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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objeto analizar cual es la importancia de la
estructura formal e informal en la implantacion del programa de Administracién por
Calidad, en la empresa Trasnacional de origen canadiense Moore Business Forms
cuya actividad industrial se encuentra dentro del ramo de las Artes Graficas.

Para entender el panorama en el cual se desenvuelve, es conveniente partir
de unarevisién de los elementos y factores -econémicos sobre todo- que en cierto
momento pudiesen influir en su desempefio. Asi, realizamos un sencillo analisis
sobre el proceso de Industrializacién en México, Modernizacién, Acuerdo
General sobre Aranceles y Comercio (GATT), Pacto para la Estabilidad y
Crecimiento Econémico (PECE), Tratado de Libre Comercio (TLC)y laEmpresa
en México.

Una vez comprendido el entorno en el cual se desarrolla la empresa, nos
parecié conveniente realizar en el Capitulo I, un andlisis de la Teoria de la
Organizacién y enfocarnos en los aspectos que nos interesan de ella como lo es la
estructura formal e informal. Aunado a este andlisis, hicimos una revisién de lo que
postula la Administracion por Calidad, asi como de los principales exponentes y
sus respectivas aportaciones.

Revisado lo anterior, el Capitulo il tratara especificamente de la delimitacion
del objeto de estudio, planteamiento del problema e hipétesis para comprender o
tenerunaidea clara de lo que buscay esperalograr nuestra investigacion, asi como
las limitaciones para la realizacidon de la misma.

Considerado el mé&s importante de todos, en el Capitulo IV se hara referencia
a la estructura formal e informal de Moore, asi como una investigacién de campo a
través de cuestionarios realizados dentro de la organizacion que nos permitiran
conocer los elementos de relevancia que caracterizan a tales estructuras.

Finalmente se desarrollaran las conclusiones a las que pudimos llegar en la
investigacién utilizando la informacién tedrica de los primeros capitulos, asi como el
analisis de los resultados de la muestra elaborada, con e! fin de corroborar o no la
hipétesis planteada en el trabajo.
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1.1. Industrializacién en México

En el presente siglo México ha luchado por alcanzar un proceso de industrializacion que le
permita satisfacer sus necesidades internas y participar en los mercados internacionales, mediante
un crecimiento basado en la produccién y productividad, que lo cologue en una posicién favorable
dentro del mundo desarrollado.

Este proceso de industrializacion se sitla generalmente a principios de los afios cuarenta.
Pero se experimentd un progreso significativo en las décadas anteriores a la Segunda Guerra
Mundial, de hecho su desarrollo industrial se remonta a 1840 cuando pequeias fabricas dedicadas
a la produccién de telas, papel, fundiciones y similares, iniciaron la transicién de un mundo de
produccion artesanal a la industria actual.

Los primeros grupos industriales se formaron durante la revolucién, creando el congreso de
industriales en 1917, el cual se convirtié en la Confederacion de Camaras Industriales (CONCAMINY),
siendo hasta la fecha la organizacién que los representa frente al Estado.

“Otros factores que favorecieron el crecimiento industrial fueron las mejoras introducidas en
los transportes, la derogacién de impuestos sobre transacciones internas, la depreciacion sufrida
por el peso de 1876 a 1905; la estabilidad de los precios de las importaciones y los costos de mano
de obra™.!

Después deladepresion de 1930, Brasil, Argentina, Chile y México iniciaron sus revoluciones
industriales con el surgimiento de un sector industrial tendiente a satisfacer sus necesidades y
desarrollarse en las siguientes décadas.

Asi mismo, las industrias de bienes de capital y la sustitucién de importaciones en sus
procesos productivos, tuvieron cierto desarrollo en cada pais. La sustitucion de importaciones,
aplicada en el peridédo de la posguerra tenia como propésito fundamental apoyar el desarrolio de
dicho sector mediante el establecimiento de politicas econdmicas que protegieran a la produccién
nacionaldelacompetencia externa. Tales politicas proteccionistas incluian regulaciones cambiarias,
tarifas y permisos de importacion, mientras que las politicas de promocién tendian a utilizar
instrumentos crediticios y exenciones de impuestos, para industrias creadas en nuevas ramas, las
cuales aparecieron en la década de los veinte, teniendo consecuencias hasta 1940.

: Dentro de la evolucién de las politicas proteccionistas en la mayor parte de los casos, segin
Dale Story, se pueden identificar tres periédos:

1) Estas politicas pretendian responder, ya sea a crisis temporales de balanza

de pagos, o bien a hacer acopio de recursos.
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2) Las politicas eran disefadas , especialmente, para favorecer la
industrializacion.

3) Un periédo durante el cual el proteccionismo fué desarrollado en favor de
la eficiencia.?

La aplicacién de las dos primeras politicas apoyaron el crecimiento industrial, pero
se considera que las proteccionistas, lograron los mejores resultadeos, basandose en los controles
cuantitativos a la importacién, como permisos y aranceles ad valorem.

La etapa proteccionista de las politicas comerciales en México se basé en dos decretos muy
importanies expedidos en Julio de 1947: el primero se referia al establecimiento de controles a la
importacién, mientras que el segundo a un cambio en el sistema de aranceles. ?

Durante la administracion del presidente Echeverria se reforzé dicho sistema proteccionista
mediante un aumento generalizado en los aranceles y la extension de los controles de todas las
importaciones.

Sinembargo, las politicas cambiarias no contribuyeron al desarrollo del sector industrial, sino
que representaron unacargapara ellos. Alo largodel afiode 1970y en lo sucesivo, el peso comenzé
a sobrevaluarse, convirtiéndose en obstaculo para lograr un crecimiento industrial mas rapido y privé
deincentivos alas exporiaciones mexicanas, ocasionando con ello un aumento en las importaciones.

Como consecuencia de los cambios en el sector industrial, México comenzé a pérﬁlarse
como miembro del grupo de paises en Desarrollo Avanzado (PDA). Mathieson distingue a los PDA
por cuatro caracteristicas:

1) Niveles de desarrollo econémico relativamente avanzados, sustentados en
tasas de crecimiento rapidas y sostenidas.

2) Sectores industriales relativamente grandes, diversos y sofisticados.

3) Importante influencia en el ambito internacional en virtud de sus
transacciones econémicas, tales como el comercio y el ingreso de capitales.

4) La creacion de estrategias efectivas orientadas a promover el desarrollo
hacia el exterior. *

Resumiendo la politica econémica del periédo 1971 - 1976, el rasgo més notable es la fuerte
contradiccion entre dos orientaciones diferentes:

El Banco Central llevé a cabo una politica monetaria restrictiva, contraria a la politica de
finanzas publicas expansionistas del gobierno. 5 '

Por su parte, la liberacién comercial se vid apoyada durante la administracién de Lépez
Portillo, cuando el auge petrolero mejoré la situacién de la balanza de pagos para México y la
demanda de importaciones aumentd, este proceso no ha sido estable, pues debido aldéficit creciente
en el sector externo, se tomaron nuevas medidas en 1981 para contrarrestar la corriente de

importaciones.
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En este sexenio, también se crearon politicas reguladoras tales como lareformafiscal, el IVA
y la reforma arancelaria. Sin embargo no todas estas politicas y la expansion econdmica lograda
impuisaron suficientemente la produccién de bienes y servicios distintos del petréleo; la demanda se
canalizd hacia el exterior ante la insuficiencia del mercado interno, afectando negativamente en la
cuenta corriente de la balanza de pagos y aumentando la inflacién por el diferencial de precios.

Esto no permitié un adecuado ritmo de deslizamiento del tipo de cambio que propiciara la
competitividad de los productos nacionales en el mercado externo, lo que trajo como consecuencia
un estancamiento en las exportaciones no petroléras. Por ello las presiones sobre la balanza de
pagos se cubrieron con endeudamiento externo, lo cual repercutiéd en el déficit de la cuenta corriente
al elevarse el pago de intereses sobre la deuda externa.

Desde 1981, la deuda externa se volvié mas cuantiosa y la salida de capitales hacia el
exterior comenzé a ser un factor de presidn sobre la balanza de pagos y el tipo de cambio del peso.

Para 1882, la influencia de la crisis fué un hecho. A la baja del precio del petréleo, el alza de
las tasas de interés y la dificultad para obtener créditos del exterior, siguid 1a creciente fuga de
capitales, la caida del peso y el aumento del déficit financiero del Estado.

Como consecuencia, al sobrevenir la baja del precio en el petréleo, éste ya no pudo ser la
base de la economia mexicana, siendo un factor que influyé en la crisis de 1982.

En este contexto, el Gobierno mexicano expropid los bancos privados y decretd su
nacionalizacién para hacer un mejor uso de las divisas y en general de los recursos financieros
disponibles, por ese entonces el rapido desarrollo econémico liegaba a su fin.

En los afios siguientes laimportancia del sector industrial se incrementé, debido al aumento
de las exportaciones mexicanas, asi como su reciente clasificacion como pais en desarrolio
avanzado, pues a partir de la Segunda Guerra Mundial su crecimiento econémico ha sido
relalivamente rapido, en comparacién con otros paises de America Latina.

México ha logrado una industrializacién, cuya expansion se ha dado de laindustria de bienes
de consumo hacia la industria pesada o basica.

Dentro de esta industrializacion se presentan tres tipos:
1) El que se concentra en la produccion de bienes para la exportacién.

2) Elquesedirige alasustitucion deimportaciones, donde el objetivo principal
es la sustitucién de bienes de consumo especialmente los no durables.

3) El que se centra en la sustitucién de importaciones, de bienes intermedios
y de capital.6

Especificamente las ramas industrializadas fueron: bienes de consumo, que comprende
alimentos, bebidas, tabaco, textiles, calzado, prendas de vestir, madera y sus productos; bienes
intermedios como son papel y sus productos, imprentas, editoriales, cuero y sus productos,
productos de hule, quimicos y petroleros; bienes de capital que comprende productos minerales no
metalicos, industria metalica basica, productos metélicos, maquinaria, maquinaria eléctrica, equipo

de transporte y otras. :
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Laindustrializacion entodas las ramas del pais ha continuado avanzando especialmente en
la industria de bienes de capital y la sustitucidn de importacion en sus procesos productivos.

Por otro lado el sector empresarial mexicano tiene un gran competidor constituido por las
subsidiarias de las corporaciones trasnacionales que operan en México, que son privilegiadas por
politicas de inversiones exiranjeras flexibles (iniciadas en el régimen de De la Madrid).

Actualmente, las politicas que ha adoptado el Gobierno, en relacién con la modernizacién es
una parte importante que complementa los esfuerzos de lograr una integracién de la economia
mexicana.

Sin embargo se debe considerar que la mayoria de las empresas pequefias y medianas, no
tienen los recursos suficientes para hacer frente al proceso de modernizacion del pais a corto o
mediano plazo, por lo que si se pretende salir del atraso tecnoldgico se debe implementar, como ya
dijimos, un programa de industrializacién acorde a las necesidades de México. Asi mismo, se
deben analizar las relaciones sector publico-sector privado, de modo que se complementen uno al
otroy no obstruyan las actividades que cada uno desarrolla para mejorar el crecimiento industrial del
pais. Relacion enla que el papel del Estado, se limite a apoyar a las empresas existentes e impulsar
a aquellas que puedan beneficiar de alguna forma al pais, es decir, ser el promotor del desarrolio
econémico, de tal forma que se promueva activamente la transformacién de la plataforma
productiva, para que sea mas competitiva y se incorpore al ambito comercial y tecnélogico.

Para finalizar, consideramos que si el pais quiere lograr un avance en la economia, para
poder competir satisfactoriamente a nivel internacional, debe establecer un nuevo patrén de
desarrollo industrial, en el cual se sienten las bases para lograr un avance de todos los sectores que
conforman la plataforma productiva del pais. Para ello se deben hacer ajusies, en lo referente a la
eliminacién y/o modificacion de entidades e instituciones que determinen el desarrollo industrial.

v

1.2. Modernizacion

Los constantes cambios que enfrenta el mundo en todos sus &mbitos, dan lugar a un
panorama internacional incierto.

“La globalizacién de las economias, los recientes procesos de modernizacién, las
transformaciones de los estados nacionales y de sus aparatos administrativos, la Hamada
modernizacion institucional, la liberalizacion estatal, la reestructuracién econémica internacional, asi
como el impacto tecnolégico son algunos de los elementos que hoy en dia se perfilan como algunos
de los ejes mas dindmicos que inciden directamente en el incierto rumbo que enfrentan las
organizaciones tanto en México como en el resto del mundo”.”

Para ampliar el conocimiento de cua! es la perspectiva mexicana al exterior, es importante
analizar la reestructuracidnindustrialy comercial de E.U., con quien se tendré una relacion comercial
mas estrecha siendo un pais considerado como lider industrial.

Estados Unidos enfrenta un deterioro en la balanza comercial de manufactura, lo cual esta
aunado a la pérdida de competitividad de su industria dado que sus exportaciones pierden
imporiancia y sus importaciones aumentan considerablemente provocando un déficit comercial.

AT\
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Existen algunos argumentos para explicar este deterioro, entre ellos se pueden mencionar:
la comparacidn del dinamismo del mercado estadounidense con el de los principales mercados
compradores de sus productos. Los efectos que acarrea para E.U. la tendencia de que el comercio
sea de cardcter intraindustrial e intrafirmas, lo cual se refiere a los productos diferenciados que son
comercializados entre las filiales de una misma empresa trasnacional. *

E.U. perdié competitividad ante JapSny Alemania, paises industrializados que mantienenun
aumento en la productividad industrial, esto se relaciona con la pérdida del liderazgo tecnologico que
mantuvo en las primeras décadas de la posguerra. El atraso tecnoldgico de este pais se observo en
una disminucion de sus exportaciones mundiales de productos de alta tecnologia.

Por otra parte, las tendencias de reestructuracién de los diversos sectores industrializados
tienen cierlas repercusiones sobre el comercio, de ahi que se consideren tres tipos de industria: las
de bienes de capital y vehiculos de motor, las cuales representan las actividades donde la
penetracién de importaciones se debe a una pérdida de competitividad de los productos de E.U.,
como segundo grupo setiene alas industrias de hierroy acero, de ropay textiles, las cuales muestran
cambios en la base técnica de produccién y finalmente se tiene a las industrias que hacen uso
intensivo de los recursos naturales, los cuales no han sido objeto de politicas proteccionistas, sino
de medidas concretas dirigidas a ciertos productos.®

Seguin K. Unger, la reestructuracion industrial de los paises industrializados, especialmente
E.U., trajo como consecuencia un aumento en las exportaciones mexicanas, logrando desplazar
algunos productos y competir con otros; refiriéndose especificamente a la industria quimica y
automotriz.

De esta forma podemos decir que las economias nacionales ya no pueden actuarde manera
auténoma e independiente. La globalizacion creciente de los procesos de produccidny comercializacion
exige de todos los paises una participacidn mas activa dentro de los mercados internacionales de
factores y bienes de consumo.

Algunos afirman que sélo existen dos futuros posibles en lo econémico para los paises en el mediano
y largo plazo:

1) O bien logran incorporarse exitosamente a los flujos de tecnologia, capital,
produccién, comercio y consumo que se daran entre los paises lideres de estos
campos;

2) O bien pasan a formar parte de manera definitiva, del conjunto de naciones
que son incapaces de mantener un crecimiento sostenido de su economiay por
tanto sufren un deterioro creciente del nivel de vida de sus habitantes. '°

Consideramos que México, se encuentra en medio de las dos etapas, pero esta lievando
acabo las estrategias adecuadas para lograr un desarrollo; buscado disminuir la dependencia de su
economia del exterior a través de la reordenacidn y modernizacion de la planta productiva, de la
apertura econdmica y de una mayor participacion en las finanzas y el comercio internacionales.

Por ello creemos que México puede aspirar a formar parte del conjunto de los paises
mencionados en el primer punto; claro estd que de no tomar las medidas necesarias puede verse
inmerso en el segundo; consideramos que por esta razén nuestro pais tomo parte en el proceso de
cambio estructural, con el objeto de tener estabilidad econémica y participar activa y eficientemente
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en el comercio internacional.

También fomenté cambios en materia comercial, por un lado crecié de manera significativa
el peso relativo del sector manufacturero al total de las exportaciones del pais, mismo que llegd a
cerca de 53 % a finales de 1990. Entre los promotores de dicho cambio estan la politica de fomento
alas exportaciones impulsadas a partir de 1983, el esfuerzo, interés y la competitividad demostrado
por las ramas del sector que se incorporaron a los flujos internacionales de mercancias. "

Como vemos, el pais presenta caracteristicas distintas a la década de los ochenta, lo que
implica un ajuste mas o menos rapido al nuevo entorno nacional e internacional, pues de ello
dependera el avance futuro del pais.

