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CAPITULO 1

GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION



1.1 Concepto de Administracion

La administracion, como disciplina y materia de estudio, representa una de las principales
areas del quehacer humano en la actualidad. Tanto en |la empresa privada como en los
organismos publicos puede observarse que ella representa la manera en que el hombre

inicia y conduce su actividad productiva; de aqui su importancia trascendental.

En el mundo competitivo en el que se vive hoy en dia se observa, cada vez mas, la
relevancia de la prictica de la administracion. Sin embarge su conccimiento,
generalmente, se basa solamente en experiencias, dejando a un lado sus antecedentes y
corrientes de pensamiento los cuales, decididamente, son los pitares de esta actividad.
Por ello el primer capitulo de la presente tesis demostrara no sélo el como se administra
una empresa hoy en dia, sino también sus antecedentes histéricos, para gque éstos sirvan
de marco sustentante a todo el andlisis que se busca lograr,

Con este pensamiento se procedera, primeramente, a revisar los diferentes elementos
histdricos e ideolégicos que dieron lugar expresamente al concepto de administracion que
se maneja en la actualidad, para finaimente llegar a constituir una definicion real de esta

nocion,

1.1.1 Antecedentes histéricos de la administracion

Los origenes de la administracién, como tal, pueden encontrarse en el fundamento de la
sociedad actual, es decir en el momento en que el hombre se agrupo para lograr, de
manera conjunta, satisfacer sus necesidades fundamentales, como lo afirma la profesora
Ma, Guadalupe Huerta Moreno: “La administracién come una actividad practica surgié
cuando fos hombres primitivos se unieron y s organizaron para poder enfrentar las
condiciones adversas a que les enfrentaba la naturaleza.” En esta afirmacicn se observa
gue esta primitiva forma de organizacion establece la disciplina en su manera mas
rudimentaria mas no por ello deja de estar presente el pensamiento administrativo.

' HUERTA Moreno, Ma. Guadalupe. Desarrolio productivo y pensamiento administrativo. UAM-A. 1998,
P.3.
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Tomando en cuenta lo anterior puede afirmarse que las bases de la administracién se
encuentran en la sociedad misma, siendo que es ella la que la crea como una forma
organizada para satisfacer las necesidades bésicas de cualquier individuo. De la misma
manera, en este antecedente se encuentra uno de los fines mas representativos de la
materia, a saber el crecimiento del grupo, el cual, con su ayuda, puede realizarse de una
forma organizada y con vistas a lograr objetivos comunes y precisos. En este sentido
puede hablarse de técnicas y estrategias administrativas, las cuales conjuntan procesos
especificos para la obtencién de beneficios para ta comunidad.

Con el antecedente practico de la administracién primitiva comenzaron, a lo largo de fa
historia de! mundo modemo. a crearse principios administrativos: “En la antigua Grecia,
Socrates ya hacia referencia a la universalidad del pensamiento administrativo,
argumentando que asi como cada individuo poseia la habilidad para controlar y dirigir
(administrar) una familia, de igual manera lo podia hacer en los asuntos publicos.™ En
esta afimacién puede encontrarse la relevancia de la materia, ya que su campo de
accién, desde aquellos tiempoes, no sélo era referido a las organizaciones pequefias o
locales. sino que se extendia a las labores astatales, las cuales no podrian funcionar de
manera correcta sino con la ayuda de los diferentes procesos a los que hacia referencia la

misma.

Al respecto, cabe mencionar que la clasificacion de administracién publica y privada, las
dos grandes ramas de esta disciplina, fue establecida mas adelante, sobre todo por
pensadores como Rousseau, con el fin de establecer las bases de la practica

administrativa.

Curiosamente, es interesante recalcar que una de las instituciones pioneras en el uso e
implementacién de métodos administrativos fue la iglesia catélica. Lo anterior se dio como
resultado de la magnitud de esta institucion y de la necesidad de control que siempre ha
existido en la misma. Este hecho debe apreciarse como fundamento de los principios de
esta disciplina, ya que es en esta institucién donde se comenzaron a aplicar conceptos

come la administracidn de personal y un cierto modelo de control financiero,

2 HUERTA Moreno. Ma. Guadalupe. Ob cit. P. 5.



Asi pues, es posible afirmar que los origenes tanto del pensamiento como de la actividad
administrativa se remontan al pasado lejano, aun cuando; “... para el mundo occidental
ésta adquiere un caracter sistematico y elaborado a partir de la consolidacion del sistema

manufacturero, durante la revolucion industrial.”™

En este punto es necesario hacer un paréntesis para recordar que, en la actualidad, los
procesos administrativos se determinan por las actividades comerciales basicas, en
donde los métodos de administracion, planeacion financiera y control se presentan como
los elementos constitutivos de la misma. Dichos conceptos seran tratados a profundidad

mas adelante.

Continuando en la linea histérica del presente inciso, puede observarse que durante el
feudalismo las actividades productivas se reducian al intercambio de bienes entre
integrantes de una misma comunidad, lo que estancé el desarrollo del pensamiento
administrativo como tal. Lo anterior tuvc como resultade que la actividad comercial se
resumiera en el trueque, con un sistema productivo de tipo doméstico, en el que solo se

producian los bienes necesarios para el consumo familiar,

El sistema de intercambio de bienes fue sustituido con la aparicién de patrones de cambio
exactos, es decir con la sustitucién de! antiguo trueque por el comercio como se conoce
hoy en dia, en el que el dinero aparecié como compensacion en cualquier transaccion
comercial. “Lo que fue simple transaccién de mercancias se convirtid en transaccion
doble; mediante la introduccion del dinero el cambio de articulos se hizo mas facil y el
comercio tuve un gran estimulo.™ Lo anterior repercutié en a actividad administrativa, ya
que ésta fue retomada mediante la sustitucion del antiguo sistema por uno domiciliario, en
el que existia un intermediario entre el productor y el consumidor. Este personaje puede
ser considerado el precursor del moderno empresario y del administrador, ademas de gue
este gremio fue et creador de los primeros métodos para el control de 1a produccion y los

materiales.

Es imporiante considerar al intermediario como el predecesor del administrador actual,
ain cuando sus actividades no se definian especificamente como sucede hoy en dia,

* HUERTA Moreno. Ma, Guadalupe. Ob cit, P. 6.
! Ibidem. P. 8.
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Este personaje resumia sus actividades en |a compra de mercancia directamente al
productor para ofrecerla al consumidor final, de manera directa, es decir, en el domicilio
de las familias para su consumo dltimo. Con esta practica, y sin conocimientos tedricos,
estas personas se fueron convirtiendo, gradualmente, en verdadercs empresarios,
conocedores de todo el proceso productive y de distribucién de los diferentes productos

que manejaban.

En esos momentos la actividad del intermediario se referia solamente al acercamiento de
las mercancias con su consumidor final, sin embargo esto no seria suficiente ya que,
debido al desarrolio de la actividad comercial y a la trascendencia de su aparicion, que
indujo la evolucién de los antiguos asentamientos en ciudades, la demanda tuvo una gran
expansién que complico |a distribucidn de ios productos. Este hecho dio como resultado la
aparicion de tas primeras fabricas, sustituyendo a la casa familiar, bajo la supervisién de
un patrén que fungia también como administrador. De esta manera surgieron necesidades
diferentes, como ia de aumentar rapidamente la produccion de las mismas, y para
satisfacerlas las actividades organizativas dentro de estas primitivas fabricas se

parcializaron y estandarizaran, con lo que se dio la division det trabajo.

De esta manera nacid, de manera practica, el sistema capitalista, lo que dio lugar también

al desarrollo de la actividad y el pensamiento administrativos.

1.1.2 Evolucion del Pensamiento Administrativo

“Con el sistema de produccion fabril nacia el capitalismo y se iniciaba la etapa de

** Los primeros tedricos del

formalizacién de la practica y el pensamiento administrativos.
tema fueron empresarios que, con su experiencia, contribuyeron a formar la teoria actual
de la disciplina. Sus ideas desarollaron esle pensamientc de manera plena, por lo que

vale {a pena mencionarios particularmente:

4 Richard Arkwright: planteé la idea del contral de actividades dentro de la empresa
mediante |la centralizacion del mando y el establecimiento de tareas basada en una

estructura organizativa jerarquica.

* HUERTA Moreno. Ma, Guadalupe. Ob cit. P. 20.
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4 Mathey Bulton y James Watt: crearon las primeras técnicas para la planeacion y
prondstico de la produccion, basadas en una estricta divisién del trabajo y en la
determinacion de estandares de calidad por medio del andlisis estadistico y el

muestreo.

¢ Eli Whitney: utilizo el método cientifico en el andlisis de la manufactura de fusiles de
partes intercambiables, aderas cred un sistema extensivo de control de costos que
permitia llevar a ¢abo una avanzada administracidn de las entradas y salidas de

efectivo.

® Robert Owen: realizé planteamientos, que posteriormente llevd a la practica, acerca
de lo que mas adelante se conoceria como administracion de perscnal, basados en su
percepeion de las condiciones en que los trabajadores ingleses vivian en el periodo de
la revolucidn industrial, dado lo precaric de las condiciones de salubridad de los
centros de trabajo y lo extenuante de las jomadas laborales. Como resultado de esto:
*Se propuso dar un trato mas humano a los trabajaderes y redujo la jornada de
trabajo. excluyd de! mismo a mencres de nueve anos y pugnd por el establecimiento
de un Sistema de Instruccion para Adultos.™

Debido a sus aportaciones en lo consecutivo se le conoceria como el Padre de la

Administracion de Personal y sus ideas no han perdido vigencia aun en la actualidad.

4 Charles Babage: Elaboré algunas de fas primeras ideas sobre los Estudios de

Tiempos y Movimientos.

4 F. Taylor: Retomé |as ideas de Babage para demostrar que la parcializacién mas
minuciosa del proceso de trabajo, o divisiéon del trabajo, reducia los tiempos muertos,
hacia mas eficiente el proceso de trabajo y generaba grandes ahorros con la

reduccion en el desperdicio de materiales.

Como puede observarse, durante el desarrollo del pensamiento administrativo destacan
los avances en materia de administracion del personal y division de! trabajo, conceptos
que crearon las condiciones para la implementacion de métodos para evaluar la eficiencia

* lbidem. P. 21.
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del trabajo humano y los procedimientos necesarios para el desarrollo de las técnicas de
planeacién y control de costos.

Para ilustrar la importancia del pensamiento administrativo puede afirmarse que: “Los
ejemplos anteriores sirven para mostrar que la administracion como practica y como
método de organizacion de las actividades humanas esta ligada directamente al proceso
de evolucién de ia industria, el comercio y la tecnologia: procesos relacionados con las
transformaciones de las sociedades y de los mercados y de las pautas de consumo de los
individuos. Ya que entre mayor es el grado de desarrollo de las sociedades las
necesidades de los individuos tienden a ser cubiertas con productos de mayor grado de
elaboracidn. Lo que exige el desarrolio de un proceso de a transformacion constante de

las formas administrativas y productivas.”’

1.1.3 Definicion del Concepto de Administracion

Aun se discute por algunos autores si la administracion es una parte de la organizacién, o
viceversa. Sin embargo, de las definiciones dadas por los principales autores en la
materia, y con el fin de lograr un conceptc mas real, pueden deducirse los elementos
basicos que conforman esta disciplina, como lo expone Agustin Reyes Ponce en su obra

Administracion de Empresas®:

& E.F.L.Brech: Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad planear y
regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un proposito
dado.

4 J.D. Mooney: Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un

profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana.

& Peterson and Plowman: Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y

realizan fos propositos y objetivos de un grupo humano particutar.

" HUERTA Moreno. Ma. Guadalupe. Ob cit, P. 20.
¥ REYES Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. Teoria y Practica. Ed. Limusa. México, 1992, P. 16.
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¢ Koontz Han O'Donnell: La direccién de un organismo social, y su efectividad en
alcanzar sus objetivos, fundado en la habilidad de conducir a su integrantes.

¢ G.P.Terry: Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno.

¢ F.Tannenbaum: El emplec de |a autoridad para organizar, diigir y controlar a
subordinados responsables, y consiguientemente a los grupos que eflos comandan,
con el fin de que todos los servicios que se prestan sean debidamente coordinados en

el jogro dei fin de la empresa.
¢ Henry fayol Administrar s proveer, organizar, mandar, coordinar y controlar.

Tomando en cuenta estos conceptos, y de manera breve, puede afirmarse que la
administracién es la funcion de lograr que las cosas se realicen por medio de ofros u

obtener resultados a traveés de otros.

Ahora bien, una definicion mas real de esta disciplina podria exponerse de la siguiente
manera: “Es el conjunte sistematico de reglas para lograr la méaxima eficiencia en fas

formas de estructurar y manejar un organismo social."®

La definicion anterior, como puede observarse, conjunta los diferentes elementos que
integran la accidén administrativa, de manera que la misma puede sintetizarse en dos

palabras, es decir; “Administracién es la técnica de la coordinacion, ™"

Es importante considerar que la administracién posee dos grandes ramas, a saber la
publica y la privada; dentro de ellas la primera es la encargada de los recurses plblicos
que se aplican a la satisfaccién de necesidades de todo un pais, mientras que la segunda,
la cudl atafie a la presente tesis, es conocida también como la administracion de
empresas, de la que se puede formular la siguiente definicion: “Es ta técnica que busca
lograr resultados de maxima eficiencia en la coordinacién de las cosas y personas que

integran una empresa.”"

* REYES Ponce, Agustin, Ob cit. P. 26,
1 Jbidem P. 27.
"' Ibidem P, 27,
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Dentro de Jas definiciones ya expuestas de esta discipiina cabe destacar las
caracleristicas propias de la administracién, ias cuales son reconocidas como sigue:

1. Universalidad. La administracion es reconocida como universal siendo que se da
donde quiera que existe un organismo social, ya que en €l tiene siempre que existir
coordinacion sistematica de medios, de tal manera que su practica puede encontrarse
en el estado, ejercito, empresa, sociedad religiosa, etc.

2. Especificidad. El fenémeno administrativo es especifico y distinto a los que acompaiia,
es decir. no se contrapone ni se mezcla con otras disciplinas con las gue puede

convivir gracias a su universalidad.

3. Unidad Temporal. Ei fenémeno administrative es Unico y, por ello, aparece en todo
momento de |a vida de una empresa ya sea en mayor o menor grado, con todos o con
la mayor parte de los etementos administratives, de manera que incluye en si mismo

el mando, el control, la organizacion, etc.

4. Unidad jerarquica. Todas las personas que toman decisiones dentro de la
organizacién participan, de una manera o de ofra, de la misma Administracion,

1.1.4 Importancia de la Administracion

Hasta el momento se han determinado los elementos y conceptos que integran a la
nocién de administracion, asi como el antecedente histérico de ta misma, sin embargo, un

punto medular de este tema se refiere a la importancia que esta disciplina conlleva.

Como se establecié en el primer inciso de este estudio, la administracion nace con el
sistema social, por lo que su principal importancia radica en que existe en cualquier
organizacian, sin importar la complejidad de 1a misma, aungue, l6gicamente, la magnitud
de ta misma radica en el tarﬁaﬁo y complejidad de la organizacién. Tomando en cuenta
este punto, el éxito del mismo depende, directa e inmediatamente, de la manera en que
se ejerce el proceso administrativo; en otras palabras, de una buena administracion puede

esperarse e} logro de los objetivos especificos de toda organizacion.
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En el concepto empresarial, la administracidn técnica o cientifica es indiscutible, y
obviamente esencial, debido a la magnitud y complejidad de las grandes organizaciones
que, simplemente, no podrian actuar si no fuera a base en ella. “En ellas es, quizé, donde
la funcidn administrativa puede aislarse mejor de las demas.” Sin embargo es importante
destacar que para la pequefia y mediana empresa represenlta, quiza, su Unica posibilidad
de obtener una mejor coordinacion de sus elementos: maquinaria, mercado, calificacion
de mano de obra, etc. en los que, indiscutiblemente, son superadas por sus grandes

competidoras.

En otras palabras, para la pequefia y mediana empresa una buena administracién
representa, basicamente, el Unico medio por el cual pueden aspirar a lograr una

excelencia que se traduzca en un crecimiento sostenido

Por ofro lado ia administracién se dirige también a ia elevacion de fa productividad,
materia que representa la preocupacion de mayor importancia actualmente en el campo
econémico y social; esta depende de la adecuada administracion de las empresas,
tomando en cuenta que si cada celula de esa vida econdmico social es eficiente y
productiva. la sociedad misma, necesariamente formada por ellas, tendra que serlo.

La administracién también se relaciona directamente con la situacion econdmica de los
paises, en especial para las economias emergentes, para los cuales uno de ios requisitos
substanciales es la mejoria de la calidad de su administracion; lo anterior se comprende
mejor si se toma en cuenta que para crear la capitalizacion y desarroliar la calificacion de
sus empleados y trabajadores, bases esenciales de! desamolio, es indispensables la mas
eficiente técnica de coordinacion de todos los elementos.

Resumiendo; la importancia de la administracién no se centra solamente en el entorno
empresarial, su campo de accion se ampiia a toda la sociedad y a la economia estatal,
por lo que su practica es de suma importancia para toda la comunidad. En este sentido
cabe recalcar que esta disciplina no se aplica sdlo a nivel empresarial, sin embargo,
debido a la importancia de estos organismas en la actualidad, a lo largo de los siguientes
incisos se tratara a la empresa como una organizacion sustentante no sélo de una

economia particular, sino de teda la actividad econdmica a nivel nacicnal.

* REYES Ponce, Agustin. Ob cit. P. 28.
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1.2 Elementos que Intervienen en el Proceso Administrativo

En el estudio de ia administracién se hace indispensable el entendimiente de la misma ne
sflo como teoria sino como practica en si misma. En otras palabras, esta disciplina
conlleva, necesariamente, procesos que determinan su actuacion,

Si se tomara en cuenta esta materia slo por sus fundamentos tedricos o por su filosofia,
ja administracion, por si misma, careceria de valor, ya que su importancia se define,
necesariamente, en el campo de accién en el que se presenta. Lo anterior tiene mas

sentido al establecer que su practica va determinando sus conceptos y elementos.

Lo anterior puede ilustrarse en el ejemplo de la administracién pablica y |a privada, las
cudles son definidas, necesariamente, por su practica: la primera no se definiria como tal
si no se practicara dentro de un ambiente totatmente comunitario, mientras que la
segunda, de igual manera, perderia su naturaleza at ser aplicada en un concepto estatal.

Tomando en cuenta que la administracién se define en si misma por su practica es
necesario, en lo consiguiente, referirse a ella como un proceso, de ahi el concepto de
proceso administrativo. Dicho concepto conlleva en si mismo elementos que le dan su
naturaleza practica, los cuales deben tomarse en cuenta para obtener un marco mas real

de esta disciplina.

Con el fin de tener un concepto claro del tema a tratar en la presente tesis se tomara en
cuenta la siguiente definicién del proceso administrativo: “Administrar es un proceso por
medio del cual se busca solucionar los problemas a los que continuamente se enfrentan

las empresas.”™

Dentro de dicho proceso se encuentran agrupados diferentes elementos que, a la vez, lo
integran y lo desarrolian. Al respecto, varios autores han identificado dichos elementos de

diversas maneras, sin embargo, a criterio personal, la mejor manera de establecer los

Y MERCADO H.. Salvador. Administracién de Medianas v Pequefias Empresas. Ed. Pac. México, 1995.
P. 60.




elementos que conforman e! proceso administrative queda representada en el siguiente
esquema:™

ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAS Y DE COSAS
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Como se especifica en el cuadro, que inlegra seis elementos dentro del proceso
administrativo, pueden identificarse ios conceptos de previsidn, planeacién, organizacion,
integracién, direccion y control, los cuales responden a las siguientes cuestiones: '

Previsién; ¢+ Qué puede hacerse?
Planeacidn: <Qué se va a hacer?
Organizacién: ¢ Cdémo se va a hacer?

Integracion: ;Con qué se va a hacer?
Direccion: Ver que se haga
Control; . Coémo se ha realizado?

Los elementos que intervienen en el proceso administrative son determinados por las
etapas que intervienen en la administracion, es decir, se encuentran organizados de
manera consecutiva, en donde cada uno debe realizarse después de haber llevado a
cabo el anterior. Es importante tomar en cuenta que los tres primeros se refieren a la

" REYES Ponce, Agustin. Ob cit. P. 59.
"* Ibidem. P. 60.
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mecanica administrativa como tal, mientras que los siguientes estan enfocados a fa

dinamica de la misma.

1.2.1 La Previsién

El primer efemento del proceso administrativo consiste en la determinacion, técnicamente
realizada, de lo que se desea lograr. Aun cuando esto pueda parecer simple, el proceso
debe ser realizado por medio de un organismo social, tomando en cuenta que la
investigacién y valoracién de las condiciones futuras en que la empresa habra de

encontrarse, de manera que se determmen los cursos de accién posibles.

La previsidn no siempre ha sido tomada en cuenta dentro del proceso administrativo, sin
embargo, con la experiencia practica, se ha contemplado la necesidad de integrarla en el
mismo como un concepto mas. En determinadas tecrias se le ha insertado dentro de la
planeacion, pero posee una imporlancia primerdial, por lo que vale la pena realizarla

como un concepto por separado.
Asi pues, la prevision comprende tres etapas:

¢ (Objetivos: esta etapa se refiere al establecimiento de los objetivos de la empresa, de

manera que en ella se fijaran los fines ultimos de la misma.

4 |Investigaciones. se refiere al descubrimiento y andlisis de tos medios con que puede

contarse para lograr los fines que ya han sido definidos.

¢ Cursos alternativos: esta Gltima etapa trata de la adaptacion genérica de los medios
encontrados a los fines propuestos, de manera que puedan identificarse las diferentes

posibilidades de accién que existen.

Como puede observarse, este elementc sustenta a todo el proceso de la administracion,
ya que establece las bases sobre las que se llevara a cabo la misma. Es posible afirmar
que en ella se encuentra el éxito o el fracaso de una empresa, ya que las acciones que se
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lleven a cabo en el futuro se basaran plenamente en lo que se haya determinado en la

prevision.

1.2.2 La Planeacion

Como segundo elemento del proceso administrativo, en la planeacién: “...se entiende la
seleccion de objetivos y la formacion de una politica administrativa, asi como las reglas y
procedimientos que reflejen dichos objetives.™® Lo anterior se determina en base a los

resultados establecidos en {a prevision.

Dentro de la administracion este elemento posee una gran importancia ya que el objetivo
del mismo se refiere también al objetivo ultimo de la planeacion, es decir, la solucion de

los problemas que se presentan en ia empresa.

Para llevar a cabo la planeacién se hace necesaria la definicion de varias etapas
especificas, como son la definicion y analisis del problema, la determinaciéon de las
soluciones disponibles para el mismo, su estudio, e! establecimiento de los posibles
planes que se deben llevar a cabo y la fijacion de programas alternatives que lleven a la
conclusion del conflicto especificado. El fin Gftimo de estas etapas es la instalacién de un

sistema completo que sirva para definir la accion que se deba llevar a cabo.

La primera etapa a considerar dentro de este elemento, es decir fa definicién y analisis del
problema, consiste en definir el mismo y aislarlo, de tal forma que sea posible realizar su
analisis de acuerdo con su grado de dificultad y magnitud.

Para lograr el andlisis del mismo éste puede descomponerse en partes con el fin de
determinar los factores que lo constituyen y. de esta manera, estudiar cada una de ellas

por separado.

En cuanto a las soluciones disponibles, segunda etapa en {a planeacion, éstas pueden
definirse como tas diversas alternativas que se tienen para resolver un problema, por lo
que deben ser ptanteadas con base en un andlisis profunde y tomando en cuenta las

* MERCADO H., Salvador. Ob cit. P. 60.
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causas que generaron el conflicto. Asi pues, es importante considerar que todas las
posibles soluciones que se toman deben ajustarse a los recursos con los que cuenta {a
empresa. Es necesario compararias entre si con el fin de elegir la solucién tentativa.

Cuando se ha elegido ta solucion tentativa sobreviene la tercera etapa de la planeacion,
es decir su estudio. El objetivo primordial de este se refiere a sefialar los siguientes
conceptos:””

® Beneficios
¢ Limitaciones
+ Aplicaciones mas adecuadas,

Asi pues, el esludio es la actividad encaminada a la busqueda de hechos o datos que
sean necesarios para cumplir un fin determinado, lo cual puede ser llevado a cabo por
medio de experiencias anteriores, observacion de hechos, consulta de datos como libros,

informes, encuestas, etc.

Habiendo estudiado el problema se hace necesario el establecimiente de planes, etapa
indispensable en la administracién, ya que permite la solucion del conflicto con base en

datos objetivos y ciertos y no a suposiciones o preferencias personales.

“En toda empresa existen tres tipos de planes: planes a corto plazo, planes a largo plazo y
planes estratégicos.”® La clasificacion de estos se refiere a su temporalidad y cada uno

de ellos tiene caracteristicas especificas que se examinaran a continuacién:

Planeacion a corto plazo: tiene gue ver con la temporada que comienza y envuelve las
necesidades de mercancias que se deben tener a mano, asi como los gastos inmediatos
y la cantidad de efectivo necesario para cubrirlos. En |la generalidad puede afirmarse que
su periodo de planeacion es de seis a doce meses. E| punto de partida para definirlos esta
especificado por el volumen de ventas que s$e cree posible alcanzar durante el periodo
que se va a comenzar y, una vez estimado éste, el segundo paso es la determinacién del

" MERCADO H.. Salvador. Ob cit. P. 62.
% 1bidem. P. 68.
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inventario de mercancias necesarias para satisfacer el volumen de venias previamente
prenosticado. Los niveles de inventario deberan ser estimadas por cada primero de mes.

Planeacion a targo plazo: primeramente, tratan de anticipar o pronosticar las condiciones
ambientales futuras que pueden repercutir en !a empresa. Habiendo concluido esta tarea,
ayudaran al empresario a determinar los cambios necesarios que se deberan realizar a
efecto de poder enfrentar los cambios de forma mas satisfactoria.

Planeacion estratégica: ésta va mas alla del simple intento de detectar futuros cambios
ambientales, ya que trata de cuestiones tan vitales como la penetracion de nuevos
mercados, la apertura o el cierre de una sucursal o |a introduccion de un nuevo producto.
Asi pues, es posible afirmar que la planeacion consiste en la determinacion del curso
concreto de accién que se habra de seguir, fijando los principios que lo habran de presidir
y orientar, fa secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo y la fijacién de tiempos
¥ unidades necesarias para su realizacion.

Este elementc comprende tres etapas dentro del proceso administrativo:

¢ Politicas: se refiere al establecimiento de principios orientados a la accion.

¢ Procedimientos: establece la secuencia de operaciones o meétodos.

® Programas: por medio de eilos se fijan los tiempos regueridos para lograr los

objetivos.

Ademas de lo anterior, es importante considerar que la planeacién comprende también

presupuesios y diversos tipos de prondsticos.



1.2.3 La organizacion

La organizacién se presenta como el tercer elemento en el proceso administrativo. Ella se
entiende como el eficiente disefio de la estructura vertical y horizontal de la empresa con
las correspondientes descripciones de cada posicion a desempediar, inciuyendo la
necesaria autoridad y responsabilidad asignada a cada uno de dichas posiciones.

Lo antericr queda especificado tomando en cuenta a la estructura de ta empresa, la cual
se produce a lo largo de dos ejes, vertical y horizontal, como una consecuencia légica de

la division del trabajo.

