtmero de unidades 

de la muestra podrA ser representativo y se-

lec:c:ionado en proporcibn al tamaño del lote o 

sublotes. Estas pueden extraerse del lote com-

pleto o durante la formaciOn del lote. 

4.1 INSPECCION NORMAL MAAUIN 

PLAN CORPORATIVO GENERAL OE MUESTREO 

TAMAÑO LOTE TAMAÑO MUESTRA ACEPTADO RECHAZADO 

5 o menos todo o 
6 - 8 5 o 
9'- 15 5 o 

16 - 150 5 o 
151 - 280 5 o 
281 - 500 5 o 
501 - 1,200 5 o 

1,201 - 3,200 5 o 
3,201 - 10,000 5 o 

10,001 - 35,000 5 o 
35,001 - 150, 1)00 5 o 

150,001 - 500,000 5 o 
500, 001 - y m.!ls 5 o 
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MAAUIN S.A. 
VENTAS POR SUCURSAL 

(EN- PESOS) 

1993 

FUENTE: OBTENOION DIRECTA 

MERIDA 5.1% 

1'v10NT. 15.9% 

LEON 7.0% 

GUAD 20.3% 

CH/H. 3.S'b 

C.DIS 47.6% 



MAAUIN S.A. 
INVENTARIOS POR SUCURSAL 

GUADA. 
$40000 

(EN UNIDADES) 

C.D\ST. 
$105000 

LEON 
$15000 

1993 

FUENTE: OBTENOION DIREOTA 

MERIDA 
$6000 

MONT. 
$30000 



MAAUIN S.A. 
VENTAS NACIONALES 

(POR SUCURSAL} 

CHIH. 
$40000 

GUAOA. 
$180000 

FUENTE: OBTENOION DIRECTA 

C.DIST. 
$500000 

LEON 
$70000 

1993 

MERIDA 
$50000 

MONT. 
$160000 



CONCLUSIONES 

1.- La CALIDAD TOTAL es un proceso cont1nLlO de 

mejora qua garanti::a que las actividades on;Janiza

das se cumplan en la .forma y el tiempo como fueron 

planeadas, obteniendo resultados de eHcelencia; no 

es un programa, es una revolucibn cultural median

te la actitud pet·manente de meJorar la competiti

vidad en calidad. costos y 5ervicios al ~11~nte. 

2.- El Tratado de Libre Comercio repi-esenta pa

ra las empresas me:ncanas el reto mAs grande de 

toda su historia, ya que deber:in estat· a la altura 

de las compañ1as de CANADA y de ESTADOS UNIDOS pa

ra poder competir en un mercado norteamet· 1cano de 

libre comercio; de lo contrario, la mayo1·1a de las 

empresas podr1an desaparecer o d1sm1nu1r conside

rablemente su participacibn en el mer~ado. 

3. - La estrateg 1a a seguir para ve ne et· a los 

competidores ewtr·anjeras es el SERVICIO. ya que 

las empresas que den mejor servicio domina1·~n el 

mercado. 

4. - Para elevar el servicio de las compañlas 

mexicanas es necesario moderniza1· los Sistemas de 

Distribucitm~ ya que por ra::ones geogr~..ficas 
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.;;ü 'L.;:;s. las e•TJore:sas nacionales PL1eden estar anta~ 

con sus proauctos que lo5 comoetidot·es eNtranJet·o~ 

5.- El CLIENTE es la persona m:..s importante que 

pueda haber en toda empresa. es el propOsito de 

nuestro tnabaJo; ra:6n pot· la cual debemos en-focar 

todos los recurscs de la empresa para satis-Facerlo 

6.- Si quer·emos satis-facer todas las necesida

des de nuestros clientes. es necesario que toda 

empr·esa maneJe el sistema de JUSTO A TIEMPO. ya 

que la satisfacción 02 los clientes no tiene un 

antes ni un después. sino su momemto EXACTO. 

1.- El obJetivo del control de la producc10n es 

equilibrar la p1·oducc10n y el inventario, para que 

el p1·oducto esté disponible en la cantidad deseada 

en el momento deseado. a manera que se redu:can al 

mi nimo los costo"=>: l"'a:bn por la cual se debe esta

blecet· Lm sistema oropu:io de acorde a les ca1·~"1-=

ter\st1cas je c~da ente. 

e.- El serv1c10 de atencibn al cliente debe ser 

medido en t~empo, y el tiempo de entrega de mer

cancla al cliente debe ser CERO o tendiente a CERO 

9.- Toda empresa debe realizar toda las activi

dades necesarias para adaptarse al ritmo vertigi-
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noso del tiempo, no solo ser actual. sino innovar 

en todos los campos. 

10.- La. LOGISTICA es el C.1ltiino de los gr·andes 

campos de la administraciOn que se estudia con 

proTundidad, y los conocimientos obtenidos en esta 

~rea Tuncional deben utilizarse en toda. empresa 

moderna. 
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