Este ajuste requiere de los niveles competitivos de las industrias mexicanas un rapido
crecimiento, ya que la apertura de nuestros mercados y la integracion de los bloques comerciales,
asi como {a mayor canalizacion de inversiones extranjeras exigen no sélo mayor produccién, sino
mejor calidad. Por tanto, es necesario que las empresas realicen una labor acorde con su actual
condicién y adopten nuevas y mejores tecnologias porque ahora la “modernizacién” es una
necesidad de las empresas mexicanas, y mas aun ante el Tratado de Libre Comercio.

Este proceso de ajuste econdmico y de apertura comercial también produce beneficios, tal
como una mayor actividad comercial, con lo cual se inicia la globalizacién de l1a economia mexicana.

Este proceso contempla la redefinicién de las estrategias corporativas; la transformacién de
la pequefa y mediana empresa, que en México es mas del 90 %, nuevos perfiles profesionles de los
directivos gubernamentales y de empresa, asi como de sus sisternas administrativos; alternativas
para la utilizacién y produccion de innovaciones tecnolégicas y muchas otras variables que son poco
estudiadas. Todo esto exige nuevos modelos organizativos. *

Asila modernizacién se concibe como la forma de rescatar parte del tiempo y de los recursos
perdidos o mal aprovechados y encaminar al pais en la linea que siguen los paises industrializados,
medida que no es nada facil porque requiere de un gran esfuerzo.

Pensamos que todos los sectores industriales y el gobierno deben participar en la
modernizacién para poder mejorar nuestra economiay posiblemente con esto un aumento en el nivel
de vida de la poblacién.

Un segundo momento de la estrategia modernizadora es el papel del estado, detrés del cual
esta una nueva idea del tipo de vinculos que deben existir entre los sectores publico y privado.

Para el Presidente Salinas de Gonrtari la modernizacion significa la insercion de México en
fa economia mundial y por ello acept6 abrir el mercado nacional a la competencia. Sin embargo, no
sabemos que tan fuertes estan los diversos sectores industriales, para enfrentar tal situacion. Otra
medida adoptada por el Gobierno, es la reprivatizacion de empresas paraestatales, con el objeto de
eficientizar eldesarrollo econdmico del pais y darpaso a nuevas industrias, con mayores posibilidades
de éxito. ’

Los empresarios asumen que la modernizacién integral que México requiere, se dara
siempre y cuando, se haga una revision completa de la ley laboral que promueva la productividad y
competitividad necesarias para fortalacer la posicion del pais. Esta modificacién debe ser también
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en beneficio del productor y del trabajador d&dndose la posibilidad de mejores relaciones entre éstos
al contar con una ley moderna en donde se genere una conciencia productiva y competitiva.

Creemos que en tales cambios el seclor menos beneficiodo sera el obrero, debido a que la
reestructuracion que se pretende requiere de un mayor esfuerzo o explotacién del trabajador y
proponemos el siguiente esquema para tratar de explicarlo:

La reorganizacion del trabajo se da a través de la agrupacion de trabajadores, donde éstos
participan y se les da cierto margen (minimo) de libertad, para solucionar problemas u opinar sobre
cémo debe realizarse el trabajo. ‘

Con respecto a la fiexibilidad tenemos que:

La tecnoldgica se debe hacer de tal modo que permita producir diferentes articulos con
la misma planta o maquinaria.

La laboral evolucionard hacia un trabajador polivalente que se ubique segin las
necesidades de produccién o dela empresa. Esta misma reestructuracién ocasionara que
el salario minimo tienda a desaparecer, porque hasta ahora se fija con respecto al costo
de la vida y -a nuestro juicio- se establece bajo pardmetros que nada tienen que ver con
la produccién; en éste sentido, lo que piden los empresarios es que se debe relacionar al
rendimiento o la productividad, con lo que se pretende pagar el salario por dia e incluso
por hora.

De esta forma, los empleados deben iener una mentalidad que se adapte a nuevas
funciones, pues hoy en dia, se requiere mas que un frabajador monovalente capaz de realizar mas
de una funcién.

Por otra parte la apertura econémica, es unfactorimportante en el proceso de modernizacién,
permitiéndole a México participar activamente en la economia mundial. Ademas, por su caracter de
pais en desarrollo atrae la atencidn de inversionistas extranjeros, lo cual puede ser un fuerte apoyo

para aumentar y fortalecer su competitividad.
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De esta forma, en los Ultimos afios, se han realizado negociaciones internacionales como
parie del proceso de liberalizacién comercial y se ha otorgado particularimportancia al desarrolio de
un sector exportador de bienes y servicios no petroleros, competitivo y eficiente.

En esle contexto, la estrategia comercial mexicana esta tratando de lograr una insercion
exitosa en los grandes mercados mundiales. Este proceso no es facil, debido a que entrafia riesgos
y retos pero a la vez nuevas oportunidades.

Dentro de eslos retos se encuentra el de ofrecer las mejores condiciones para garantizar
certidumbre dentro de sus mercados, propiciar una mayor inversién exiranjera y nacional dentro de
su territorio. Para ello México requiere de un aparato requlador que favorezca la inversiéon en
empresas capaces de generar productos que puedan incorporarse exitosamente a los fiujos
comerciales internacionales, y de un sistema de precios que no desincentive la inversién productiva
y que no permita un desajuste a través de los controles de precios.

Otro factor importante en el desempefio de la economia es el desarrolio y operacion de una
infraestructura y servicios publicos que minimicen los costos de operacion de las empresas. En
México, la infraestructura de la que se dispone es insuficiente, de mala calidad y no cuenta con un
sistema de operacién éptimo, siendo esto un reto mas para el pais.

En general, podemos decir que el pais requiere de una economia mas competitiva y para ello
debe aprovechar al maximo los recursos naturales generadores de ventajas competitivas; entre
estas ventajas tenemos la inversién en capital humano que puede promover un avance tecnolégico
en el mediano y largo plazo y las caracteristicas de la politica econdmica capaces de generar
estabilidad y certidumbre en los mercados a través de la solidez de las instituciones sociales y de los
mecanismos regulatorios para ello.

Es asi como, se deben modificar todas aquellas estructuras tanto legales como funcionales
que estén relacionados con los principales rubros que se van a negociar en el TLC, pues de no
hacerlo, podrian traer consecuencias negativas para el pais.

Tales modificaciones deberan incluir entre otras, las disposiciones legales que regulen la
inversion extranjera, politicas fiscales especificas para empresas tanto exportadoras como
importadoras, nuevos patrones para fijar condiciones salariales, el establecimiento de estandares
mas adecuados para medir - en cada rama industrial y/o de servicios - los niveles de productividad
adecuados.

Del mismo modo las empresas mexicanas deberan modificar su infraestructura, evaluando
en cada uno de sus procesos el equipo, maquinaria y condiciones en las que se realiza, con el fin de
detectar aquellas etapas y elementos en los cuales el proceso sea ineficiente, para implementar asi
las mejoras tecnolédgicas que le permitan alcanzar los objetivos y metas planeados en favor de la
eficiencia y competitividad internacional.

Tomando en cuenta el proceso de globalizacién y apertura comercial que enfrenta el pais,
consideramos importante el hecho de que los empresarios, al momento de elaborar sus estrategias
a largo plazo, en cuanto a tecnologia y estructura, tengan una visién amplia de estos procesos para
poder anticiparse a los resultados que traeran consigo, o bien elaboren planes de contingencia y
exploraciones de los futuros como ayuda para manejar las incertidumbres ambientales a las que se
enfrentanlas empresas, especulandc acerca de estos eventos y elaborando prondsticos y argumentos

allernativos tendientes a reducir la incertidumbre.
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Almismo tiempo, es necesario modificar convenieniemente, los cuadros administrativos, de
modo que permitan una mayor flexibilidad, facilitando asi la participacion de los integrantes de la
organizacion y una mejor adaptacion a siluaciones inesperadas.

Oftro aspecto importante que los empresarios deben tomar en cuenta es el de fomentar la
investigacién en la medida de lo posible e invertir en proyectos que puedan tener Optimos resultados
ante la competencia.

A nuestro juicio, la decisién de México por integrarse al proceso de modernizacion - nacional
e internacional - resulta acertada, puesto que no creemos conveniente que los paises aislen sus
economias del mundo ya que se estarian negando las posibilidades de integracion y crecimiento; sin
embargo se debe tener sumo cuidado de que otras culturas como la de Canada y Estados Unidos,
incidan en la de México pudiendo afectar la identidad nacional.

La participacion de México no debe ser precipitada pues se correria el riesgo de competir en
condiciones desfavorables que en vez de beneficiarla puede estancarla o supeditarla a otros
intereses.

Concluyendo, podriamos afirmar que los recientes esfuerzos por modernizar la planta
productiva -y al pais en general-, no son fortuitos y que si bien corresponde al estado impulsar en
mayorgrado éste esfuerzo, de ninguna forma excluye alainiciativa privada - lamesele empresarios,
industriales, comerciantes 0 como sea - puesto que en Gltima instancia figuraran ellos entre los
principales afectados o beneficiados cuando la apertura econdmica se realice. Por lo que tendran
que realizar un esfuerzo igual o mayor al del Estado si quieren proteger sus intereses y
consecueniemente, los del pais.

1.3. Acuerdo General Sobre Aranceles y Comercio (GATT)

Ante el hecho evidente de que mucho se ha hablado y expuesto sobre el GATT y de las
ventajas y/o desventajas que éste traeria consigo, hemos decidido en esta parte, hacer una breve
reflexion acerca del porqué el pais se vidé envuelto en una controversia respecto al proceso de
negociaciones (enero de 1979), protocolo de adhesion (octubre de 1979), debates (noviembre,
diciembre del mismo afio y enero, febrero de 1980), no adhesién (marzo de 1980) y finalmente la
adhesion de México al GATT en 1987. Del mismo modo intentaremos rescatar los puntos mas
relevantes acerca de las condiciones econdmicas y politicas que prevalecieron durante el proceso
y que pudieron o no influir en cada momento analizado.

ANTECEDENTES

Creado originalmente en 1948, el GATT incluia a pocos paises desarrollados y tinicamente
atres latinoamericanos que eran Brasil, Cuba y Chile. Entre algunos de los puntos importantes para
los paises subdesarrollados estaba la exigencia a todos los miembros de reciprocidad respecto alas
relaciones comerciales que se dieran entre si, tales como el otorgamiento -sobre todo a los paises
desarrollados- del derecho de imponer barreras comerciales respecto a las exportaciones de
productos. Es obvio que los paises endesarrollo que ingresaron al GATT, en estas condiciones, muy
poco se podian favorecer con el acuerdo, puesio que las dos situaciones anteriores, evidentemente
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los colocaban en desventaja respecto a los miembros desarrollados.

Hacia 1979, eran 83 naciones contratantes de las cuales 52 estaban en desarrollo -11 de
América Latina- y uno de los cambios mds significativos y benéficos para estos paises lo constituy6é
la adhesién -a mediados de los 70’s- de la parte IV “Comercio y Desarrollo™ al acuerdo original. Los
beneficios mas relevantes para los paises subdesarroliados estribaron en que esta parte permitia la
no reciprocidad de los paises subdesarroliados, respecto a acuerdos comerciales celebrados entre
paises desarrollados, asi como la reduccidn de barreras comerciales en estos , en cuanto a las
exportaciones tercermundistas. ®

Aunque en apariencia, éste ultimo punto pareceria bastante favorable, en la realidad -al
menos para nosotros- los paises desarrollados siempre han tenido mecanismos de otra naturaleza
para no permitir la entrada de exportaciones extranjeras a su pais, tales como el escudarse en
“exagerados” controles sanitarios.

“Durante la década de los 70's, varias provisiones derivadas de la Ronda de Tokio sobre las
negociaciones comerciales multilaterales fueron formuladas especificamente paralos paises de bajo
desarrolio (PBD’s)" “

De esta manera se establecia un trato “diferencial y especial” a los paises subdesarrollados
integrantes del GATT, que abarcaba - como ya se dijo - el “principio de no reciprocidad™ asi como el
dispensamiento de “ciertos codigos no arancelarios”.

En este contexto, México participa en la Ronda de Tokio y concluye acuerdos bilaterales de
comercio bastante favorables con E.U. y con otros 8 paises desarrollados, siendo firmados por estas
naciones para inducir al pais a ingresar al GATT. En tales acuerdos bilaterales, México ofrece
concesiones sobre 328 productos quetotalizan 503 millones de délares en 1976, dentro de las cuales
se estipulan el establecimiento de limites arancelarios en algunos casos y la eliminacién de permisos
de importacion en otros. No obstante, esta “apertura” econémica no representa realmente una
amenaza a la industria nacional que hasta esos momentos siempre estuvo protegida de la
competencia externa. Por otro lado se ofrece a México concesiones arancelarias sobre 248
productos que totaliza 612 millones de ddlares en 1976. **

Pese atodo, México no firmé el acuerdo final, por lo cual nos parece conveniente cuestionar
la siguiente situacion:

Hacia 1982, México se perfila como una de las naciones mas avanzadas de latinoamérica,
en este afio ocupa el segundo lugar siendo Brasil el primero, y su grado de desarrollo vuelve atractivo
el hecho de adherirse al GATT y méas aun logra negociar un protocolo que a juicio de analistas
extranjeros y nacionales era “extremadamente liberal” o como describié el economista norteamericano
William Glade “algo virtualmente sin precedentes en términos del grado de libertad explicitamente
reservada a un pais entrante para poder continuar disefiando sus politicas de acuerdo a las propias
estrategias de desarrollado seleccionadas™.*

Ahora bien, existen diversas teorias acerca del cémo y el por qué de la decision de “no
adhesion” de México al GATT, sin embargo nosotros compartimos -en parte- la de D.Story en el
sentido de que existe un “control” muy sutil y velado pero igualmente efectivo que ejercen ciertas
élites (principalmente la industrial) en ciertos momentos de importancia histérica, limitando de alguna
forma la autonomia presidencial incidiendo en las decisiones de indole econémico.

.t
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De que otra forma se explicaria el hecho de que Lépez Portillo, partidario de la apertura
comercial y de la liberalizacion econdémica (desde que era Secretario de Hacienda en el gabinete de
Echeverria) declarara en contra de sus propias convicciones que México no ingresaria al GATT, en
esle sentido existieron fuerzas tanto internas como externas al Estado que limitaron tal decision.

Por ejemplo la CANACINTRA y el Consejo Nacional de Economistas (CNE) auxiliados de
asociaciones nacionalistas e inlelectuales, condujeron la oposicién de México al GATT, sefialando
que esta adhesion era ceder a la presién de E.U., lo cual incrementaria la dependencia econémica
de nuestro pais, asi mismo argumentaban que el enfrentamiento de Ia pequefias y medianas
empresas a la competencia exterior, traeria consigo la desaparicién masiva de éstas, incrementaria
las desiguakdades econdmicas y sociales agravando el desempleo y la pobreza, beneficiando
solamente a los paises capitalistas mas desarrollados y modernos.

Por su pante, los organismos que estaban a favorde la adhesién, argumentaban la existencia
de benelficios econémicos y ventajas de una participacion multilateral, las cuales incluian -entre
otras- un mayor acceso a los mercados internacionales , asi como una mejoria en la eficiencia,
productividad y calidad; consecuencia de una competencia incrementada, que a su vez traeria como
resultado una disminucién de la inflacion, distribucion mas equitativa del ingreso y el fortalecimiento
de la inversién privada. '

Ante tal situacién, surge la interrogante del por qué la CANACINTRA y la CNC fueron los
principales opositores de la adhesién de México al GATT. Todo parece indicar que para ambos no
era el momento propicio y mas aun, porque nc tenian la intensidad de ahora como movimientos
integrados econdmicos regionales, por ello lo censideraban un peligro para su integraciéon y no una
“necesidad imperiosa” que se tenia que satisfacer; sin embargo esta apertura comercial se presentd
como una necesidad inmediata ante los movimientos nacionales e internacionales, que se gestaban
en ese momento.

De esta forma, para 1987 México decide ingresar al GATT y “oficialmente” la adhesion
responde a la hecesidad de diversificar los mercados para productos mexicanos, aunado al hecho
de tener acceso a mecanismos de negociacion y solucion de controversias en materia comercial. '’

A nuestro parecer, la firma del GATT fue apropiada, pues aunque México tenia afios
de retraso en su tecnologia y procesos productivos, en algin momento se tenia que enfrentar a tal
situacion. Ahora ante el TLC, considerado como una extension del GATT, se presenta la misma
situacion; pues hay quienes estan a favor o en contra de participar en el acuerdo trilateral, pero o
que es inevitable es quedar al margen del proceso de modernizacién econémico internacional, en el
cualse estan modificandotanto las estructuras como parametros y patrones del comercio internacional.