Asi pues, el desarrolio vertical da origen a la cadena de mando y a las diferentes
jerarquias del personal, con la correspondiente delegacién de autoridad en los diferentes
niveles operativos, es decir, una estructura basada en un organigrama basico, Esto da
origen a los diferentes puestos o niveles, que en la practica pueden ser reconocidos como
presidencias, direcciones y gerencias, en los cuales el personal se agrupa dependiendo
del nivel que ocupen en los mismos.

Por su parte, [a expansion horizontal de la estructura de la empresa se produce a través
de la division que puede darse en areas de especializacion, tales como ventas,
produccion y finanzas. Cuando se hace esta division puede observarse que aquellas
actividades que son homogéneas tienden a ser agrupadas dentro de departamentos

individuales,

Tomando en cuenta lo anterior, puede afirmarse que el proceso organizativo se reviste de
una importancia fundamental; dentro del mismo, el andlisis detallado de cada posicién del
personal, asi como la descripcion detallada de los requisitos del puesto, conforman la

base estructural de la organizacion.

Es posible afimar que la organizacion se refiere a la estructuracion técnica de las
relaciones, que debe darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales

necesarias en un organismo social, con el fin de lograr su mayor gficiencia.
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En la definicion establecida con anterioridad pueden identificarse claramente las tres
etapas:

Jerarquias: se refiere al establecimiento de la autoridad y responsabilidad
correspondientes a cada nivel.

Funciones: es la determinacién de coémo deben dividirse las grandes actividades

especializadas y necesarias para lograr el fin general.

Obligaciones: conocidas como aquellas que tiene en concreto cada unidad de trabajo

susceptible de ser desempenada por una persona.

1.2.4 La Integracion

La integracion se presenta como el primer elemento de la dinamica administrativa, siendo
que la prevision, planeacion y organizacion forman parte de la mecanica. Esta integrada
por los procedimientos que tienen como fin dotar al organismo social de todos aguellos
medios que la mecanica administrativa sefiala ¢omo necesarios para su mas eficaz
funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, articuldndolos y buscando su mejor

desarrotlo,

El proceso administrativo, con todos sus elementos, comprende la administracion tanto de
cosas como de personas, pero es en la integracion en donde se le otorga mas
importancia a estas ultimas y, sobre todo, a los elementos administrativos o de mando.
Este concepto es denominado por Koontz y O'Donnell como Staffing'.

De acuerdo con la definicién ya expuesta, 13 integracién de personas abarca:

4 Seleccion, es decir las técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.

& Introduccion, o la mejor manera para lograr que rapidamente se integren at organismo

social.

' REYES Ponce, Agustin. Obcit. P. 62.
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¢ Desarrollo, referido a que todo elemento en un organismo social busca y necesita
progresar, mejorar y que establece la materia de estudio de este elemento.

1.2.5 La Direccién

La direccidn es un elemento por el que se entiende el aseguramiento de la calidad de las
actividades que se llevan a cabo en una empresa; ello requiere gque e empresario emita
ordenes. ofrezca instrucciones y establezca reglas y procedimientos, con el objetivo de
coordinar en forma eficiente los trabajos individuales ejecutados por los empleados desde
las respectivas posiciones. Asi pues, este componente de la administracion requiere de la
inteligencia de quien esté a la cabeza de la organizacion, ya que él manejara esta funcién
y debe tomar en cuanta el punto de vista de sus subordinados y mantener, en todo

momente, las lineas de comunicacion abiertas con ellos,

Aungue pudiera parecer |9 contrario, 1a direccidn no se remite solamente a la tarea de dar
érdenes; su caracteristica esencial es la consulta y asesoramiento constante por parte del
empresario, quien debe tomar en cuenta los consejos e ideas de sus subordinados en

cuestiones de importancia, antes de tomar una decision final.

Como puede observarse, este elemento conlleva, necesariamente, la retroalimentacion,
ya que ella servira para lograr que la empresa togre cumplir con los planes establecidos y,

de esta manera, alcanzara sus objetivos.

Resumiendo las ideas anteriormente expuestas, la tarea de la direccion se refiere a
impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de un organismo
social, con ¢! fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo mas eficaz los planes

sefialados.
En base a elip, este elemente comprende las siguientes etapas:
4 Mando o autoridad: referido al principic del que deriva toda ia administracién y, por lo

mismo, su elemento principal, que es la Direccién, se estudia como delegarla vy

ejercerla.
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Comunicacién: esta accion debe entenderse como el sistema nervioso de un
organismo secial: lleva al centro el director todos los elementos que deben conocerse
y, de fa misma manera, transfiere ias drdenes necesarias y debidamente coordinadas

hacia cada érgano y célula de la empresa.

Supervision: ésta debe ser identificada como la funcion ultima de ia administracion, ya
gue se refiere a la supervision de las acciones que deben realizarse tal y como se

habian planeado y mandado.

1.2.6 EI Control

Este dltimo elemento del proceso administrative $& reconoce como el establecimiento de

sistemas que permiten medir los resultados actuales y evaluarlos en relacién con 10s

esperadoes, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba, a! igual que corregir,

mejorar y formular nuevos planes.

El control se encuentra comprendido por:

*

El establecimientos de normas, ya gue sin ellas es imposible hacer una comparacion,

la cual se levanta como |a base de todo control.

Operacion de los controles, |la cual suele ser una funcion propia de los técnicos

especialistas en cada uno de ellos.

Interpretacién de resultados, que es reconocida como una funcion administrativa, la

cual vuelve a constituir un medic de planeacidén.
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1.2.7 Relacion entre los Elementos del Proceso Administrativo

Aunque existe una estrecha relacion ente los seis elementos establecidos con
anterioridad, ésta puede observarse mas claramente entre los siguientes:

Prevision+Planeacion = Lo que ha de hacerse.

Organizacion+Integracion = Cdrmo va a hacerse.

Direccién+Control = Supervisar lo que se hace y ia manera de
realizarlo.

Por ultimo, las etapas especificas del proceso administrativo y su relacion pueden

cbservarse en el siguiente cuadre®:

FASE ELEMENTO ETAPA

a) Mecénica 1. Previsién Objetivos.

Invastigaciones.

Cursos alternativos.

2. Planeacién Politicas.

Procedimientos.

Programas. Presupuestos. Prondsticos.
3. Organizacion Funciones,

Jerarguias.

Obligaciones.

b) Dinamica 1. Integracidn Seleccion.

Introduccidn.

Desarollo.

integracion de ias cosas.

2. Direccion Autoridad.
Comunicacion.
Supervision.

3, Contral Su establecimiente,
Su operacian.

Su interpretacion.

 REYES Ponce, Agustin. Ob cit. P. 64,
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1.3  Definicion de Empresa

La empresa es un organismo social. econdmico y una fuente de trabajo, su naturaleza
dindmica y su importancia vital requiere de especialistas que diagnostiqguen y enmienden

sus males.

Lo anterior se confirma si se toma en cuenta que el mayor porcentaje de negocios gue
fracasan se debe a una mala administracion.

En la actualidad puede hablarse de empresa en los mas variados términos, sin embargo
resulta conveniente hacer una oportuna definicién de la misma, para establecer un criterio

unificado que sirva como marce sustentante a la presente investigacién.

Ante todo es importante considerar que la empresa juega un papel dindmico dentro de la
economia de un pais y constituye, a la vez, el medio de distribucién de bienes y servicios

que influye directamente en la vida privada de sus habitantes.

Agustin Reyes Ponce, por su parte. define ia empresa como “...una unidad de produccion
de bienes y servicios para satisfacer un mercado "', é| destaca, dentro de este concepto,
que todas {as maquinas, equipos y factores de Ia produccién buscan un fin comun: la
coordinacion para lograr |a produccion de ciertos bienes o servicios para destinarlos hacia

un mercado.

La palabra EMPRESA, como tal, proviene del vocablo Emprender, es decir iniciar algo,
empezar un conjunto de actividades encaminadas a un fin especifico y predeterminado®,
de tal manera que, retomando la definicién dada por Reyes Ponce, la misma se define
como una organizacién economica que produce o distribuye bienes o servicios con el
proposito de obtener beneficios para sus titulares o duefios.

De la misma manera, legalmente se define a la empresa como aquella unidad econémica
de produccién de bienes o servicios”, considerandose también como toda unidad

JREYES Ponce, Agustin. Ob cit. p.74.
= MERCADOQ. Salvador H. Ob cit. P. 3
** Ley Federal de] Trabajo. Art. 16
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econdmico-social donde los recursos humanos, técnicos y econdmicos son coordinados
para la obtencion de utilidades.

Por otro lado. dentro de los componentes de una empresa deben tomarse en
consideracion:

+ Eltitutar, que puede ser un individuo, persona fisica, o una sociedad, persona moral.

% Los colaboradores, es decir el conjunto de quienes prestan sus servicios, ya sea como
funcionarios o trabajadores (empleados y obreros) para la realizacién de la actividad
que constituye su objeto.

4 Los bienes o derechos destinados a su funcionamiento, a los cuales se les da el
nombre de negociacion. En otro contexto se puede emplear |a palabra empresa con

referencia exclusiva a este elemento objetivo.

Como resultade de lo anterior, la empresa es una unidad integrada bajo la direccion de un
empresario, formada por ios factores de produccion como son: capital, trabajo y

organizacion.

En cuanto a su funcionamiento, las empresas pueden dividirse en dos tipos: Empresa
Individual y Empresa o Sociedad Mercantil, siendo la primera la creada por una sola
persona, quien responde de las obligaciones de la empresa con la totalidad de su
patrimonio, mientras que la segunda se refiere a ia que es considerada por la ley como

una persona diferente a la fisica, a saber la persona moral.

Ademas, las empresas se clasifican, segln su giro, en Industriales y Comerciales. Dentro
de ellas, la emipresa industrial es aquella que elabera, directamente, articulos de uso o
consumo, mientras que la comerciai se refiere a la que se ocupa de fa distribucidn de
varios articulos, acercandolos al consumidor desde su produccién; tomando en cuenta lo
anterior puede darse la siguiente clasificacian®:

* MERCADO, Salvader. Ob ¢it. P. 7
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Fabriles

Industriales

Extractivas

Empresas
Mercantiles
Financieras
Comerciales
De Transporte

De Servicios Personales

Por otro lado, en cuanto al éxito de una empresa cabe resaltar que gran parte del misme
reside en la capacidad y efectividad con que los individuos trabajan en un grupo para
obtener fines comunes. Esta afirmacion es cierta, ya que las personas que forman parte
de Ia misma necesitan trabajar en equipo para encaminarse hacia el mismo fin, sin
embargo también debe adquirirse la capacidad de coordinar los otros factores de la
produccion para poder alcanzar no sélo sus objetivos como tales, sino también hacerlo de
la manera mas optima. En la actualidad, la empresa ha tomado un papel primordial en la
sociedad moderna: en ella se refleja Ia situacién economica de un pais y mediante sus
actividades se determinan factores importantes tanto a nivel comercial y econémico como
en el drea social, de ahi la importancia de su estudio y analisis.

1.3.1 Elementos Constitutivos de la Empresa

Como elementos constitutivos de la empresa deben entenderse todos aguellos
componentes que se integran dentro de ella y sin los cuales la misma no podria subsistir
ni funcionar. Tomando en cuenta esta consideracion es posible afirmar que toda
organizacion de este tipo se encuentra conformada por los bienes materiales, su personal

y los sistemas con los que trabaja.
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Los bienes materiales que constituyen a la empresa pueden ser reconocidos como todos
aquellos instrumentos o herramientas que complementan y aplican mas al detalle la
accion de la maquinaria, como edificios y maquinaria. De igual manera se encuentran
contemplados en este campo la materia prima, materias auxiliares y productos
terminados, al igual que el capital con el gue cuenta la misma,

En cuanto al personal que labora en la empresa, reconocido también como elemento
constitutivo de fa misma, éste puede clasificarse de la siguiente manera:*®

& Los obreros: aquellos cuyo trabajo es predominantemente manual.
¢ Los empleados: aquellos cuyo trabajo es de categoria mas intelectual y de servicio.

¢ Los supervisores: cuya misidn fundamental es vigilar el cumplimiento exacto de los

planes y ordenes sefaladas.

* los técnicos: las personas que, con base en un conjunto de reglas o principios,
buscan crear nuevos disefios de productos, sistemas administrativos, métodos,

centroles, etc.

¢ Altos ejecutivos: aquellos en quienes predomina la funcidn administrativa sobre la

técnica.
# Directores; cuya funcidn basica es la de fijar los grandes objetivos y politicas.

Por ultimo, los sistemas aparecen como elemento de la empresa, a razon de que se
identifican como las relaciones estables en que deben coordinarse las diversas cosas, las
diversas personas, o estas con aquellas, de manera que pueden ser reconocidos como

los bienes inmateriales de la empresa.

¥ REYES Ponce, Agustin. Ob cit. P, 73.
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Dentro de los sistemas se encuentran:
4 Sistemas de produccién, sistemas de ventas, sistema de fianzas.

¢ Sistemas de organizacién y administracién, consistentes en la forma como debe estar

estructurada la empresa.

Es importante tomar en cuenta a los elementos antes mencionados como la pare
suslentante de la empresa; aun cuando no es necesario que todos existan, como puede
presentarse en la pequefia o mediana empresa, si deben conjuntarse ias tres categorias

para lograr que la organizacién cumpla con sus objetivos primordiales.

1.3.2 fines de la Empresa

Los fines que busca conseguir una empresa pueden ser divididos en dos areas: la
abjetiva, en la que es indispensable contemplar los objetivos perseguidos por elta misma y
la faceta subjetiva que contempla los logros que persiguen él o los empresarios que la

manejan.

De esta manera los fines objetivos de la empresa pueden ser considerados como dos:®

4+ Sufin inmediato: 1a produccion de bienes y servicios para un mercado.

4 Sus fines mediatos: analizar que se busca con esa produccién de bienes y servicios.
Tomando en cuenta lo anterior también puede establecerse una diferenciacion entre los
fines buscados por la empresa pablica y la privada, siendo que ia primera busca satisfacer
una necesidad de caracter general o social, pudiendo obtener o no beneficics, mientras

que la segunda busca la obtencion de un beneficio econdémico mediante ja satisfaccion de

alguna necesidad de orden general o social.

* REYES Ponce, Agustin. Ob cit. P. 83.
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En cuanto a los fines subjetivos, o sea los que contempla el empresario existen dos
finalidades: la natural, que se refiere a la obtencion de utilidades justas y adecuadas, y las
colaterales, tales como la obtencion de un prestigio social, la satisfaccion de una
tendencia creadora, el cumplimiento de una responsabilidad social, etc.

Por {itimo, vale la pena mencionar como fines también de !a empresa, aun cuando
pueden establecerse como complementarios de ia misma, a aguellos objetivos que deben
cumplir los elementos humanos que la conforman.

En este sentido, puede mencionarse que para poder cumplir con las metas objetivas y
subjetivas de la misma se debe tener claro las funciones de tanto de los empleados,
técnicos, jefes y obreros, como de! capitalista que interviene en la organizacion.

Por parte de los empleados, técnicos y jefes, ademas de la obtencion de un sueldo para
sostenerse, deben buscar el mejoramiento de su posicion social, su expresion personal, la
seguridad en su trabajo y la garantia de su futuro, entre otras. En lo que toca al obrero,
éste debe exigir un salario justo, al igual que condiciones de trabajo adecuadas,

mejoramientos, seguridad, etc.

Por Jltimo, al capitalista le corresponde la tarea de conseguir réditos adecuados a su

capacidad, seguridad en su inversion, etc.

1.4 La Planeacién dentro de la Empresa

Como se especificd con anterioridad, la planeacion es el segundo elemento dentro dei
proceso administrativo. Tiene como antecedente directo a la prevision, la cual se encarga
def estudio de fo que puede hacerse; en ofras palabras es la encargada de prever las
condiciones en que debera desarrollarse una futura accion administrativa. Es por ello que

puede afirmarse que la planeacién fifa con precision lo que va a hacerse.

La planeacion censiste, por lo tanto, en fijar el curso concrete de accion que ha de

seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, las sugerencias de
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operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de nimeros necesarias
para su realizacion.

Habiendo ya establecido los fines de la empresa es posible identificar la importancia de la
planeacién, ya que en ella se encuentran las bases sustentantes del desarrollo y éxito de
una organizacion, de ahi que se pueda afirmar gue "...planear es igual de importante que

hacer, porgue:
a) La eficiencia proviene de orden, no puede venir del acoso, ¢ de la improvisacion.

b) Asi como en la parte dinamica, lo central es dirigir, en la mecanica el centro es
ptanear: si administrar es ‘hacer a través de otros’, necesitamos primero hacer planes

saobre la forma como esa accién habra de coordinarse,

c) Elobjetivo seria infecundo, si los planes no lo detallaran, para que pueda ser realizado
integral y eficazmente: lo que en la prevision se descubric como posible y

conveniente, se afina y corrige en Ja planeacion:

d) Tode plan tiende a ser econdmico, desgraciadamente, no siempre o parece, porque
todo plan consume tiempo, que por lo distante de su realizacion, puede parecer

innecesario e infecundo.

e) Todo control es imposible si no se comprara con un plan previo, Sin planes, se trabaja

a ciegas."”

Aun cuando a primera instancia no pudiera reconocerse a la planeacidon como una
estrategia perfectamente bien estructurada, su importancia es tal que vale la pena
eslablecer los principios sobre los cudles debe de darse, para poder tener un pleno
control sobre ella y para que cumpla de manera exacta con su fin ultimo, es decir, el
establecimiento de politicas y procedimientos que sirvan como guia a la operacién de una

empresa y que, ademas, ta puedan llevar al éxito.

¥ REYES Ponce, Agustin. Ob cit. Pp. 165-166.



Lo anterior puede observarse con mayor precision en el siguiente esquema:®®

PLANEACION
PRINCIPALES PRINCIPIOS REGLAS
INSTRUMENTOS
(CIRCULO EXTERIOR) (CIRCULO CENTRAL) (CIRCULO INTERIOR)

TECNICA CONTROL PRSUPUESTAL

* REYES Ponce, Agustin. Ob cit. P. 167,

PROCEDIMEINTOS

DIAGRAMAS
PROCESC
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1.4.1 Principios de la Planeacion

Existen tres principios en los que toda empresa debe basarse para iograr una buena
planeacidn, estos son referidos a la precisién, 1a flexibilidad y la unidad.

Ei principio de la precision se refiere a que: “Los planes no deben hacerse con
afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor precisidn posible, porque van a regir
acciones concretas.”®® Lo anterior se refiere a que cuando se carece de planes precisos,
cualquier negocio no es propiamente tal, sino que se convierte en un juego de azar, ya
que mientras el fin buscado sea impreciso, los medios que se coordinen seran

necesariamente ineficaces, parcial o totalmente.

El principio de la flexibilidad puede definirse como dejar margen para los cambios que
surjan en el momento de la precision, ya sea en razon de la parte imprevisible o de las
circunstancias que hayan variado después de ella, de tal manera que todo plan preciso
debe prever, en lo posible, los varios supuestos 0 cambios que puedan ocurrir,

Lo anterior puede lograrse de varias maneras, ya sea fijando maximos y minimos,
proveyendo de antemano caminos de substitucién o estableciendo sistemas para una

revision rapida.

Por tltimeo se encuentra el principio de la unidad, segun el cual: “Los planes deben ser de
tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno solo para cada funcion; y todos los que
se aplican en la empresa deben estar, de tal modo coordinados e integrados, que en

realidad pueda decirse que existe un solo plan general.™

En este punto cabe considerar la idea de unidad que, necesariamente, debe poseer toda
empresa, pues es evidente que mientras haya planes inconexos para cada funcion, habra
contradicciones y dudas, por lo que los diversos planes que se aplican en cada uno de los
departamentos basicos deben coordinarse todas las normas de accidn aplicables.

B REYES Ponce, Agustin. Ob cit.P. 166.
*® 1bidem P. 168,
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Asi pues, si el plan es principic de orden, y el orden requiere la unidad de fin, es
indiscutible que los planes deben coordinarse jerarquicamente, hasta formar finalmente

uno solo.

1.4.2 Politicas

Como se establecio en el diagrama anterior, la planeacion también estd compuesta de
politicas, las cudles puedes ser definidas como *,..los criterios generales que tienen por
objeto orientar 1a accion. dejando a los jefes campo para las decisiones que les
corresponde tomar; sirven, por ello, para formular, interpretar o suplir ias normas

concretas.”’

La importancia de fas mismas en el proceso administrative es decisiva, debido a que son
indispensables para la adecuada delegacion de tareas, lo cual, a su vez, es esencial enla

administracién como medio para lograr su fin dltimo.

Debido a la importancia que las mismas poseen dentro de |la administracion de cualquier
empresa, puede afirmarse que son el objetivo de la misma puesto en marcha; mientras
que éste solo se remite a fijar las metas, son ellas las que instituyen la orden para
lanzarse a conseguirias, sefialando algunos medios genéricos para llegar hasta ellas.

Por otra parte, las politicas también difieren de las normas concretas, o sea de las reglas,

debido a que poseen una mayer generalidad.

Particularmente estos conceptos pueden vaciarse en una disposicion concreta,
convirtiéndose asi en normas; pero también poseen la caracteristica de quedarse como
declaraciones generales para cumplir con tres funciones especificas, a saber: inspirar,

interpretar y suplir normas.

Una de sus caracteristicas mas representativas es que su formulacion se da siempre en

los altos niveles.

3 REYES Ponce. Agustin. Ob cit. P. 168,



L
(1Y)

Tomando en cuenta o expuesto con anterioridad, puede observarse que su determinacidn
no es facil, al respecto suelen existir tres problemas en la formacion de las politicas: e!
primero radica en que. en muchas ocasiones, se considera que para formular una politica,
basta con usar la prepotencia de las cabezas de mando, de manera que queda sin
sustento alguno; el segundo suele ser presentarse cuando se afaden a la regia téminos
que condicionan su desempeno, por dltimo, puede caerse en el error de conformarlas de
cierta manera que sélo fijen margenes o limites. Es evidente que estos expedientes, u
otros semejantes, puedan ayudar a quitar a la regla su rigidez abscluta, sin embargo, por

si mismos no crean politicas.

Las politicas tienen una division en cuando a su origen, presentada de la siguiente

manera:

¢ Externamente impuestas: Son aquellas impuestas por la ley y deben ser conocidas
plenamente por el empresario, ya que de otra manera su
direccion puede ser inadecuada.

¢ De apelacién: Se refieren a las gue se forman a través de consultas que
(o jurisprudencia los jefes intermedics hacen a ios superiores; formando
administrativa) asi, por tres o cuatro resoluciones semejanies, una

norma de aplicacion o interpretacion.

# Expresamente formadas: Son las que de una manera precisa, consciente, y de
preferencia por escrito, se formulen con el fin de que

servian para regir en términos generales un campo.

La politicas se constituyen como uno de los medios basicos para poder detegar autoridad,
ya que sin ellas es imposible que el delegado ejecute su funcién con e! sentido que e!
delegante necesita para lograr los objetivos propuestos.



1.4.3 Procedimientos

Los procedimientos pueden ser identificados como aquellos planes que sefalan la
secuencia cronologica mas eficiente para cbtener los mejores resultados en cada funcion
concreta de la empresa.

De esta manera pueden ser identificados como la seleccién funcional de cada acto
administrativo. Podria confundirseles, en un momente dado, con los métodos, sin
embargo éstos, por si mismos tienen un caracter mas bien técnico y no son
necesariamente administrativos, lo cual los diferencia de los procedimientos gque se

encuentran conformados por varios métodos que se articulan en una secuencia.

La tarea Gitima de los procedimientos es la que se refiere a la tendencia de conformar
rutinas de actividades que permiten que el trabajo de administradores mas calificados
pueda ser encomendado a otros. En este sentido es posible considerarlos como un gasto
mas de tiempo, sin embargo éste es temporal, ya que su utilidad se refiere al ahorro del
mismo en el futuro.

Para la huena adecuacién de los mismos es importante cumplir con las siguientes reglas,

fijadas por Agustin Reyes Ponce en su libro Administracién de Empresas:™

¢ Los procecimientos deben ser fijados por escrito y, preferentemente, de manera

grafica.

& Los procedimientos deben ser revisados periddicamente, a fin de evitar tanto la rutina
como la superespecializaciéon o exceso.

+ Debe evitarse. siempre, la duplicacién innecesaria de procedimientos.

3 REYES Ponce, Agustin. Ob cit, Pp, 173-174.



1.5 La Teoria General de Sistemas

La Teoria de Sistemas, en el sentido mas amplio, se refiere a una coleccién de conceptos
generales, principios, instrumentos, problemas, métodos y técnicas relacionados con los
sistemas.

Esta incluye las tareas de definicion del sistema, taxonomia de sistemas y puesta en
comun de propiedades afines a vanos sistemas y su objetivo conceptual es proporcionar
el marco y los elementos relacionados, reconocidos como |a teoria, para dar un soporte
instrumental en el proceso de la construccion de modelos, desde el cudl se posibilita un
camino para capturar aspectos de la realidad dentro de un marce amplio de
representacion, no necesariamente formal. a la vez que supone un medio para explorar
tas propiedades de la realidad reflejada en los modelos que utiliza.

1.5.1 Definicion de Sistema

En el sentido mas amplio, un Sistema es un conjunto de componentes que interactuan
entre si para lograr un objetivo comun. De esta manera es posible afirmar que nuestra

sociedad esta rodeada de sistemas.

Por su parte, una organizacién también es un sistema, Sus componentes, como lo son
mercadotecnia, manufactura, ventas. investigacion, embarques, contabiidad y personal,
trabajan juntos para crear utilidades que beneficien tanto a los empleados como a los
accionistas de la compahia. Cada uno de estos elementos es, a su vez, un sistema,
ejemplo de ello puede encontrarse en el departamento de contabilidad que quiz3 este
formado por cuentas por pagar, cuentas por cobrar, facturacién y auditoria, entre otras, de

tal forma que es posible afirmar que integran un sistema organizacional.

Todo sistema organizacional depende, en mayor o menor medida, de una entidad
abstracta denominada sistema de informacion. Este es el medio por el cual los datos
fluyen de una persona o departamento hacia otro, el cual puede representarse por
cualquier elemento, desde la comunicacion intena entre los diferentes componentes de la
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organizacidn y lineas telefonicas, hasta sistemas de computo que generan reportes

periddicos para varios usuarios.

Los sistemas de informacién proporcionan servicio a todos los demas sistemas de una
organizacién y enlazan sus componentes, en forma tal que estos trabajan con eficiencia
para alcanzar el mismao objetivo.

1.5.2 Caracteristicas de los Sistemas

“La finalidad de un sistema es la razén de su existencia."*® Para alcanzar sus objetivos,
los sistemas interactuan con su medio ambiente, el cual esta formado por todos los

objetos que se encuentran fuera de las fronteras de los mismos.

Asi pues. es posible afirmar que los sistemas presentan las siguientes caracteristicas:

# Interaccion:
Los sistemas que interactuan con su medio ambiente, es decir agquellos que reciben
entradas y producen salidas, son conocidos como sistemas abiertos. En contraste,
aquellos que no realizan esta accion se denominan como sistemas cerrados.
Analizando la situacion actual es posible afirmar que todos los sistemas conocidos son

abiertos, por lo que los sistemas cerrados existen sélo como un concepto.

¢ Control
El elemento de control estd refacionado con la naturaleza de los sistemas, sean
cerrados o abiertos, de manera que estos trabajan mejor cuando operan dentro de
niveles de desempefo tolerables. Al existir cualquier deficiencia en su operacién el
sistema deja de funcionar y permanece inactivo hasta que se corrija su condicion, la
cudl puede dcasionar una fatalidad en el mismo si se prolonga demasiado.