Es necesario que la economia mexicana, no se cierre ante tal situacion y menos ahora que
existen formaciones de bloques comerciales que surgen como una respuesta a la necesidad de
proteccion ante otros bloques.

En ete contexto, no es fortuito lo que planteé Ugo Pepitone, Investigador del CIDE en su
participacion en el Coloquio Internacional “Modelos Organizacionales para A.L." acerca de que
“existe un conflicto prospectivo entre Globalizacion Productiva y Regionalizacién Comercial”, por lo
cual élconsidera que los bloques regionales son la contraposicién a los movimientos de Globalizacion
que se estan dando.
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Existen otras visiones, como la de Wilson Pérez que percibe la formacion de bloques como
“un paso necesario para acceder a la Globalizacién Internacional”.

No obstante, aunque ambos tengan solidas bases en que apoyar sus teorias, nosotros nos
inclinamos por la primera version pues -a nuestro juicio- los recientes acontecimientos y la forma en
que se han dado, denotan marcadamente, que estos bloques se estan erigiendo como espacios
cerrados a la participacion de terceros socios y en la medida en que sus integrantes; o tengan mas
“futuro” o “perspectivas” de crecer y fortalecerse & se participe en dos o mas bloques de este tipo,
se tendrd mejor posicion para protegerse y mayores posibilidades de crecer.

Es por esto, que por las actuales perspectivas de reestructuracién internacional, hasta los
paises menos desarrollados desean protegerse a través de la integracién; por ejemplio: Mercado
Comin de CONO SUR (MERCOSUR), Mercado Comuin de Centroamérica y Mercado Comun del
Caribe (CALICOM), entre otros.®

En este marco, creemos que el proceso de adhesion al GATT y posteriormente al TLC es ya
no, una opcidén sino una necesidad que han identificado y aceptado sus antiguos opositores.

Probablemente en este momento las condiciones -en comparacién con el 79 y 80- sean
mejores, pero no las ideales para ingresar a un acuerdo como lo es el TLC, pero como hemos dicho
esta integracién debe llevarse a cabo, siempre y cuando no sea en detrimento del pretendido
progreso y beneficio econdémico, politico y social del pais.

De esta forma, podemos concluir que la adhesién de México al GATT, asi como la
reconversidnindustrial, es unreto que tiene que enfrentar la industria mexicana, para que identifique,
no soélo el aspecto técnico sino también los recursos humanos, es decir, cambiar su concepcion de
empresa y redefinir sus necesidades técnicas, financieras, materiales y humanas.

1.4. Pacto para la Estabilidad y Crecimiento Econémico

Méxicoha atravesado por diversas crisis a lo largo de las dos Ultimas décadas, especialmente
en los afios de 1976 y 1982.

Para salir de la crisis de 1982 el gobierno de Miguel de la Madrid decidié atacar los
desequilibrios macroecondmicos con el Programa Inmediato de Reordenacién Econdémica (PIRE) y
emprendié los cambios de fondos que requeria la economia, para cimentar un crecimiento
permanente.”

Las reformas econémicas fundamentales son: conduccién estatal del desarrollo, fomentar
la organizacién en el campo; asi como una reestructuracién industrial que permita la modernizacién
privada y social para elevar la productividad.

Sin embargo, durante 1985-1986 surgieron dificultades tales como la inestabilidad del
mercado petrolero mundial y el hecho de no disponer de apoyos financieros externos, durante un
largo lapso, ello obligd al Gobierno a realizar una serie de ajustes, a fin de reducir los efeclos
negativos de uninesperado impacto externo; un decaimiento de [a economia nacional y un aumento

del proceso inflacionario.
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Para hacer frente a esta situacion, se llevé a cabo una Estrategia de Contencién que ajustaba
el gasto programable, buscaba la reconversién industrial, una politica de exportaciones no petroléras
y ajuste fiscal.®

Al observar el gobierno que las medidas adoptadas en la estrategia de contencion no surtian
el efeclo esperado, se elabord el Programa de Aliento y Crecimiento (PAC) que buscaba una
recuperacion moderada para 1987 a través de las siguientes medidas: alentar el crecimiento
econdémico sostenido y estable; renovar el combate a la inflacién; consolidar el cambio estructural
e impulsar la descentralizacion de la vida nacional.®

A pesar de todos estos programas el deterioro de la economia nacional continué siendo el
problema fundamental a resolver si no se queria llegar a un caos econdémico.

Enlos tltimos meses de 1987 hubd una serie de elementos negativos en la economia, tales
como, el aumento a la inflacion, bajos salarios, inestabilidad en el mercado de dinero y capitales, e
incertidumbre en el mercado internacional.

Por lo anterior y con el propésito de evitar los riesgos de la hiperinflacion asi como crear las
condiciones propicias para garantizar la permanencia del crecimiento, el 15 de diciembre de 1987 se
concerté con los distintos sectores de la sociedad para celebrar un convenio que frenara la inflacion
que vivia en ese momento el pais, ya que el precio de los insumos se alteraban uno o hastados veces
al mes, es decir el control de precios no existia; dicho convenio se denominé Pacto de Solidaridad
Econdmica.

Este Pacto constituye un acuerdo entre el Gobierno Federal y los representantes de los
sectores campesino, obrero y empresarial con el proposito de abatir el fenémeno inflacionario, y
promover un crecimiento econdémico que garantice la oferta debienes y servicios basicos y el empleo.

Estas medidas perseguian también afianzar los cambios estructurales a la economia
nacional y fortalecer las bases del crecimiento dindmico y sostenido.

El 12 de diciembre de 1988 se firmd un nuevo pacto, el Pacto para la Estabilidad y el
Crecimiento Econémico (PECE). El propoésito fundamental es seguir avanzando en la estabilidad de
precios, pues se considerd una buena forma de lograr la recuperacién y crecer en forma gradual. Al
mismo tiempo se busca ampliar los recursos dirigidos a la inversion y elevar el bienestar social de
la poblacion.

En la primera mitad de la década de los 90’s consideramos que se puede reforzar el
abatimiento a la inflacién y la estabilidad financiera; asi mismo mejorar el funcionamiento del aparato
productivo y distributivo naciona! con la participacion de todos los sectores; reiniciar en forma
sostenida, el crecimiento de la actividad econémicay atender de manera fundamental, las demandas
sociales mas significativas.

Latltima concertacion del PECE que extiende su vigencia del 10. de enero al 31 de diciembre
de 1991 incluye los siguientes acuerdos:

- El sector empresarial se compromete en el dmbito de sus atribuciones, a absorber los
incrementos en los precios de los energéticos y en los salarios minimos y a no

repercutirlos en los precios de los bienes y servicios.
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-Elgobiernofederal se comprometeaextendery profundizar el procesode desregulacién
de la actividad econémica para promover una mayor productividad, competitividad y
propiciar la reduccién de costos en los diversos sectores de la economia y en servicios
publicos que impacten significativamente el poder de compra de los trabajadores;
entre otros acuerdos.®

Respeclo al primer punto consideramos que no hay una base para esperar que el sector
empresarial absorba los incrementos, pues se requeriria de una politica muy firme del gobierno
federal para evitar la repercucién de costos de produccién en los consumidores y los salarios. Pero
serd indispensable que el gobierno asuma su responsabilidad, sefialada en el segundo punto, y no
modifique precios y tarifas de servicios publicos.

La Asociacion Nacional de Industriales cle la Transformacién (ANIT) demandé que en las
préximas concertaciones del PECE sean consideradas las empresas paraestatales y también las
grandes diferencias que existen entre las economias de México, E.U. y Canad4, ahoraque empezara
a negociarse el Tratado de Libre Comercio, para evitar competencia desigual.®

Esta declaracion es una de las dos tendencias que hemos notado que existen con respecto
al PECE, se da por hecho que las concertaciones continuaran. La otra tendencia en el sector
industrial es la que pide su eliminacién como una de las principales necesidades para competir con
el exterior, para dar un valor real a sus productos y mejorar los salarios de los trabajadores.

Nosotros estamos de acuerdo con la segunda tendencia, pero proponemos que el PECE se
modifique gradualmente, como una forma de controlar la inflacidon que generara el establecimiento
del precio real de los productos y, posteriormente, cuando desaparezca totalmente, el gobierno
debera llevar un control sélo en los productos que manifiesten alzas inadecuadas. Esto servira como
una forma mas para nivelar la competitividad comercial.

Ademas de lo anterior se destacan dos razones mas para la eliminacién gradual del PECE:

- Las concertaciones del PECE sélo han quedado escritas sin funcionar
totalmente en la realidad, ya que se han permitido nuevas alzas en los precios
de los productos de consumo basico.

- En los tres afios y medios del Pacto la mayor carga la han soportado los
obreros y campesinos (debido principalmente a los topes salariales), mientras
que losindustrialesy patrones ain conlaslimitacionesimpuestas por el Pacto,
se han beneficiado con tasas de ganancia mayores a las de otros paises.

Podemos concluir que el Pacto ha logrado éleiarnos de la hiperinflacién pero no de la
inflacién, ya que sélo ha contribuido a estabilizar los precios y no a bajarlos. '

El Pacto se concentra en el problema de la inflacién, sin embargo no es el unico que existe
en la economia mexicana pues hay otros de mayor o igual magnitud, tal como la apertura comercial
y la deuda externa entre otros y, que se deben atacar mediante reformas estructurales.

Opinamos que en un principio el Pacto fue una buena estrategia para atenuar los problemas
estructurales de la vida nacional, pero paulatinamente ha ido perdiendo fuerza debido a la

inconformidad de los sectores firmantes.
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Consideramos que ante los cambios que actualmente vive el pais se deben crear nuevos
modelos que permitan disminuir la inflaciéon, aumentar los salarios reales de la clase obrera,
acercandolos a los niveles que se pagan en E.U. o Canada, no a igualarlos porque pensamos no
existen las condiciones adecuadas para ello y asi recuperar el poder adquisitivo de la poblacion e
incrementar los niveles de produccién y calidad de las empresas.

Através de las platicas sostenidas con el Gerente de Capacitacién y Calidad de la empresa
Moore Business Forms, nos dimos cuenta que no tienen un rechazo explicito hacia esta politica ya
que, por un lado no ha alterado de manera significativa los precios de los insumos bdsicos para su
produccién y por el otro no han disminuido sus utilidades, por el contrario se vieron ante la necesidad
de buscar nuevas estrategias que les permitieran ser més competitivos. Esto fue una de las
principales razones para que Moore de México llevara acabo sistemas estratégicos y administrativos
mas avanzados, como lo es la Administracién por Calidad.

1.5. Tratado de Libre Comercio (TLC)

Uno de los elementos caracteristicos de fa politica comercial seguida por el Gobierno en los
dltimos afios es una mayor participacién en las negociaciones comerciales internacionales, tanto
multilaterales como bilaterales.

La realidad mexicana contemporanéa puede ser analizada en dos contextos:

El primero es el externo, en el cual México esta en disposicion de cambiar su politica externa
tanto en contenido como en imagen; el segundo es el interno, donde entre otros rubros se
reformé6 la economia para hacerla méas abierta a la inversién extranjera y a la competencia.
En este sentido se explica la politica de privatizacién, revisién de las reglas de inversiéon y
el giro en las actitudes ante la inversién extranjera en la mayor parte de los sectores de la
economia.® :

Por nuestra parte, consideramos que més alla de responder a nuestras necesidades, tales
modificaciones pretenden darle confianza y credibilidad - politica y econdmica - al pais para atraer
a inversionistas extranjeros, que proporcionen los recursos necesarios para nuestro crecimiento.

Al comprender estas dos dimensiones reformistas que comenzaron a mitad de los ochenta
siendo aceleradas por Salinas de Gortari (desde 1988), se podra entender la importancia del TLC.

Enia década de los 80's, asi como en la presente, México ha mantenido un nivel creciente
de intercambio comercial con E.U., a tal punto que en 1989 el 70% de las exportaciones fueron
~ dirigidas al mercado Norteamericano y en 1990 disminuyeron Gnicamente en 1%. *

Enlaprimeramitad de los ochentas, se dejade serun pais monoexporniador concentrado sélo
en la venta de petréleo, para convertirse paulatinamente en proveedor de ciertas mercancias para
el mercado estadounidense, dentro de industrias como la del cemento, vidrio, quimica y la
automotriz, por citar ejemplos.

Respecto a la politica de negociaciones comerciales internacionales, el Gobierno del
Presidente Carlos Salinas de Gortari ha fortalecido la participaciéon de México en el Acuerdo General
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sobre Aranceles y Comercio (GATT). En Octubre de 1989 firmé el acuerdo Marco en materia de
comercio de inversién entre México y E.U. que tiene como antecedente el acuerdo firmado en 1987.

En Marzo de 1990 se firmé un acuerdo similar con Canada. En el mes de agosto del mismo
afio, se le present6 al Gobierno estadounidense la peticion formal para iniciar negociaciones
encaminadas al establecimiento de un acuerdo de Libre Comercio entre México y E.U.

Las autoridades de ambos sectores economicos, en negociaciones preliminares, exploraron
varios de los campos del programa que busca el libre transito de mercancias excentas de aranceles
entre estas dos naciones.

Asi, el Presidente de E.U. George Bush fijé tentativamente la fecha del 11 de Junio para el
comienzo de dichas negociaciones.

“En todas las sesiones deberan de estar representantes negociadores canadienses debido
a que México y Canada deben también firmar un tratado si es que las tres naciones desean formar
un mercado de 360 millones de personas y 6000 billones de délares de produccién total, lo que
también permitird aprovechar las oportunidades de especializacion, escoger opciones tecnolégicas
y orientar toda la actividad econdmica hacia ese mercado™. ¥

El acuerdo comercial entre Canaday E.U. servird como modelo y/o como base en el acuerdo
entre México y E.U. Este modelo tiene objetives bdsicos que coinciden con los perseguidos por
México y son:

1) Eliminar de manera gradual en un plazo mdximo de diez aifios todas las
barreras arancelarias y no arancelarias. '

2) Establecer un régimen comercial previsible.

3) Asegurar el acceso al mercado del otro pais.

4) Reducir obsticulos y liberalizar las condiciones de la inversiéon,
5) Facilitar las condiciones de una competencia sana.

6) Establecer procedimientos efectivos para administracién conjunta del
acuerdo y resoluciéon de disputas.

7) Permitir cooperacionesbilateralesy multilaterales adicionales que expandan
y mejoren los beneficios del acuerdo. *

Lo anterior toma relevancia debido a que el jueves 23 de Mayo E.U. aprobé la extensién de
la Via Rapida (Fast/Track) para negociar el Tratado de Libre Comercio. Con ésta, el Congreso (de
E.U.)renuncia a su poder de introducir enmiendas altratado y sélo participa en la etapa final del voto.

Los puntos a negociar en el TLC, segin Jaime Serra Puche son:

1) Estricto apego a lo establecido en la Constitucién.
2) Gradualidad en la eliminacién de aranceles.

3) Supresion de las barreras no arancelarias.
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4) Claridad en las reglas de origen.

5) Precisién en disposiciones para evitar el uso de subsidios.
6) Especificidad en las normas.

7) Mecanismos en la solucién de diferencias.

Serra Puche afirmé que se tomaran en cuenta los intereses de todos los sectores sociales,
empresarios y del gobierno.

Lo que se afirma aqui es cuestionable, ya que como se sabe las declaraciones oficiales casi
nunca cumplen con lo establecido, ademas de que invariablemente los puntos anteriores se iran
modificando debido a las presiones por parte de E.U. y Canada para tratar de abrir todo lo posible
el mercado mexicano.

Sin embargo, México quiere lograr acceso a otros mercados en aquellos productos donde
tienen ventajas comparativas, el problema que existe es si se podra llegar a un acuerdo trilateral de
comercio compatible con el GATT dejando fuera el petréleo. Sin embargo no se debe perder de vista
que todo acuerdo comercial implica reducir los margenes del Estado/Nacion para autodeterminarse.

Sobre el tipo de concesiones que México tendrd que hacer para obtener un acuerdo en
cuanto a energia, tendra que redefinir lo que concierne al sector petroquimico para poder evitar las
limitaciones constitucionales en la inversion extranjera.

Respecto a los cambios que se pretenden hacer en la Legislacién Laboral de México,
creemos que estos pueden ser utilizados como instrumentos por parte de los empresarios para
eliminar la estabilidad en el empleo; esto en el sentido de que ahora la nueva normatividad estara
basada principalmente en la productividad y generalizacién de contratos temporales con flexibilidad
predominante poniéndo en riesgo la relacién laboral.

La fiexibilidad a la que se refiere el parrafo anterior comprende el aspecto numérico y
organizacional de la planta de trabajadores. La flexibilidad nimerica indica que el volimen de empleo
tiene que depender de la demanda de la compafia: si aumenta ésta, la empresa tendra que hacer
nuevas contrataciones para sostener determinado nivel de produccion, y a la inversa si es necesario
reducir el monto de sus productos también se hara con el nimero de empleados.

En México predomina el empleo de las plazas permanentes que el sindicato aumenta afio
con afio, mientras que en la empresa flexible, la plantilla se caracteriza por un nimero reducido de
trabajadores definitivos, y un segmento grande de trabajadores temporales; tratando de copiar con
esto los modelos que predominan en empresas japonesas segun Seiji Abe (Coloquio Internacional
Modelos Organizacionales para América Latina).

La flexibilidad organizacional es aquella que tiene que ver con el cambio tecnoldgico de la
empresa y su forma de organizacién del proceso productivo, es decir, se modifica la composicion de
las maquinas, y se tiene que transformar la organizacion de los trabajadores. Entonces, estos dejan
de realizar una funcién y se convierten en polivalentes, lo que a su vez les permite una mayor
intervencién en el proceso de produccién. ®

Laflexibilidad, de la cual se habld anteriormente, requiere estrategias para su establecimiento,
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relacionadas con la necesidad de crear incentivos para la inversion extranjera. Ante el TLC esta

instauracién debe ser acelerada ya que el flujo de capital internacional exige nuevas condiciones de

relacién sindicato-empresa, que si no se fomentan obstaculizarian el establecimiento de compafhias
* extranjeras en el pais.

Otro punto a negociar segun Serra Puche es el de gradualidad en la eliminacién de
aranceles. Es decir, con la firma del TLC se pretenden reducir las barreras cuantitativas a la
exportacidn y las barreras tarifarias de manera gradual. Desde luego se buscara que el gradualismo
en la eliminacién de las barreras sea mas prolongada en aquellos seclores de México que pueden
resultar mas afectados.

El Dr. Raul Ramos Tercero, Director de E:studios Econémicos de la Unidad Negociadora del
TLC, expresé en la Mesa Redonda: Qué y Cémo negociar? (organizada por la UAM-1) que las
barreras que existen e impiden el acceso de mercancias a E.U. son:

1) Barreras Arancelarias: Elarancel ponderado delas exportaciones mexicanas
es en promedio del 3.8%, sin embargo existen productos sometidos a tasas
arancelarias de hasta el 80%.

2) Barreras no arancelarias: Se refiere a todas las medidas sanitarias cuyo
objetivo es proteger la salud y el medio ambiente.

3) Operaciones por précticas desleales:

a) Otorgamiento de subsidios.

b) Fenémeno Dumping, es decir, vender a precio inferior que en el mercado
nacional. \

4) Cuotas a la exportaciéon: Industria textil, sidei'\irgica, entre otras estan
sujetas a cuotas en E.U.

5) Incertidumbre de los productos: Sistema generalizado de preferencias.

6) Legislaciones comerciales: No compra a otros paises extranjeros mas que a
Estados Unidos.

7) Legislaciones no comerciales.

Para obtener la mayor ventaja del TLC México debe procurar que el acuerdo sea global,
incluyéndose en él sectores donde se mantengan ventajas comparativas, tales como: textiles,
confecciones, cemento, hierro y los productos automotrices. Aunado a esto es necesario ganar
accesosignificativo alos mercados norteamericanos eliminandobarreras arancelarias y no arancelarias
y negociando un limite al proteccionismo de los Estados Unidos.

En cuanto a la claridad de reglas de origen podemos decir que se refiere a normas y reglas
especificas de los puntos negociados en TLC delimitando la flexibilidad de otros aspectos fuera del
mismo. El mayor problema que ven los japoneses sobre este punto, es que E.U. busca que esas
reglas de origen sean tan precisas que productos japoneses o de cualquier otro pais ensamblados
en México no puedan entrar a su mercado sin que en su elaboracidn no haya una paricipacién
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correspondiente estadounidense o canadiense.

Para estar en posibilidades de aprovechar los beneficios potenciales de la iniciativa
comercial, ser& necesario superar las “doce” debilidades mas importantes que enfrenta el pais
sefialadas por Ignacio Rodriguez en el Financiero:

Materia laboral, de inversiones exiranjeras, asi como los ordenamientos fiscales que se
derivan de la firma del TLC; en la misma categoria de debilidades se identifica el riesgo implicito en
aplicar una apertura sumamente rapida en relacidn con el ritmo de modernizacién del pais, asi como
las restricciones que se derivan del TLC en materia de compras gubernamentales. La carencia de
una infraestructura industrial es otro punto débil por lo que se requerirdn inversiones cuantiosas para
abatir los rezagos y convertirla en una verdadera infraestructura del comercio exterior. Quiza la
debilidad de mayor importancia sea la asignacion deficiente de los recursos econémicos en el
sistema productivo, la baja productividad, los rezagos en los niveles de educacidn y capacitacion, asi
como el atraso tecnolégico y el desperdicio de recursos. ®

Ademas de esas debilidades se tienen otros problemas como en el caso de que si en la
apertura comercial no se toman las precauciones pertinentes ocasionard gradualmente que la
industriay el comercio mexicanos principalmente los pequefios (hasta 100trabajadores), posiblemente
desaparezcan. Ante tal situacion deben modernizar sus procesos productivos, minimizar los costos,
mantener o lograr la calidad en sus productos y planear adecuadamente sus actividades. Al lado de
ello se debe invertir en investigacion para que logren un desarrollo y poder competir con empresas
extranjeras que se establezcan en el territorio nacional.

Sin embargo, no sélo existen debilidades sino también fortalezas con las que cuenta el pais
para hacer frente al tratado, considerandose la posibilidad de conseguir un incremento del comercio
exterior. Asi mismo se pueden obtener concesiones comerciales en algunos bienes claves como
textiles, acero, hierro, automdviles y diversos productos agricolas. Se espera que se prohiban, las
restricciones cuantitativas a las exportaciones y se eliminen las tarifas de impontacién.

Por otra parte es necesario un cambio en las estructuras de las empresas que basan sus
procesos industriales en la proteccién comercial y en la sustitucién de importaciones, provocando la
conformacion de un gran nimero de empresas imitadoras y poco innovadoras, que se limitan a
importar tecnologia atrazada y bienes de capital.

La asimetria que existe entre México, Canad4 y E.U. limita la creacién de un bloque
econdmico con igualdad de condiciones. Para Salinas de Gortari el TLC supone la oportunidad de
aumentar la presencia internacional de México, incrementar su participaciéon econémica, tener mas
posibilidades de acceso al mercado europeo y en el orden interno aumentar la productividad, la
calidad y abordar la necesaria reconversién industrial del pais. Asi como ajustar cada sector para
disminuir fas diferencias existentes entre 1as economias. ‘

En la actualidad las principales compras del pais son de bienes intermedios y esto se debe
a que México no se encuentra preparado para competir a escalas internacionales nipara entrara un
nuevo esquema de comercializacién global como es el TLC, ya que carece de tecnologia y de un
sector primario capaz de generar los insumos que requiere 1a planta industrial para reconvertirios en

- bienes de consumo e intermedios.

En México la industria de productos metalicos, maquinaria y equipo es lamas importante del
sector manufacturero porque ahi se refleja el alto o bajo grado de desarrollo que tiene una nacion para
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abastecer de bienes de capital al resto de la industria y de la capacidad que tenga para integrarse
de forma horizontal y vertical.

Lo que se puede asegurar con el TLC es la eliminacién de aranceles, barreras comerciales,
asf como un mecanismo para la solucién de las controversias comerciales que se presentan. El
proposito basico del tratado es crear condiciones para la generacién de un nimero suficiente de
empleos productivos, para mejorar el nivel de vida de las sociedad y un incentivo para la inversién.

Sin embargo la concrecién del tratado implica un gran riesgo de que desaparezca la planta
productiva de alto valor agregado que fue concebida e impulsada bajo el esquema de sustitucion de
imporiaciones, porlo que el gobierno esta obligado a establecer mecanismos de protecciéntemporal
para estas industrias. Las autoridades deben establecer medidas de fomento industrial que eviten
que el pais s6lo compita en actividades intensivas de mano de obra con salarios bajos.

Dentro de este contexto, nos parece interesante presentar una sintesis de ailgunos eventos
que 230 empresarios mexicanos piensan que sucederan en los proximos 30 afios:

Para el afio 2000:

1. Marcas de productos mexicanos seran conocidas por todo el mundo.
2. Grandes empresas desplazaran a muchas pequefias y medianas.

4. El cierre masivo de empresas pequefas y medianas, ho competitivas con los productos
extranjeros.

5. México sera un pais maquilador.
Para el afio 2001:

7. Las empresas pequefias y medianas se uniran para formar grupos y poder competir con
las grandes.

8. Créditos automatizados y rapidos para las empresas.

9. El articulo 123 relativo a las relaciones laborales desaparecera o sufrird alteraciones
importantes.

Para el afio 2003

10. Las empresas mexicanas en su mayoria produciran productos de calidad.

11. Los productos mexicanos tendran las normas de calidad internacional.
Para el afio 2005:

12. La unién de grupos empresariales por areas geograficas.
13. La mano de obra y el personal altamente calificados predominaran.

14. La tecnologia de las empresas podra competir con las empresas trasnacionales por el

afio: 2009.
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Para el afio 2010:

15. Los mexicanos preferiran los productos nacionales a los exiranjeros.

16. Las empresas mexicanas contardn con sus propios laboratorios para el desarrolio
tecnolégico.

17. El mercado libre, por todo el mundo, sera posible por el afio: 2011.
18. Las empresas mexicanas produciran su propia tecnologiay maquinaria por etafio: 2017.
19. México sera un pais desarrollado por el afio: 2020.

20. La tecnologia mexicana serd competitiva con la de otros paises avanzados por
el afio : 2020. &

Estos eventos presentados por Antonio Barba, tienen probabilidad de ser ciertos, pero
enmarcarlos para un afio promedio determinado es superficial, pues existe una incertidumbre ante
los cambios que puedan ocurrir en el pais.

Por ejemplo, el decir que México sera un pais maquilador puede ser una realidad; a corto
plazo , tal vez las condiciones en que se vera inmerso muestren esta tendencia, pero a largo plazo
puede tener la posibilidad de ser més que un pais maquilador.

El suponer que habra modificaciones dentro de las empresas y fuera de ellas, es légico , pero
¢ Qué medidastomaran las empresas si esto sucede?, nos parece interesante saber silas empresas
estan preparandose, considerando todos estos sucesos posibles.

Por otra parte no se puede saber con exactitud en que afo ocurrird un cambio en la
legislacion laboral, pero creemos que es necesario que se adapte a las nuevas condiciones en que
vivira el pais, estableciendo un clima apropiado para el desarrolio de las empresas.

Otra cuestion es que las pequefas y medianas empresas modernicen su planta industrial y
se agrupen para competir con las grandes corporaciones, sino quieren ser desplazadas.

Enrelacién a la preferencia de los productos mexicanos sobre los extranjeros consideramos
dos cuestiones importantes: primero, es necesario que la calidad de los productos mexicanos sea
mejor que la de los extranjeros; segundo, fomentar un cambio en el pensamiento e ideologia de la
sociedad, con respecto a ese punto.

Consideramos que las fechas mencionadas son un tanto arbitrarias debido a que se basan
en ideas de lo que posiblemente sucedera, sin un fundamento que lo avale. Sin embargo nos puede
servir como una perspectiva a futuro de las fechas aproximadas y como referencia para la planeacién
de las empresas.

Finalmente, si se quiere que México sea un pais desarrollado, se deben aprovechar todas
las oportunidades que presente el TLC, ademas del proceso de modernizacién y globalizacién,
aumentando la potencialidad de nuestra industria, asi como disminuir la dependencia tecnolégica y
econémica. Asi mismo se deben evitar los peligros que traen consigo, tales como: Aumentar la
dependencia sise deja manejar como pais maquilador, pérdida de los valores culturales, intervenciones

poiiticas, violacién de leyes constitucionales, etc.
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Un aspecto que se debe tomar en cuenta es que el tratado dificilmente rendira beneficios a
corto plazo para México, pues en primera instancia demanda cambios importantes en el aparato
productivo, el sistema legal, fiscal y burocrético nacionales, a efectos de armonizarios conlos de E.U.
y Canada cuyas economias figuran entre las siete mas industrializadas del mundo.

Otro aspecto importante es que se exige la participacion de todos los sectores, tanto en el
planteamiento de todos los términos y alcances de la negociacién como en la definicion de papeles
que habran de desempefiar en la nueva realidad que se construye.

Al Gobierno mexicano le interesa la firma del TLC, para crear condiciones de confianzay que
fluya la inversion extranjera directa en mayor medida al pais para asi financiar el equilibrio externo
y mantener condiciones de baja inflacién y de algin crecimiento economico. Este interés lleva
ademas a no democratizar el proceso de negociaciones, lo que se traduce en otorgar mayores
concesiones a E.U. y Canad4 para lograr su pronta firma.

Las negociaciones del TLC que se dieron en Junio, se prolongaran durante uno o dos afios,
lapso que debe ser aprovechado para impulsar la mejoria en los més diversos ambitos. El gobierno
deberd eliminar y agilizar trémites burocraticos y hacer un buen uso de su gasto, al sector privado
corresponde elevar su productividad, actualizar su tecnologia y capacitar a su personal para generar
bienes y servicios mas competitivos; a los trabajadores corresponde participar con vigor y organizacion
en los procesos de cambio como una forma eficaz de mejorar su productividad y acceder a mejores
niveles de ingresos.

El TLC parece representar una buena opcion pues ofrece oportunidades, pero también
demanda un esfuerzo sostenido de congruencia econémica, flexibilidad politica y de tolerancia.
Enfrentario desde una perspectiva cerrada o present4ndolo como una panacea no soélo seria
equivocado, sino que reduciria sus beneficios y no se constituiria como lo que debe ser, una forma
de mejorar la calidad de vida para los habitantes del pafs.

Consideramos importante que las empresas pequefias, medianas y grandes establezcan
alianzas entre si, tanto en tecnologia como en produccidn; pongan mayor énfasis en la integracién
vertical para lograr un control en los sistemas de abastecimiento y distribucion ante los nuevos
mercados y en la integracion horizontal para lograr una mejor posicién competitiva.

De esta forma, podrian reducir riesgos y adoptar alternativas para crear nuevos sistemas
administrativos, productivos y de distribucion.

En éste sentido, México debe ser cuidadoso al negociar las condiciones en las cuales
ingresara al TLC, puesto que su desarrollo en general, estd - por mucho - lejos de igualarse con
quienes contratara: Estados Unidos y Canada.

No obstante, creemos que sidicha integracién se realiza conlas consideraciones pertinentes
y - sobre todo - con el apoyo adecuado a los rubros econémicos menos favorecidos con dicha
integracion, el TLC podra ser una oportunidad para fortalecer la presencia de industrias mexicanas
en el contexto econémico internacional.
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1.6 La Empresa en México

El periédo de 1982 a 1988 fue uno de los mds dificiles para las empresas mexicanas pues
existia una inflacién elevada causada por la devaluacion de la moneda, la planta productiva era
obsoleta, el sistema tributario resultaba ser inequitativo y se presentaban nuevas condiciones de
competencia con la participacion en el GATT.

De esta forma las empresas ingresaron al comercio internacional con afios de retraso,
tecnologia obsoleta y con practicas administrativas inadecuadas, representando restricciones para
poder volverse competitivas. Por ello, es necesario una reconversién industrial de modo que las
empresas produzcan bienes o servicios de alta calidad, los cuales compitan con los de origen
extranjero. :

Por su parte, el Gobierno Mexicano se percato que el tamafio de su mercado no era idoneo
para poder reactivar la economia ni lograr los planes de crecimiento.

Este desarrolio desequilibrado en los sectores empresariales y gubernamentales de la
economia mexicana disminuyd la eficiencia de la industria debido a que algunos sectores tuvieron
un avance mayor en comparacion con otros, haciendo mas contrastante el atraso productivo de
algunas industrias. Esto acentué las ineficiencias, gran dependencia de insumos, tecnologia y bienes
de capital importados y desequilibrios entre sectores. Tales factores obstaculizaron el desarrollo de
la micro, pequefia y mediana industria.