3 SENN. James A. Analisis v disefio de sistemas de informacion. Ed. Mc Graw Hill. México, 1991, P, 21.
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¢ Estandares
Todos los sistemas tienen niveles aceptables de desempeno, denominados
estandares, contra los que se comparan los niveles de desempefio actuales. Siempre
deben anotarse las actividades que se encuentren muy por encima o por de bajo de
ellos para poder efectuar los ajustes necesarios.

& Retroalimentacién
La informacién proporcionada al reportar las diferencias a los estandares,
conjuntamente con las diferencias a los elementos de control, recibe el nombre de
retroalimentacién.

Puede afirmarse que los sistemas emplean un modelo de control basico consistente en:

4 Un estandar par lograr un desempefo aceptable.
& Un método para medir el desemperi¢ actual.
& Un medio para comparar el desempefio actual contra el estandar,

4 Un método de retroalimentacion.

De esta manera los sistemas que pueden ajustar sus actividades para mantener niveles
aceptabies contindan funcionando. Aquellos que no lo hacen, tarde o temprano dejan de
trabajar.

Por su parte, el concepto de interaccion con el medio ambiente, que es lo que caracteriza
a los sistemas abiertos. es esencial para el control. Recibir y evaluar la retroalimentacion,
permite al sistema determinar que tan bien esta operando. Si una empresa. por ejemplo,
produce como salidas productos o servicios con un precio elevado pero de baja calidad,
entonces es probable que las personas dejen de adquirirlos. En este caso, las figuras o
graficas de ventas bajas con la retroalimentacion que indica a la gerencia que es
necesarno efectuar ajustes, tanto en la calidad de sus productos como ia forma en la que

estos se fabrican para mejorar el desempenio, volver al camino y recobrar las esperanzas.

En contraste, los sistemas cerrados sostienen su nivel de operacién siempre y cuando
posean informacién de control adecuada y no necesitan nada de su medio ambiente.
Dado que esta condicion no puede sostenerse por muche tiempo, 1a realidad es que,
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como ya se afimd con anterioridad, no existen sistemas cemados. El conceplo, sin
embargo, es importante porque ilustra un objetivo en el disefo de sistemas: construir
aqueéllos que necesiten la menor intervencién del medio exterior para mantener un
desempefio aceptable. Por consiguiente, la autorregulaciéon y el propio ajuste son
cbjetivos de disefo en todos los ambientes de sistemas.

Los componentes que forman a un sistema pueden ser a su vez sistemas mas pequefios:
es decir, estar formados por varios niveles de sistemas o subsistemas. En general, en

situaciones de sistemas es comun tener varios niveles de sistemas interactuando entre si.

1.6 Los Diferentes Sistemas que Operan en la Organizacion

Como se establecio en el punto anterior, ! enfoque de sistemas plantea que la empresa
€5 un conjunto de elementos, interrelacionados e interdependientes entre si, que buscan

en conjunto un fin comun.

Tomando en cuenta lo anterior es importante considerar que tode sistema esta compuesto
por subsistemas, asi como de suprasistemas. Entre los componentes integrantes del

mismo se encuentran:

4 Subsistema Psicosocial, que comprende lo que es en si la personalidad de la
comparniia. Se refiere el comportamiento individual y grupal de los recurses humanos,
los sistemas de influencia, la dindmica de grupos y las relaciones entre funcién y
posicion. A su vez se encuentra influenciado por los sentimientos, aspiraciones,
expectativas, valores y actitudes de las personas que integran la organizacion.

4 Subsistema Estructural, el cudl se refiere a la estructura organizacional; es decir, es
ja forma en gque las tareas son asignadas y coordinadas, de tal forma que los
esquemas de autoridad, flujos de informacién y de trabajo, asi como reglas y
procedimientos. son componentes del mismo.

¢ Subsistema Técnico, gue compila todo conocimiento requerido o necesario para el

desempefio normal de fas tareas de la organizacion.
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# Subsistema de Objetivos y Valores, que abarca todos aquellos fines o metas que la
empresa persigue, incluyendo su cultura, filosofia y objetivos generales, tanto grupales

como individuales.

€ Subsistema Administrativo, que se encarga de todo lo referente a la coordinacién de
los subsistemas, determinando los objetivos a seguir asi como la integracién,
planeacion, organizacion y control de todos los subsistemas en conjunto.

Dentro de la division anterior pueden encontrarse conceptos que se refieren a la
organizacion, de {a misma manera que concretan la informacién necesaria para el buen -

desempefic de una compaiia.

Dejando a un lado los subsistemas anteriormente sefialados, y tomando en cuenta que
todo sistema se encuentra compuesto por mas sistemas, puede afirmarse que dentro de
ta organizacién operan sistemas de informacion, la cual se levanta como uno de los

conceptos mas importantes dentro de la teoria general de sistemas.

1.6.1 Los Sistemas de Informacion dentro de la Organizacion

Una organizacion puede definirse como el grupo de personas que tienden hacia un mismo
fin, pudiendo ser éste lucrativo, amistoso, religioso, etc. Este témmino sugiere una
agrupacion que presenta caracteristicas como estaticidad y una estructura determinada.

De la misma manera, es la coordinacién racional de las actividades de cierto nimero de
personas para el logre de metas explicitas comunes, a través de la division del trabajo, de
las funciones y de una jerarquia de autoridad y responsabilidad.

También es un sistema integral que transforma los recursos de entrada en productos o
servicios de salida, conjuntamente con una retroalimentacién del mercado externo e
informacidn de la competencia, dentro de un medic ambiente social, econémico y politico.
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Ante esto, |o primero que se debe sefialar es que el individuo, en su generalidad, trabaja
con el fin de salisfacer una serie de necesidades y para jograrlo se convierte en miembro

de algun grupo que le permita su realizacion.

Tomando como referencia los conceptos anteriores, es posible establecer la importancia
estratégica de los sistemas de informacién para una organizacidén bajo tres perspectivas
diferentes:*

4 Soporiar o dar forma a la estrategia competitiva de la empresa, para obtener o

mantener una ventaja competitiva.

€ Establecer un enlace entre la organizacion y su medio ambiente a fin de lograr captar
la informacidn que requiere para la formulacion, implementacion y seguimiento de sus

estrategias.

& Proveer de un mecanismo para la planeacion y toma de decisiones estratégicas, en el

cual ta importancia recaiga en la "inteligencia” del sistema mas que en la informacién.

Las tres perspectivas sefialadas comparten la misma finalidad estratégica, sin embargo su
diferencia basica estriba en el enfoque que cada sistema toma para apoyar esa finalidad:
et primero tiene una relacién directa con la impiementacion de la estrategia para fines
competitivos, el sequndo se basa en la obtencién de informacién estratégica que facilite fa
formulacion estratégica y el tercero hace uso de la inteligencia para mejorar el rendimiento
de sus usuarios e incrementar la efectividad y eficiencia de ia organizacion.

Las finalidades de los sistemas de informacion, como las de cualquier otro sistema dentro
de una organizacién, son procesar entradas, mantener archivos de datos relacionados

con la organizacion y producir informacion, reportes y otras salidas.

Los sistemas de informacion estan formados por subsistemas gque incluyen hardware,
software, medios de almacenamiento de datos para archivos y bases de datos. El
conjunto particular de ellos, como equipo especifico, programas, archivos y

3 FERRER Garcia, Julidn. Informacién y Organizacidn. Sistemas d¢ Informacion ambiental. 1998, P. 2.
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procedimientos de almacenamiento de datos para archivos y bases de datos, es lo que se

denomina una aplicacién de sisternas de informacién.

Tomando en cuenta esta informacién, los sistemas pueden tener aplicaciones en ventas,
contabilidad o compras.

Dadc que los sistemas de informacién dan soporte a los demas sistemas de la
organizacion se debe analizar primeramente el sistema organizacional como un todo, para
entonces detallar sus sistemas de informacion. Dentro de ellos los organigramas se
empiean, con frecuencia, para describir la forma en que estan relacionados los diferentes
componentes de la organizacion, tales como divisiones, departamentos oficinas vy

empleados.

Aunque los organigramas indican con precision las relaciones formadas entre los
diferentes componentes no exponen informacion con respecto a la forma en que operan el
sistema organizacional, ya que en este tipo de diagramas no es posible plasmar todos los

detalles importantes.

Asi pues, el andlisis de sistemas desarrolla diferentes tipos de sistemas de informacion

para satisfacer las diversas necesidades de una empresa.

Las diferentes categorias en que se dividen los sistemas de informacién dentro de una

organizacidn pueden apreciarse en el siguiente cuadro:
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CATEGORIAS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION®®

Categoria de los
sistemas de
informacion

Caracteristicas

Sistemas para el
procesamiento de
transacciones

Sustituyen los procedimientos manuales por otro basados en
computadoras. Trata con procesos de rutina bien estructurados.
Incluye aplicaciones para le mantenimiento de registros.

Sistemas de
importacién
administrativa

Proporciona la informacién que sera empleada en los proceso
de decisian administrativos. trata con el soporte de situaciones
de decisidon bien estructuradas. Es posible anticipar los

requerimientos de informacién mas comunes.

Sistema para el soporte
de decisiones

Proporciona informacién a los directivos que deben tomar
decisiones sobre situaciones particulares. apoyan la toma de
decisiones en circunstancias que no estan bien estructuradas.

1.6.2 Sistemas para el Procesamiento de Transacciones

El sistema mas importante dentro de una organizacion es el gue se encuentra relacionado

con el procesamiento de las transacciones. Este tiene como finalidad mejorar las

actividades rutinarias de una empresa y de las que dependen toda la organizacion.

Siendo un concepto fundamental en estos sistemas, es importante definir 10 que es una

transaccion, la cual puede establecerse como cualquier suceso © actividad que afecta a

toda la organizacion. Las transacciones mas comunes incluyen: facturacion, entrega de

mercancias, pago a empleados y depdsitos de cheques.

Los tipos de transaccion cambian en cada una de las diferentes organizaciones, sin

embargo en la mayor parte de las compafiias éstas son procesadas como una mayor

parte de sus actividades cotidianas. Las empresas con mayor éxito llevan a cabo este

trabajo en una forma ordenada y eficiente.

¥ GENN, James A. Ob cit. P. 28.
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Las actividades que incluye el procesamiento de transacciones, identificado también como
el conjunto de procedimientos para et manejo de estas, son:

Calculos ¢« Almacenamiento y recuperacion

Clasificacion e Generacion de resumenes

Ordenamiento

Todas estas actividades forman parte del nivel operacional de cualquier organizacién. Ei
estudio de un grupo de organizaciones también muestra la existencia de caracteristicas
similares entre ellas.

1.6.3 Sistemas de Informacién Administrativa

Mientras que los sistemas de transacciones estan orientados hacia operaciones, los
sistemas de informacion administrativa, en contraste, ayudan a los directivos a tomar
decisiones y resolver problemas, cuando ellos recurren a los datos almacenados como
consecuencia del procesamiento de las transacciones y los combinan con otra
informacion,

En cualquier organizacién se deben tomar decisiones sobre muchos asuntos que se
presentan con regularidad y para hacerlo se requiere de cierta informacion. Dado que 10s
procesos de decision estdn claramente definidos, entonces se puede identificar la

informacién necesaria para formular las decisiones.

Tomando en cuenta lo anterior se pueden desarrollar sistemas de informacion para que,
en forma periddica, se preparen reportes para el soporte de decisiones. De esta manera
se crea un proceso en el que cada vez que se necesita la informacion, ésta se prepara y
se presenia en una forma y formato disefiados con anterioridad.

Con frecuencia, los especialistas en sistemas de informacion describen las decisiones
apoyadas en estos sistemas con el apelativo de esfructuradas. Este aspecto se refiere al
hecho de que ios administradores conozcan de antemano los factores que deben tenerse

en cuenta para la toma de decisiones, asi como ias variables con influencia mas
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significativa sobre el resultado de una decisién. A su vez, los analistas de sistemas
desarrollan reportes bien estructurados que contienen [a informacién necesaria para éstas
© la que indique el estado de las variables importantes.

La informacion proporcionada se combina con otra de naturaleza externa, a cual contiene
detalles relacionados con tendencias econdmicas, demanda y costo de prestamos, al
igual que la tasa de gastos de los consumidores. Con esta informacion los funcionarios

pueden tomar decisiones.

La necesidad de tomar cada una de estas decisiones se presenta con frecuencia y, por lo

tanto, la informacion necesaria para ello debe prepararse con regularidad.

1.6.4 Sistemas para el Soporte de Decisiones

No todas las decisiones son de naturaleza recurrente. Algunas se presentan en un ritmo
francamente escaso o sélo una vez. Los sistemas para el soporte de decisiones ayudan a
los directivos que deben tomar disposiciones poco estructuradas, también denominadas

no estructuradas o semiestructuradas.

Una decision es considerada no estructurada cuande no existen procedimientos claros
para tomarla y cuando tampoco es posible identificar, con anticipacion, todos los factores

que deben considerarse en ella.

Un factor clave en el uso de estos sistemas es determinar la informacion necesaria. En
situaciones bien estructuradas es posible identificar los datos necesarios con anticipacion,
pere en un ambiente no estructurado resulta dificil hacerlo. Conforme se adquiere la
informacién puede ocurrir que el gerente se de cuenta gue necesite una mayor cantidad

de elementos, es decir: tener informacién puede conducir 2 otros requerimientos,

El criterio de los directivos tiene un papel importante en la toma de decisiones donde el
problema no es estructurado. Los sistemas para el soporte de decisiones ayudan pero no

reemplazan e! criterio del directivo.
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2.1 Concepto de Calidad

Dentro del desarrollo organizacional la calidad tiene gran importancia, ésta puede ser
definida como el establecimiento de los requerimientos correctos y la estricta conformidad

con estos requerimientos.

La Norma Oficial Mexicana de Sistemas de Calidad NOMCC-1, la define como: “Cenjunto
de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confiere la aptitud para
satisfacer las necesidades explicitas o implicitas preestablecidas"*®

La calidad estd compuesta de distintas caracteristicas de tos productos y de los servicios,
caracteristicas gue se encuentran en la mente del usuaric o consumidor. ‘Nunca obedece
a la casualidad, sino que siempre es el resultado de esfuerzos inteligentes vy

concentrados” ¥

“La calidad dentro de una organizacidn se hace, no se controla, aceptar el reto de la
calidad, implica conciencia social, educacion. deseos de superacion, responsabilidad por
la propia vida y la de otros, compromiso de hacer las cosas bien a la primera y deseo de

optar por una mejor vida.™®

En este punto es importante aclarar que es necesario primero que todo definir y crear de
acuerdo a estandares y procedimientos la calidad dentro de la organizacién y
posteriormente, mantener controles y reglamentos para poder controlarla, por eso se dice

que la calidad se hace, no se controla.

Ademas, es importante establecer que: “Trabajar con calidad integral en toda la empresa

es una cuestion de organizacion y gestion, un compromiso por parte de directivos,

mandos y colaboradores.”*°

3 NORMA OFICIAL MEXICANA Clasificacion Comercial 1, SECOFI.

7 BROWN. Andrew. Gestion de la atencién al cliente. Ed. Diaz de Santos. Madrid, 1992. P.65

3 QENLLE. Andrés Calidad total en los servicios v en la administracign pablica. Ed. Ferrer. México, 1992.
P.19

¥ Ibidem. P. 21
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Lo anterior indica que se frata de un esfuerzo por parte de todos los miembros de la
organizacion para lograr objetivos comunes; dar al cliente lo que pide. cuando lo desea y
en la forma en que éi espera.

Hoy en dia la calidad no se refiere exclusivamente al producto, como se pensaba hace
algunos afios, sino que cada vez es mas importante en el servicio que se da a las
personas y entre los departamentos de las organizaciones; por consiguiente la calidad,
entonces, esta enfocada a la gente, algunos de los elementos mas importantes dentro de
los procesos organizacionales son: las relaciones publicas, la comunicacién, la motivacion
y la productividad.

La productividad es un proceso indicador del desempeiio del individuo por parte de la
organizacion y la comunicacién es la region comin que se da entre los procesos
motivacionales del individuo y las evaluaciones de productividad de la organizacion.

Es importante recalcar que la productividad y la calidad en el trabajo, son dos de las
preocupaciones mas importantes de una organizacion; esta afirnacion ha adquirido gran
importancia en los Ultimos anos, especialmente debido a la apertura comerciai, en donde
solo las empresas que trabajen con calidad, buscan llegar a una calidad totai como
organizacion y que sean competitivas podran triunfar. mantenerse en el mercado nacional
logrando su proyeccién a nivel internacional. Para entender la importancia de la
motivacion y la productividad, es necesario sefialar que la primera denota la idea de
cambio: al igual que el desarrollo organizacional, se refiere a la busqueda de satisfactores
para cubrir las necesidades, lo que origina que los individuos desemperien su funcién, con
el proposito de lograr alcanzar una meta u objetivo especifico. Es posible definir a la
motivacion como el deseo por realizar un esfuerzo para alcanzar las metas especificas de
la organizacion, condicionado por la posibilidad de satisfacer algunas de tas varias
necesidades del individuo que labora en ella en particular,
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2.1.1 En busca de una Definicion de Calidad

Ante todo esto surge la pregunta: ;Qué es la calidad? Debido a la importancia de este

concepto es necesario buscar una definicién adecuada de la palabra Calidad.

En este punto es muy tentador contentarse con cualquier frase corta descriptiva y pasar
luego al siguiente tema, sin embargo, aungue este tipo de definiciones abundan, éstas
sOn una trampa. No se conoce ninguna definicion breve que traiga como consecuencia un
acuerdo real sobre 1o que quiere decir calidad. Sin embargo, es vital el acuerdo real; es
imposible planificar la calidad a menos que primero se establezca un significado conforme

de la misma. Es por ello que se evitara caer en dicha trampa.

Para poder establecer dicha definicién es importante establecer la importancia de la fase
del comportamiento en la misma, tomando en cuenta que es posible afimar que: E!
comportamiento del producte y servicio es igual a la satisfaccion con el producto y

servicio.

Tomando en cuenta el concepto de comportamiento, la calidad posee caracteristicas

como las siguientes:

# Prontitud del proceso para cumpfir los pedidos del cliente.

4 Consumo de carburante de un motor.

& Eficacia de una campana publicitaria.

® Millones de instrucciones por segundo (MIPS) de una computadora.

¢ Uniformidad intrinseca de un proceso productivo.

Estos ejemplos son decisivos para el comportamiento del producte y para la satisfaccion
que el cliente obtiene con el mismo, las caracteristicas compiten unas con otras en el
mercado, los clientes externos. especialmente los usuarios finales, comparan los

comportamientos entre la competencia.

"Dichas comparaciones se convierten en un factor decisivo para fa eleccién del producto ¢
servicio a adquirir. Debido a |la competencia que existe en el mercado el ser igual o
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superior en calidad entre los productos & servicios. en lo que a calidad se refiere, se
convierte en un objetivo prioritaric para el comportamiento de cualquier producto ¢

servicio™®

La palabra calidad también se refiere mas bien a la ausencia de:

Retraso en las entregas.

Fallos durante el servicio.

Facturas incorrectas.

Cancelacion de contratos de venlas.
Desechos en fabrica o reprocesos.
Cambios en la ingenieria del disefio.

Mala atencion al cliente.

* & ¢ 4 % % 4 0

Hacer esperar de mas al cliente por un mal servicio

Las deficiencias dan a la organizacién un resultado negativo, como por ejemplo: las
quejas, las devoluciones, los reprocesos y otros. En conjunto todos estos problemas
representan las formas de insatisfaccion con el producto. Con todo esto puede observarse
que la satisfaccion con el producto y la insatisfaccion con el mismo no son contrarias, se
complementan para poder mejorar el servicio.

La satisfaccion con el producto es la razon de porqué los clientes eligen y compran el
producto o servicio. La insatisfaccidn se traduce en quejas, Es bastante posible que no se
presenten deficiencias y, aun asi, sea invendible porgue algun articulo de la competencia

tenga un mejor comportamiento.

Una de las definiciones rapidas de calidad podria ser: Adecuacién al uso. Sin embargo, es
necesario ampliarla rapidamente, porque hay muchos usos y muchos tipos de usuarios,

En las grandes empresas se departamentalizan las actividades, debido a que cada
departamento realiza un proceso operativo, produce un producto y lo suministra, ya sea a

otros departamentos o a los clientes. Estos departamentos receplores pueden ser

¥ FEITHAML Vaterie A. Calidad total en la gestién de servicios. Ed. Diaz de Santos. Madrid, 1993. P.11
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considerados clientes que reciben los producios procedentes de los departamentos

proveedores.

La siguiente tabla muestra algunas de las relaciones evidentes dentro de las

organizaciones:

PRODUCTO
PROVEEDOR (BIENES Y SERVICIOS) CLIENTE
Cliente " Informacion sobre las | Desarrollo del producto

: necesidades

Desarrollo del producte ‘ Disefios del producto Operaciones
Operaciones ! Bienes y Servicios Marketing
Marketing ; Bienes y Servicios Clientes

En ella se observa que algunos de los clientes son internos, es decir miembros de la

misma compafia que los proveedores, mientras que otros son externecs.

Con todos los elementos ya senalados puece especificarse que, aun cuando sean estos
externos © intermnos, cualquier organizacion debe tomar en cuenta esta definicidn de
calidad: “Calidad es darle al cliente lo que solicita y no lo que la empresa cree que e}

cliente necesita.""

2.1,2 Calidad en el Producto

Aun cuando se ha utilizade la palabra producto genéricamente para los Bienes y
Servicios, se considera importante especificar que |os bienes son objetos fisicos, mientras
que el servicio es el trabajo realizado para otra persona. La mayoria de las empresas
producen ambos. Con el fin de lograr una mejor comprension se tiene la oportunidad en
muchas ocasicnes de referirse, de igual manera, a ambos.

' LOPEZ Quijas, Héctor. El Sistema de Calidad ; Una forma de Trabajo? Universidad de las Américas.
México, D. F.. 1998.
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Los problemas con ta cailidad de los productes que ofrece una empresa se manifiestan en
ta falta de satisfaccion que éstos originan; sin embargo, ésta solo constituye un sintoma
de lo que estd ocumiendo dentro de la organizacion. Lo anterior posee una gran
importancia, tomando en cuenta que ellos son la base medular del éxito o fracaso de una
empresa,

El concepto anterior puede entenderse de mejor manera al retomar el fin Ultimo de la
empresa, a saber la obtencién de utiidades por medio de una determinada actividad.
Dicha accion es, ante todo, productiva. En este sentido cabria la confusién, nuevamente,
entre una empresa manufacturera y una de servicio, sin embargo es necesario tener clara
la idea de que los servicios son también productos, por lo que toda organizacion debe ser
considerada como una productora que busca satisfacer una determinada necesidad en su

publico consumidor,

Tomando en cuenta ello, y retomando la definicion escogida de calidad, se debe dar al
cliente Io que el espera, no lo que la compafia determina, y, en primer lugar, el producto

se encuentra establecida en esta afirmacion.

Los productos que salen al mercado presentan, por lo general, desviaciones de los
requisitos publicados, anunciados ¢ convenidos. Las compafiias poseen una extensa red
de servicio posventa o red de distribuidores, cuyos miembros estan capacitados para
rectificar o corregir productos y servicios, con el fin de mantener satisfechos a los clientes;
sin embargo existen ocasiones en que los directivos no establecen estandares claros de
realizacion, ni siquiera una definicién clara de calidad en el producto, por lo que los
‘empleados desarrollan sus propics criterios. los cuales en ocasiones son contrarios a los
de la directiva. Es aqui donde pueden presentarse las mayores deficiencias en la calidad,
debido a que ésta no estd contemplada como un proceso especifico dentro de la

compainia.

Ante todo es relevante recalcar la importancia del producto dentro del proceso de la
calidad. £n muchas empresas puede encontrarse que su objetivo Gitimo es la produccion
de éste, sin embargo no se considera en su elaboracion un sistema especifico que le de

la excelencia necesaria antes de llegar al consumidor final. Lo anterior se traduce en un
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problema grave, ya que la via hacia fa calidad total se logra desde los sistemas de la
organizacion, los cuales, bien llevados, son los que Hevan a la excelencia total.

Resumiendo, el objetivo principal de la empresa debe ser ia produccion de bienes y
servicios de calidad, lo cual sélo se logra con ja implantacion de un sistema adecuado

para llevario a ¢abo.

2.1.3 El Sistema de Calidad

La calidad, como ya se ha podidc apreciar, puede entenderse como una forma de trabajo.
Lo anterior gueda establecido en el hecho de que ésta no se presenta como un atributo
directo del producto mismo, por lo que requiere de un sistema especifico que permita

obtenerla y conservaria en todo momento.

Dentro de la empresa es importante. en un primer momento, definir y entender el
concepto preciso de la calidad y, habiéndolo entendido, debe aceptarsele como parte del
trabajo diario, de manera que si se parte del hecho de que calidad es darle al cliente lo
que solicita, y una vez conogido lo que solicitan, debe asegurarse de que lo gque esta
haciendo es lo que debe hacer para cumplir con dichos compromisos. Lo anterior Hleva a
la elaboracion y actualizacion de los procesos administrativos, en los cuales se describira
el qué debe hacerse en cada una de las areas de trabajo de la organizacién. El punto
medutar de esta idea se refiere a utilizar |la metedologia precisa para dicha elaboracion, la
cudl debe tener como principio el conocimiento de que los que saben mejor lo que se
hace en las areas de trabajo son los que realizan la actividad misma y no los
responsables de las areas, quienes generalmente actuan en la etapa de planeacion y de
toma de decisiones con base a los datos estadisticos obtenidos. Debido a ello es posible
afirmar que: “...1a participacién de tos subordinados debe ser un elemento esencial en la

elaboracion de los mencionados procesos.”?

Un sistema de calidad se desarrolla con la implantacién de los nuevos procescs, dentro
de los cudlies debe tomarse en cuenta los movimientos que ocurren dentro del personal,
debido a que la rotacién es una variable organizacional imposible de evitar. Un ejemplo

* LOPEZ Quijas, Héctor. Ob cit.
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para lograr un mejor funcionamiento de los procesos se aprecia en la colocacion de los
mismos en las areas de trabajo a la vista de los empleados, de manera que siempre
puedan tener conocimiento de los mismos. Si se archivaran se perderian los objetivos de
calidad buscados por la organizacion.

Sin embarge la elaboracion de los procesos no termina en su aplicacion. La medicion de
los mismos es un punto medular en cualquier sistema de calidad. En este punto la
seleccion de variables para dicha medicion debe partir de los compromisos adquiridos ¢on
los clientes externos, como pueden ser la rapidez en la entrega o un servicio de garantia

espectalizado.

Cuando se han seleccionado las variables debe procederse a la elaboracion de un
instrumento de medicidén, que servira para que el perscnal de cada area conozca de
manera periddica jos niveles de cumplimiento de los procesos alcanzados, tanto en grupo
como de manera individual. Basta repetir que dichos instrumentos tambien deben estar a

la vista del personal.

El siguiente paso dentro del sistema se refiere al analisis de la medicién de los procesos,
para lo cual se requiere el uso, por parte de todo el personal, de ias herramientas
estadisticas basicas de calidad, remarcando el hecho de que los responsables de tas
areas de trabajo deberan converlirse en especialistas en el uso de dichos instrumentos.
Como se ha recalcado los subordinados deben contar con la capacitacién necesaria para
entender y poner en marcha dichos procedimientos; en base a ello, se pueden utilizar
sesiones de grupos de trabajos en las que se identifique y analicen las causas que
afectan a los procesos y se establezcan atternativas de solucion para la mejora continua

de la empresa.