“Cabe resaltar que a Octubre de 1990 el seclor de pequefa y mediana industria estaba
integrado por 114 mil empresas en todo el pais. EI 80 % eran establecimientos micros y el resto de
unidades fabriles pequefias y medianas™.®

~ Antes de marcar las diferencias entre este tipo de empresas, es importante dar nuestra
definicién de empresa:

Es una entidad econémica social integrada por un conjunto de recursos econémicos,
materiales, técnicos y humanos que actuan en forma combinada para producir determinados
bienes y servicios con la finalidad de comercializarlos para satisfacer una necesidad de la
comunidad.

En Moore Business Forms el significado que se le da a la empresa es “emprender una
accién”, la cual a su vez implica un esfuerzo coordinado, de recursos materiales, técnicos y
preponderantemente humanos. El resultado de esa accion es el producto, asi éste se convierte en
el punto clave que ayuda a determinar en que medida ha sido eficiente, en otras palabras, el producto
es el distintivo de la empresa.

Ahora es importante que determinemos las diferencias entre pequefia, mediana y grande
empresa mencionando sus caracteristicas, su situacién actualy los problemas a los que se enfrenta.
Ante tal perspectiva podemos decir, que la pequefia empresa, en cuanto al nimero de trabajadores,
esla integrada hasta por 25, la mediana hasta 100 y la grande mas de 100.

Por lo que respecta a la administracién - de las mismas -, ésta es desempefada en la
pequefay mediana empresa por el propietario (generalmente), entanto que la grande se caracteriza
por tener una administracién descentralizada, constituyendo, a nuestro juicio, una ventaja en funcion
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de que existe un mejor conocimiento y concenso para la toma de decisiones lo cual aumenta las
probabilidades de éxito.

Otra ventaja de las grandes empresas es la facil obtencién de capital (con respecto a las
pequehas o medianas), crecimiento y la responsabilidad limitada que asumen los socios. Sin
embargo existen restricciones estatutarias, estrecha vigilancia, impuestos altos y formas de
organizacién coslosas.

La pequefiay mediana empresa no sélo tiene puntos débiles tal como la falta de continuidad,
responsabilidad ilimitada, restricciones en cuanto a tamafo y dificil obtencién de capital, sino que
cuenta con ventajas que la hacen atrayente como son la facil organizacién y disolucién, facil control
por parte del duefio y una mayor participacion de éste en las utilidades.

Estetipode empresas puedendisefiar proyectos de inversiéninteresantes y con posibilidades
de éxito como las grandes empresas, pero como dichos proyectos tienden a ser a largo plazo, son
descartados, en su mayoria por la falta de financiamiento y mas aun por la corta visidén de los
empresarios, quienes atienden con mayor importancia los proyectos que les redituen ganancias a
conto plazo.

Resulta interesante agregar que existe diversos enfoques que pretenden clasificar de un
modo mds objetivo a las empresas, como lo es el de Enrique Arroyo San Martin quien postuld en el
coloquio Modelos Organizacionales para América Latina que la clasificacion deberia hacerse
tomando en cuenta la rama industrial a la que pertenece la empresa y el nimero de niveles
jerarquicos que tenga. Por lo tanto él concluye:

Pequefia empresa: Aquellas que tengan de 1 a 2 niveles jerarquicos.
Mediana empresa: Aquellas que tengan de 3 a 5 niveles y
Grande empresa: Aquellas de 6 niveles en adelante.

Las empresas, no importando su tamaio o clasificaciéon pretenden lograr ciertos objetivos;
para tener una vision de los mismos, en una encuesta realizada a 152 empresas de la Delegacién
iztapalapa, Marcela Rendon concluye que el objetivo principal de éstas es conseguir y aumentar la
calidad, considerada como una herramienta para aumentar la competitividad y asi obtener mayor
participacion y utilidades. Ahora bien, la firma del Tratado de Libre Comercio (TLC) exige técnicas
administrativas que mejoren los niveles de calidad.

Aunque no es una muestra representativa de lo que ocurre en el pais, si podria servir como
ejemplo sobre los objetivos que buscan las organizaciones en forma general.

La empresaenlacual se centra nuestra investigacién hace hincapié en el puntodefa calidad,
utilizando el modelo de “Administracion por Calidad”, del cual hablaremos posteriormente.

Sin embargo, para lograr esta calidad, se requiere de una tecnologia avanzada asi como de
recursos indispensables para ello, talcomo el financiamiento, aspecto en el cuallas empresas no han
tenido el suficiente apoyo. Ademas no existe una vinculacion entre la pequenay la gran empresa que
le permita a las primeras tener un contacto con la nueva tecnologia y procesos productivos.
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Es conveniente sefialar, en este contexto, que el hecho de innovar tecnolégicamente los
procesos productivos, no dar4 necesariamente éxito a la empresa, pues existe un elemento poco
tomado en cuenta que a nuestro juicio es fundamental para el buen logro de los objetivos: El elemento
humano.

Este debe de considerarse, tanto en el aspecto formal como en el informal pues no basia
darle capacitacién parausar las nuevas maquinas y proporcionarles nuevos equipos parasu trabajo,
se debe pensar también en sus expectativas, valores, objetivos, entre otros, al hacer dichas
modificaciones.

En este sentido, hacer un cambio en la planta productiva es facil si se tiene la posibilidad y
los recursos para ello, pero también atafie a los empresarios preocuparse por el aspecto humano ya
que este no lo puede cambiar tan rapido como el anterior.

Enla medida en que los factores ya mencionados sean tomados en cuenta se derivaran otro
tipo de objetivos a alcanzar como es la productividad, expansién de la empresa y bienestar de los
trabajadores.

Desde este punto de vista, puede decirse que la gran empresa pone mayor énfasis en el
bienestar de los trabajadores ligado esto a la eficiencia producliva, en comparacion con la pequefia
empresa, la cual emplea tecnologia menos sofisticada y poco automatizada ademés de una mano
de obra poco calificada.®

Las empresas no importando su tamafio, deben de tomar en cuenta el proceso de
globalizacién, pues de una u otra forma puede modificar el contexto donde se ubican. Junto a esto,
se tendran que enfrentar a organizaciones extranjeras, que se adaptan de una mejor forma a los
cambios estructurales debido a su flexibilidad interna.

Si no se adaptan a los cambios que enfrenta el pais pueden correr el riesgo de desaparecer,
por lo que los empresarios deben realizar analisis continuos de la estructura de su organizacion y
buscar la forma de superar su deficiencias. Esto no sera facil para ellos pues existe la incertidumbre
derivada de la apertura comercial y globalizacién al no saber en que grado les beneficie o perjudique.

Lo anterior, es una medida tomada por Moore Business, pues ha implantado un programa
de sustitucion de maquinaria y nuevos sistemas administrativos. Sin embargo no sabemos si esta
considerando lainfluencia que tiene en el aspecto informal de su organizacién, punto importante para
nuestra investigacién.

Por otra parte “el Profesor de! Centro de Investigacion y Docencia Econdmica, David
Arellano, planted la necesidad de observar criticamente la paulatina incorporacion mecénica de
tecnologia y modelos organizacionales ajenos que producen fendmenos complejos y conflictivos en
la realidad y cultura nacionales™.®

Esta afirmacion ha traido una serie de implicaciones, ya que dichos modelos que no pueden
ser aplicados al 100% en el pais debido a las diferencias culturales, ideoldgicas, educativas, etc. en
que se elaboraron, han causado que los empresarios pongan la atencién en ellos sintomar en cuenta
dichas diferencias. :

Tal vez los empresarios y/o los duefios de pequeinas o medianas empresas hayan tratado

AT\

pu Cass ablerta al tlempo
‘!6 Unvendad Auibrome Mevopoinna - 17mpeispe



con este tipo de modelos pero deberian tomar en cuenta el tipo de estructura y limitaciones, sobre
todo financieras, de su organizacién. No deberian utilizarlo como una receta de cocina, sino pensar
con detenimiento cuales son los punios claves que pueden emplear y no desechar las ventajas
competitivas que su propia estructura determina como es, el uso intensivo de mano de obra. Asi
mismo deben preocuparse por ser competitivos, por rebasar las necesidades de su mercado, por
cumplir mas alla con las exigencias de su propio ambiente.

Es indispensable que las pequefias y medianas empresas, representativas de la base
industrial del pais, reciban el apoyo de las grandes empresas y del gobierno, en aspectos como son:
apoyo financiero, tecnolégico, administrativo y fiscal, para dar respuesta a sus deficiencias con el
objeto de que alcancen niveles de competitividad y eficiencia, lo cual les permita primeramente
soslenerse y posteriormente participar de una manera eficaz en el desarrollo internacional.

Nafin, fa banca de desarrolio mas importante del pais, estd contribuyendo a dicha razén
através del alargamiento de los plazos crediticios, redescuento, apoyo técnico y capacitacion
empresarial, inversion en capital de riesgo y fomento a la inversién productiva.®

Quizas el apoyo de la banca de desarrollo reacciono tardiamente a las demandas de las
empresas pudiendo haberlas fortalecido afios atrés, ahora ante las circunstancias que enfrenta el
pais se debe agilizar dicho apoyo.

De esta forma las pequefas y medianas empresas deben responder al apoyo que se intenta
otorgarles, desempefidndose de la mejor manera posible, procurando invertir para mejorar su planta
productiva de modo que aprovechen las oportunidades que pueden derivarse de la modernizacién
y apertura comercial.

Los mecanismos y procesos analizados a lo largo de este capitulo como industrializacion,
GATT, modernizacion, PECE y el TLC, estdnde unau otra forma, ligando a dos sectores estratégicos
en nuestra economia: Gobierno y empresarios ¢ industriales.

Esta interrelacién es necesaria, pues de ellos depende el desarrollo y crecimiento del pais;
esto no seria importante mencionarlo si ambos cumplieran con su papel, pero a través de los afios
podemos darnos cuenta que las politicas gubernamentales no han sido totalmente favorables, pues
México depende cada vez mas del exterior y, por su parte, los empresarios no han participado
conjuntamente para impulsar el desarrollo del pais.

Ahora, tal vez la posible solucidn sea que dentro de las organizaciones se empiece arealizar
un cambio, tomando en cuenta el desarrollo de las personas y a partir de alli generar un cambio a
nivel social que nos guie en el camino del progreso.

Este cambio en la cultura organizacional y social puede dejar a un lado el crecimiento lento
de la organizacién y una escasa competencia que pasan por alto una calidad variable, precios
manipulados, desperdicios, reprocesos, inconformidad, quejas de clientes, rotaciéon de personal,
direccion no planeada, falta de fuerza competitiva, capacitacion informal y climas organizacionales
adversos y descuidados. Todo ello lleva al conformismo y pocos deseos de progresar.

Estetipode errores deben evitarse ante el contexto cambiante, caracterizado por la apertura
comercial, para ello se requiere desarrollar la capacidad de pensar estratégicamente por parte de los
directivos y crear una nueva cultura organizacional de modo que la empresa pueda responder con

agilidad y rapidez a estos cambios.
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Especificamente, las politicas adoptadas por el actual gobierno no han sido, hasta ahora, un
obstaculo para el crecimiento y desarrollo de Moore de México ya que la empresa cuenta con una
infraestructura que le permite enfrentar favorablemente los cambios constantes del medio ambiente
y ademds cuenta con unatecnologia avanzada que le ayuda a eficientizar sus procesos productivos.

Otro aspecto importante, que se debe considerar es que la empresa es una Trasnacional,
hecho que la coloca en una posicion ventajosa respecto a las empresas nacionales dedicadas a la
misma actividad industrial.

Podemos decir que la empresa se va enfrentar a una mayor competencia, sin embargo
cuenta con los recursos necesarios para no permitir un desequilibrio en su estabilidad, tanto
econdémica como politica y social. Ademas ha adoptado nuevas formas de pensamiento que a su
juicio les ha beneficiado al obtener productos y servicios de calidad que les permitentener presencia
en los mercados.

Es asi, como a grandes rasgos en el contenido de este capitulo hemos pretendido describir,
lo mas objetivamente posible, la situacién en la que se encuentra inmerso el pais, con el propdsito
de tener una visién general del ambiente en el cual Moore de México desarrollé la implantacién del
programa “Administracién por Calidad” como recurso estratégico ante la apertura econémica y como
la mejor opcidn para modificar la cultura organizacional y crear una filosofia propia que promueva la
participacién de todos los niveles de la empresa.

En los siguientes capitulos, se pretenden analizar las condiciones y mecanismos inherentes
alos grupos informales dentro de laorganizacién y a los programas de calidad establecidos en Moore
de México, pues ia calidad no sélo resulta por el empleo de técnicas administrativas modernas sino
depende - en mayor parte -de las personas.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO



2.1. Teoria de la Organizacién. Z%//////////////////////////////%

Desde hace algunas décadas se han venido elaborando una serie de pensamientos que
tratan de describir y explicar el comportamiento organizacional; algunas de esias teorias se
coniraponen pero a la vez se complementan, sin embargo todas han sido un buen intento y han
contribuido a dicha razon.

Estos pensamientos se formularon en distintos tiempos y lugares y forman parte de la Teoria
de la Organizacion. Representan un conjunto de conocimientos y vivencias que ayudan a las
organizaciones, a crear e implantar mecanismos de controlen forma exitosa ayudando almejoramiento
de su desempefio.

Dichos modelos de pensamiento aunque fueron elaborados en paises con caracteristicas
sociales, culturales, ideolégicas y tecnoldgicas dilerentes a las de México pueden ser implantados
con éxito en las empresas que operan en él, siempre y cuando se busque la forma de adecuarlas a
nuestro contexto, claro que su éxito también dependera de la capacidad de la persona o personas
que lo implanten.

Las aportaciones del Dr.Luis Montafio Hirose sobre la Teoria de la Organizacién, expuestas
en el libro “El Orden Sistémico™, nos ayudaran a comprender mejor este fendémeno organizacional.

La Teoria de la Organizacién retoma la tesis de la Revolucién de los Managers, segun
la cual los administradores han tomado el relevo de un mercado cada vez mas incapaz de
regular las relaciones entre los diferentes participantes. Esta tesis implica, en términos
estrictos, el fraslado del orden social al orden organizacional.

De esta forma, “El Orden Sistémico” ya no pasa por la elaboracién de un cédigo social cuya
sede estaba en las estructuras informales; la nueva propuesta requiere de una mayor flexibilidad a
través de circulos de calidad, grupos auténomos, grupos de excelencia y otras denominaciones que
intentan traslapar las estructuras informales con las formales, fortalecer las debilidades de las
organizaciones y lograr una participacion mas activa de los trabajadores con el fin de obtener mayor
productividad.

La T.O. es una propuesta reguladora, basada tedricamente en el sistema cibernético y no
como comunmente se cree, en la Teoria General de Sistemas.

Para efecto de nuestra investigacién ahondaremos en el movimiento de las Relaciones
Humanas (R.H.), la cual propone un nuevo equilibrio a nivel organizacional.

Iniciaremos en la parte descriptiva de las R.H., para poder llegar a su esquema explicativo
y posteriormente verla desde el punto de vista administrativo.

La escuela de las R.H. pretendié encontrar soluciones a los problemas creados en el
individuo y la soctedad por la industrializacién y el desarrollo de las grandes organizaciones. Pero a
diferencia de las escuelas precedentes, procuré evitar toda teorizacién vaga e incomprensiva,
limitdndose a estudiar los problemas de los trabajadores a base de la observacién y entrevistas
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reales en industrias concretas. Intentaron asi, en la medida que les era posible, utilizar datos
cuantitativos y definiciones operativas; y sobre tales fundamentos, esperaban poder construir una
serie de proposiciones tedricas acerca del comporlamiento organizacional las cuales, podrian serun
solido punto de partida para la construccion futura de una teoria mas general.!

Los objetivos que perseguian las R.H. eran facilitar la comunicacién interpersonal, mejorar
las relaciones entre los individuos por medio delconocimiento y lacomprensién, reducir los conflictos,
buscar armonia individual y grupal, asi como lograr una conducla individual participativa.

La aplicacién de técnicas propuestas por las R.H. ocasionaron cambios en las relaciones
sociales béasicas, en las actitudes y como resultado de esto un cambio en las actividades de los
miembros de la organizacién (mayor cooperacién e incremento de la productividad).

Apesar de todos los planteamientos hechos por los autores de las R.H. no dieron respuestas
definitivas a ninguno de los problemas por ellos planteados por causa de su ideologia y métodos, sin
embargo esto no disminuye en modo alguno la imporntancia de su contribucién al estudio de la
empresa y al de la organizacién en general.

También retomaremos aspectos que describan la Administracion por Calidad, ya que
representa el modelo administrativo actual empleado por algunas empresas, tal como Moore
Business Forms.