El éxito en la creacién y desarrollo de cualquier sistema de calidad se basa en la
preparacion y capacitaciéon del personal. Kaouru Ishikawa sefiala que " |la Calidad inicia
con la educacion y termina con educacion”.*® Tomando en cuenta esta afirmacion puede
afirmarse que la calidad no empieza ni termina en el producto sine que se remonta a la
forma de trabajo del personal y a las herramientas intelectuales que tenga para ejercerlo.

9 LOPEZ Quijas, Héctor. Ob cit.
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Dentro de cualquier sistema de calidad la creacién de un Comité Rector de Calidad* tiene
una importancia fundamental. Este debe estar presidido por el Director General de la
empresa, conjuntamente con los ejecutivos de mayor cargo. Sus responsabilidades
consisten en la validacién del programa de trabajo para el cumplimiento de las etapas de
desarrollo del Sistema de Calidad; de la misma manera debe dar seguimiento a los
niveles de cumplimiento de los compromisos que |a empresa tiene con sus clientes
externos e internos, al igual que validar y dar seguimiento a los Costos de No Calidad y a

ta mejora de los procesos.

La base de un sistema de calidad es la existencia de sesiones de trabajo periddicas en
las que se consideren Unicamente presentaciones sustentadas en datos y no en
anécdolas que se convierten en justificaciones, lo cual afectaria al proceso de mejora

continua de la empresa.

“El Sistema de Calidad no es una moda, es el medio para alcanzar el principal objetivo de
cualquier empresa; trabajar para darle al cliente lo que solicita, Con clientes, sin duda
alguna esta garantizada la rentabilidad y con ello, la conservacion de fuentes de trabajo y

la tranquilidad de los accionistas.™*

2.1.4 El control de calidad

Al haber establecido un sistema de calidad, con todos los procesos que éste implica, no
termina la busqueda de la excelencia. Es indispensable el establecimiento de un

programa de control de calidad que garantice la misma.

Debe recordarse que la calidad posee ciertos atributos que pueden resumirse en los

siguientes:*®

& Personal directivo obsesionadc por la calidad.

¢ Adopcion de una filosofia .

* Ibidem.
¥ LOPEZ Quijas. Héctor. Ob cit.
# PETERS, Tom. Los diez atributos de la calidad. Clasicos de la Calidad 1. EE. UU., 1997.
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Se miden los progresoes en la calidad.

La calidad se recompensa.

Se entrena a todo el personal en la tecnologia de control y medicién de la calidad.
Se forman eguipos que abarcan multiples funciones.

Lo pequefio es muy hermoso.

Existe una constante estimulacién,

Existe una estructura organizativa paralela dedicada a la mejora de {a calidad.

* ¢ & ¢ 6 0 & 9

Todos juegan a este partido.

Tomando en cuenta estas bases, el desamollo de la calidad, como lo menciona KAORU
ISHIKAWA, se refiere a; “Practicar el control de calidad (CTC) es desarrollar, disefiar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econdmico, el mas util y

nd?

siempre satisfactorio para el consumidor.

El control de calidad es responsabilidad de todos los empleados y divisiones, siendo ésta
una actividad de grupo que no puede ser realizada por un sclo individuo. En &l ios
gerentes medios seran tema frecuente de discusiones y criticas, por lo que deben estar
preparados. Por Ultimo debe destacarse que las actividades de los circulos de calidad son

parte de este control.

Por otro lado, el control de calidad sefiala una revolucion conceptual, ya que las utlidades
a corlo plazo pierden importancia para dar paso a la calidad. Ademas, se debe contar con
una crientacién hacia el consumidor, derribar las barreras del seccionalismo y utilizar
métodos estadisticos. Por ultimo debe respetarse la participacion como filosofia

administrativa, al igual que la administracion interfuncional.

Existen pasos a seguir para lograr el control de calidad, los cuales son numerados por el
Lic. Mario Lucas Keiktk como sigue:*®

& Determinar metas y objetivos.
& Determinar metodos para alcanzar las metas.

+ Dar educacion y capacitacion.

7 )ISHIKAW A, Kaoru. Desarrollo de la calidad. Clasicos de la Calidad 2. EE. UU._, 1997.
4 K IEKTIK. Mario Lucas. Logros posibles. Clasicos de 1a Calidad 3. EE. UU., 1998.
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# Realizar el trabajo.
® Verificar los efectos de |a realizacion.
% Emprender ia accion apropiada.

Por otro lado, las caracteristicas de un programa de control de calidad pueden

mencionarse como:

1. Una formulacion explicita de los objetivos y la politica de calidad, de manera que todo
el mundo tenga claro cual es la meta.

2. Los planes de mejora de la calidad que se revisan de forma regular para garantizar que
se tengan en cuenta los cambios en |as circunstancias exteriores.

3. La planificacion de calidad introducida en la fase de ingenieria de nuevos productos y
procesos.

4. Una revision de la garantia de calidad de todos los servicios de productos existentes.

5. La formulacién de planes de analisis de rendimiento de calidad y mejoras, para
garantizar que las cosas mejoren segun lo requerido.

6. Introduccién de programas de educacion y formacion sobre calidad destinados a todo
el personal.

7. Implantacion de un sistema de informacion de calidad, de manera que todos puedan
averiguar lo que ha sucedido hasta el momento y lo que se proyecta para el futuro.

8. Un sistema de alarma inmediata para alertar a la direccidn sobre cualquier caida en los
estandares antes de que el cliente lo note.

9. Un analisis de la informacion obtenida del cliente, para garantizar que todo probiema

sea conocido inmediatamente y se pueda rectificar.

Una propuesta de este lipo, para mayor explicaciéon, puede definirse mediante los

siguientes puntos:

+ Enfoque al cliente:
En este sentido, es necesario establecer un contacto permanente con todos los
clientes, tanto internos como externos, para estar en posicion de satisfacer plenamente
sus necesidades y anticiparse a sus expectativas, con una profunda vocacion de
servicio, para lo cual es y se hace indispensable el desarrollo de los medios para

obtener esta ventaja estratégica y competitiva.
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Liderazgo como empresa:

Este aspecto se refiere a que con creatividad e innovacién se debe generar una amplia
competividad en productos y servicios orientados a satisfacer las necesidades de ios
clientes, por medic de la atencidon permanente a los mercados actuales y futuros,
detectando y anticipando los gustos, preferencias y expectativas de los mercados de

consumo.

Desarrollo del recurso humano:

Este punto puede cumplirse adecuvando y desarrollando sistemas de capacitacién vy
desarrotlo del personal, al iguat que legrando un alto nivel de vida y seguridad de todos
los trabajadores y sus familias, lo cual les permita desarroliar su maxima aportacion
humana al crecimienio del personal, departamental y organizacional. Aplicando los
conceptos anteriores se fomentara también un grade de culturizacién éptima en todos
los trabajadores de todos los niveles, con un sentido natural de responsabilidad,

respeto y trabajo en equipo.

Tecnologia de vanguardia:

Al respecto, es necesario afirmar que con una tecnologia de exportacion de primer
nivel, de constante innovacion y desarrcllo, se podra apoyar a todas las areas de la
organizacion para que tengan un desemperic de calidad total.

Trabajo en equipo:

Con el trabajo en equipo se generara y mantendra la cultura y un sistema gue permita
comparir experiencias y objetivos comunes, al igual que el establecimiento de una
relacién cliente - proveedor. Este concepto también permitira fomentar una vocacion de
servicio en todo el personal, en medio de un ambiente de confianza y respeto, que
facilite la implementacion del proceso de calidad en la organizacién y un medio
importante para liegar a ella como una forma de vida.

Estructura y optimizacién financiera:

Este punto se refiere a generar y sostener un crecimiento de solvencia, liquidez y
rentabilidad de la organizacion que permita tener oportunidades estratégicas de
crecimiento medible, haciendo énfasis en la optimizacion de los procesos, |a
prevencion de los erores y la cuantificacién de los costos de la no calidad.
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¢ Productos y servicios de calidad:
Ante todo es importante establecer gue la calidad de los productos y servicios deben
ser la imagen de cada organizacién, por lo tanto el aseguramiento de la calidad, la
orientacién al cliente, los sistemas de informacion y la cerdificacion de normas
intemacionales a los procesos, forman parte de |a consolidacion estratégica de imagen

y crecimiento deseados.

» Trascendencia social:
Una parte integral de los procesos de calidad es desarrollar acciones de empresa con
sentido social, como la preservacion ecologica, integracién social y apoyo a
instituciones de beneficencia y educativas, que generen imagen y presencia de la

organizacién en ia comunidad.

2.2 Calidad en el Servicio

Para cualquier empresa el concepto de calidad en el servicic se encuentra
complementado con el de calidad en el producto. Cuando se controla la forma de trabajo y
se fogra una excelencia en ella, el articulo final necesariamente le ofrece al cliente todas

las bondades que él esta buscando.

En este punto no se debe confundir et servicio como el producto fina! de una empresa que
ofrece al mercado, ya que esta actividad se presenta en todas las faces administrativas
que se conjuntan para lograr el objetivo de la organizacion. Dicho en otras palabras el
servicio debe considerarse como el producte de un esfuerzo dirigido a la obtencién de la

calidad.

Tomando en cuenta lo anterior es facil reconocer que la calidad en el servicio debe
presentarse en todas las faces del proceso administrativo, ya que durante su desarrollo se
sientan las bases para lograr plenamente los objetivos de la empresa. Cuando el servicio
no es tomado como base fundamental en la implementacion de un sistema de calidad,
éste no poedra ser llevado a cabo con éxito.
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Por todo ello, debe presentarse un modelo de calidad basade en el servicic que todo el
personal, pilar fundamental en la obtencion de la misma, ofrezca, sin importar el 4rea en
que desarrolle su {abor.

2.2.1 Elservicio

Debido a la inexorable tendencia moderna a tratar el servicio como un producto, es
necesario abandonar la antigua idea de entender el servicio como funcidn delegada. Es
preciso reconocer el hecho que para mantener alta calidad, el servicio debe ser

administrado, es decir dirigido.

Cada vez gque una organizacion actia para el cliente, éste hace una evaluacién
consciente de la calidad del servicio. El total de esas percepciones y de la percepcion

colectiva de todos los clientes crea la imagen de la calidad de servicio que se presta.

Lo que se experimenta con una adecuada administracion del servicio es el achatamiento
de la Piramide que sugiere Carlzon: "Cualquier organizacién que trate de establecer una
orientacion al cliente y crear un clima que alcance la percepcién y satisfaccién del cliente,
debe achatar ia pirAmide, para darle mas poder al personal de linea frontal.™® Esto
significa eliminar las lineas jerarquicas de responsabilidades para responder

eficientemente a las necesidades del cliente.

La administracion, en este modelo, es volcada de la oficina ejecutiva al nivel operacional,
donde cada cual debe estar capacitado para administrar su propia situacion. Cuando el
problema aparece, cada uno de los empleados debe tener la autoridad necesaria para
determinar cual es {a accion apropiada y responsabilizarse de |la accion que se tome.

Lo anterior es solo un ejemplo de la manera en que puede estar dirigido el servicio; sin
embargo es imporlante hacer notar que este concepto se divide para proporcionar
servicios tanto a clientes internos, es decir, el personal que trabaja en la empresa, como
externos, o sea el consumidor final.

* SIEBOLD, Manin. Administracion del servicio, IESC No. 1. Julio, 1997,
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De esta manera el servicic es un producto tanto para la organizacién misma como para el

mercado en el que compite.

Es importante recaicar que los principios y practicas de control de calidad que pueden
encontrarse, se relacionan con la evaluacién y control de la calidad de bienes fisicos, con
lo que se presenta una inadecuacién surgida de las tres facetas fundamentales que
definen las diferencias existentes entre los servicios y estos Ultimos. En el libro Calidad
Total en |a Gestion de Servicios, se exponen estos conceptos afirmando que los servicios

son:¥®

+ Intangibles: pueden definirse como expresiones y experiencias.

¢+ Heterogéneos: la prestacion varia de un productor a otro, de un usuario a otro y de

un dia a otro.
+ Inseparables: ya que su produccion y consumeo van de ia mano necesariamente.

Es importante tomar en cuenta estas caracteristicas ya que en ellas se conjugan los

elementos necesarios para realizar un analisis del servicio.

2.2.2 Calidad en el Servicio tnterno

Dentro de una empresa todos son prestadores de servicios: algunos de los empleados
suministran servicios internos, ya que sus companeros de trabajo son sus clientes y se
encuentran dentro de la misma empresa; tambien existen los que sirven tanto a clientes

externos comg internos.

Al hablar de servicio, es importante tomar en cuenta la formula Mainz de voluntad /

capacidad pare servir, representada en el siguiente cuadro:

* ZEITHAML Vslrir A. Ob cit. Pp, 17-18.
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Sin voluntad Voluntad
para servir para servir
Capacidad Tres Uno
Para servir
Sin capacidad Cuatro Dos
Para servir

Todos y cada uno de ios empleados de una empresa, en algun momento se encuentran

dentro de ta tabla anterior®'

Un determinado empleado puede poseer la voluntad como 1a capacidad para realizar un
servicio excelente {casilla 1); o tener la voluntad pero carecer de la capacidad necesaria
{casilla 2} o no tener la voluntad de servicio. aunque este capacitado para ello {casilla 3),
finalmente, puede no poseer ni la voluntad ni la capacidad (casilla 4).

De esta manera, para que una empresa pueda alcanzar el verdadero éxito en la
prestacion de servicios y logre verdaderos y significativos progresos, debe de encontrar la
forma de atraer mas gente a la casilla 1.

Cuando otras perscnas, ya sean directivos o personal de linea, se encuentran en
diferentes casillas, pueden obstruir que se hagan avances importantes dentro de la
empresa y lograr el servicio esperado.

3 ZEITHAML Valerie A. Ob cit. P. 156
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Asi pues, solo los altos directivos tienen la posicidon y la influencia para estructurar un
sistema de valores en la organizacién orientade a la satisfaccion de ios clientes, a la
livertad de accion, a resolver creativamente los problemas y al respeto a los empleados;
componentes esenciales de una cultura de empresa orientada at servicio,

Con lo anterior queda claro que los allos directivos pueden construir las bases culturales
que permitan lograr una alta calidad total del servicio en la organizacion, por lo que la alta
direccion debe convertirse en generadora de un alto nivel interno para que pueda
provocar el desarrolle en ia empresa de una verdadera capacidad para ofrecer un servicio

excelente.

Sin embargo los gerentes medios constituyen un grupe que, a pesar de ser fundamental,
con frecuencia se descuida o sélo se le asignan tareas a muy corto plazo en el trayecto
hacia |a calidad. Este grupo mixto esta formado por jefes de departamentos, supervisores
y otros que a menudo sirven a los clientes externos pero que, al mismo tiempo, tienen

funciones de servicios internos.

La mejor manera de reconocer la importancia de los gerentes medios en cualguier
esfuerzo para mejorar el servicio consiste, simplemente, en reflexionar scbre el hecho de
que, con la excepcion de los altos niveles directivos, todo el personal de la organizacion

trabaja para los gerentes medios.

La calidad de servicio no es sdlo funcién de un inspiradoe liderazgo en los altos niveles de
la empresa; es también una funcidn de un inspirado liderazgo en los niveles medios de la
organizacion. Sin lugar a dudas, la calidad de liderazgo del servicio que aportan ios
niveles medios de [a organizacion influye directamente en la calidad del servicio que

suministran.

Tomando en cuenta todo lo anterior, puede afirmarse gue si los empleados de primera
linea, que son los proveedores finales del servicio ante el cliente, no prestan la calidad de
servicio que ios directivos ies piden, es porque no tienen la voluntad o la capacidad para

hacerlo.
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Cambiar la mentatidad, los habitos, las técnicas y los conocimientos de! ser humano, que
es lo gque la mayor parte de las empresas hace para perfeccionar materiaimente el
sernvicio, no es un reto sencillo. Implica deshacer lo que existe y no sélo crear lo que no
existe,

Mencionando todo lo anterior, 1a calidad total en el servicio refleja un cambio de actitud y
de educacion dentro de las empresas.

De manera que, para legrarla dentro de las organizaciones, se debe de empezar por el
interior de esta, logrando una calidad de servicio entre cada uno de los departamentos
involucrados.

A cada departamento le debe de quedar claro que forman parte de una cadena dentro de
la empresa y en la atencién al cliente, sin importar si sus funciones se refieren a ventas,
contabilidad, embarques, produccion, etc.; ya que si cualquier departamento o persona
falla, esto se reflejara inmediatamente en el servicio al cliente.

2.2.3 Calidad en el Servicio Externo

Una definicién de calidad de servicio. desde la dptica de las percepciones de los clientes,
puede ser definida como: “La amplitud de la discrepancia o diferencia que exista entre las

expectativas o deseos de los clientes y sus percepciones.™

En este sentido cabe mencionar que una definicidn de servicio externo se referiria a
aquelias condiciones que los consumidores finales buscan encontrar al comprar cualguier

bien que cubra ciertas necesidades.

Para aclarar lo anterior debe recordarse que la calidad estd compuesta de distintas
caracteristicas de los productos y de los servicios, caracteristicas que se encuentran en la
mente del usuario o consumidor. “Nunca obedece a la casualidad, sino que siempre es el

resultado de esfuerzos inteligentes y concentrados” >

3 ZEITHAML Vaterie A. Obcit. P.21.
53 BROWN. Andrew. Ob cit. P. 65.
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"La calidad dentro de una organizacién se hace, no se controla, aceptar el reto de la
calidad, implica conciencia social, educacion, deseos de superacién, responsabilidad por
la propia vida y la de otros, compromiso de hacer las cosas bien a |la primera y deseo de

optar por una mejer vida.™

En este punto es importante aclarar que es necesario primero que todo definir y crear de
acuerdo a estandares y procedimientos la calidad dentro de la organizacion y
posteriormente, mantener controles y reglamentos para poder controtarla, por eso se dice

que la calidad s hace y no se controla.

Ademas. es importante establecer que "Trabajar con calidad integral en toda la empresa
&5 una cuestién de organizacién y gestion, un compromiso por parte de directivos,

mandos y colaboradores.” >

L4
Lo anterior indica que se trata de un esfuerzo por parte de todos los miembros de la
organizacion para lograr objetivos comunes; dar al ciiente lo que pide, cuando lo desea y

en la forma en que & espera.

Hoy en dia ta calidad no se refiere exclusivamente al producto, como se pensaba hace
algunos arios, sino que cada vez es mas importante en el servicio que se da a las
personas y entre los departamentos de |as organizaciones; por consiguiente la calidad,
entonces. esta enfocada a la gente, algunos de los elementos mas importantes dentro de
los procesos organizacionales son: las relaciones publicas, la comunicacion, la motivacién

y la productividad.

La productividad es un proceso indicador del desemperio del individuo por parte de Ia
organizacién y la comunicacidén es la regién comuin que se da entre los procesos
motivacionales de! individuo y las evaluaciones de productividad de |a organizacién.

Las relaciones publicas se enlazan con la capacidad de influir sobre otros para la
consecucion de finalidades comunes, de calidad en los procesos de comunicacidn

interpersonal en cada una de las dreas de la organizacién depende de la calidad de los

3 GENLLE. Andrés. Ob cit. P. 19,
** \bidem P. 21.
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resultados; la productividad y el mantenimiento de un clima sano de trabajo son también

promovidos por unas relaciones publicas efectivas.

Como puede observarse, la calidad en el servicio externo no soélo significa mayores
ganancias, sinc que se conjuga con el servicio intemo para obtener la excelencia en la
produccién y distribucion de los bienes que produce o comercializa cualquier

organizacion.

2.3 Deficiencias en el Servicio que entorpecen la Calidad

Muchas empresas tienen que hacer frente a graves perdidas y desechos, cuyo origen
radica en las deficiencias del procesc de ptanificacion de la calidad:

4 Pérdida de ventas debido a la incompetencia en la calidad.

¢ Costos de la mala calidad; incluyendo las quejas de los clientes, pleitos por
responsabilidad por el producto, por rehacer el trabajo defectuoso, por los productos
desechados y asi sucesivamente.

¢ Las amenazas a la sociedad; un descubrimiento importante ha sido que sus
problemas de calidad se han planificado asi.

2.3.1 Causas de las Deficiencias

Las causas que pueden originar las deficiencias en el servicio no pueden ser establecidas
tedricamente, tomando en cuenta que su deduccién se basa practicamente en las
opiniones de ios clientes de cualquier empresa. Sin embarge, en el libro Calidad Total en
la gestacion de Servicios™ pueden encontrarse ciertos elementos que, en esencia,
pueden ser identificados como los detonantes de estos errores. Dichos elementos son: las
dificultades de evatuacién de los servicios por parte del usuario, lo cual puede determinar
que los criterics de medicién se tomen dificles de identificar para el personal; la

* ZEITHAML Valerie A. Obcit. P. 18.
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evaluacién de la calidad, por parte del cliente, no solo basandose en su resultado final,
sino también en el proceso de recepcion del servicio; y los criterios de evaluacion que son
establecidos exclusivamente por la clientela, de manera que todos los juicios que no se

elaboren a partir de este esquema son irrelevantes.

Existen cuatro factores clave causantes de las deficiencias internas que contribuyen a los
bajos niveles de calidad en el servicio percibido por los clientes, los cuales pueden ser

identificados como:

» La discrepancia entre las expectativas del cliente y las percepciones que tienen los
directivos sobre esas expectalivas;

» La discrepancia entre la percepcién de los directivos sobre las expeclativas de los
clientes y las especificaciones o normas de calidad del servicio;

o La discrepancia entre las normas de calidad del servicio y el servicio real ofrecido; la
discrepancia entre el servicio real que se realiza y lo que se comunica a los clientes
sobre él; y

e Lavinculacién de las percepciones del cliente sobre |a baja calidad del servicio.

Con ias cuatro deficiencias anteriores es posible estructurar un modelo conceptual de la

calidad del servicio.

2.3.2 Desconocimiento de expectativas

Conocer las expectativas de los usuarios constituye el primer, y posiblemente e! mas
relevante, paso en la prestacion de un servicio de calidad. Diche en otras palabras, para
suministrar servicios que los usuarios perciban como excelentes es necesario que la
empresa conozca 1o que los usuarios esperan. Tener un conocimiento equivocado,
aunque sea en parte, sobre lo que los usuarios quieren puede significar la pérdida de un
cliente si otra empresa ha establecido ese objetivo con precisién. Esa falta de
conocimiento puede significar que se inviertan dinero, tiempo y otros recursos en cosas
que no tienen importancia para los uslarios. Una pequena falta de conocimiento puede,
incluso, significar la incapacidad de la empresa para sobrevivir en un mercado cruelmente

competitivo.



Dado que la investigacion de marketing conslituye un vehiculo clave para ta comprensién
de las expectativas y percepciones de los usuarios sobre sus servicios, Una empresa que
no recopile esa informacién es muy probable que tenga un gran desconocimiento de
expectativas, al igual gue la gue realice este estudio pero que no investigue el area de las

expectativas de los usuarios.

En el siguiente cuadro™ se aprecian los elementos de esta deficiencia:

EXPECTATIVAS
DE LOS
USUARIOS

FACTORES CAUSALES CLAVE

1. Inexistencia de una cultura a la investigacién de
marketing.
-Insuficiente investigacion de los resultados.
-Uso inadecuado de los resultados.
-Falta de interaccion entre los directivos y los
Usuarios.

2. Inadecuada comunicacion vertical ascendente.

PERCEPCIONES
DE LA DIRECCION
SOBRE LAS
EXPECTATIVAS DE
LOS USUARIOS

Para corregir esa deficiencia, la investigacion de marketing debe centrarse en los
aspectos relacionados con la calidad del servicio, lales como las caracteristicas mas
importantes para los usuarios, el nivel de prestacion que esperan en cada una de esas
caracteristicas y qué piensan respecto a lo que la empresa puede y debe hacer cuando se

7 ZEITHAML Valerie A. Ob cit. P. 58.
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presenta un problema en la prestacion del servicio. Muchas empresas dependen
unicamente de ias quejas y reclamaciones de los usuarios para mantenerse en contacto
con ellos. “Desgraciadamente, los estudios realizados por TARP, una organizacién
dedicada a la investigacion, de Washington, EEUU, han suministrado evidencias
suficientemente convincentes de que las reclamaciones de los usurarios constituyen una
fuente de informacion imprecisa; en la realidad, solo el 4 por 100 de los usuarios
insatisfechos plantean sus quejas a la empresa. El otro 96 por 100 permanece
insatisfecho, pero, por terming medic, le comunica su insatisfaccién a otras nueve o diez

personas "

Realizar una investigacion de mercado constituye apenas el primer paso para lograr la
comprensidn real del cliente, También las empresas de servicios deben utilizar los
resultados de sus investigaciones con sentido logico y dtit. El mal uso o ia ausencia de
uso de los datos que aporta una investigacion pueden provocar una gran deficiencia en la
comprensién de las expectativas de los clientes. Cuando los directivos no leen los
infermes de la investigacidn porque estan demasiado ocupados afrontando los problemas
diarios de |a gestion de {a empresa, cuando no comprenden como deben interpretar los
datos debido a que la investigacion es en exceso complicado o cuando ne confian en la
misma, las empresas fallan al no utilizar los recursos que tienen a su disposicién. Llegar a
la comprensidn cabal de como utilizar mejor los resultados de tas investigaciones, para
aplicar lo que han aprendido a la gestion de sus empresas, constituye la clave para

disminuir el desconocimiento de expectativas.

En algunas empresas, especialmente aquellas que son muy pequefas y sirven a
mercados reducideos a nivel local, es muy posible que sus propietarios o gerentes se
mantengan en constante contacto con los clientes, con lo que mantienen un conocimiento
directo sobre sus expectativas y percepciones. Pero los directivos de las grandes
organizaciones de servicios no siempre tienen la oportunidad de tener experiencias

directas y de primera mano scbre los deseos de los clientes.

Cuanto mas grande sea una empresa, mas dificil sera para los directivos comunicarse
directamente con los clientes y menos sera la informacién de primera mano que tendran

sobre las expectativas de los clientes. Aun cuando lean y analicen los informes de las

8 ZEITHAML Valerie A. Obcit. P. 60.
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investigaciones, los directivos pueden perder la realidad de los clientes, si nunca tienen la

oportunidad de experimentar ia realidad del servicio.

Para comprender realmente las necesidades de los clientes, la direccion debe disponer
del beneficio que representa el conocimiento de primera mano de lo que reaimente gusta
para las tiendas, en las lineas telefénicas del area de servicio a la clientela, en las 'colas' y

en los contactos cara a cara gue constituyen el servicio.

El personal de contacto con la clientela mantiene un contacto regular con los usuarios del
servicio, Como resultado de esa interaccion, pueden llegar a tener un buen conocimiento
de las expectativas y percepciones de los clientes, si la informacién que peseen puede ser
transmitida a los altos niveles directivos. De hecho, puede decirse que, en muchas
empresas, el conocimiento que tienen los niveles directivos sobre sus clientes dependen
en gran medida de la amplitud y tipos de las informaciones que reciben del personal de
contacto interno y externo de la empresa que representan a la organizacién y sus
servicios. Cuando esos canales de comunicacion estan cerrados, es muy posible que la
direccion no tenga una informacién comparada adecuada sobre los problemas afrontados
en la entrega del servicio y sobre como van cambiandoe las expectativas y percepciones

de los clientes.

E! nimero de niveles jerarquicos de mando que separan al personal det contacto con los
clientes de los altos niveles directivos puede afectar a la dimension del desconocimiento
de expectativas. Mditiples niveles inhiben la comunicacién y la comprension dado que
colocan barreras entre los altos niveles directivos, que tienen a su cargo el
establecimiento de las normas que habran de asegurar la calidad del servicio, y el
personal de contacto, que tienen a su cargo la prestacion real de la calidad del servicio a
los clientes. Tal y como se ha sefialado, se puede reducir la dimension del
desconocimiento de expectativas por medio de la comunicacién ascendente proveniente
del personal de contacto. Cuando mayor sea el numero de niveles. mas bajas seran las
probabilidades de que la informacién que poseen los empleados sobre las expectativas de
los clientes llegue, realmente, hasta los niveles directivos. En consecuencia, cuando
mayor sea el nimero de niveles entre el personal de contacto con los clientes y la

direccion, mayores seran las probabilidades de que éste desconocimiento sea mayor.
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2.3.3 Normas de calidad equivocadas

La comprension de las expectativas de los clientes constituye el primer paso en la
realizacion de un servicio de aita calidad. Ahora bien, una vez que los directivos
comprenden con exactitud {o que esperan los clientes, deben afrontar un segundo reto:
utilizar esos conocimientos para establecer en sus organizaciones las normas o
estdndares de calidad de los servicios, Una variedad de factores — incluidas las
limitaciones de recursos, la orientacion hacia el logro de beneficios a corto plazo, las
condiciones del mercado ¢ la indiferencia de la propia direccion- pueden provocar la
presencia de normas de calidad equivocadas; es decir, la discrepancia gue existe entre
las percepciones que tienen los directivos sobre la prestacién de los servicios. Lo anterior

puede observarse en el siguiente esquema®®:

PERCEFCIONES
DE LA DIRECCION
RESPECTO A LAS

EXPECTATIVAS
DE LCS USUARIOS

1. Deficiencias en el compremise que
asume la direccion con la calidad del
servicio.

2. Percepcion de inviabilidad..

3.Errores en el establecimiento de las
normas o estindares para la ejecucion de
las tareas,

4.Ausencia de objetivos.

}

ESPECIFICACIONES DE
LA CALIDAD DEL
SERVICIO

*9 ZEITHAML, Valerie A, Ob cit. P. 80.
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La ausencia de un compromiso total por parte de la direccion con la calidad de! servicio
vintuaimente garantiza la existencia de la deficiencia antes mencionada. Muchos directivos
ponen excesiva atencion a los otros objetivos que se establecen en la empresa, como
s0n, por ejemplo, reduccion de los costos y logros de beneficios a corto plazo, que son
mas faciles de medir y verificar, y, en consecuencia, descuidan el necesario énfasis en la
calidad del servicio. La tendencia de los directivos a enfocar olros objetivos estan
claramente expresada en |a siguiente afirmacion hecha por Amoldo Hax y Nicolas Majlug,
autores en el drea de la gestion estratégica: ‘La mayor parte de las empresas
norteamericanas adolecen de utilizar mediciones a corto plaze, con una fuerte orientacion
contable, para establecer los mecanismos de compensacion a los directivos de alto nivel.
quienes son los principales responsables de la implantacion de las acciones

estratégicas.”™

Muchas empresas creen estar comprometidas con la calidad del servicip, pero su
compromiso real es con la calidad visla desde el interior de la organizacion,
fundamentalmente desde una perspectiva técnica, 1a ¢cual no es percibida por los clientes

o ni siquiera deseada.

En otras empresas, la calidad se define en téermines de tecnologia avanzada, cumplir fas
normas necesarias para mantenerse en paz con los competidores sobre cosas por las
que los clientes no estan dispuestos a pagar o que, simplemente, no desean. Ante ello, es
importante recalcar que estar comprometidos con un servicio de alta calidad significa algo
mas que cumplir con las normas establecidas por la empresa o por los competidores. El
compromiso de la direccién con un servicio de calidad quiere decir que se les dé a los

clientes un servicio que ellos perciban como de alta calidad.

Cuando fa direccion no esta comprometida con |a calidad del servicio desde el punto de
vista de los clientes, dirige los recursos de la organizacion hacia ofros objetivos
organizativos, como podrian ser las ventas, los beneficios o la participacion de mercados.
No establecen sistermas que promuevan las iniciativas internas para mejorar la calidad del
servicio y no comprenden que los intentos que se hacen para mejorar la calidad se
convertiran en una mejor actuacién financiera de la empresa.

® ZEJTHAML Valeric A. Ob cit. P. 82,
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La percepcién de invariabilidad constituye una actitud mental de la direccidn que puede ©
no estar relacionada con las limitaciones reales de la organizaciéon. Es posible que no
exista la tecnologia que permita mejorar ia prestacion del servicio, que las limitaciones
financieras impidan que la direccién estructure los servicios de la empresa de forma tal
que satisfagan todas las expectativas de los clientes 0 que las expectativas y demandas
de algunos clientes sencillamente sean muy rigidas o poco realistas. En tales casos, los
directivos no tendran otra opcién que admitir que no es posible satisfacer las expectativas

de los clientes.

La conversién de las percepciones de los directivos en normas especificas que aseguren
altos niveles de calidad en el servicio depende del grado en que las labores o tareas que
deben ser realizadas puedan ser normalizadas, es decir. convertidas en actividades
rutinarias. Algunos directivos y ejecutivos creen que los servicios no pueden ser
normalizados aduciendo que la prestacién de un servicio realizado a la medida de cada
cliente es esencial para lograr un alto nivel de calidad en el servicic. En cierto sentido,
perciben que normalizar las tares llevan consigo la despersonalizacion del servicio, lo que
o hace menos efectivo, algo que no es coherente con ios mejores intereses del cliente.
Por otro lado, perciben gue los servicios son demasiado intangibles ¢como para que
puedan ser medidos, con muy poca o ninguna posibilidad de ser medidas o de que

puedan suministrar algun tipo de reglamentacion.

Las empresas que han tenide éxito de forma consistente en la prestacién de un servicio
de alta calidad son conocidas por el hecho de que establecen objetivos y normas que
guian el esfuerzo de sus empleados en el logro de un afto nivel de calidad en el servicio.
Reviste una importancia fundamental el hecho de que los objetivos establecidos por esas
empresas estan basados en las demandas y expectativas de los clientes y no en las
normas internas de las empresas. Aunque también es cierto que pueden existir ciertas
similitudes entre las demandas de los clientes y {as normas que establecen las empresas.
Pueden encontrase muchos ejemplos de casos en que las empresas de servicio miden y
controlan normas internas que se correspenden con caracteristicas que no preocupan a
ios clientes, mientras ignoran otras caracteristicas que si preocupan a los clientes.

Para presentar un servicio de calidad, es necesario que ios directivos desarrollan la visién
y el compromisc para cambiar los sistemas operacionales de manera tal que permitan
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responder con eficacia a las percepciones de los clientes. Con frecuencia, este cambio de
sistema requiere nuevos equipos, tecnelogias, procedimientos y la integracion, en un
esfuerzo comun, de ejecutivos provenientes de diferentes areas de la empresa,

2.3.4 Servicio Deficiente

En algunos casos la direccién comprende correctamente las expectativas de los clientes y
establece las especificaciones correctas, tanto formales como informales, y aun asi la
prestacion del servicio no se comesponde con lo que esperan los clientes. La diferencia
entre las especificaciones de! servicio y el servicio que realmente se lleva a cabo s que
denominados deficiencias en la realizacion del servicio; es decir, cuando ios empleados
no tienen la capacidad y/o |a disposicién para que la prestacion del servicio alcance los
niveles de calidad deseados. Desgraciadamente, las deficiencias en ia realizacion de!
servicio son muy comunes en las empresas de servicio.

Las organizaciones que ofrecen servicios que son altamente interactivos, que requieren
una alta participacion de labor humana y que se presta en diferentes localidades, son
especialmente vulnerables a la prestacion de un servicio deficiente. Cuando el proveedor
del servicio y el cliente interactuan. se multiplican las oportunidades para cometer errores
y para que surjan los malos entendidos: tanto los clientes como los proveedores
expenmentan y responden a las peculiaridades, aclitudes, capacidades, sentido del
humor y lenguaje del otro. Las variaciones en ta calidad del servicio también tienden a ser
mas frecuentes en los servicios que requieren una labor humana intensa, en contraste
con aquellos en los que predominan las maquinas en el proceso de la prestacion del
servicio.

La calidag del servicio se deteriora cuando los empleados no tienen la disposicion o la
capacidad para realizar un servicio con el nivel de calidad requerido. La disposicion para
alcanzar ese nivel de actuacidon puede definirse como e! esfuerzo discrecional det
empleado; es decir, la diferencia “...entre la cantidad maxima de esfuerzo y cuidado que
un individuo puede dedicar a su trabajo y la cantidad minima de esfuerzo requerido para
evitar ser despedido o penalizado” *

8 ZEITHAML Valerie A. Ob ¢it. P. 102.
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En otros casos, es posible gue, sencillamente, los empleados de primera linea, que son
los proveedores finales del servicio, no tengan ias habilidades requeridas para alcanzar
niveles de servicio que respondan a las especificaciones establecidas. Es posible, y
comun, que una organizacion ofrezca salarios que sean insuficientes para atraer a
empleados reaimente capacitados, que tenga deficiencias en sus programas de formacién
© que adolezca de ambos fallos. Ademas, debido al incremento de las operaciones,
algunos empleados son ascendidos a posiciones de niveles directivos antes de estar
preparados para ellos. Estas situaciones son tipicas de muchos sectores y todas tienen

un mismeo resultado: mala calidad del servicio®:

El siguiente cuadro nos da una idea de lo anterior:

ESPECIFICACION
ESDELA

CALIDAD DEL
SERVICIO

FACTORES CAUSALES CLAVE

Ambigiiedad de las funciones.

1.

2. Conflictos funcionales

3. Desajuste entre los empleados y sus funciones.
4. Desajuste entre 1a tecnologia y las funciones.
5. Sistema madecuados de supervisién y control.
6. Falta de control percibido.

7. Falta de sentido de trabajo en equipo.

|

PRESTACION DEL
SERVICIO

Las funciones que. en una organizacion, se atribuyen a una posicién o puesto de trabajo
constituyen el conjunto de comportamientos y actividades que deben ser realizadas por la
persona gue ocupa esa posicién. A la determinacion especifica de un puesto de trabajo se

8 7EITHAML Valerie A. Ob cit. P. 103.
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llega en funcion de las expectativas, las demandas y las presicnes que le comunican al
empleado una serie de individuos que han sido investidos del derecho de determinar la
manera en que los empleados deben realizar su trabajo, ya sean éstos directivos de alto
nivel, supervisores inmediatos o clientes. Cuando log empleados no poseen la informacién
o la formacién suficientes para realizar adecuadamente las funciones propias de su
pueste se presenta un caso de ambiglledad en las funciones. Los empleados muestran
serias dudas respecto a lo gue los directivos o supervisores esperan de ellos y sobre
¢omo satisfacer esas expectativas; no poseen el entretenimientc o la experiencia
necesarios para prestar un nivel tal de servicio que sea capaz de satisfacer a ia clientela.

Ademas, no saben como seran evaluadas y recompensadas sus actuaciones.

El entrenamiento es esencial para eliminar la ambigiledad en tas funciones, pero algunas
veces los empleados carecen de una descripcién precisa de sus funciones adn en
empresas que poseen buenos programas de formacién. A menos que la formacion se
apoye en mensajes claros y precisos sobre las expectativas de los niveles directivos, a
mengcs que los empleados comprendan cuales son los comportamientos apropiados y
cuales no, a menos que existan mecanismos de informacién que permita corregir los
problemas, es muy probable que el servicic deficiente siga constituyendo un serio

problema para la empresa.

Muchas veces se presentan problemas con la calidad del servicio debido a que no existe
la necesaria coherencia o ajuste entre el personal y sus funciones o puestos de trabajo.
Debido a gue los empleados de contacto directo con el cliente tienden a estar situados en
los niveles jerarquicos mas bajos de las empresas; con frecuencia las personas que
ocupan esos puestos se encuentran entre las mas pobremente educadas y las peor
pagadas de la organizacion. En consecuencia, es posible que carezcan del ienguaje, de
ias habilidades para ias relaciones interpersonales o de otras técnicas que necesitan para
servir con eficacia a los clientes. Muchas empresas de servicios tienen una alta rotacion
entre los empleados de contacto con la clientela y se inclinan por llenar las vacantes
rapidamente, aungue para ello tengan que contratar personas con educacién o
conocimientos deficientes. Es comun, ademas, que los directivos no dediguen fa
suficiente atencion a los recursos necesarios para lograr un eficaz proceso de seleccion y

contratacion del personal.
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La prestacion de un servicio de alta calidad depende también de que las herramientas o la
tecnologia que los empleados utilizan para realizar sus funciones sean las apropiadas. La
tecnologia y el equipo, como l0s ordenadores y los equipos de diagndstico, pueden
aumentar lps niveles de actuacion de los empleados del sector servicios. Se debe
suministrar una tecnologia adecuada y segura para lograr una prestacion de alta calidad
en el servicio. Los equipos inadecuados y los fallos mecdnicos pueden interferir

sertamente con la eficaz actuacién de los empleados.

En muchas organizaciones de servicio, la actuacién del personal de contacto con la
clientela se mide por su produccion, es decir, el numero de unidades producidas por
horas, el numero o monto de las ventas realizadas por semana. En estos sistemas de
control de la produccion, la actuacién del personal se controfa y premia no en funcién de
a calidad del servicio prestado sino por otras metas definidas por ta empresa. “En
téminos generales, estas medidas de rendimiento por si solas son inadecuadas o
insuficientes para medir la captacion de los empleados en relacion con la prestacion de un
alto nivel de calidad en el servicio. Por gjemplo, muchos clientes bancarios esperan que

los cajeros sean precisos, rapidos y amigables."®

Las reacciones de {os empleados ante situaciones de mucha tension dependeran de
hasta qué punto perciben que pueden controlar esas situaciones. “El concepto de control
percibido implica la capacidad de respuesta que se tiene ante situaciones amenazantes y
la capacidad para seleccionar el resultade o la meta que se desea alcanzar.” Cuando los
empleados de servicio perciben que tienen control sobre las situaciones que encuentran
en su trabajo experimentan menos tension, de manera que niveles mas bajes se
convierten en mejores actuaciones. En contraparte, cuando los empleados perciben que
pueden actuar con ciena flexibilidad, y no solo rutinariamente, ante las tantas situaciones
problematicas que deben afrontar en |a prestacién del servicio, aumenta la percepcién de

control y, en consecuencia, mejoran sus actuaciones.

El controi percibido puede ser muy bajo cuando las reglas, los procedimientos y la cultura
de la organizacién limitan la flexibilidad que los empleados de contacto necesitan para dar
un servicio de calidad a los clientes. También pude ser muy bajo cuando ta autoridad para

€ ZEITHAML Valerie A, Obcit. P. 116.
* Ibidem P. 120.
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lograr resultados especificos con los clientes se encuentra en alguna otra parte de la
organizacién. Con frecuencia, las empresas de servicio se organizan internamente de tal
forma que dificuitan las posibilidad de dar un servicio rapido a los clientes. Cuando una
persona de contacto debe obtener la aprobacion de oftros departamentos de la
organizacion antes de prestar el servicios, la calidad del mismo esta en peligro.

El valor del trabajo en equipo, empleados y directivos colaborando hacia una meta comin,
constituye un tema que se repite en todos nuestros estudios sobe la calidad del servicio.

La falta de disposicién, que implica una reduccion en el esfuerzo discrecional de los
empleados, puede ser causada por el hecho de tener que atender un nomero excesivo de
largas "colas" y clientes poco razonables, trabajar con demasiadas reglas y regulaciones y
recibir muy pocos alicientes,

2.3.5 Discrepancia

La cuarta gran causa de la baja percepcion de la calidad del servicio son ias
discrepancias que pueden existir entre lo gue promele una empresa sobre sus servicios y
lo que realmente hace. Una comunicacioén precisa y apropiada de la empresa, tanto en
mensajes publicitarios, de ventas y de relaciones publicas gue no prometan en exceso y
que presenten correctamente la realidad de la empresa, constituyen un elemento esencial

para |a prestacion de servicios gue ios clientes perciban como de alta calidad.

La posibilidad de que se prometa en exceso es muy alta, debido a que la comunicacion de
las empresas de servicic promete lo que hacen las personas y, dado que las personas no
se pueden controlar de la misma forma en que se pueden controlar las maqguinas que
producen buenos productos, el potencial para que se produzcan promesas poco realistas

es muy alto.

La estructuracidn de una comunicacidn adecuada y precisa sobre los servicios es
responsabilidad tanto del area de marketing como de la de operaciones: marketing debe
reflejar con precision, y solo si es necesario, lo que realmente sucede en los contactos
que se producen en la prestacién del servicio, el area de operaciones, por su parte, debe
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hacer lo que se promete en la comunicacién. Las ventas personales, o cualquier otra

comunicacién externa, establecen expectativas no realistas entre los clientes.

El siguiente cuadro especifica dicha deficiencia®:

ENTREGA DEL
SERVICIO

FACTORES CAUSALES CLAVE

1. Deficiencias en la comunicacidn horizontal.
-Deficiencias en la comunicacion entre publicidad y
operaciones.

-Deficiencias en la comunicacién entre ventas v
operaciones.

-Deficiencias en la comunicacion entre recursos
humanos y marketing, operaciones.

-Deficiencias en ia politica y procedimientos que se
siguen en las diferentes sucursales y/o departamentos.

2. Tendencia a prometer en exceso.

COMUNICACION
EXTERNAA LA
CLIENTELA

** ZEITHAML Valerie A. Ob cit. P. 132,
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Las comunicaciones entre las diferentes areas funcionales de la empresa, como
marketing y operaciones, son necesarias para alcanzar los objetivos comunes de la
organizacién. En aquellas situaciones en que la comunicacidn entre las distintas areas
funcionales no es efectiva, es decir, que los canales de comunicacién horizontal no estan

abiertos. peligra la calidad percibida dei servicio. “Si, por ejemplo, la publicidad de la
compania se desarrolla sin contar con la aportacién del drea de operacicnes, el personal
de contacto con la clientela no estara en disposiciéon de prestar un servicio que responda

a la imagen descrita en la publicidad.™®

No todas las organizaciones utilizan publicidad, pero todas necesitan un buen nivel de
coordinacidn o integracién entre sus distintos departamentos para poder prestar un
servicio de calidad se deteriora.

Con frecuencia en muchas empresas el personal de ventas y el de operaciones entran en
conflicto: cada area cree que la otra hace mas dificil su trabajo. Los empleados del area
de operaciones consideran que los vendedores, para captar o mantener a sus clientes,
constantemente prometen mas de lo que ellos pueden dar, generalmente un plazo de
entrega menor det que pueden lograr. Los vendedores, por su parte, creen que los
empleados de operaciones no siempre estan dispuestos a realizar el mayor esfuerzo
posible para satisfacer tas expectativas de los clientes. En esos casos, se puede crear
una atmésfera de malos entendidos y desconfianzas, lo que amplia la dimension de la
discrepancia. Cuando los vendedores elevan las expectativas de los clientes y luego el
personal a cargo de la presentacion del servicio no puede satisfacerlas, la percepcion de

calidad se deteriora.

La comunicacion horizontal también debe producirse entre los departamentos de recursos
humanos y de marketing. "Para prestar un excelente servicio a los clientes, las empresas
deben tratar a sus empleados como clientes.”™ En su funcion de generador de servicios
para todo el personal de las empresas, las actividades que realice el area de recursos
humanos en lo que respecta a formacién, motivacién, compensaciéon y reconocimiento,
tiene un impacto poderoso sobre la calidad del servicio que ofrece la organizacién. Se
reconoce que es dificil y lleva tiempo derribar los muros organizacionales que dividen las

% ZEITHAML Valerie A. Obcit. P. 134,
* Ibidem P. 135,



19

distintas areas funcionales de una empresa, pero no se puede lograr un alto nivel de

calidad en el servicio serd esa comunicacion.

Otra forma de coordinacion central orientada a suministrar a la clientela un alto nivel de
servicio es la de mantener coherencia y consistencia en la politica y procedimientos que
se aplican en los diferentes departamentos y sucursales de la organizaciéon. Si una
organizacion de servicio opera en muchas sucursales con el mismo nombre, con el
sistema de franquicias ¢ con establecimientos propios, los clientes esperan actuaciones
similares en todas las sucursales. Si los directores de cada una de ias sucursales o
establecimientos tienen una amplia autonomia en lo que concieme a las politicas y
procedimientos que siguen, es muy posible que los clientes ne reciban la misma calidad
de servicio en todas las sucursales. En este caso, lo que ellos esperan y reciben en una
sucursal pueden ser diferentes de las prestaciones que realiza otra sucursal. En esa

circunstancias, la dimension de la discrepancia puede ser muy grande.

Dehido a la creciente liberalizacién y a la intensificacion de la competencia en el sector
servicio, muchas empresas del sector sienten mas presién que antes para captar nuevos
negocios y para igualar o ganar a los competidores. Para lograrlo, con frecuencia las
empresas de servicio prometen en exceso en el proceso de la venta, en la publicidad y en
otras comunicaciones de la empresa. Los factores que incrementan la tendencia de una
empresa a prometer en exceso son; el nivel de presidn que existe para captar nuevos
clientes y la percepcidn, o creencia, que tenga respecto a que lo normal en su sector es

prometer en exceso.

Por ultimo, es impertante recalcar que las discrepancias entre la prestacion rea! del
servicio y las comunicaciones externas tienen un fuerte impacto en las percepciones que

tienen los clientes sobre ia calidad del servicic.

ESTR TESIS M3 DEBE
SAUR BE iA Gi3:0TEC
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2.4 Haciala Calidad Total

Hasta este momento sclamente se ha tratado €l tema de la calidad; el siguiente paso que
se debe mencionar es fa Calidad Total, la cual incluye una diversidad de elementos, al
igual que crear definiciones y estructuras. Una de ias metas principales de las empresas
es llegar a la perfeccidn, por lo tanto puede afirmarse que la calidad total es lo mas
cercano para lograrlo. Ante todo se necesita tener presente que la calidad total, dando
resultados impresionantes, es conocida como modelo japonés; dentro de ella se podria
resaltar, primero una produccion ligera, que para poder funcionar correctamente necesita
del proceso JUSTO A TIEMPO o JAT (en ingles Just in Time), siendo la coordinacién
perfecta de todos los elementos que intervienen, por ejemplo insumos, tiempos y una
respuesta en el menocr tiempo posible. Ademas, necesita una elevada capacitacién de los
empleados y una cuidadosa seleccidn de los proveedores de bienes y servicios; ambos

deben de tener un proyecto a large plazo dentro de la empresa.

Una vez que se logre reunir todo lo anterior, se busca ia caracteristica de cero defectos en
el producto que se ofrece, sin un aumento de costos y con un aumento de productividad,
logrando, de esta manera. la Calidad Total.

Quiz4s 1a calidad total, que ha demostrado su poder en el mercado japonés, ayude en una
forma notoria a quienes hagan un uso inteligente de esta técnica, a través de una
planeacién cautelosa, proyectos expenmentales, procesos inductivos y asesoria
profesional, pudiendo convertirse en la filosofia empresarial de superacidon que necesitan

las organizaciones mexicanas.

La union de todos los elementos que rodean a la organizacion, son esenciales para
proporcicnar un producto adecuado a lo gue Ios clientes buscan; esto es la combinacion
de un correcto desarrollo organizacional dentro de la empresa, el cual incluye una Calidad
Total, tanto en el bien como en &l servicio, hacia los clientes y al medio ambiente gque

rodea a ambeos,
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Los clientes pueden manifestar sus necesidades en funcion de los bienes que desean
comprar. Sin embargo, sus necesidades reales son las de los servicios que los mismos
pueden suministraries. Un ejemplo de ello se puede encontrar en la siguiente tabla:

El Cliente Desea Comprar El Cliente Quiere Realmente

Alimentos Nutricion, buen sabor

Coche Transporte

Televiser a color Entretenimiento

Casa Lugar para vivir

Pintura para |a casa Aspecto colorista, sin necesidad de

mantenimiento

Asi puede observarse que las percepciones de los clientes a menudo difieren de las

percepciones de Ia organizacion.

Con ello se entiende que ta visién del producto es diferente. Se vive en un mundo con
diferentes patrones culturales y las diferencias en la percepcion son causa perenne de

problemas.

Algunos proveedores pueden considerar que las percepciones de los clientes son irreales;
en tales casos son ellos mismos los que deben pagar este precio con generosidad.

En otras ocasiones el proveedor, que conoce las necesidades percibidas por el cliente,

disefia un nuevo enfoque para el beneficio de ambos.

Sea cua! fuere el caso, es necesario que la organizacion, como tal, atienda la posibilidad
de que haya necesidades reales detras de las necesidades manifestadas.

En el caso de la resistencia cultural, las necesidades reales rara vez son obvias, muchos
de los fallos en la calidad surgen porque e! cliente usa el producto de manera diferente al
previsto por el proveedor y, en ocasiones, se otorga prioridad a pardmetros no

relacionados con la calidad de servicio.
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Cuande se planifica la calidad es necesaric analizar las necesidades de los clientes,
desde {as mas obvias hasta las secundarias, terciarias y, en los casos compiejos, aun
mas, se alcanza el punto final siempre que las necesidades de los clientes se conozean
con una precision tal que las posteriores subdivisiones no suministrarian mas
conocimientos sobre las necesidades de los clientes.

A pesar del hecho de gue las necesidades de los mismos pueden ser muy Numerosas,

cada una requiere una pianificacicn especifica de la calidad.

Los procesos para identificar las necesidades de los clientes son los siguientes:

4 Sercliente.
€ Ponerse en comunicacién con los clientes.

4 Simular el uso por los clientes,

El medio ambiente, por su parte, esta considerado como e! elemento gue posee la
capacidad de dinamizar la organizacion.

Se pueden considerar dos tipos de medio ambiente que rodean a la organizacion, con el

fin de obtener resultados positivos; éstos son los siguientes:

& Medio ambiente externo; gque impone restricciones generales a Ia forma en que la
organizacién desarrolia su trabajo.

¢ Medio ambiente interno; el cual incluye esencialmente las areas dentro de la
organizacion donde se desenvuelven {os grupos de trabaje. Cuando se implementan
intervenciones para la generacién del cambio, estas inciden dentro del medio
ambiente interno y, a través de este, se pretende subsanar las dificultades gue
presenta a la organizacién por el medio ambiente externo.

Tanto el desarrolio organizacional, el servicio de calidad total y el medio ambiente, tienen
una influencia total en el cliente, ya que, si alguna de los tres falla, no se cumplirén sus

expectativas o, por lo menos, no como él lo espera.
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Es por ello que se puede observar con claridad la relacién tan estrecha que tienen estos
elementos, debido a que se conjuntan para ofrecer al cliente un bien y un servicio

adecuado a sus necesidades.

Por otra parte, Ia razén principal de porqué muchas empresas no logran afrontar con éxito
el desafio del servicio es porque no disponen de un liderazgo suficientemente fuerte. Una
de las causas fundamentales, la que se encuentra en la raiz de |a baja calidad de servicio,
no debe de atribuirse a las estructuras, a los sistemas 6 a las investigaciones
inadecuadas, sinc que la raiz radica en que las personas de la empresa tienen la

responsabilidad de liderazgo y que, por una razon u otra, no la ponen en practica.

Las organizaciones fracasan en sus intentos por mejorar el servicio debido a que los altos
directivos, ejecutivos, los gerentes medios y los empleades de primera linea, les falta

entender corectamente y poner en practica todos los conocimientos necesarios.