Ahora bien, para describir qué es y como funciona una organizacion, es necesario retomar
las aportaciones de los autores relevantes de la escuela de las R.H. para poder tener una base de
lo que enteoria es y, compararlo con la empresa que seré objeto de estudio en nuestra investigacion.
De esta forma podremos tener un conocimiento de si los planteamientos hechos por esta y otras
teorias son total o parcialmente adoptados o qué es lo que verdaderamente |mpona ante el proceso
de modernizacion y libre comercio que enfrenta el pais.

La organizacion es considerada como un sistema compuesto por 4 subsistemas, no nos
referimos a las areas de finanzas, administracién, ventas y recursos humanos, sino a los subsistemas
de estructura y tecnologia, administrativo, el de cbjetivos y valores y el psicosocial, siendo éste el
de mayorimportancia pues en el se encuentran las necesidades, motivaciones, aspiraciones, valores
y sentimientos que representan la parte oculta de la organizacion.

Segun Henderson tal sistema tiene una estructura inamovible, donde sus elementos se
encuentran unidos poruna ligaduratensay flexible sostenida a la misma. Lo tnico porlo que hay que
preocuparse es encontrar las “ecuaciones” que determinen dichas relaciones.

Por su parte, Roethlisberger y Dickson dicen que la organizacién es un sistema social
formado por dos tipos de estructura:

- La estructura técnica: Se encuentra determinada por los organigramas y es
mas ficil de modificar.

- La estructura humana: Se constituye por los individuos que participan en la
organizaciéon y esta compuesta, a su vez, por una estructura individual
determinada por el comportamiento personal y sobre la cual es mas facil de
incidir y una social, determinad= por el comportamiento colectivo.
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De la estructura social se desprende [a estructura formal e informal, existentes en {odo tipo
de organizaciones y dificiles de describir y analizar. Dada la importancia de estas describiremos con
mas detalle a que se refieren.

La estructura formal hace referencia a las reglas oficiales y al comportamiento por ellas
establecidas, estad asociada con la parte técnica, es decir, el proceso de trabajo y las relaciones
personales directas que estan previamente determinadas o establecidas. Se centra en los grupos
formales que se establecen para alcanzar las metas y objetivos, las cuales exigen que se lleven
acabo cierlas lareas y asignar empleados capacitados para ejecutarias. De manera que la mayoria
de los empleados seran miembros de un grupo, de acuerdo con la posicion que ocupen en la
organizacion.

Mientras m4s formal sea una organizacidon, mas claramente conocera cada persona los
limites de su autoridad y el alcance de su responsabilidad, asi mismo podra conocer las directrices
generales a través de las cuales se conducira para alcanzar los objetivos impuestos.

De esta forma podemos decir que los propésitos fundamentales de la organizacién formal
son apoyar la funcion del administrador en la consecucién de los objetivos esenciales de la empresa
de manera eficiente, disminuir la duplicidad del trabajo, asignar a cada miembro de la organizacién
una responsabilidad y autoridad para la realizacién de sus tareas y definir canales de comunicacién.

Por otra parte, la estructura informal se refiere al comportamiento colectivo ilégico, es decir,
en ella inciden valores, estilos de vida y normas del comportamiento de los individuos a nivel
colectivo, no derivados de las reglas formales sino emergidos naturalmente de la interaccion del
grupo de trabajo.

Esta estructura informal se compone por agrupamientos naturales de personas en la
situacion detrabajo, en respuesta a necesidades sociales. Muchos de estos grupos se formanporque
tienen rasgos comiines, tal como la edad, convicciones politicas, religiosas, antecedentes étnicos,
etc. Estos grupos de amistad a menudo extienden su interaccién y su comunicacion a actividades
y/o acciones que de algin modo van mas alla de lo formal, asi, constituyen un tipo de relaciones que
por su naturaleza son dificiles de cuantificar y vincular con la productividad; no obstante, seria
absurdo pensar que no tienen -absolutamente- relacién con ella y mas aun, que no influyen en la
organizacion formal.

Consideramos a la organizacién informal como un sistema de grupos intimamente ligados,
que pueden crear relaciones de simpatia o antipatia con los demas, donde cada uno tiene una
posicién, desarrollan patrones de relaciones y actitudes aceptados por la mayoria y que tienden a
alterarse si la organizacion formal se modifica. Asi mismo marcan sus propias reglas, patrones de
comportamiento, formas de recompensas, sanciones, objetivos, valores sociales, creencias y
expectativas. Sin embargo es necesario que el individuo sea reconocido y aprobado por €l grupo al
que pertenece para facilitar su integracién.

Los grupos informales no se pueden evitar o disolver y seria un grave error que los directivos
y/o administradores trataran de hacerlo, pues deben de tener presente que tanto estos grupos como
los formales se constituyen por diversas razones, entre ellas, las necesidades de indole social y
psicolédgico. '

Este deseo de satisfacer necesidades puede ser una potente fuerza motivadora que induce
a la formacién de grupos. Especificamente la seguridad, el instinto social, la estima y la realizacion
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personal constituyen necesidades que puedensatisfacerse, hasta cierto punto, afiliandose a grupos.?

Cuando no se toma en cuenta a la organizacién informal y sus valores se interrumpe la
comunicacion enire los niveles de la organizacién. Para mantener esta comunicacién es necesario
que los directivos se aseguren de que los lineamientos que rigen a estos grupos esten en armonia
con los fines de la organizacion. En la medida que esto se logre, la organizacion informal pasara a
ser, ya no un obstaculo sino un apoyo en la consecucién de los fines de la empresa.

Ahora bien, existen 4 légicas que segun Roethlisberger y Dickson son la base del
comportamiento racional e irracional:

- Sentimientos. Se refiere a las relaciones entre los individuos
- Ideoldgica. Ideas y creencias, forma de pensar de la gente

- Costos. Cuestiones econémicas dentro de la organizacién

- Eficiencia. Se refiere a la rentabilidad econémica

Los dos primeros supuestos pertenecena la estructurainformal, porio cual sonincontrolables
para la organizacion; los dos Gltimos pertenecen a la estructura formal, pudiendo ser controlados por
ella.

Para Ellon Mayo, fue importante este tipo de comportamientos, por elio retomé planteamientos
de Piaget que lo llevaron a proponer tres posibles reacciones del individuo ante su ambiente:

-Légica. Esta ligada a la capacidad que tiene el individuo de pensar, discernir
y juzgar independientemente.

-Négica.Serefiere a que existen normassocialesy laforma de actuar ante estas
carece de sentido para el individuo pero a nivel social resulta aceptado.

- Irracional. Es el comportamiento que no tiene ningiin sentido a nivel social
eindividual. Aqui se denota una ruptura social lamada “anomia”, que implica
la existencia de desorden. '

La anomia proviene del avance tecnolégico acelerado que tiene influencia sobre la
organizacion técnica y una capacidad de adaptacion lenta, formando una brecha entre el desarrollo
humano y el tecnolégico.

Mayo le da un cierto grado de importancia a lo “llégico”, pues para él representa las pautas
del comportamiento colectivo que no esta dentro de la conciencia del individuo.

Este comportamiento se ve influenciado por la pérdida de interés por parte del individuo a
formas de organizacién social, tales como: la religidn, la familia, deportes, entre otros, dandole mayor
importancia ala “empresa”. Esto es reflejo dellogro de las organizaciones por hacer sentir alindividuo
que pertenece a la “familia-empresa”; de modo que éste se entrega totalmente a la organizacién.

Lo anterior implica, como ya mencionamos, la anomia y para combatirla, segin Mayo, es
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necesario extrapolar las normas sociales a la empresa, reflejaAndose en mayor grado dentro de la
estructura informal. La culturatambién ejerce influencia sobre dicha estructura, pues es un elemento
diferenciador y moldea el comportamiento colectivo, es decir, la cultura de cada individuo hara que
éste perciba el mundo y los valores de un modo muy particular, siendo a su vez poco similares a los
valores que incorpora la empresa. '

Por otra parte, desde el punto de vista administrativo, las R.H. son consideradas como un
manual de buenos modales, con técnicas para la conduccion de grupos pequefios que ayuden a
optimizar el uso de recursos considerando al trabajador como uno de ellos.

Generalmente, a la administracién se le ha categorizado como una disciplina de segunda
clase, ésto en vista de su incapacidad explicativa respecto a determinados fenémenos y situaciones
que se dan al interior de la organizacidn. Sin embargo, existen dos procesos de los cuales la
administracién hace uso frecuente en su afan por explicar lo que acontece en su medio: La analogia
y la metafora.

Aunque de diferentes origenes, ambas pretenden el mismo fin. La metafora proviene de la
lingliistica y esencialmente encierra dos elementos que a pesar de ser semejantes, abarcan
dimensiones y contextos diferentes: el significade y el significante. El primero es algo “real”, mientras
que el segundo abarca la “representacion de un fenémeno complejo”.

Existe, sin embargo, un proceso anterior a la metéfora que extrae y suprime una palabra
cambiandola por otra, en un intento por “escapar a la censura™ la metonimia.

Porotra parte, la analogia es un proceso que puede ser interpretado de manera matematica,
sefialando los elementos que estan interrelacionados y 1a naturaleza de esas relaciones para decir
que son semejantes.

Asi - y de acuerdo con Roethlisberger & Dickson - podemos sefalar que, el aspecto formal,
el que pretende tener una visién “universalista” acerca de la organizacion, ya no lo es mds puesto
que en este sentido existe su contraparte: el planc informal, que lejos de concebiruna acepcién Gnica
e irrefutable, plantea que existe una vision particular y que a pesar de no reconocerse formalmente
su existencia, esta presente en todos y cada uno de los procesos de la organizacion.

En este contexto, al ingresar el irabajador a una organizacion, transita - inconscientemente
- del plano formal a informal representado éste ultimo por instituciones de segundo orden como son:
la escuela , 1a iglesia, la familia, etc.

La organizacién en su afan por tratar de controlar este segundo plano va a plantear y definir
limites y barreras en el espacio y el tiempo en las instituciones de segundo orden.

Lo anterior constituye, uno de los objetivos que pretende alcanzar esta investigacion:
descubrir la forma de coémo maneja la organizacion los valores de los trabajadores, utilizando para
ello, simbolos que dada una muy particular conformacion cultural, tienen cierta connotacion en ellos.

Podemos decir que la administraciéon sélo hace intervenciones a nivel formal, no busca
explicar lo que pasa fuera de la estructura organizacional. Sin embargo se debe dar imporiancia al
aspecto informal, pues también afecta el comporiamiento global de la organizacion, ademads de que

forma parte de ella por lo cual no se le puede ignorar o evadir.
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Dadalaimportancia de la estructura informal, misma que ha sido estudiada por las escuelas
de administracion, realizaremos en la parte practica de la investigacién un analisis de ella, haciendo
énfasis en la Administracion por Calidad y ver si ésla considera a la organizacién informal al emplear
técnicas para mejorar los procesos productivos.

2.2. Administracién por Calidad 2/ / /), /A

Antes de continuar describiremos a grandes rasgos los origenes de la Administracion por
Calidad y como fue su aplicacion en México.

Su origen proviene del éxito japonés a partir de los afos 50’s quienes abrieron mercados sélo
mejorando lo que ya existia y vendiéndolo a un buen precio. Este pais prosperé al conquistar
mercados internacionales mediante los mismos productos, en los mismos mercados en que
competian americanos, suizos, alemanes, suecns, etc. y se fortalecieron ain mas cuando iniciaron
innovaciones veinte afios despues.

El maximo exponente en el campo de la calidad es el Dr. Kaoru Ishikawa, graduado en
quimica aplicada en la Universidad de Tokio, allado de él se encuentran el Dr. W. Edwards Deming,
Dr. Joseph M. Juran, Philip B. Crosby, el Dr. Genichi Taguchi considerados también como pilares de
la cultura que busca calidad y productividad.

Cada uno de estos autores tienen su propia definiciéon de calidad. Juran la define como “algo
apropiado que puede usarse”; Ishikawa la describe como “la satisfaccion del cliente”; Deming la
considera como “los productos mas utiles solicitados por los clientes”; Crosby la explica como “el
cumplimiento de los requisitos” y finalmente Taguchi la define en funcién del “costo o la pérdida que
un producto provoca a la sociedad™.?

Ahora bien, la implantacién de técnicas tales como investigacidén de operaciones,
entrenamientos en sensibilidad, centralizacién, descentralizacion, anélisis y solucién de problemas
y circulos de calidad en la industria mexicana, surge al final de la década de los 70’s cuando las
empresas adoptan ideas provenientes del extranjero buscando motivar a su personal y prestar asi
un servicio o producir un producto de alta calidad y bajo costo.

Actualmente en México las organizaciones exportadoras, (Chrysler, General Motors,
Celanese, Visa y Moore Business Forms), consideran a la Administracién por Calidad como un
aspecto interno que les ayuda a enfrentar el abatimiento de costos, el mejoramiento de la calidad y
el aumento persistente de la productividad. Ademas la consideran como una estrategia ante los
cambios de modernizacion y globalizacién que enfrenta el pais.

De esta forma las organizaciones mexicanas conscientes de esta necesidad, crearon la
Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C. Esta fundacién toma las experiencias de
organismos o agrupaciones nacionales e internacionales, a partir de dichas experiencias promueve
y propicia la productividad y la calidad de vida en el trabajo y mas ain ante el actual entorno de

AT\

Casa ablerta al tiempo
35 Unvermded Autbrome Matopoisns - irmpaisss



mercados abiertos, bloques comerciales y una mayor competencia.*

Consideramos que la principal razén por la cual los empresarios le dan mayor imporiancia
a la Administracion por Calidad es para lograr una mayor panicipacion en el mercado a través de
productos y servicios de alta calidad. Sibien es cierto que esta filosofia es de origen oriental, también
lo es el hecho de que es suceptible de aplicarse en unlugar distinto, tomando en cuenta, las criticas
a este movimiento para adecuarlo a las necesidades de! pais y de la organizacion.

Considerando lo anterior procederemos a delimitar nuestro objeto de estudio.

1 Antologfa de ddministracién. Tomo I, “La escuela de las relacionee humanas: su aproximacién al estudio de la organizacién, p.454

2 Gibson, James, John M. Ivancerich, et.al."Organizacioner, eonducta, estructura, proceso”, Interamericana, México 1983, p.141.

3 Para mayor informacién sobre las aportaciones de cada auter,véase anexo 1

4 Véase Calidad Tolal.” Monograffas, Memorias del Segundo Congreso Internacional de Calidad Total®, publicada por la Fundacién Mexicana para la
Calidad Total A.C. .
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CAPITULO Il

METODOLOGIA
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3.1 Delimitacién del objeto de estudio

La presente investigacion estara fundamentada en el andlisis de la empresatrasnacional, de
origen canadiense, Moore Business Forms de México S.A. de C.V., ubicada en Via Gustavo Baz no.
182, Col. San José Tepetlatalco; abarcaremos el afiode 1991, retomando informacién de cuatro afios
anteriores a la fecha.

Lamayor pante de la informacién fue proporcionada por el Gerente de Capacitaciony Calidad
de dicha empresa, a través de conversaciones, entrevistas, manuales, asi como cuestionarios
aplicados a nivel operativo.

Especificamente nos centraremos en el nivel operativo del departamento de produccién en
la aplicacién de cuestionarios para poder describir 1a organizacién informal de dicha enpresa.

3.2 Planteamiento del problema

Actualmente las empresas estan obligadas a modernizar los procesos productivos y los
sistemas administrativos que emplean para adecuar su estructura y hacer frente a los cambios que
vive el pais.

Pero el problema no se limita a tal situaciéon, sino que va mas haya de cambios en la
estructura formal, es decir, 1a dificil modificacion de las actitudes y valores de los empleados
(estructura informal).

Es necesario que la empresa preste particular atencién alos grupos informales que se crean
en su interior, ante las nuevas formas de organizacién, como lo es la Administracién por Calidad, la
cual considera la integracién de grupos de trabajo como esencial para alcanzar sus objetivos:
reduccién de costos, mejoramiento continuo de la calidad y aumento persistente de la productividad
de la empresa.

3.3 Objetivos !

1) Conocer como estéa funcionando la empresa.
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2) Conocer los factores internos y externos que afectanala empresa, con el fin de apreciar
adecuadamentie las repercusiones quetraerd consigola reestructuracidneconémica nacional
e internacional.

3) Pretendemos descubrir la existencia de una estruclura informal y conocer si al interior de
la empresa se manejan valores y/o simbolos (familia, escuela, iglesia, etc.) que de aigun
modo se relacionen con el desempefio de los trabajadores en sus actividades.

4) Identificar si se modificé la organizacién de los trabajadores con la implantacién del
programa de Administracién por Calidad.

5) Conocer cuales fueron los cambios que se dieron de los grupos de trabajo en el
comportamiento de la empresa Moore de México, a raiz de la implantacion de dicho
programa.

6) Conocer la actitud de los trabajadores ante la formacién de circulos de calidad.

7) Conocer cual es la imporiancia que le da la Administracién por Calidad a los grupos
informales.

3.4 Hipétesis

1) La Administracién por Calidad es unfenémeno que involucra tanto el aspecto formal como
el informal siendo éste ultimo de mayor importancia.

2) Los aspectos informales aunados a los formales influyen directamente en el logro de la
Calidad Total

3) El nivel de rendimiento de los trabajadores se ve incrementado por 1a integracién de
grupos informales.

4) La organizacién formal e informal se unen através de los circulos de calidad para lograr
una mayor productividad.
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3.5 Definicion de Variables

En la primera hipétesis tenemos las siguientes variables:
Variable independiente.
- Administracién por Calidad: Es un enfoque que mezcla la técnica y la filosofia.

Intenta aprovechar al maximo los recursos de la organizacién para satisfacer o
rebasar las necesidades del cliente.

Variable dependiente.

- Aspectos formales. La definimos como programas, organigramas, reglas,
politicas, planes y procedimientos que rigen el comportamiento de las personas
dentro de la organizacién.

- Aspecto informal. Se refiere a todo aquello que no esta establecido por la
organizacién.

En la segunda se establecieron las siguientes:

Variable independiente.

- Aspectos formales.

- Aspectos informales.

Estas variables fueron definidas en la hipétesis anterior.

Variable dependiente:

- Calidad Total: Conjunto de cualidades de un producto , servicio, sistemas,

procedimientos, proceso, personal y ventas que involucra la participacién de los
trabajadores para satisfacer o rebasar las necesidades de los consumidores.
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Las variables de la tercera hipédtesis son:
Variable independiente.

-Gruposinformales: Conjuntode personas que seintegran espontaneamente
dentro de la organizacion, como son: grupos de amigos y de trabajo.

Variable dependiente.

- Nivel de rendimiento: Grado en que los trabajadores aumentan o
disminuyen su ritmo de trabajo afectando con ello la produccién.

En la dltima hipétesis tenemos:
Variable independiente.

- Organizacion formal: Se refiere al proceso de trabajo y a las relaciones
que estan establecidas por la empresa con anterioridad.

- Organizacion informal: Se refiere al proceso y relaciones de trabajo que
surgen espontaneamente.

- Circulos de calidad: Son agrupamientos de personas que trabajan en un
mismo departamento y que realizan algunas actividades en conjunto.

Variable dependiente.

- Productividad: Eslaproporcion que se logra entre los productos fabricados
y los insumos que hayan intervenido en su realizacion.

AT\
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3.6. Limitaciones

- Nuestra investigacion abarcard tnicamente la empresa Moore Business Forms de México,
por falia de tiempo y acceso a otras empresas del ramo.

- Por falta de tiempo no fue posible sacar una muesira representativa, por lo que nos
abocaremos al nivel operativo en ia aplicacién de cuestionarios.

- Algunos de los trabajadores se opusieron a contestar los cuestionarios por las normas
rigidas del sindicato por lo que la muestra se redujo mas.

- No se tuvo acceso a la informacién que nos detallara el funcionamiento del sindicato.

- No fue posible aplicar directamente los cuestionarios, por lo cual solicitamos la ayuda del
Gerente de Capacitacion.
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CAPITULO IV

MOORE BUSINESS FORMS
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4.1. Estructura formal

4.1.1 Antecedentes

Aproximadamente hace mas de cien ahos, empez6 lo que ahora se conoce como una gran
industria, “Moore Business Forms™. La idea fundamental de su origen es: “Una escritura para muchos
propésitos”.

A mediados del siglo XIX, muchos jévenes europeos, miraban a los Estados Unidos como
una atraccion, como un nuevo mundo floreciente. Canada, siendo todavia una colonia britanica en
esos afios, antes de la Confederacién, atraia con mayor inquietud a estos jévenes.

Samuel J. Moore era un inmigrante de Gran Bretaia, quien parti6 a Canad4 en 1861.
Después de acudir a la escuela publica, se dedicd como oficio a la impresién y periodismo,
comenzando como aprendiz de imprenta se convirtié en redactor. Ala edad de 22 afios, siendo socio
de la Grip Printing And Publishing Company, se mantenia constantemente alerta a nuevos productos
y oportunidades. Una idea de un nuevo producto fue traida al Sr. Moore por un dependiente de una
tienda de sedas, Jhon R. Carter, quien habia disefiado un libro de ventas para registro de datos,
especialmente para créditos y cuentas por cobrar.

La idea de incluir una hoja de papel carbdn entre dos originales para proveer un registro de
la venta para el cliente y el negocio, produjo el Libro de Ventas Paragon con hoja negra; de esta forma
las patentes fueron obtenidas para la Grip Printing And Publishing Company en 1882.

Asi, el principio de “Una escritura para muchos propositos”, fue puesio en practica en esta
primera ocasion para proveer registros de venta al contado y por lo tanto prevenir de riesgos, para
registrar con precisién una venta de crédito y eliminar disputas con los clientes.

Los préximos pasos fueron simplificar y perfeccionar la produccién, asi como introducirse a
los Estados Unidos como plataforma para encaminarse hacia la Europa Industrializada, lo cual se
convirtié en una parte fundamental en la historia de Moore, siendo a su vez atrayente como el
concepto de una hoja fija de papel carbén.

Moore inicia sus operaciones en México el 10 de septiembre de 1951, con una planta ubicada
en la colonia Moctezuma. En aquel momento contaba con diez empleados guiados por el Sr. Earl C.
Kraft, primer director e iniciador de Moore en México hasta abril de 1982; aquel comienzo sencillo
contres prensas, una guillotina y una intercaladora de paquete, son una muestra del gran orgulio que
sienten los directivos por el desarrollo e imagen que ahora representan. Prueba de ello son las
estadisticas que a continuacién se muestran:

Recursos Humanos
En 1951 contaban con 10 personas
En 1986 aumentd a 860 personas
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Cantidad de pedidos atendidos

En 1951 tenian 190 pedidos

En 1986 aumentd a 46,000 pedidos
Fuerza de ventas

En 1951 tenian 6 personas

En 1986 aumento a 200 personas
Oficinas de venla en el pais

En 1951 contaban con 1 oficina

En 1986 aumentd a 49 oficinas

Por amplia visién del Sr. Earl C. Kraft en 1965 se instala una planta en Tlalnepantla, Estado
de México, siendo la mas moderna en el ramo de las Artes Graficas en América Latina, dejando de
operar la planta de la colonia Moctezuma. Méas tarde, en 1974, bajo un enfoque de descentralizacion
y modernizacion, surge la planta de San Luis Potosi, dedicandose a la elaboracién de productos
estandar y dejando la elaboracién de productos complejos a la planta de Tlalnepantia, finalmente en
1986 surgen dos huevas plantas: la de Uruapan, considerada como la mas completa y tecnificada
de México y la de Tijuana, que sirve para abastecer a la zona libre y fronteriza del pais abriendo las
puertas a la exportacién de los productos de Moore. En ese mismo afio se iniciaron operaciones en
las instalaciones de Tlalnepantia; con la finalidad de optimizar el flujo de produccién de la planta, la
creacidonde un centro de capacitacién, la concentracidnde los recursos humanos y laimplementacién
de los mas modernos y efectivos sistemas administrativos; como lo es el de Administracién por
Calidad, e! cual ha tenido un seguimiento a partir de 1986. ‘

Es asi como Moore de México alcanza un desarrollo equilibrado, fundamentado en una
estrategia de inversién, una conducta comercial y una filosofia de trabajo, que actualmente los
mantiene en el liderazgo.

Actualmente en las instalaciones de Tlalnepantla, donde se centrd nuestra investigacion, se
cuenta conun edificio de servicios al publico, oficinas enlas cuales serealizantrabajos administrativos,
un comedor para todos los trabajadores siendo aportado el 70% del costo de la comida por ia
empresa. Asi mismo existe una sala de juegos delaque se puede disponer en el horario de descanso,
exclusivamente, un departamento de servicio medico que auxilia en las lesiones y enfermedades
menores. ,

Con el principio fundamental de que “Una escritura sirva para muchos propdsitos”, Moore
Business Forms de México se ha dedicado a la elaboracion de formas para negocios, desde el Libro
de Ventas Paragon, hasta los productos OCR (Reconocimiento de Caracteres Opticos), los
formularios comerciales, los productos MCP o pape! sin carbdn. Moore se ha preocupado por
satisfacer las necesidades de una sociedad cambiante, adaptando su tecnologia para hacer frente
a esto y adelantandose en algunos casos a dichos sucesos.

El propésito de Moore esta simple y directamente expresado asi: “Sirviendo las necesidades
de los negocios , gobierno y otras instituciones proveyendo de servicios que faciliten el registro,
comunicacion, retencion y recuperacion de informacioén comercial”.

Este proposito esta relacionado con La Filosofia de Moore por lo que es importante

describirla.
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“Filosofia de Moore”

Trabajar todos juntos para hacer de nuestra empresa una operacion rentable y que nos
genere utilidades.
[ ]
Todos debemos de contribuir para consolidar  financieramente a nuesira empresa,
cuidando que se mantenga sana y asentar las bases para su crecimiento.

Trabajar todos hacia una filosofia de productividad, hacer las cosas s6lo una vez en
detrimento a la calidad y utilizando en forma adecuada nuestros recursos materiales, evitando
desperdicio y costos innecesarios.

L]

Todos debemos orientar nuestro esfuerzo para ofrecer el servicio profesional que
necesitan nuestros clientes converacidad y honestidad. Ellos son nuestra razén fundamental
para producir.

[ ]

Todos estamos trabajando para lograr que nuestra empresa sea un proveedor total en
sistemas y formas , calidad y servicio para provocar y mantener en nuestros clientes una actitud de
confianza y reconocimiento como lider en tecnologia.

Todos debemos de respetar a nuestros competidores bajo una filosofia sana que nos mo-
tive a competir contra nosostros mismos para mejorar nuestros sitemas y estandares de calidad
y servicio.

Todos somos responsables de cuidar y mantener un buen ambiente de trabajo, donde
debemos participar activamente conideasy sugerencias constructivas, conun espiritu emprendedor
en la solucidon de nuestros propios problemas y buscar el beneficio para todos en lo que
implementemos. ’

e

Todos los jefes a todos los niveles, debemos de cuidar que los empleados que hanpuesto
bajo nuestradireccion, tengan la oportunidad de capacitarse, desarrollarse y crecer, involucrandolos
y motivando su participacion, hacerles sentir carifio por su trabajo y favorecer la identificacion por
nuestra empresa, manejar los problemas con un sentido de justicia y equidad donde se busquen
beneficios para todas las partes involucradas dentro de los marcos que sefialan nuestras politicas
y normas de trabajo.

L

Todos trataremos de hacer sentir en nuestras comunidades y grupos sociales, reconocimiento
y respeto por eltrabajo que desempefiamos, sentir orgullo de que nuestra empresa esta influyendo
y colaborando a que otras organizaciones se estén beneficiando por los productos y servicios que
estamos desarrollando.

Por ultimo y no menos importante, los directivos nos esforzaremos por ofrecer un salario
justo, seguridad para el empleado y su familia, un trabajo interesante y con retos, recompensas y
reconomcimientos para todos aquellos que, con su esfuerzo diario y dedicacién a su trabajo, deseen
disfrutar y compartir con nosotros los buenos resultados.
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Esta Filosofia, la forma de hacer negocios, de interaccionar con la gente y ser sensibles a
las necesidades reales, forman la base sobre la cual la empresa toma sus decisiones y acciones.

4.1.2 Estructura

Moore de México es una empresa que para optimizar el desarrollo de sus actividades ha
descentralizado sus areas funcionales. La siguiente descripcion intenta dar una idea general acerca
de la conformacién administrativa que existe en la planta de Tlalnepantla y el establecimiento de
niveles jerarquicos de las diversas funciones desarrolladas en la organizacion.

En el capitulo | se hizo una clasificacién de las empresas por sus niveles jerarquicos, de
acuerdo a ello Moore presenta las caracteristicas de una empresa grande. El nivel mas alio lo
representa la Direccién General de la cual dependen seis direcciones: Finanzas, Mercadotecnia,
Recursos Humanos, Crédito y Cobranzas, Ventas y Produccion.

Dada la naturaleza de la investigacion nos enfocaremos basicamente al area de produccion,
de elladependen la Gerenciade la planta conformada por cinco departamentos ubicados en el mismo
nivel jerarquico:

- Superintendencia de produccion
- Jefatura de planeacion

- Contaduria de planta

- Capacitaciony

- Relaciones laborales

Especificamente los cuestionarios fueron aplicados en el area de superintendencia de
produccién. Esta controla:

- A un instructor
- Una secretaria
- Servicios técnicos y control de calidad

- Supervisor de control de calidad

De la misma forma pero a otro nivel, de esta gerencia dependen cuatro Jefaturas y una de
Plantas Alternas. ‘

En cada departamento existen supervisores que tienen a su cargo un nidmero determinado
de personas sobre quienes ejerce un control y autoridad delegada.
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A continuacidn presentamos el organigrama general de Moore de México para tener una
vision de las relaciones de autoridad formalmente establecidas.
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DIRECCION
GENERAL

|

]

FINANZAS MERCADO TECNIA DIRECCION DE PRODUCCION RECURSOS
ING. GUILLEFIMO PINEDA HUMANOS
1
SUBD. DE PRIODUCCION
ING JORGE MANCILLA
GERENTE PLANTA TLALNE.
C.P. RAFAEL VARGAS
i
[ 1 1
SPTD. PRODUCCION JEFE DE PLANEAGION CONTADOR DE PLANTA CAPACITACION
ENRIQUE TUFIRO GONZALO MTZ. CARLOS G. SALVADOR CARRILLO
REL LABORALES
GUILLERMO MORALES [
. Al JOSE
ROBERTO FLORES VACANTE ING. B. BARRIOS SR LOPEZ
INSTRUCTOR SECRETARIA SERV.TECS. Y  +—{ SUPERVISOR DE
CONTROL DE C. CONTROL DEC.
SERGIO ZAVALA ARACELI HERRERA FIDENCIO LEON PLANTAS MARIO MUROZ
JEFE MANTENIMIENTO JEFE MATERIALES JEFE PRENSAS ALTERNAS JEFE INTERC.
SALVADOR OSNAYA CECILIA BARRERA CESAR RAMIREZ J. FCO. IMENEZ ARTEMIO JIMENEZ
ASISTENTE DEPTO. ASISTENTE SUP. PRENSAS CONTROL CALIDAD SUP. INTERC.
VICENTE VARGAS MANUEL ARREGUIN EFREN OLMOS ARTURO MIRANDA HILARIO ROSANO
ASISTENTE MEC. SUPERVISOR SUPERVISOR CONTROL CALIDAD SUPERVISOR
ENRIQUE SUAREZ ALEJANDRO GTEZ. SALVADOR GTEZ JOSE M. VAZQUEZ
ASISTENTE ELEC. SUPERVISOR SUPEFRVISOR CONTROL CALIDAD
RAFAEL NIETO ERNESTO MORENO ENRIQUE DURAN
RECIBO MATERIALES SUPERVISOR CONTROL CALIDAD
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4.1.3 Funcionamiento

El nivel operacional, donde basamos nuestra investigacién, se compone por las areas
encargadas de programar y ejecutar las tareas y operaciones bésicas de la empresa. En estas dreas
se encuentran las instalacionesftisicas, como maquinas y equipos y as oficinas; cuyo funcionamiento
debe atender a determinadas rutinas y procedimientos programados dentro de una regularidad y
continuidad que asegure la utilizacién plena de los recursos disponibles y la maxima eficiencia de las
operaciones.

En Moore Business Forms se tienen establecidas una serie de normas y reglas que ayudan
al buen funcionamiento de la organizacion.

1. Seguridad

La seguridad personal y el cuidado del equipo son aspectos que merecen una atencién
especial, por ello se le delega la responsabilidad al jefe inmediato del trabajador, pues es él quien
conoce y puede indicar las normas de higiene y seguridad que se deben seguir en su departamento,
asi mismo esta encargado de orientar hacia el buen cuidado del equipo.

El jefe inmediato para poder determinar las enfermedades a las que estan expuestos los
trabajadores dia con dia en sus centros de trabajo, se basa en el andlisis de causa-efecto, el cual
se refiere al estudio de una accion en la que el resultado de la misma no es el esperado y las medidas
correctivas no son adecuadas, por consiguiente el resultado del analisis serd la medida éptima de
correccion.

Lacausadelos accidentes de trabajo es multiple dando lugar a que las medidas de seguridad
tengan una mas dificil aplicacién, por ello Moore define dos enfoques de aplicaciéon de medidas de
seguridad.