2.4.1 Laldea de Cambio

El cambio es el elemento que caracteriza, de manera primordial, al concepto de ta calidad
total ya que es parte del proceder diario de los diferentes elementos que integran la

organizacion.
Los cambios pueden ser analizados a través de tres diferentes elementos:

¢ A nivel de la organizacion: La organizacion debe de considerar que el cambio es un
proceso que le permite satisfacer de una manera adecuada las necesidades det medio
ambiente; es por ello que debe de buscar constantemente ias estrategias que le
permitan hacer mas eficiente su interrelacién con el mismo, es decir, el cambio debe
de formar parte de la vida organizacional, convirtiéndose en un proceso con el cuat la

organizacion debe vivir y convivir constantemente.

¢ A nivel de grupos: El grupo debe de ser considerado como la unidad bésica en quien
descansa la operatividad de |a organizacion, para, de esta manera, poder desarrollar
eficientemente sus tareas; debe crear continuamente nuevas estrategias para resolver
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los problemas que se presenten. La creacion de estas estrategias ocasionara
constantes cambios para el mismo grupo dentro de la erganizacion.

€ A nivel del Individuo: E| tipo de cambio que es requerido en el individue dentro de la
escuela de Desarrollo Organizacional, se refiere al nivel de sus actitudes mismas que,
a su vez, inciden en el sistema de valores. El individuo, al igual que los grupos y la
organizacion, debe vivir bajo cambios periddicos.

La conjuncion de estos tres elementeos define especificamente la idea de calidad total.
Este tema no debe perderse en una mera definicion tedrica, ya que solo en la practica
puede controlarse para cumplir con los objetivos que toda empresa persigue, saber: la
excelencia en sus operaciones y la mayor utilidad posible de las mismas.

24.2 La Retroalimentacion

La retroalimentacion surge debideo a que, para que un comportamiento sea eficiente, debe
existir informacion de retorno, de manera que se conozca el resultado que establezca si
se ha cumplido con el objetivo de la organizacion o si, en caso contrario, se ha fallado en
el intentoc de levarlo a cabo. Por ofro lado, también puede afirmarse que la
retroalimentacion es la comprobacion de la eficacia con la que se ha transmitido el
mensaje, tal y como se pretendia. Es posible identificar entre dos clases de

retroalimentacion:

Retroalimentacion Positiva. Es aquella que informa sobre el efecto del mensaje que se

pretendia dar: si se entendio correctamente.

Retroalimentacién Negativa. Es aquella que informa sobre el efecto del mensaje que se
pretendia dar: no se entendi¢ correctamente. Cuando esto sucede puede crear efectos
negativos entre el receptor y |a fuente de origen.

Es importante sefialar que entre mas orientada sea la retroalimentacién dentro de un
proceso de comunicacidn ésta sera mas efectiva y debera ser orientada hacia el receptor,
para poder obtener la informacidn que se busca.
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Los pasos que se siguen en el proceso de la retroalimentacién para llegar a la calidad

total pueden ser definidos de la siguiente manera:

Determinar las metas especificas: Primero se deben determinar las necesidades de la
organizacion, por ejemplo. ¢la organizacidén necesita cambiar de ser manejada
técnicamente o debe de ser dirigida con un enfoque hacia el cliente? o ;Existe una

competencia inesperada en el mercado?

Que es el cambio: Es todo movimiento estructural o ideologico que se realizara en la

empresa. a diferencia de como se maneja actualmente.

ldentificar cdmo necesita cambiar la gente: Es necesario identificar la forma en que
debe de cambiar la gente para lograr las metas de la organizacién, para después definir
las habilidades y capacidades necesarias para llegar a dichas metas. Para realizar esta
tarea se necesita un conocimiento de la industria, los retos, posibilidades y competencia y
la influencia de otros negocios, como por ejemplo las leyes del gobierne y el crecimiento
de la tecnologia. Una vez que se cuenta con todos estos datos, es conveniente traducirios
a las ramificaciones necesarias dentro de la organizacién, encontrando los que son

necesarios para cada trabajo en particular.

Traducir la informacién a niveles especificos: Al hacerlo se obtendran, de los
departamentos, los cambios que deben de realizarse, haciéndole mas efectivo. Ya que,
con los puntos de vista, se reflejaran en la retroalimentacidon, dando un resultado
especifico de cada departamento, utilizando la informacién y aprendiendo sobre su
desempefio, el personal podra desarrollar planes individuales que se enfocan en cada
area en especifico, cubriendo los objetivos de la organizacion y centrandose en que

necesita desarrollar en lo personal, no siendo éstas iguales para cada individuo.

Continuamente evaluar, continuamente mejorar: Es necesario verificar en donde se
encuentra cada individuo y en qué lugar deberia localizarse; es por ello que se contempla
el proceso de evaluacién dentrc de la calidad total, ya que provee los datos
indispensables para un mejoramiento de la organizacién. Este proceso debe realizarse de

manera que siempre se dirija a los individuos en et mismo camino que la organizacion;
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después de todo, si la organizacién no esta en continuo movimiento y avance por si sola

estara fuera del negocio,

La retroalimentacion debe de ser uno de lcs puntos vitales dentro de la calidad total, ya
que proporciona todos los puntos necesarios para lograr que ésta siga dentro del negocio,
desarrollandose cada vez mas competitivamente dentro de mercado, dandole ventajas

sobre ias demas organizaciones y logrando alcanzar una mejor posicién,



CAPITULO 3

LA DISTRIBUCION COMO MEDIO PARA ALCANZAR LA CALIDAD



3.1 Concepto de Distribucién

En materia econdmica es posible hablar del concepto de distribucion como !a relacion
entre dos procesos; la division entre los miembros de una sociedad y e! valor de los
activos que intervienen en la misma. Desde este plano pudiera decirse que este concepto
se refiere sélo a la estruciura de las organizaciones, tema que no compete directamente
al objetivo de |a presente tesis.

Por otro lado, la distribucion, referida al comercio, es representada como el movimiento
fisico del producto o servicio dentro de los diferentes canales que tiene como fin Ultimo e}

acercamiento de la mercancia con su cliente final.

Tomando en cuenta lo anterior es posible reconocer a la distribuciéon como un elemento
de la dinamica administrativa, ya que en &l se reconocen procesos que tienen como fin
Gltimo |la obtencion de utilidades para una determinada empresa: "En los tres elementos
de la mecanica administrativa, predomina ‘io que debe ser proveemos, planeamos y
organizamos ‘como deben ser las cosas’. En la dindmica, debemos considerar las cosas

‘como son’ en realidad: integramos, dirigimos y controlamos lo que realmente existe ya."®

Sin embargo, aun cuando pudiera parecer lo contrario, la distribucion no comienza en la
operacion de una organizacion, debe estar planeada dentro de las actividades previas a
su formacion, de manera que se reconozcan los canales que se emplearan para hacer
llegar los productos o servicios que se ofreceran al consumidor.

Dentro del estudio del concepto de la distribucidn es posible caer en una definicion
simplista de la misma, de manera que 560l6 se le reconozca un determinado valor fisico,
pero tomando en cuenta las modernas teorias logisticas puede observarse que esta
actividad se encuentra devaluada, ya gue pueden encontrarse en ella elementos que
pueden llevar a cualguier empresa a conseguir sus objelivos. Lo anterior puede ser
representado en la cadena de suministro establecida dentro de la logistica de cualquier
empresa, ia cual se constituye como el ejemplo mas claro de este proceso.

8 REYES Ponce, Agustin. Ob cit. P. 255.
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Asi pues, puede afirmarse que el tema de la logistica compete directamente a este
concepto, de manera que es necesario tratarla a profundidad, para poder entender mas

claramente at proceso de distribucion que opera en cualquier empresa.

3.1.1 Concepto de Logistica

“La logistica, dicen ios expertos, es una de fas areas de actividad que permite establecer
mas sinergias entre fabricacién y distribucion, logrando mayores eficiencias y mejoras.
Lo anterior se traduce en una operacidon exitosa que, necesariamente, tiende hacia

alcanzar !a calidad total en cualquier organizacion.
De esta manera, la logistica estableceria tres principios funcionales:

¢ Estructuras organizativas remodeladas, que facilitan !a nueva manera de hacer
negocios.

+ Nuevas tecnologias de la informacion.

% Apoyo de las altas direcciones de todos los agentes involucrados {en su concepcién

mas amplia, clientes, proveedores y operadores logisticos).

Estos principios estan basados no sdlo en las operaciones de la empresa en si misma,
sino en las refaciones, cada vez mas fuertes, entre el cliente y el proveedor, de tal manera
que la interaccion de ambos es lo que define el éxito de cualquier empresa. Dicha
concepcién dista mucho de la anterior idea de empresa, en la que ef cliente se encontraba
como un ente aislado al que sdélo se debian satisfacer determinadas necesidades para
llegar a rescatar al objetivo de la compafia, sino que éste es presentado como una
herramienta necesaria e interna de una empresa para lograr sus fines ltimos.

Dentro de esta idea cabe destacar la aparicion, como ya se habia mencionado en
capitulos anteriores, de los clientes internos y externos, los primeros conformados por el
mismo personal que |abora en la organizacién y los segundos como el consumidor final
del producto o servicio que se proporciona y ofrece. Estos dos entes deben ser

# rERNANDEZ-RANADA, Miguel. La Gestion de la Cadena de Suministros. Cédigo 84. Mayo, 1995.
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considerados por igual al momento de ofrecer cualquier tipo de servicio, ya sea para

tareas internas o bien para lograr un consumo determinado.

Lo anterior implica un necesario cambio de mentalidad, ya que en los Uitimos afios los
gerentes enfocaron sus esfuerzos en mejorar fa manufactura. Habiendo explotado ya
estas fuentes, resta ocuparse de otras actividades productoras de valor, como la logistica.
El cliente compra un producto y un servicio, de manera que: “Las maneras en que las
compafias manejan el tiempo -en produccién, ventas o distribucion- son las nuevas
fuentes de ventajas competitivas mas ventajosas.”’® Es indispensable tomar en cuenta

que los consumidores buscan el mejor valor al menor costo en el minimo tiempo

estipulado.

Historicamente, el concepto de logistica tiene su origen en varias fuentes. En el sector de
defensa, la logistica esta relacionada con un enfoque de ciclo de vida para el disefio y
desarrollo de un sistema, de manera que éste pueda recibir apoyo rapido y econémico a
lo largo de su ciclo de vida programado

En el sector comercial, la logistica se aborda mas bien desde una perspectiva de
negocios, estando orientada hacia el transporte y distribucion de productos consumibles,
a diferencia de los sistemas. Incluye actividades como la obtencion y fiujo de materiates
no reparables, transporte y manipulacion, distribucién, almacenamiento y ventas de

productos.

Uno de sus objetivos principales consiste en desarrollar y gestionar el flujo entero de
materiales, desde el suministro inicial, o identificacidon de materias primas, por medio de la
produccion, el almacenamiento y la distribucion final de productos destinados al consumo.
Es importante recalcar gue en él no suelen incluirse las consideraciones de ciclo de vida y
las actividades relacionadas con el mantenimiento y apoyo de producto.

Como se mencioné con anterioridad, unc de los principales objetivos de la logistica es la
relacién entre cliente y proveedor, es decir, entre la organizacion y sus consumidores. En
opinion de José Luis Blanes, director de logistica de la empresa Mercadona, los factores

" sabela Furlotti El desafig togistico: como eficientizar la red logistica de distribucién para obtener ventajas
competitivas sostenibles. Mayo, 1995.
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de coordinacién que mejoran claramente estas relaciones se fundamentan en los

siguientes puntos:”’

# Adaptacién rapida a las necesidades de los consumidores ("El Jefe").

¢ Establecer vias de comunicacion eficaces.

4 Proyecto de cooperacidon mutua entre clientes y fabricantes en todas las actividades
logisticas.

¢ Fiabilidad y flexibilidad en el aprovisionamiento.

Tomando en cuenta los puntos ya expuestos es posible afirmar que la logistica de
cualquier empresa trata las relaciones entre cliente y proveedor y, dentro de éstas, una de
las formas mas exitosas para legrar la calidad de servicio que se busca es la distribugién.

Asi pues, vale la pena reservar un inciso para establecer los puntos sobre los que trabaja

{a logistica de distribucién.

3.1.2 Logistica de Distribucién

“La logistica de distribucion es sinénimo de valor agregado para el consumidor, afectando
la calidad, servicio, tiempo y costos y creando ventajas competitivas sostenibles.”” Este
punto puede ser referido como una habilidad que, por otra parte, es estratégica sélo
cuando empieza y termina con el cliente. La competencia de habilidades implica
desarroliar aquellas que sean de dificil imitacidén y que a los ojos del cliente, identifique a

la empresa de la competencia.

También puede identificarse como “... el disefio, desarrollo e implementacion de sistemas
integrados para la gestion de entornos que incluyen el aprovisionamiento procedente de la
diversidad de proveedores, referido a millares de referencias almacenadas, al igual que la
preparacion de las ordenes recibidas, incluso mediante el procesado automatizado para

su distribucion inmediata en ventanas temporales muy restringidas.™

" BLANES. José Luis. ;Como mejorar la logistica de proveedores y distribuidores? Cadige 84. Octubre,
1995,

2 15abela Furloti. Ob cit.

T gp ANCHARD S.. Benjamin. Ingenieria logistica. s/f.
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Entre las técnicas empleadas para desarrollarla cabe citar los sistemas de
telecomunicaciones con clientes y proveedores, de prevision de la demanda, de control
estadistico de inventarios, de localizacién y ubicacién de productos en ios almacenes, de
simulacién de los procesos de preparacidn de pedidos y de asignacién optima de rutas de
distribucion.

Ei disefio, desarrollo, produccion, distribucion y apoyo continuo de sistemas requiere que
se tengan en cuenta los requisitos de flujo de materiales para articulos consumibles, asi
como las practicas comerciales necesarias para apoyar estos articulos en el contexto de
los objetivos del sistema en cuestion.

Como puede observarse, el tema de distribucién no es ajenc a la logistica. de manera que
los beneficios que pueden |ograrse al establecer un programa especifico de

abastecimiento son lo siguientes:

# Disminuciones de inventario en todo el sisterna; estableciendo que éste sistema se
refiere a toda la organizacion.

® Mejoras significativas en el servicio al cliente; conjuntando a la distribucién como un
punto esencial en la busqueda de |a calidad total.

& Menores tiempos de entrega con menor inventario; lo cual logra un ahorro de costes y
un beneficio real para el consumidor final, que se traduce en el éxito de la empresa.

# Una idea clara de las acciones que hay que hacer para asegurar el cumpiimiento de
los compromisos con el mercado; lo anterior se establece a razén de que la
distribucion forma parte del sistema mercadoiégico de cualquier organizacion.

4 Una nueva logistica de distribucién y ventas para atender mejor al mercado con un
menor inventario; creando, de esta manera, una nueva forma de trabajo que se
traduce en mayores beneficios para la organizacién.

& La visualizacion de las restricciones que impactan en los resultados de la empresa y

su relacién con la toma de decisiones.
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3.1.3 La Cadena de Suministro

Uno de los elementos mas importantes creados por la logistica de distribucion es la
llamada Cadena de Suministro. Esta puede ser definida como la gestion integral, desde
los puntos de origen de las mercancias, hasta el destino final. De manera que: “No es tan
importante ia compafiia que fisicamente tenga la propiedad del producto en un momento
determinado. que ira cambiando segun este va fluyendo a lo large de |a cadena, cuanto

que los diferentes procesos estén bien organizados.”™*

Es importante mencionar que éste concepto engloba una nueva manera de administrar,
dado que los procesos en los que intervienen clientes y proveedores se redisefian para
formar una nueva estrategia de negocios que busca una mayor productividad para la

empresa.

Este proceso. por definicion, crea una dependencia entre las partes que persiguen un fin
comun, generando como consecuencia una fuerte relacion capaz de materializar el gran

potencial de incremento de ventas y de reduccion de costes existente.

En este contexto es indispensable recordar que no son infrecuentes los fallos en el intento
de llevar una buena distribucion cuando no se ha avanzado en la integracién de la
logistica interna. la cual debe establecerse en base a las situaciones por las que
atraviesan tanto proveedores como distribuidores. Dentro de este marco deben tomarse
en cuenta ciertas situaciones para poder llevar a cabo una adecuada cadena de

suministro.

Asi pues, la sincronizacién de los planes de distribucién y de produccion con las
necesidades de los clientes es esencial. “En proveedores con tal desconexion, son
extrafios los aumentos en los niveles de inventaric y de la carga administrativa con

apagafuegos constantemente colgados del teléfono tratando de arreglar la situacion.”””

En este caso. los beneficios que se derivarian serian exclusivos del distribuidor. Para

" FERNANDEZ-RANADA. Miguel. Ob cit.
™ Ibidem.
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conseguir materializar también su cuota en el negocio, los proveedores deben adoptar
unas nyevas practicas. Tal vez la mas importante de todas sea el compromiso de todos
los niveles de la organizacion para conseguir una cadena de suministros integrada. En
linea con este compromiso, la compafiia deberia compartir un conjunto de indicadores de
rendimiento comun, superando el enfoque tradicional de controlar procesos simples, que
lleva a la duplicidad de actividades, por un lado, y sobre todo de informacién, por otros.
Otro factor importante es el tratar de sacar partido de la masa critica de cada compafiia,
evitando las diferentes organizaciones de ventas que representan a distintas divisiones,

pero que se engloban en e! mismo paraguas corporativo.

Alrededor de todo esto estdn los sistemnas logistices, redisefiados para operar en una
ventana de tiempo mucho mas estrecha cada vez, gracias a la visibilidad total del stock en
la red de distribucion, to que de nuevo es posible gracias a los avances de las tecnologias

de la informacién.

Tampoco hay que olvidar ef transporte y ia distribucidn fisica, ya que estos programas de
integracién generaran pedidos mas pequefios y mas frecuentes, que por si solos
encarecerian el transporte de manera significativa.

Por otro lado, puede observarse que también las empresas de distribucion comercial
estdn lHevando a cabo programas internos para reducir inventarios, plataformas,
infraestructuras, etc. Los distribuidores entraran traspasando una presion adicional a sus
proveedores en forma de empaquetados y etiquetados especiales, obligatoriedad de
utilizacion de consolidadores de mercancias, inventarios en depoésito y penalizaciones a
los que no satisfagan sus necesidades respecto a plazos y tiempos de entrega, errores en

entregas o facturas, etc.

Dentro de este conhcepto es posible observar ef surgimiento de nuevas formas de gestion,
“...como el ECR, por sus siglas en inglés,; Efficient Consumer Response, filosofia pionera
que impulsa esta nueva forma de trabajar sobre la base de una fuerte integracion de

sistemas, procedimientos y operaciones con los proveedc:re:s."76

% FERNANDEZ-RANADA. Miguel. Ob cit.
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Retomando todos los puntos anteriormente sefialados, es posible afimar que la
rentabilidad y la supervivencia de las empresas en el futuro pasa por una reingenieria de
los procesos clave de negocio, con el fin de eliminar actividades sin valor afiadido, reducir
costes duplicados en la cadena logistica y mejorar el servicio al cliente.

Sin embargo, para conseguir la efectiva integracion entre los clientes, proveedores y
operadores logisticos, hay que empezar por sentar bien las bases desde el principio,

poniendo énfasis en la organizacion y en los procedimientos.

En definitiva, esta nueva manera de gestionar los negocios debe venir precedido de un
cambio cultural basado en la confianza mutua, y en el establecimiento de relaciones a
targo plazo, con unas reestructuraciones radicales en los sistemas de control de fas

empresas.

3.2 La Distribucion como parte de los Sistemas Administrativos

Como se especifico en el primer capitulo, el proceso administrativo se compone de
diversos procesos en los que se eslipulan, por un lado, los etementos de la mecanica
administrativa y por otro, los de [a dindmica. En esta Ultima se encuentran la integracion y

et control, puntos en los que se desarrolla, como tal, la distribucién.

También se ha especificado ya la importancia de los sistemas administrativos dentro de
este proceso, siendo éstos los encargados de que toda la organizacién funcione de
manera adecuada y tome el camino hacia el éxito. Dentro de estos dltimos, los sistemas
de informacién poseen una gran importancia dentrc del concepto de distribucién, sobre
todo aquelios que se enfocan al ambiente.

Cualquier sistema de informacién ambiental busca extraer informacidn acerca de eventos
y relaciones en el ambiente externo de la organizacion, cuyo conocimiento puede asistir
en la tarea de establecer el futuro curso de accion. Este tipo de sistemas se fundamentan
principaimente en la idea de captar la informacioén ambiental, de manera que con ella se
pueda establecer un proceso de identificacion del impacte especifico que sobre la

organizacion, y se determinen los cambios en las condiciones ambientales. Asi pues, un
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modelo de exploracién ambiental pretende reconocer las caracteristicas anteriores de tal
forma que se pueda a través de un proceso de planeacion establecer un sistema de
informacién estratégica que sirva como mecanismo basico en el proceso de formuiacion
estratégica, pero que inclusive se pueda convertir en una fuente de informacidén para el
resto de las actividades realizadas por las instituciones.

Ante esta situacion, es de esperar que se cuente con un sistema organizacional que sea
capaz de aprender a adaptarse al medic ambiente que rodea a la empresa. Dentro del
mismo, la distribucién representa una pare fundamental, que a su vez requiere de un
subsistema de informacién como medic para contar con un adecuado proceso de toma de
decisiones. La problematica de un sistema de informacion no radica en generar un
torrente de informacién irrelevante, sino en determinar cual es la que se requiere como un
adecuado soporte para la toma de decisiones, es por ello que dos funciones basicas de
este tipo de sistemas deben ser la de filtrar y condensar la informacién, a su vez un plan

estratégico no puede ser mejor que la informacién en ia cual esta basado.

Peter Drucker’” eslablece que la estructura y el concepto de las organizaciones ha
experimentado dos evoluciones principales. La primera ocurrié entre los afios de 1985 y
1895, en la cual se distinguié la preferencia entre administracién y propiedad de las
empresas y se establecié la administracién como trabajo y tarea en su propic derecho. El
segundo cambio evolucionario toma lugar en los siguientes 20 afios y consiste en ef
desarrollo de lo que hasia la fecha se visualiza como una moderna corporacion, cen la
introduccion de las organizaciones de comando y control, con su énfasis en la
descentralizacion, staffs centrales de servicio, administracién de personal, amplios
aparatos de presupuesto y control, y la importante separacion de politicas y operaciones.
Posterior a estas dos evoluciones, de acuerdo con Drucker, las organizaciones se
encuentran en la entrada de un tercer periode de cambio: de erganizaciones de comandoe
y control, la organizacion de departamentos y divisiones a la organizacién basada en
informacion, la organizacion de especialistas del conocimiento, Finalmente concluye
recalcando que el trabajo de construir actualmente las organizaciones basadas en
informacién esté adn lejos y se levanta como el reto gerencial de el futuro.

" FERRER Garcia. Juli4n. Informacién v organizacion. Sistemas de informacién ambiental. IDEA, n® 6.
1998.



L

97

De esta manera. puede observarse que |a distribucién, como parte fundamental de los
sistemas administrativos, se basa plenamente en la informacién ambiental; sin embargo,
es necesario enfocarla directamente con los procesos en los que se desarrolla, a saber, la

integracién y el control.

3.2.1 La Distribucién y la Integracién

El concepto de integracién se resume en la obtencién y articulacién de los elementos
materiales y humanos que los elementos de |a organizacién y la planeacion sefialan como
necesarios para et adecuado funcionamiento de cualquier organizacion.

En ofras palabras, |a planeacion establece qué y cuando deben hacerse las cosas, la
organizacion senala quienes, ddnde y cdmo deben realizarlas y la integracion se encarga
de proveer de los elementos materiales que satisfagan los cuadros tedricos conformados

por los dos elementos ya mencionados,

La importancia de |a integracion radica en que de ella depende, en gran parte, que los
objetivos formulados en la primera etapa del proceso administrativo tengan la eficiencia
previsia y planeada. Ademads, se levanta como: “... el punto de contacto entre lo estatico y

lo dinamico; lo tedrico y lo practico.™®

Por ofro lado. es importante recalcar que la integracion, ain cuando se da en mayor
amplitud al iniciarse la operacién de un organismo social, es una funcidn permanente,
debido a que la integracidén de una organizacion debe darse de modo permanente, tanto
para lograr su crecimiento normal, como para establecer un crecimiento mas sostenido.
Por otro lado. también es necesario pensar en ella en los casos de sustitucién del
personat y en jos momentos en que se requiere de una renovacign de equipo.

Asi pues, el tema a tratar dentro de la integracidn se divide en dos grandes ramas:
personas y cosas. La primera se refiere a los elementos que integran todas las ramas de

los recursos humanos, de manera que todo el personal debe quedar integrade bajo las

 REYES Ponce. Agustin. Ob cit, P, 256,
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bases de la organizaciéon de manera constante, para evitar fallos y descuidos en los

puestos.

La integracién de cosas se refiere a vanas categorias, entre tas que se encuentran las
técnicas financieras, de produccién, de mercadotecnia, de conservacion y de compras.
Dentro de las primeras pueden encontrarse las técnicas para la adquisicion de capitales y
fa estructura financiera, asi como las que se utilizan para el manejo financiero.

Por su parte, las principales técnicas de produccién se integran con la instatacién,
operacién y desarrollo, las cuales se conjuntan con los bienes muebles e inmuebles con
los que cuenta la empresa, asi como fa investigacidn industrial, el desarrollo de producto y

el disefio del mismo.

En cuanto a las técnicas que engloban la mercadotecnia, éstas suponen tanto las que se
refieren a la investigacion, como a las de la administracion en este aspecto. De manera

gue pueden mencionarse como sigue:

“Investigacion de mercados: cuantitativa y motivacional.
Manejo del producto.

Territorios, zonas y rutas de ventas.

Medicion de la fuerza de la competencia.

Publicidad y promoci6n de ventas.

Pronosticos de ventas.

Politicas de marcas.

Canales de distribucian.

Sistemas de ventas.

Tiendas de descuentos y autoservicio.

Precios.

Administracién del personal de ventas. su seleccion, adiestramiento, remuneracion,

supervision, etcétera.”

Por ultimo, puede observarse que dentro de las principales técnicas que se engloban en
el departamento de compras se encuentran el control de la rapidez y seguridad de ia

™ REYES Ponce, Agustin. Ob cit. P. 299-300.
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entrega, los problemas de trafico, los sistemas de almacenamiento y el control de
inventarios, elementos que, de manera clara, determinan también ias funciones de la
distribucién.

Retomando lo anterior puede concluirse que la distribucién enmarca también ias areas de

mercadotecnia y compras.

3.2.2 La Distribucion y el Control

Los tres elementos principales de la actividad empresarial son; /a creacion, de demanda,
de productos y de medios; /a fabricacion; y el control. El movimiento de materiales es un
elemento de la actividad de control, el director de distribucion controla la corriente del
material, el interventor o controlador gobierna la corriente de dinero, y estas dos
actividades estan coordinadas a través de la corriente de informacidon y proceso que
produce datos imparciales y objetivos para la accidn de |a alta direcgion,

E! movimiento de materiales abarca tanto el concepto de "Logistica Industrial” como el de
“Corriente de Materiales”. la extension del término de logistica comprende también el
movimiento de articulos no productivos. Los elementos de la empresa que praducen valor
anadido son los hombres, el dinero y el material. Los medios son una expresion de la
corriente del material y transformacién de éste, sus elementos son: la tecnologia del
proceso o transformacion del material, el movimiento del mismo y la proteccion de dicho

material.

El movimiento eficaz de los materiales y los métodos de almacenamiento permiten un
control de los costes. También aceleran el movimiento del material y por eso aceleran la
corriente monetaria importante para el incremento del beneficio.

La eleccién de los métodos y.equipo para el movimiento de los materiales debe orientarse

por las caracteristicas del producto y por las caracteristicas de su corriente 0 proceso.
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Por su parte, ias caracteristicas de inventario determinan métodos de almacenamiento de
entrada y salida y las caracteristicas del pedido determinan las areas de donde se saca y
métodos para recogerio.

El primer paso en el sistema de enfoque del movimiento de materiales es definir los
denominadores comunes del movimiento en cada etapa e identificar los puntos de
empalme de éstas. Dichos puntos se definen por los puntos de control de inventario, que
pueden ser también un denominador comun de movimiento. La relacion entre el control de
inventario y el control de produccién es la base para planificar los movimientos de material

y los puntos de acopio.

Los objetivos y decisiones de ia direccion se retacionan con la corriente de materiales a
través del control de informacion utilizando sistemas integrados de procesos de datos. La
comriente de informacién ayuda a evitar transportes innecesarios porque minimiza el
inventaric en proceso y el control de inventario puede eliminar movimientos y de esta

forma reducir los costos.

La documentacion de compra puede también acelerar o facilitar el movimiento de

materiales introduciendo toda la informacién necesaria.

En resumen, es posible afirmar que debido a que el movimiento solo produce costes, es
l6gico suponer que el control de estos costes no puede aportar nada mas que beneficios.

3.3 Relacion entre Distribucion y Calidad

Analizando los conceptos especificados en el capitulo anterior, puede concluirse que la
relacidn entre la distribucion y la calidad se basa en la naturaleza de sta, es decir, el

servicio.

“Al examinar el concepto de Calidad entre los directivos de empresas industriales, es
bastante frecuente encontrarse con opiniones tecnicistas, que basan ja Calidad
exclusivamente en las cualidades del producto, tales como "Conformidad con
especificaciones”, "Tasas de defectos”. etc., sin hacer consideracion a factores de servicio
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que acompafian al producto.*® En consonancia con lo anterior, los esfuerzos de mejora de
la calidad van orientados principalmente a reducir la calidad negativa del producto,
defectos, averias. etc. Sin embargo, cada vez en mayor medida, los clientes demandan
producto y servicio conjuntamente. Esto lo saben bien los responsables de compras
cuando valoran negativamente at proveedor de un producto de buena calidad, pero con
una fiabilidad de entregas baja.

Algunas de las razones por tas cuales las empresas no miden la Calidad de Servicio son:

€ En primer lugar, en ocasiones la empresa no es consciente de la importancia del
Servicio para sus clientes. En un reciente estudio realizado por Coopers & Lybrand-
Galgano® en una empresa de alta tecnologia, sus directivos estimaban que sus
clientes valoraban la relacion de importancia productofservicio en un 80/20. La razén
era la exclusividad de la tecnologia y los altos estandares de Calidad requeridos en
sus productos. La misma pregunta hecha a los clientes arrojé un resultado muy
distinto. La valoracion de la importancia producto/servicio era del 50/50. Ante esta
situacién, la empresa tuvo que afrontar un cambio de paradigma y poner fos medios

para proporcionar un servicio integrat conforme a las necesidades de sus clientes.

+ Una segunda causa es gue los servicios, a diferencia de los productos, tienen
caracteristicas intangibles. Normalmente van asociados a experiencias y prestaciones,
en los que es dificil establecer estandares. Ademas, son heterogéneos y su prestacién
varia de un dia para otro y de un cliente para otro por el alto contenido humano gque
normalmente tienen. La respuesta telefénica a la peticién de un cliente raramente
puede ser estandarizada de manera que se asegure su calidad de forma consistente,

como se haria con un producto industrial.

& Por dltimo, los servicios son perecederos y se consumen en el instante en que se
producen, permitiendo al cliente que evalGe, en tiempo real, no sélo el resultade del
servicio, sino el procesc como se ha desarrollado el mismo, guitando al que lo realiza

toda posibilidad de comprobarlo antes de que llegue al cliente final.

% ESTRADA. José. Diciembre 1997: La medicién de la calidad del servicio. Centro Espafol de Logistica.
Espana. 1998.
* tbidem.
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Por todos estos factores, la medicidn de la calidad de servicic es, cuando menos, un
ejercicio no determinista y dificil de traducir a pardmetros técnicos. Sin embargo, es posible
realizaria, pero hay que afrontarla con un enfoque distinto al acostumbrade para |a calidad
de productc. En primer lugar, un servicio es de Calidad s6lo si iguala o sobrepasa las
expectativas que el cliente tenia con respecto al servicio.

Es por ello que la medicién de la calidad del servicio debe hacerse comparando las
expectativas del servicio frente a la percepcién del servicio recibido. “Este "gap” es el que
ilustra la mayor satistaccion o insatisfaccion del cliente y por tanto, la Calidad del Servicio

ofrecido.™?

Esta medicion de la satisfaccion de los clientes debe hacerse de forma activa, es decir,
preguntando y comunicandose con elios. “Muchas empresas asocian la satisfaccion del
cliente al numero de quejas recibide, cuando este indicador no es muy representativo
habida cuenta que, por término medio, solo el 4% de los clientes insatisfechos se
quejan.™ El resto, no sélo se pierden como clientes en gran medida, sino que ademas
cuentan su experiencia negativa a otras personas, afectandc a su opinion sobre el
proveedor del producto o servicio,

Un modelo formal para la medicion de la Calidad de Servicio y la deteccion de deficiencias
en aspectos del mismo es el desarrollado por A. Parasuraman®, Catedratico de Marketing
de la Universidad de Florida, y que constituye una referencia muy extendida para la
medicion de ia Calidad de Servicio.

El modelo conceptual de medicién de la Calidad de Servicio, también llamado de los "gaps”
parte del concepto de que la Calidad de Servicio se determina comparando ¢! Servicio
Esperado con el Servicio Percibido. A esta deficiencia le lama el "gap 5", y normalmente
se evalla en base a 5 dimensiones de la Calidad de Servicio, que son:

& Fiabilidad Habilidad para realizar el Servicio prometido de forma fiable y cuidadosa.

82 ESTRADA, José, Obcit.
B 1bidem.
H Ibidem.
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€ Capacidad de Respuesta Disposicion y votuntad para ayudar a los usuarios y

proporcionar un servicio rapido.

4 Seguridad Conocimientos y atencion mostrados por los empleados y sus habilidades
para inspirar credibilidad y confianza,

¢ Elementos Tangibles. referidos a la apariencia de las instalaciones fisicas, equipos,
personal y materiales de comunicacién.

¢ Empatia, o la atencién individualizada que ofrecen las empresas a sus clientes, tanto

internos como externos,

La importancia que los clientes conceden a estas dimensiones no es la misma para cada
una. Normalmente son las 3 primeras, Fiabilidad, Capacidad de Respuesta y Seguridad,
las mas valoradas a la hora de evaluar un Servicio, 10 que no sorprende, y demuestra que
en los resultados, el qué es mas valorado que el cdmo.

El Servicio esperado, por otra parte, depende de factores como.

¢ Comunicacion verbal.
4 Necesidades personales,
& Experiencias pasadas
& Comunicaciones externas

La calidad de servicio al ser una comparacion entre expectativas y percepciones, puede
aumentarse mejorando fa percepcion, actuando sobre las dimensiones de la misma o
gestionando las expectativas para ponerias en su justo témino, informando al cliente,

involucrandolo, etc.

Las causas por las que se produce una discrepancia entre el servicio esperado y el
percibido, en ocasiones, tienen su origen en factores internos a la propia empresa y

pueden ser debidos:
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4 A que los directivos de la empresa no conocen las necesidades y expectativas de los
clientes, y por tanto, carecen de la informacion necesaria para disefiar un servicio
adecuado. Esto es tipico de organizaciones muy jerarquicas, con muchos niveles
entre la direccion y el personai de contacto, 0 en empresas gue hacen pocos estudios

de marketing (Gap 1).

¢ A pesar de gue puedan conocerse estas necesidades, la empresa puede faltar al
disefar el servicio que quiere ofrecer a sus clientes, bien porque considera inviable
ofrecer el servicio requerido o bien porque no existe un compromiso firme de la
directiva para dar una alla Calidad de Servicio, la rigidez de los horarios de {a banca

podria ser un ejemplo de esta discrepancia (Gap 2).

€ Incluso teniendo un buen disefio de Servicio, la empresa puede fallar a la hora de
ejecutar el servicio, resultando en un Servicio percibido por debajo de las expectativas.
Esto puede deberse a multitud de factores, entre ellos {a ambigitedad de funciones,
existencia de conflictos funcionales, desajustes entre las capacidades de los
empleados y sus funciones, o la tecnologia requerida para desarrollarias, o también

por percepcién por el empleado de falta de control , etc... (Gap 3).

Por ultimo, la empresa puede afectar la Calidad de Servicio efectuando una comunicacién

externa que no esté en linea con la prestacion del Servicio.

Esta discrepancia es muy importante por cuanto afecta tanto a las expectativas como a las
percepciones y se da en situaciones en las que hay una deficiente comunicacién
horizontal, por ejemplo: entre ventas, produccidn y logistica, y se tiende a promeler en
exceso. en cumplimiento de drdenes, envios, etc., También se observa con frecuencia en
sistemnas de franquicias o delegaciones regidas localmente cuando la comunicacién

externa esta centralizada.

El instrumento utilizado para la medicién de la calidad de servicio consiste en un

cuestionario personalizado para el servicio que se pretende medir.

En este cuestionario se reflejan atributos de Calidad para cada dimension de la Calidad de
Servicio. fiabilidad, garantia, etc. Estos atributos han sido previamente recogides de
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diversas fuentes, pero fundamentalmente de los propios clientes. El encuestado debe
valorar expectativas y percepciones para cada atributo. El cuestionario proporciona
informacién completa para analizar los aspectos mas valorados por los clientes y dénde se
producen las mayores deficiencias, Esta herramienta utilizada adecuadamente proporciona
una ayuda muy valiosa para encauzar la mejora en la direccion requerida por los clientes, a
la vez que permite asesorar si los esfuerzos y recursos que dedica la empresa para
proporcionar sus servicio estan distribuidos de acuerdo con las expectativas y vatoraciones

de los clientes, que seria el objetivo de una gestion excelente de los servicios.

3.4 La Calidad dentro del Proceso de Distribucion

La calidad dentro del proceso de distribuctdn puede identificarse como las oportunidades
para la eliminacion de todas las etapas que no aportan ningln valor afiadido y que son,

por tanto, un coste adicional para el producto.

Las oportunidades antes mencionadas son notorias, por ejemplo:

¢ La eliminacién del almacenaje y la tendencia hacia almacenes come centros de

distribucion que aporten valor afadido al preducto.

# La reduccién de los tiempos y costes de distribucion fisica mediante el acercamiento
de las partes integrantes de la cadena, fabricantes, proveedores y distribuidores.

# Los acuerdos cada vez mas frecuentes que llevan a fabricantes y distribuidores a
buscar politicas comunes de reduccion de costes, reaprovisionamiento eficiente, ECR,

comunicacion via EDI, surtido eficiente, etc.

4 El acortamiento del ciclo de desarrollo de productos mediante técnicas de "Time
Compresién". Y otras muchas técnicas, teorias o filosofias que seria muy large
nombrar y que llevan a un solo objetivo: conseguir un acortamienlo efectivo de /a
cadena de suminisiros de modo que se alcance el médximo valor afiadido, es decir, el

mejor producto al menor coste.
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Actualmente la tendencia mas contrastada que oriente hacia este objetivo se centra en
estrategias de colaboracion ente la partes integrantes de la cadena, proveedores,

fabricantes, operadores logisticos, distribuidores, etc.

De esta manera es posible afirmar que la colaboracion es el medio mas adecuado para

mejorar el valor afadido de la cadena.

En la situacion actual, y analizando la cadena de valor de un producto dentro de la cadena
de suministros, puede detectarse que ya se ha realizado un trabajo muy importante en los
ulimos afios en la optimizacion interna, es decir, en buscar et maximo valor afadido en

las operaciones que la compania realiza de puertas adeniro.

E! analisis de la cadena de valor, en el concepto mas purista de Porter®, arroja la
conclusion de que realmente no $e detectan grandes oportunidades de mejora en las
actividades de Operaciones, Marketing y ventas o Logistica de distribucidn y

aprovisionamiento, cuando éstas se toman en cuenta desde un punto de vista aislado.

En base a esta idea, y a los vertiginosos cambios a los que se esta enfrentando la
industria en general en estos momentos, las empresas estan buscando el incremento de

valor afiadido de sus productos mediante estrategias de colaboracion.

En este sentido, se observa que diferentes industrias estdn realizando acciones
encaminadas a esto. Por ejemplo, las industrias de automocion estan haciendo que sus
proveedores se especialicen en determinados componentes, y estan organizando grandes
centros de consolidacion de componentes o parques industriales de proveedores que
ayudan a reducir los costes en la cadena logistica. Por otro lado cada vez es mas clara la
estrategia de estos fabricantes de colaborar con los concesionarios de modo que se
pueda simplificar el proceso de venta minimizando la descentralizacion de los stocks de

vehiculos acabados.

Otro caso podria verse en la distribucion comercial, donde la puesta en marcha de una
nueva estrategia de coordinacion con los fabricantes, soportada en tecnoclogias como el
EDI, la definicion de nuevos flujos de productos mediante la puesta en marcha de

8% GIL. Javier. Valor anadido en la cadena de sumipistros. Editado por AECOC, Cédigo 84. Mayo, 1996.
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plataformas de reexpedicion, implemente, la colaboracidn para el lanzamiento de nuevos
productos y promociones se esbozan como una nueva forma de generacion de vator.

Obviamente, éste no va a ser un proceso rapido. Mientras los cambios a realizar
internamente en una compaifia se basan en decisiones que afectan a un nimero limitado
de personas, los efectos externos suponen un fuerte "golpe de timén" en el modo de

colaboracion entre companias.

Estos cambios deben ser realizados en base a criterios de consensc entre ias partes
implicadas dentro de drganos que fomenten este tipo de colaboracién. ya que serd dificil

la consecucion de estos objetives mediante normas o leyes no constatadas por las partes.

En definitiva, las mejoras en el valor anadido que genera la cadena de suministros
completa, evitando la optimizacién de cada una de las etapas de modo aislade, lo cual
puede llevar a no obtener el "Coste Total Minimo".

“El futuro esta en la colaboracion, en un entorne en el gue las operaciones internas se han
optimizado hasta unos limites en que la reduccion de costes es dificil. La colaboracién
entre los integrantes de la cadena de suministros debe llevar a una mejora significativa en

el valor afadido de los productos.™®

¥ GIL, Javier. Ob cit.
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4 La Distribucion en Génesis Electrénica

Como se ha observado a lo largo del capitulo anterior, la distribucién se presenta como un

medio para alcanzar ia calidad y, por ende, el éxito de una empresa.

Bajo estas bases, la empresa Génesis Electronica se ha visto en la necesidad de
implantar un sistema que incremente su calidad de servicio, la cual se presenta como

fundamental en su ramo de comercializacion.

Tomando en cuenta ello, a continuacion se presentaran los aspectos basicos de dicha
empresa, para, con ellos, formar un panorama que sirva para desarrollar un sistema de

distribucion mas eficiente que influya en el exito de la misma.

4.1 Antecedentes

La empresa Génesis Electrénica se constituyd en su primera fase como una compania
dedicada a la conformacion y fabricacion de equipos efectrénicos, manejando
principalmente aparatos de television de diferentes tamafos, asi como fambién otra clase
de productos electrénicas como radios, radiograbadoras y videocaseteras, de marcas
reconocidas en el mercado. Con esta experiencia adquirida por medio de la asesoria
técnica recibida por técnicos especializados provenientes de otros palses, la compafia
también comenzd a armar productos electrénicos bajo su propia marca, de manera que
incursiond en el mercado de distribuidores como una armadora de este tipo de articulos.

En esta primera fase la empresa logré un gran crecimiento, llegando a consolidarse

dentro de su ramo en la produccidn y comercializacion de equipos electronicos de calidad.
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En 1986, con la entrada de México al Acuerdo General de Aranceles y Comercio, por sus
siglas GATT, la empresa Génesis Electronica comenzé a observar un incremento &n la
participacion de otras marcas en el mercado mexicano, debido a que resultaba mas
barato importar producto terminado que pagaba en ese entonces veinte por ciento de
arance! contra quince por ciento que pagaban las partes con las que se fabricaba, y que,
con ese cinco por ciento de diferencia, la empresa Génesis Electronica tenia que sostener
a mas de cinco mil empleados, sindicatos y problemas de produccion. De esta forma, su
funcién armadora quedd relegada, y se comenzd a importar las mismas marcas que se

fabricaban.

Lo anterior representd un grave problema para la empresa, anteriormente, se podia hablar
inclusive de que la organizacion era un monopelio en México, ya que contaba con una
participacién en el mercado mexicano con mas del sesenta por ciento y que con la
apertura comercial, ese porcentaje disminuyé considerablemente. Debido a esto se pensé

en una forma de diversificacidn, con el fin de evitar su desaparicién.

De esta manera fué como se tomo la decisién de tomar en cuenta a la competencia y
empezar a evaluar el mercado, por lo que se constituyd lo que, hasta el momento, se

presenta como la segunda fase de la empresa: la comercializacién.

4.1.1 Misién

De los antecedentes antes mencionados se desprende ta mision que contempla hoy en
dia la empresa Génesis Electronica, la cudl se refiere a la comercializacion de articulos
electrénicos, teniende como objetivo ultimo su conformacion como distribuidor oficial de

las marcas lideres a nivel mundial en México.

Ademas, la misidn de la empresa también incluye la realizacion de los tramites de
importacion y legalizacion de los equipos, con el fin de que los distribuidores y clientes

cuenten con la mercancia legalizada para su venta al publico.
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4.1.2 Visién

La vision de la empresa Génesis Electronica, como ha sido desde sus inicios, se refiere a
abarcar ta mayor parte del mercado electronico de importacion en México.

En este sentido, su tarea comercializadora se refiere al mercado de distribuidores, para,

por medic de éstos, ofrecer al consumidor final las mejores marcas en el drea de la

electrénica.

4.1.3 Objetivos

Los objetivos de la empresa Génesis Electrénica se agrupan bajo los conceptos individual
y coleclivo, general y especificos, conformandolos de la siguiente manera:

Objetivo individual y colectivo;

Conformar una de las empresas mas sélidas en el campo de la comercializacién de

articulos electrénicos.

Objetivo general

Abarcar et mayor segmento del mercado de distribucion de productos electrénicos.

Objetivos especificos:

=> Integrar al mercado mexicano los mejores productos electronicos, por medio de su

comercializacion mayorista

= Ofrecer al consumidor final las mejores marcas de productos electronicos.

=> Llevar un control de calidad constante que se garantice con las mejores marcas en el

area electrénica.
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= Mercantilizar la calidad de los productos electrénicos, ofreciendo la garantia de!
distribuidor en México.

= Conformar una cartera de clientes solvente y constante.

= Mantener una cartera de proveedores de calidad.

= Contar con la exclusividad de marca, para manejar el mercado.

= Ingresar al mercado de distribucién como proveedor exclusivo.

= Mantener la calidad de fa empresa para no perder su exclusividad.

~

= Manejar, ademas de las lideres, marcas poco conocidas, pero con una calidad
aceptable.

4.1.4 Politicas

Las politicas en las que se basa el trabajo de la empresa Génesis Electronica se

determinan de la siguiente manera:

= A nivel general, se debe mantener un perfecto funcionamiento de todas las areas

administrativas de la empresa, que conlleven la calidad def servicio final.

= En el rea financiera no se maneja crédito, sdlo pagos al contado.

= Se mantiene una cartera de clientes, los cuales sélo deben de presentar el RFC de su
negocio para entrar a ella. De esta manera se controlan las ventas a distribuidores
establecidos, los cudles no tienen un minimo de compra, y compran todos al mismo

precio sin importar las cantidades.
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= El area de distribucién tiene parametros de procedimientos establecidos que no son
sujetos de cambio, ya que en ella se basa el perfecto funcionamiento de la empresa,

asi como un servicio de calidad total.

= Se cuenta ¢on un servicio post-venta, ofreciendo garantia en centros propics de la
empresa, para satisfacer tanto a clientes como a distribuidores, de manera que éstos

Oltimes ne se preocupan por garantizar directamente el producte.

= Por ultimo, y como politica constante, un control de calidad especifico, referido tanto al
area de servicio externo, como seria el ofrecido en sus centros de servicio, como el

interno, identificado en el trato a sus clientes y proveedores.



CAPITULO 5

INVESTIGACION DE CAMPO ACERCA DE LA DISTRIBUCION
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5.1 Planteamiento del Problema

Cualquier organizacion puede definirse como un sistema integral que transforma los
recursos de entrada en productos o servicios de salida, conjuntamente con una
retroalimentacion del mercado externo e informacién de la competencia, dentro de un

medio ambiente social, econdémico y politico.

Dentro de la definicion anterior es importante reconocer que existen diferentes procesos
que se conjuntan para lograr los objetivos de la empresa, dentro de los cuales la calidad

no puede ser olvidada, ni tomada como un elemento poco sustentante.

Tomande en cuenta que el trabajo de calidad en toda compafiia es una cuestion de
organizacién y gestion, al igual que un compromiso por parte de directivos, mandos y
colaboradores, este conceplo debe establecerse como un elemento de ia administracion

que debe encontrarse presente en todos los procesos gque conforman la misma.

Por otro lado. la distribucion se presenta como un factor que actia en todas las
organizaciones. ya que de él depende, muchas veces, la operacién adecuada de la
organizacion. Enfocandola como un proceso de la administracion, puede afirmarse que de
su adecuada planeacion depende el mejoramiento y el logro de los objetivos de cualquier

empresa.

De esta manera, los elementos que se han tratado a lo largo de los primeros capitulos de
la presente tesis y los que se trataran en la investigacion de campo se refieren tanto a la
distribucién como a la ¢alidad, tormando a esta ultima como la base sobre la que se deben
definir los objetivos de cualquier compafia, ya que en el entorno competitive en el que se
vive en la actualidad, es importante considerar cualquier factor gque suponga el

crecimiento y el éxito de la organizacién.

Auln cuando es posible afirmar que la obtencidn de ganancias es el fin ltimo de cualquier
empresa. los pasos para lograrlo deben ser consideradas con la importancia de que ellas
son las que la van a llevar a su objetivo, de manera que fa distribucién posee una

importancia fundamental dentro de los sistemas administrativos.
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Por lo anteriormente expuesto, ei problema a investigar en la presente investigacion de

campo se refiere a:

Conocer. identificar y determinar los factores que intervienen en la calidad de los procesos
de distribucién.

5.2  Justificacion

La justificacion del presente tema queda planteada en el hecho de que la tarea
administrativa se integra de varios procesos, dentro de los cudles pueden mencionarse la
produccién, compras, mercadotecnia, personal y finanzas, las cuales se agrupan bajo
areas propias de trabajo. Sin embargo, la busqueda de la calidad es un objetivo inherente

al que deberia llegar cualguier empresa.

Tomando en cuenta lo anterior, la presente tesis, conjuntamente con la investigacion de
campo que se establecera en el presente capitulo, contemplara la importancia del proceso
de digstn'bucir')n dentro de los diferentes sistemas que integran a cualquier empresa, con el
fin de especificar los factores que integran al mismo, al igual que su funcionamiento en los
resultados finales de ta organizacion, tomando en cuenta éstos como la bisqueda de la
calidad total en el servicio que presta la misma.

5.3 Objetivos

5.3.1 Objetivo General

Disefiar y exponer un sistema de distribucién para una empresa en especifico, gue
ejemplifique la importancia del mismo dentro de cualquier organizacion.
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5.3.2 Objetivos Especificos

54

Describir los diversos sistemas que operan dentro de una organizacion, para contar

con un marco sélido en el que se ubique el concepto de distribucion.

Exponer el concepto de calidad, como un fin Oltimo al que debe aspirar cualguier

empresa,
Definir el proceso de distribucion dentro de una empresa, tomando en cuenta los

diferentes factores que intervienen en el mismo, al igual que las formas en que se

puede desarrollar.

Hipotesis

Una hipdtesis puede ser definida como e! intento de explicacion o respuesta provisional a

un fendémeno, de manera que delimita el problema segun sus elementos. Lo anterior

queda comprendido dentro del contexto de una investigacion como la gue se presenta en

esta tesis.

Dentro de la investigacion en las ciencias sociales las hipdtesis pueden clasificarse en

cuatro tipos:

Hipotesis Nula; es aguella que no establece diferencias significativas entre sus
variables. Es aceptada ¢ rechazada segin los resultados que se obtienen y su

aplicacién ayuda a determinar diferencias en la investigacion.

Hipdtesis Conceptual: se refiere a un resultado de las explicaciones tedricas

expuestas.

Hipdtesis de Trabajo: puede reconocerse como la base de la investigacian, es una
explicacién tentativa al fenémeno que se trata en la cual se acepta el resultado de la

misma, rechazando a hipétesis nula.



» Hipotesis Allernativas: ademas de contar con cualquiera de las anteriores, en algunos
trabajos de investigacion se suele insertar este tipo de hipétesis, con ei fin de intentar
explicar el fenémeno cuando la de trabajo se ha rechazado.

La presente tesis cuenta con una hipdtesis de trabajo, especificada de la siguiente
manera;

Si se integra a la distribucion en los diferentes procesos que conforman
jos sistemas administrativos de cualquier organizacién, se lograra la

calidad en el servicio.

Dentro de esta hipdtesis se deben reconocer las variables de la mismas, mismas que

integran y sustentan a la investigacion en si misma.

En este sentido es posible reconocer diversos tipos de variables:

Variable Independiente, como los elementos manipublables, y Dependiente. como los

cambios sufridos por esta maniputacién.

« Variable Inter, gue estudia simultaneamente varios grupos, € Intra, que puede estudiar
al mismo grupo en varios periodos.

* Variable Extrafia, que no es controiada pero influye en los resultados.

e Variable Continua, que asume cualquier valor numérico y cambia en cualquier
cantidad, y Discreta, que tiene valores numericos gue no son susceptibles de cambio.

' Ante todo es impartante insistir en la relacion entre vanables, no en su causalidad.

En el casc de la presente investigacion se tomara en cuenta la primera divisidn de las

variantes.
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5.4.1 Variable Independiente

Si se integra a la distribucion en los diferentes procesos que conforman los sistemas

administrativos de cualquier organizacion.

5.4.2 Variable Dependiente

Se lograra la calidad en el servicio.

5.5 METODOLOGIA

En la presente tesis se utilizaron las técnicas de investigacién bibliografica y de campo,
debido a que se requeria conocer los factores teéricos que determinan a la distribucion
como medio para alcanzar |a calidad y, por otro lado, las opiniones de los profesionales
en el area, para confrontar ia teoria con la practica.

La investigacion bibiiografica es aquella técnica en donde se utilizan documentos,
reconocidos como todos aguellos escritos que pueden servir como instrumentos de la

misma.

La investigacion de campo, por su parte, es aquélla técnica que utiliza como fuentes

informativas las opiniones personales de cierto universo de la poblacién,

En cuanto al método utilizado en la presente investigacion, éste ha sido el analitico, el
cual distingue las partes de un todo y procede a |a revisidn ordenada de cada uno de esos

elementos por separado.

Este método se apoya en el uso de la investigacion documental, que integra bibliografia
de libros, documentos y tesis, hemerografia basada en revistas y periédicos e, incluso,
diferentes tipos de informacion como puede ser los encontrados dentro de los medios
electronicos como Internet; todo este proceso incluye el nivel de la investigacion
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exploratoria, en donde se realizara un analisis de contenido de las diferentes partes de los
documentos que se estan revisando de acuerdo con categorias preestablecidas, con el fin
de determinar los puntos mas importantes del mismo.

Ei nivel exploratorio se utilizé con el fin de dar los pasos preliminares para destacar las
principales facetas de la distribucion, tema principal de ta tesis, ya que por medio de ella
se podrian conocer tanto su situacion en la administracién como las consecuencias en la

calidad que la misma plantea.

Posteriormente se procedit a la sintesis o reunion de datos, es decir el método sintético,
el cual consiste en reunir los diversos elementos que se han analizado anteriormente. En
general, analisis y sintesis son dos fases que se complementan en la presente

investigacion.

A partir del método sintético se procedio a aplicar el nivel de investigacion descriptivo, al
momento en que los datos obtenidos se exponen tanto en el cuerpo de la presente tesis

como en sus conclusiones.

Dicho nivel descriptivo se utilizd con el fin de especificar los elementos que componen al
proceso de distribucién y las cualidades que determinan la calidad que se puede obtener

por medio del mismo.

Para ello se aplico una investigacién de campo, basada en la utilizacion de la observacion

y la aplicacién de entrevistas.

Dicha investigacion fue ilevada a cabo en dos etapas.

La primera tuvo como campo de accién a la empresa Génesis Electronica y durante ella
se utilizo la observacién, como base para determinar las necesidades especificas para la

realizacion de un sistema de distribucion,

En la segunda etapa se utilizé la entrevista. El campo de accion de ésta fue mas amplio,
ya que. como se observara mas adelante, el universo estuvo conformado por personas

que fungen como directores de empresas.
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Lo anterior implicoé que se contaran con entrevistas en diversas empresas, ya que no es
posible contar con una muestra representativa en una sola compafiia. Por ello, se
seleccionaron aquellas organizaciones que presentaran interés per la calidad y que se
encontraran en el segmento de pequefas y medianas empresas, para asi contar con

caracteristicas similares a las que presenta Geénesis Electrénica.

5.5.1 Cbservacion

De manera general se utilizé una observacion analitica, en la cual se busco establecer los
factores que intervienen en el proceso de distribucion de manerz sistematica, para
obtener conclusiones acerca de la manera en |la que estos afectan directamente a la

empresa.

En este punto es importante establecer que se utilizdé una cbservacién de tipo participante,
debido a que el sustentante ha participado de manera activa dentro del grupo estudiado,
es decir fa empresa en la que se aplica la proposicidn del sistema de distribucion.

Para completar dicha observacion se tomo en cuenta la descripcion genérica de la
empresa, mencionada ya en el capitulo anterior, conjuntamente con el sistena de

distribucion que se utiliza en la misma.

5.5.2 Entrevista

Por ofro lado, como ya se menciond, para la presente investigacion de campo se utilizo,
como instrumento de la misma, la técnica de la entrevista, la cual se basa en la relacién
personai entre el entrevistado y el entrevistador. AGn cuando podria parecer sélo un
cuestionario, esta herramienta presenta una mayor flexibilidad en su aplicacién, pudiendo
realizarse cambios en la forma de las preguntas, mas no en su fondo.

Asi pues, se realizd una entrevista estructurada, en la que se contd con una forma
impresa que fue llenada a medida en que avanzaba la misma. Es importante recalcar que
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dentro de ella se tomo en cuenta que en las respuestas no debe influir Iz opinidn del
entrevistador.

Es importante recaicar que [a utilizacién de este tipo de herramienta implica la seleccion
de un universo, dentro del cual se debe escoger una muestra que lo represente.

5.5.2.1 Muestreo

Para reatizar una investigacién de campo es importante temar una muestra de un
universo determinado que sea representativa. Este tipo de muestreo se clasifica en
diversas divisiones, dentro de las cudles las que afectan a la presente tesis son las

siguientes:

Aleatorio al azar: en este muestreo todos los miembros de una paoblaciéon determinada
tienen la misma probabilidad de ser seleccionados para la investigacion.

Estratificado: en este muestreo se divide a la poblacién en estratos o categorias y aun

cuando es mas homogéneo presenta el problema de que el grado de error es mas alto.
Propositivo. en este tipo no es necesario que la muestra representa alt total de la
poblacion, ya que se presenta como una proposicion establecida por el autor de la

investigacion.

De cuota: este tipo de muestreo estratifica a la poblacién, determinando su numere en

cada uno de los factores que se deben investigar.

En la presente investigacion se utilizé un tipo de muestreo propositivo, considerando que
el 25% del universo total, determinado en 50 persanas, es representativo.

Lo anterior se concluyd en base a la homogeneidad laboral que presentan los integrantes
de dicho universo.

Las caracteristicas que presenta |a muestra son las siguientes:
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¢ Nivet socioecondmico ubicado en las clases alta y alta media.
* Nivel iaboral alto, identificado a nivel directivo.

s Campo laboral ubicado en pequefias y medianas empresas.

La importancia de este muestreo se resume en la capacidad que tienen los entrevistados
para tomar decisiones, como la de implementar un sisterna de distribucién para mejorar la

calidad en la empresa en que laboran.

5.2.2.2 Universo

Un universo puede definirse como el conjunto de individuos que forman el grupo de
interés para una investigacion determinada. Lo anterior podria parecer mas simple de lo
que es en realidad. ya que debe considerarse que en las ciencias sociales el total de ella

no es estable.

Et universo de la presente investigacion quedd conformado por 50 directores de pequefias
y medianas empresas.
Como ya se menciond, la muestra tomada para la presente investigacion fue conformada

por el 25% del total del universo.
Los criterios para seleccionar al mismo fueron los siguientes:

« Tomando en cuenta ef objetivo de la presente investigacién, el universo a tratar se
campondra por directores de empresa, guienes podran dar respuestas objetivas y
utiles acerca de la distribucian y su distribucion con la calidad, ya que son ellos los

responsables del éxito de la empresa.

« No se contemplaron factores como edad o sexo, sino que se baso en el puesto que
ocupan las personas dentro de una companiia, en base a ello, fue posible determinar
que la clase socioecondmica de este universo se compuse por clase media alta y alta.

Como ya se especifico, este factor es el mas importante, al considerar que los altos
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mandos de la empresa son los encargados de su planeacién y control, puntos

esenciales en el proceso de distribucion.

+ Tomando en cuenla lo anterior, dicho universo quedd conformado por cincuenta
personas, distribuidas de manera equitativa entre directores pertenecientes a alguna

empresa y directores generales.

» Para conformar dicho universo no se establecieron factores especificos en cuanto al

tipo de empresa en particutar, por considerarse que la heterogeneidad de las mismas

lograrian una cascada de opiniones mas amplia y completa.

Es importante mencionar que la limitaciosn en el numero del universo se debe,
principaimente, a la situacion econdmica prevaleciente en el pais, la cual no arroja un
numero importante de individuos que tengan los puestos establecidos en los requisitos del

universo.
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5.5.2.3 Procedimiento

Para poder realizar esta investigacion de campo se procedié de la siguiente manera:

Primeramente, se consiguiercn los datos de 50 directores de pequefas y medianas
empresas; en ellos se recabaron elementos como caracteristicas del puesto, numerc
de empleados a su cargo y responsabilidades dentro de su empresa, ademas de su

teléfono.

En base a eflo, se opto por selecciohar a 13 de estos directores, tomando en cuenta
que el 25% aspirado daba un numero vago de 12.5, por lo gue dicha cifra fue

redondeada.

Habiendo seleccionado esta muestra, se prosiguié ¢on la realizacion de los contactos,

observando durante ella una gran disponibilidad por parte de los candidatos.

Todos los candidatos contestaron afirmativamente a la peticidon de una cita para
reaiizar la entrevista, pidiendo que fuese hecha en el domicilio de su empresa. Al
realizar dichas citas, fue posible encontrar un entusiasmo especial para ayudar a

realizar una investigacion que serviria para un trabajo de titulacion.

Las entrevistas fueron realizadas, previa cita, durante un lapso de dos semanas; hubo
algunas dificuttades de horario, ya que el sustentante tuvo que organizar sus tiempos

|aborales a razdn de dichas citas.

Una ventaja encontrada fue la simplicidad de las preguntas y su corto tiempo de
respuesta, con lo que se logrd que las entrevistas fueran simples y rapidas.

No se encontrd ninguna dificultad en su realizacién, todos los entrevistados
contestaron clara y llanamente las preguntas, independientemente del gire al que

perteneciera su empresa.
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5.5.3 Formato para entrevista

Para conformar el formato final para la entrevista se realizd una “prueba piloto™, o
aplicacion previa, con el fin de conocer la consistencia de las preguntas formuladas.

Dicha prueba fue aplicada a 5 personas; de los resultados de la misma se desprendié el
formato que se presenta a continuacién: (cabe mencionar que los primeros cuatro
reactivos se refieren sélo a preguntas de caracter informative, siendo las siguientes las

mas importantes para la investigacion)

Nombre:

Empresa:

Giro de la Empresa:
Puesto que ocupa:

1. Para usted ;Qué es la distribucién?

2. ¢Qué importancia tiene la distribucion dentro de les procesos administrativos de su

empresa?

3. ;Que procesos administrativos se toman en cuenta en su empresa para alcanzar la
calidad?

4. (Considera gque la distribucion tiene una relaciéon directa con la calidad de su

empresa?

5. ¢Consideraria necesaria la implantacion de un modelo de distribucion como medio

para alcanzar la calidad en su empresa?
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5.6 Anailisis e Interpretacién de Resultados

El anaiisis de los resultados obtenidos en las entrevista sera presentado a manera de
graficas, por ser consideradas éstas el medio mas explicito para su posterior

interpretacion.

Es importante mencionar que dentro de los reactivos, al estar constituidos por preguntas
abiertas, se consideraron diversos indicadores con el fin de conformar patrones
especificos, los cudles quedaran establecidos en las graficas correspondientes a cada

pregunta, dependiendo de ia respuesta expuesta por cada entrevistado.
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5.6.1 Reactivo 1

CONCEPTO DE DISTRIBUCION
Indicadores:
a) Reparticion de productos e) Hacer llegar e! producto al cliente
b) Reparticion del trabajo f) Manejo de mercancias
¢) Forma de valorar mercancias g) Culminacién adecuada del proceso de venta
d) Reparticion de materiales y h) Actividad que recae en todos los movimientos
tiempos de la empresa

C
1% 1%

El 20% de los entrevistados indicaron como congepto de distribucion fa reparticién de
trabajo, mientras que otro 20% lo identificd como el manejo de mercancias.
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5.6.2 Reactivo 2

IMPORTANCIA DE LA DISTRIBUCION
Indicadores:
a)Medio para alcanzar objetivos g)Medio para lograr un mejor funcionamiento
b)Medio para obtener mejores resultados h)Medio para mantener al cliente
¢)Aprovechamiento de tiempo hora-hombre  i)Primordial para una buena venta
d}Control y distribucion de costos j)Basico para cualguier empresa
elinstrumento de medicién para entradas y  k)Medio para canatizar el producto de forma
salidas inmediata

fiMedio para equilibrar cargas de trabajo

El 14% de los entrevistados le da importancia a |a distribucion, como medio para lograr un

mejor funcionamiento de ia empresa en la que laboran.
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5.6.3 Reactivo 3

PROCESOS ADMINISTRATIVOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD

Indicadores:
a) Nommas y regiamentos b) Capacitacidn
¢} Metas con tiempos d)} Cumplir con tiempos establecidos

e) Conocimiento de los elementos de calidad ) Motivacion del personal

g) Supervisién h) Organizacion

i) Trabajo en equipo j} Produccion

k) PEPS I} Atencidn al cliente
m) Control de distribucién n) Distribucién

o) Procesos bancarios p) Costos de distribucion

q) Compras y ventas

El 11% identificé a la distribucion dentro de los procesos administrativos para alcanzar la

calidad, mientras que otro 11% reconocid a la supervision dentro de los mismos.
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5.6.4 Reactivo 4
RELACION DISTRIBUCION - CALIDAD

Indicadores:

a) Uttima herramienta de la empresa b) Imagen de fa empresa
€) Metas de venta d) Pare de la calidad

e) Servicio f) Producto

g) Basica en la empresa

El 37% de los entrevistados reconocieron a la distribucion como parte de la calidad,

dandole una importancia primordial en |a obtencidn de la misma.
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5.6.5 Reactivo5
NECESIDAD DE UN SISTEMA DE DISTRIBUCION

Indicadores:
a) Si (para mejorar la empresa) b) No (miedo al cambio)

73%

El 73% indica gue si necesita de un sistema de distribucion para mejorar a la empresa en

que labora.



CONCLUSIONES
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Alo largo de la presente tesis se han expuesto las bases tedricas sobre las que descansa

la tarea administrativa del proceso de distribucion.

De esta forma, el marco tedrico referente a la administracion arroja las siguientes

conclusiones:

1.

2%

3.

4°,

e,

g°.

La larea administrativa esta compuesta por procesos especificos que abarcan

todas las tareas que se debe llevar a cabo dentro de cualquier organizacién.

Dichos procesos han sido identificados como prevision, planeacion,

organizacién integracién y control, confermandose dentro de un desarmrollo logico.

Cualquier proceso administrativo tiene come fin Ultimo el desarrollo de la
empresa y la planeacion es el concepte que mas repercute en el crecimiento y

desarrollo de la misma.

Las politicas y los procedimientos son indispensables para el huen
funcionamiento de cualquier organizacion.

Con ta evolucién del pensamiento administrativo, la teoria general de sistemas

se presenta como una de las herramientas mas dtiles para el administrador.

Los sistemas de informacién son los mas representativos del ordenamiento de

las areas y procesos de la empresa.



135

Por su parte, con la investigacion expuesta referente al concepto de calidad, puede

concluirse que;

1°. La calidad no sélo se refiere al producto, sino también a los servicios que

ofrece cualquier empresa.

2° Existen clientes internos y extemnos. Cada miembro de la organizacion debe

ser considerado como uno de ellos,

3. La calidad se basa en el servicio y la atencion al cliente, no sélo en el area de
produccion.

4° Para que la calidad se integre en la empresa, es indispensable la apertura al
cambio.

Por otra parte, la relacion entre distribucion y calidad arroja fas siguientes conclusiones:

1°, Dentro de la distribucion aparece el término de logistica, como una rama que

sistematiza y conjunta a este proceso.
2° Con la logistica de distribucién, la excelencia de la empresa es mas palpable,

como en el ejemplo de la cadena de suministros.

3°, Para alcanzar [a calidad, la empresa debe de tomar en cuenta a la distribucién
dentro de los procesos de integracién y control.
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La investigacidon de campo, por su parte, amojd resultados importantes, los cudles se

pueden apreciar en las siguientes conclusiones:

1°.

28

3°

4,

5.

En la practica administrativa, el concepto de distribucién es tomado tanto en

funciones, empleados y trabajo, como en producto.

Como proceso, la distribucion es valorada con una cierta importancia, pero
sdlo las empresas comercializadoras la toman en cuenta como un proceso

indispensable para alcanzar la calidad.

Los procesos administralivos no se encuentran bien definidos por 1o que. en

ocasiones, la distribucién no es tomada como tal.

La distribucién, en su mayoria. es contemplada como un elemento de la
calidad y no como un medio para alcanzarla.

Aun cuando la idea de cambio es aceptada por fa mayoria, todavia existe un

cierto sector que no la considera como medio para alcanzar la calidad.

Con las conclusiones expresadas con anterioridad es posible afirmar que, en efecto, si se

integra a la distribucion en los diferentes procesos gque conforman los sistemas

administrativos de cualsquier organizacion se puede lograr la calidad en el servicio, lo cual

confirma la hipétesis manejada en la presente tesis.



PROPUESTA DE UN SISTEMA DE DISTRIBUCION PARA
GENESIS ELECTRONICA
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La presente propuesta expone y sustenta el objetivo principal de la tesis que se ha
expuesto hasta el momento. En él se abarcaran los puntos regueridos para el
establecimiento de un sistema de distribucién que determine la calidad de cualquier

organizacion.

A) Universo de Trabajadores en el Area de Distribucion

Como quedd especificado en los objetivos especificos de 1a empresa y en sus politicas, el
area de distribucion constituye un elemento importantisimo dentro de Génesis Electrénica,
siendo ésta una de las bases para su éxito. Es por ello que, a lo largo de este tema, se
tratara a fondo la forma en que ésta se encuentra organizada, tomande en cuenia a las
personas que laboran en ella y a los procedimientos que deben seguirse durante su
actividad.

En este punto es importante recalcar que cualquier empresa comercializadora debe
reforzar el area de distribucion para alcanzar los resultados esperados. Es por ello que en
esta zona se encuentra concentrado el objetive primordial de la empresa, por lo que todas

sus areas terminan relacionandose con elia.

Dentro del universo total de trabajadores de Génesis Electrénica, el area de distribucion
aparece con elementos humanos especificos, que realizan funciones complejas, de
manera que aun cuando su numero es pequefo, sus capacidades determinan el buen

funcionamiento de la organizacion,

Asi pues, el universo de trabajadores de esta area se traduciria en el 20% de la poblacién
total de ia empresa, siendo conformado por las siguientes personas:

= 1 Gerente de Distribucidn.

= 1 Jefe de Almacen.

= 1 Sub-Jefe de Almacen.

= 1 Auxiliar contable.

=» 1 Operadora de computadora.

= 4 Choferes.

= 7 Ayudantes de almacen.
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B)  Organigrama y Funciones del Area de Distribucién

) En el presente tema se contemplardn las funciones de cada una de ias personas que
laboran en el drea de distribucion de Génesis Electrénica, en base a los procedimientos

gue integran cada wuno de los procesos manejados por esta area.

De igual manera, se expondra el organigrama del area, para dejar estipulados los puestos

y jerarquias sobre las que organizan las politicas y procedimientos.
Como se podra observar mas adelante, las funciones del personal encargado de la

distribucién de Génesis Electronica son determinadas por cuatro procedimientos, en los

cuales se resume la actividad general de dicha area.

= ORGANIGRAMA

Gerente de Distnbucion l

|

Jefe de Atmacen '

Auxiliar Contable

Operador Compu.

| \
| Choler | | Choter | | Chofer | | Chofer [ |Sub-Jefe Almacen]
I I

: |

I 1
i | Ayudante || Ayudante || Ayudante ” Ayudante jl Ayudante Jl Ayud'anteJ[ Ayudante ]

il
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= PROCEDIMIENTO PARA LA PROGRAMACION DE EQUIPOS A SOLICITAR AL
PROVEEDOR

En este procedimiento, las funciones del Gerente son ias siguientes:

1. Solicita mensualmente a los clientes (distribuidores y tiendas) le entrequen formato de

programacion de compras.

En este formato el cliente informa a la bodega el pronostico de compras para el mes

siguiente y un estimado para los tres meses posteriores.
Esto se lleva a cabo durante la ultima semana de cada mes.
2. Firma de acuse en la copia y la devuelve al distribuidor.

3. Elabora la “Programacién de Compras’, referente a la bodega, de acuerdo con las
ventas realizadas directamente.

4. Revisa los reportes de los clientes, consultando en la computadora la estadistica de

ventas por cliente.

5. Sien su opinion, de acuerdo con la estadistica de venta de cada punto, es necesario
hacer alguna correccidn por que este haya solicitade cantidades mayores o menores,
lo anota en el formato de programacion.

6. Comunica al cliente las modificaciones efectuadas, y en caso de que este le de alguna

razén para que se respete la programacion original, no lo corrige.

7. Consolida las programaciones de compras de todos los clientes, incluida la bodega,

obteniendo asi la programacidn a solicitar.

8. Consulta en la computadora, |2 existencia disponible en almacén y determina si en
funcién de ésta hace alguna correccion a la programacion a solicitar.

9. Elabora un Programa de Equipo en Consignacion, el cual comprende las cantidades
consolidadas, mas o menos las correcciones que en su caso haga en funcion de las
existencias.
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10. Envia por fax, al proveedor el programa consolidado.

11. Confirma via telefonica que el programa haya sido recibido, solicitando le informen las

fechas de envio de los equipos.
12. Anota en el programa las fechas de envio prometidas.
13. Guarda e} programa en espera de la llegada del equipo.

14. Cuando llega el camién con los equipos, revisa la remisidn que ampara el embarque

contra el programa.,

15.De haber alguna diferencia, la aclara comunicandose telefonicamente con el
proveedor.

16. Solicita al aimacenista que atienda al chofer para la recepcion de los equipos y archiva

la programacion.
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= Procedimiento para ta Recepcion de Equipos del Proveedor

En la recepcién de equipos. el Almacenista tiene las siguientes funciones:

'y

Atiende al chofer del camidn gue llega con el equipo.
Solicita al chofer la remisidn que ampara el embarque.

Consulta con la operadora de la computadora. si le fue transmitido el archivo con los

datos de la remision de que se trata.

De acuerdo con el volumen, decide si le conviene utilizar el archivo o leer las etiquetas
directamente de |la mercancia, para la elaboracién de !a nota de entrada.

Verifica fisicamente que la mercancia que va a entregar el chofer coincida en numeros

de serie con o anotado en la remision,

Si no es asi, hace las aclaraciones que procedan hasta asegurarse de recibirlo

correctamente.

Si en el camion no se encuentran las series remisionadas, no puede recibir los

equipos y debera comunicarlo al Gerente para recibir instrucciones.
De encontrar todo correcto, entrega a ta operadora de la computadora, fa remision,

Con base en la remisidn y de acuerdo con las instrucciones que reciba del
almacenisia. elabora 1a nota de entrada al almacén, por concepto de la mercancia

recibida.

10. Captura todos los datos gue le solicitan las pantallas respectivas.

11, imprime |a nota de entrada.

12. Anexa la remision a la nota de entrada y la entrega al auxiliar contable.
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Al Hlegar a este punto, el Auxiliar Contable realiza lo siguiente:
13. Revisa gque |a nota de entrada se haya elaborado comectamente y la firma de recibido
de conformidad.

14. Entrega la nota de entrada al almacenista.

Por su parte, el Almacenista:

15. Revisa la nota de entrada y en su caso firma de recibido de conformidad.
16. Firma también en la remision y entrega una copia at chofer.

17. Entrega al auxiliar contable el original de |a nota de entrada con la remisién anexa y la

copia “contabilidad”™ de la nota de entrada.
18, Archiva |la copia "almacenista” de la nota de entrada.

18. Coloca los equipos en su almaceén, teniendo cuidado de guardar al fondo los que esta

recibiendo, de tal manera que queden al frente los que ya tiene en existencia.

Esto es muy importante, ya que deben surtirse primero los mas antiguos, debido a que
la garantia surte efecto a partir de la fecha de envio del equipo.

Al terminar este proceso, el Auxiliar Contable:

20. Archiva la copia "contabilidad” de la nota de entrada.
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= PROCEDIMIENTO PARA EL TRASPASO DE EQUIPOS A OTRAS BODEGAS
DEL GRUPO.

En el traspaso de equipo a otras bodegas el Gerente debe cumplir con las siguientes

funciones:

1. Recibe telefonicamente, solicitud de alguna otra bodega, para el traspaso de equipos.
La solicitud puede ser también por escrito via fax o E-Mail,

2. Consulta en la computadora las existencias disponibles de los equipos que le estan

requiriendo, para asegurarse de que puede efectuar al traspaso.

3. Ordena a la operadora de la computadora emita Nota de Salida por Traspaso a

Bodegas.

Es muy importante considerar que la Nota de Saiida debe elaborarse precisamente
en el momento en que se va a realizar fisicamente el traslado de la mercancia.

Por su parte, la Cperadora de la Computadora;

4. Con base en las instrucciones del Gerente elabora en la computadora la Nota de
Salida por Traspaso a Bodega. capturando todos los datos que le solicita la pantalla
respectiva.

5 Recaba firma de visto bueno del Gerente o del Auxiliar contable, en todos los

ejemplares de la nota de salida.

6. Tuma la nota de salida en todos sus ejemplares, al almacenista.
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El Almacenista debe cumplir con lo siguiente:

7. Separa los equipos que va a entregar segun lo indicado en la nota de salida.

Al efectuar el surtido, se asegura de estar entregando los equipos con mayor
antigiedad, que de acuerde con la colocacién en su almacén deben ser los que se
encuentran al frente.

B. Lee las series con lector de cddigo de barras grabandolas en su terminal portatil.

9. Entrega a la operadora de computadora la terminal portatil, con ias series leidas y |a

nota de salida correspondiente.

Al cumplir con o anterior, ia Operadora de Computadora:

10. Con base en el archivo de la terminal portatil, elabora anexo de la nota de saiida, de
acuerdo con lo solicitade por la pantalla del sistema.

11. Entrega al aimacenista la nota de salida y et anexo de todos sus ejemplares.

De nueva cuenta el almacenista :
12. Entrega al chofer del camién que va a realizar el traslado fos equipos, recabando firma
de recibide en la nota de salida y del anexo.

Si el camion va a entregar equipos a varias bodegas, aclara al chofer que es muy
importante que no se revuelvan, ya que tiene que dejar en cada una precisamente las
series indicadas en el anexo de la nota de salida.

13. Entrega ai chofer original y copia “chofer” de la nota de salida y del anexo.
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14, Conserva para su archive la copia "almacén” de Iz nota de salida y del anexo.

15. Entrega a la operadora de la computadora el ejemplar “contabilidad” de la nota de
salida y del anexo.

Con estos documentos, |a Operadora de Computadora;

16. Archiva el ejemplar “contabilidad” de la nota de salida y del anexo.

17. Envia a la bodega receptora. en forma electronica, el archivo que contiene las series

de los equipos amparadoes por la nota de salida.

Por su parte, el Chofer debe:

18. Entregar en la bodega que correspanda los equipos con el original de la nota de salida

y del anexo.

18. Recaba firma de recibido en el ejemplar "chofer” de la nota de salida y del anexo y los

conserva como comprobante de haber entregado la mercancia,

Por (ltimo, |a funcién de ta Bodega Receptora es la siguiente:

20. Recibe los equipos que le esta traspasando otra bodega y procede a darles entrada.



147

= PROCEDIMIENTO PARA LA ENTREGA DE EQUIPOS AL CLIENTE

En la entrega de equipos el Almacenista cumple con las siguientes funciones:

. Con base en tas copias "almacén” de las facturas, procede a separar los equipos que

va a entregar.

Al efectuar el surtido. se asegura de estar entregando los equipos con mayor
antigliedad. que de acuerdo con la colocacion en su almacén deben ser los que se

encuentran al frente.

Por cada factura, lee las serie de los equipos con lector de codigo de barras,

grabandolas en su terminal portatil.

En la terminal portati. a cada archivo se le registra el numero de factura como

referencia.

Entrega a la operadora de computadora la terminal portatil, con los archivos de las
series leidas y los ejemplares “aimacén” de las facturas y relaciones a que

corresponden.

Al recibir estos documentas el Operador de Computadora:

4. Con base en los archivos de la terminal portétil, elabora Orden de Salida de equipo.
£l sistema, le solicita en pantalla los datos de la factura a que comesponde los equipos.
5. Recaba firma de visto bueno del Gerente o del Auxiliar Contable.

6. Entrega al almacenista las copias "almacén” de las facturas y relaciones de las

mismas.
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Por su parte, €l Almacenista:

7. Entrega al cliente los equipos solicitados, recabando firma de recibido en todos los

ejemplares de cada una de ellas.

9. Archiva el ejemplar “almacén” de las ordenes.

Por aftimo, el Operador de Computadora:

10. Archiva el original de las ordenes, para cualguier aclaracion o consutta posterior.
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