El primero llamado correctivo consiste en aplicar medidas de seguridad después de la
presentacidon de un accidente. Este enfoque es adecuado comparado con la apatia de no hacer nada
por evitar que el accidente siga siendo acto de presencia.

El segundo enfoque llamado preventivo, consiste en aplicar medidas de seguridad para que
no se presente el accidente. Este resulta ser mas atractivo para Moore pues recolecta las
experiencias vividas por otros.

La aplicacién de medidas de seguridad se basan en el siguiente método:
A)Estudio de las condiciones inseguras

*Dellugardetrabajo: Elestudio de las condiciones inseguras en el lugar de trabajo, se reduce
a la revisién minuciosa de las protecciones que deben existir en donde desarrollamos nuestras

labores directamente. Por ejemplo:
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- Revision del equipo (maquina, caldera, herramientas, vehiculos, ascensores), para evitar
que se encuentre impropiamente protegido, (falta de guardas, bandas, mallas, etc.)

- Evitar pisos resbaladizos, aceite tirado, basura, clavos salientes, varilla.
- Evitar iluminacion impropia (luz insuficiente, destellos deslumbrantes).
- Evitar ventilacion impropia (insuficiente cambio de aire, fuente de aire impuro).

- Evitar vestidos o aparejos inseguros (guantes defectuosos o carencia de ellos, de mandiles,
zapatos, mascarillas, ropas flojas).

* Del 4rea o departamento. El estudio de las condiciones inseguras en el area o
departamento abarca la revisién de los siguientes elementos:

- Distribucion del equipo (evitando que la gente no se estorbe entre si).

- Instalaciones y servicios (paredes, pisos, sanitariosiluminacion y ventilacion).
- Ruido o sonidos molestos.

- Medio ambiente del departamento (calor, frio, olor, humedad).

* De toda la empresa. El estudio de las condiciones inseguras de la empresa abarca la
revision de los siguientes elementos: \

- Lev Out o distribucién de las instalaciones y maquinaria.

- Medio ambiente externo e interno (smog, toxinas, humo, ruido).
- Declives.

- Pisos, paredes, ternos.

- Ventilacidn e iluminacion.

B) Estudio de los actos inseguros. Se refiere a la forma incorrecta de efectuar un trabajo
apartandose de la norma, método o sentido comun de seguridad. Este estudio recae en las actitudes
del trabajador. A continuacion mencionaremos algunas de las mas frecuentes:

- Obrar sin autoridad.

- Obrar o trabajar a velocidad insegura (demasiada lentitud y demasiado aprisa).

AT\
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- Utilizar equipo no seguro, emplear las manos en lugar del equipo, o hacer uso del equipo
en forma no segura.

- Asumir una postura no segura (trabajar debajo de objetos suspendidos en alto, levantar
pesos curvando la espalda).

- Distraer, molestar, dar sorpresas ,aclitud impropia ( desprecio de o6rdenes, falta de
comprension de las instrucciones, nerviosidad, exitabilidad, etc.)

- Defeclos fisicos (visién y capacidad auditiva defectuosas, fatiga, intoxicacion, hernia,
debilidad cardiaca).

- Malos habitos (ebriedad, drogadiccion, resaca, etc.).
C) Estudio de los accidentes vividos por otras empresas:

- Estadistica.
- Auditorias de seguridad.
- Anécdotas.

2. Horario de Trabajo

El jefe de departamento indica el horario de trabajo. La puntualidad es un requisito
indispensable que influye en la eficiencia y cumplimiento del trabajo.

El horario establecido es de 8:00 a.m. a 17:00 p.m. Los dias de descanso son los
establecidos por la ley, siendo éstos los siguientes:

- 1 de enero

- 5 de febrero

- 21 de marzo

- 1 de mayo

- 16 de septiembre

- 20 de noviembre

- 1 de diciembre® y

- 25 de diciembre

*S6lo se da cuando corresponde a la transmision del Poder Ejecutivo Federal.

Por otra parte, transcurrido un afio de prestar servicios a la empresa el trabajador tiene
derecho a disfrutar “x” dias de vacaciones, asi como una prima vacacional.

En caso de enfermedad, se debe. dar aviso al IMSS para que extienda la incapacidad y
justifique la ausencia, de lo contrario se procedera segun loque determina la Ley Federal del Trabajo.

m
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Eltrabajador a nivel operativo recibe su salario cada viernes o un dia antes si es festivo; por
su parte, los administrativos y direclivos reciben su sueldo quincenalmente.

Las deducciones que se hacen son las correspondientes al impuesto sobre productos de
trabajo y la cuota al IMSS.

4.

Procesos Productivos

Los productos de Moore la han distinguido como el lider en el mercado de formas para
negocios. Para mantenerse en el liderazgo constantemente se realizan esfuerzos para mantener
capacitados a los trabajadores, ya que se considera como el recurso mas importante de la empresa.

En forma general, el proceso productivo que Moore sigue es:

INSUMOS PROCESO

Recursos materiales Coordinacion esfuerzo

- papeles y accioén de los recursos
- carbén humanos materiales y

- tintas técnicos

Recursos técnicos

- maquinaria y equipo

- metodos y procedimientos

Recursos Humanos

Las etapas de este proceso productivo son:

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

Disefio

. Supervisién de ventas
. Supervision de crédito y cobranzas
. Aprobacién de contraloria de ventas

. Distribucién de volimen

Aprobacién de la contraloria general

. Revisién de ordenes
. Planeacién

. Preliminares

51

PRODUCTO

Resultado de la coordinacién
esfuerzo y accién de los recursos
humanos, materiales y técnicos

AT\
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10. Prensas

11. Intercaladoras
12. Distribuciéon
13. Facluracion

14. Acabado

Los productos que elabora la empresa son, en general, formas para negocio. Para poder
identificar las caracteristicas de cada producto es necesario saber cual es su composicion.

Los productos tienen 4 componentes basicos que son:

A) Papel opaco. Actualmente los procesos de elaboracion del papel son sumamente
sofisticados y la calidad es cada vez mejor.

Sus componentes organicos son: celulosa y bagaso de cana.

Sus componentes inorganicos son: talcos, caolines, encolantes, almidones, biéxido de
titanio y carbonato de caicio.

Para la elaboracion de los productos de Moore se utilizan diversos tipos de papel opaco, entre
estos tenemos:

- MCB = Moore Continous Bond

- MHS = Moore Hot Spot

- BLCP = Blanco Litho para Carbonizar

- IBM 3800 = Impresora laser IBM 3800

- OCR = Optical Character Recognition (reconocimiento de caracteres opticos)

- MCP = Moore Clean Print (impresora limpia o papel sin carbon)

- Cartulina

B) Papel Carbdn. Es el resultado de un proceso en el que el papel Tisue es impregnado de
tinta carbén. Actualmente existen rollos de papel! carbén que se denominan K1, K2, K3.

Los componentes de la tinta de carbén son:

- Ceras

- Aceite mineral

- Black Carbén (humo negro)
- Anilinas

AT\
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- Acido leico
C)Tintas. Los componentes de la tinla para inmpresién son las siguientes:

- Barniz

- Aceite mineral
- Aceite vegetal
- Pigmentos

- Secantes

D)Adhesivos. Los componentes de los adhesivos son:

- Copolimero de Etileno
- Acetato de vinilo

- Resinas sintéticas

- Solventes

- Agua

La clasificacion de los productos de Moore es la siguiente:

Los productos por su tipo de construccién se pueden clasificar en juegos y en formas
continuas.

Los productos cuya construccion es en juego son:

- Speedisets

- Libros de venta

- Hojas extras

- Juegos engomados

- Speedi books, entre otros.

Los productos cuya construccién es una forma continua son:

- Wiz

- Continous inter Fold
- Kleen Edge

- CIF IBM 3800

- Speedifio

- Speedifiex

- Speediweb
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- Speediread.

Laempresautilizauna escaladenominada “Escala Moore”como uninstrumento de medicién
que se uliliza en el trabajo y su buen uso tiene mucha imporiancia en factores como:

(+) Precisién - -- > (+) Calidad - - - >
(-) Tiempo --->(-) Desperdicio --->
(-) Costo ---> (+) Productividad.

Ademads de esta escala, maneja los siguientes sistemas de medicion: sistema inglés y
sistema métrico decimal, pues la mayor parte de la maquinaria que importa tiene como base estos
sistemas.

5. Orden de servicio

Enlassolicitudes y pedidos que hacenlos clientes a Moore es necesario celebrarun contrato,
el cual es definido por la empresa como: Un acuerdo en donde se establecen las condiciones del
intercambio.

El contrato puede ser informal (verbal) o formal (escrita-documento legal).

Una vez celebrado el contrato se procede a llenar una orden de servicio, entendida como el
documento que contiene informacion detallada de los elementos y condiciones necesarias para el
proceso de elaboracién de un producto.

Lo orden de servicio se conforma por:

a) Portada.
- Logotipo de Moore
- Cliente
- Representante
- Copia no.
- Orden no.
b) Contraportada
- Logotipo de Moore
(ver anexo 2)

La orden de servicio tiene una especial importancia en aspectos de calidad, reduccién de
costos, aumento de productividad, disminucion de errores, menos desperdicio y menos tiempo.

A™\\
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Gréaficamente, el proceso de intercambio de productos o servicios es el siguiente:
(pag. 56)

6. Desarrollo de Personal.

Moore cuenta con un departamento de capacitacién que tiene como finalidad ayudar al
trabajador a desempefiar mejor su trabajo a través de cursos de capacitacion. Ademas se permite
la participacién de estos por medio de un buzén de sugerencias, donde pueden aportar ideas y
comentarios que ayuden a mejorar los procedimientos.
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INSUMOS

- INFORMACION
- MATERIA PRIMA
- TECNOLOGIA
- NO, PERSONAS
- MAQUINARIA
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En general la empresa se ha dedicado al estudio permanente de formas administrativas que
puedan contribuir al mejoramiento de la calidad y productividad. Por ello ha aumentado el interés por
capacitar a su personal y brindarles experiencia técnica a través de grupos por proyecto e incentivos
que favorecen su participacion.

La empresa actualmente ha dado 9 cursos de capacitacidn sobre Administracion por Calidad,
con el fin de motivar a los trabajadores. Entre estos cursos estan:

- Sensibilizacion

- Proceso creativo

- Herramientas para administrar la calidad

- La tecnologia de la calidad

- Ventaja de la calidad

- Plegaria de la calidad

- Liderazgo de la calidad

- Proceso de formacién de grupos de trabajo por proyecto (GTP)
- Procesos de mejoramiento continuo

Eslos cursos se iniciaron cuando la empresa decidio llevar acabo en el interior de la
organizacién el programa de Administrcién por Calidad, considerada como un enfoque especifico de
sistemas administrativos que va més alla de la teoria, es decir es una mezcla de filosofia y técnica,
el cual pretende maximizar el uso de todos los recursos con que cuenta [a organizacién, sobre todo
el elemento humano, pues en el centra el 80% de su atencién.

Laidea de implantar este sistema fue del Lic. Salvador Carrillo, Gerente de Capacitacion de
la empresa en colaboracién con Armando Cervantes, Director de Recursos Humanos. Ambos se
prepararon en este campo duranie un afio en Estados Unidos.

Uno de los objetivos es reducir los costos para incrementar las utilidades. Esto se considera
como una estrategia por parte de la empresa con el fin de disminuir tanto los errores como los
inventarios,pues son dos de los elementos mas costosos.

En cuanto a los errores podemos mencionar incapacidades, desperdicios, reprocesos,
mantenimiento correctivo, inasistencias, etc. Por su parte, los inventarios son coslosos cuando se
mantiene almacenada la mercancia por mayor tiempo, provocando la pérdida de dinero. Es por ello
que representan dos variables donde la Administracién por Calidad pone mayor énfasis.

Lo mas importante del enfoque de calidad es que permite a la empresa dar un mejor servicio
al cliente y no sélo satistacer sus necesidades, sino superarlas, mantener y mejorar la imagen de la
compafiia, permite distinguir entre una misién o propésito y una meta u objetivo.

La misién y propésitos dentro del enfoque de Administracién por Calidad van mds all4 de
generar Gnicamente utilidades, pues tienen que ver, como ya se menciono, con el servir a la gente.

Se puede decir que la Administracién por Calidad sigue, en forma general, las siguientes

elapas:
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1. Sensibilizar ala gente encuanto ala calidad. En esta etapa setrata de despertaruninterés
en los trabajadores acerca de los beneficios que trae consigo la implantacién de la Admén.por
Calidad, de modo que ellos puedan identificarse con dicho programa y dar su mayor esfuerzo; por
consiguiente se modifica la cultura organizacional.

Sin embargo no se podra lograr un cambio en las actitudes sin el involucramiento y
capacitacién continua de los trabajadores, por ello la empresa ha llevado acabo el desarrollo de los
cursos mencionados anteriormente, donde el factor principal para el andlisis y solucién de problemas
es la gente misma. En estos cursos se permite a los trabajadores aportar ideas que ayuden a la
identificacion y resolucién de problemas.

2. Como sensibilizar através de herramientas para la administracidn. Las herramientas de
calidad son instrumentos necesarios para poner en practica las estrategias propuestas por la
Administracién por Calidad, sin embargo difundir estas herramientas no es tan importante como el
cambiar las actitudes.

Algunas de las herramientas empleadas en Moore se presentan en el anexo 3.

Estas se basan en un estudio del proceso y producto empleando técnicas matematicas o
estadisticas que brindan un apoyo para mejorar y conocer ampliamente los requerimientos de cada
cliente. El empleo de tales técnicas requieren de una comunicacion efectiva y eficiente no sélo a
través de cursos, recomendaciones, reportes, sino mediante equipos de trabajo a cargo de un lider
que coordine sus actividades.

3. Integrar grupos de trabajo por proyecto, es decir circulos de calidad, cémites ad hoc. Los
circulos de calidad son un factor determinante para conseguir la integracion de los trabajadores en
la elaboracion de productos y servicios de alta calidad. Sin embargo esta integracién no es tan
sencilla como parece pues se requiere conocer lo suficiente sobre Relaciones Humanas para poder
conducir con éxito los equipos de trabajo.

De esta forma se define a los circulos de calidad como el agrupamiento de prsonas de una
misma 4rea, departamento o taller que realizan actividades similares bajo una misma supervisién;
se retinen voluntariamente para identificar problemas y poder eliminarlos; asimismo estudian
técnicas para el mejoramiento de la calidad.

Ahora bien, Moore de México ha empleado los circulos de calidad para lograr que sus
trabajadores se motiven y busquen conjuntamente el logro de las metas eslablecidas, pero este logro
no dependera sélo de los trabajadores sino que se necesita del apoyo de la Alta Direccion.

4. Proceso de mejoramiento continuo. Para lograr el mejoramiento de la calidad se requiere
de sistemas contables y administrativos, politicas bien definidas con el fin de garantizar la calidad
esperada por los clientes y asi lograr los objetivos establecidos por la organizacion.

Los avances en la calidad se miden generalmente en afios y no en meses, siendo necesario,
en algunos casos, retroceder para mejorar las etapas del sistema de Administracion por Calidad que
no hayan dejado los resultados esperados.

Los directivos deben estar conscientes de la importancia del mejoramiento continuo, lo cual

redituara en una mayor productividad y competitividad de la empresa.

£ Casa ablerta » tiempo
~}8 Unvesder Avtroe Mevopcinre - rmpsieps

T



S L ek MR et a8 3 o T a5 T vt e e a A T

En general la implantacion del programa de Administracién por Calidad le ha dado a la
empresa beneficios a mediano plazo, reflejdndose esto en el comportamiento de las utilidades, pues
hacia 7 afios que no percibfan ganancias suficientes que les dieran liquidez y rentabilidad para cubrir
sus altos pasivos.

Este aumento en las utilidades no ha sido el tnico beneficio sino 1ambién

- se ha logrado una satisfaccion en los clientes,

- se ha logrado consolidar una imagen de prestigio con productos y servicios de
primer lugar,

- se ha logrado una mayor rentabilidad,

- se ha creado un alto orgullo de los empleados hacia la compafiia, su trabajo y a su
calidad como personas,

- los gastos en los cuales se han incurrido para implantar el programa no han
representado un alto costo para la empresa, sino una inversion rentable y

-se haincrementado la calidad en los productos y servicios, asi como en la operacién
interna, lo cual ha permitido un incremento en la productividad.

" Estos resultados no se lograron a corto plazo, pues Moore de México implanté el programa
en 1986 y los resultados se vieron a partir del afio pasado, dandoles una posicién favorable dentro
del mercado y siendo lider actual en el ramo.

Este programa de administracion se inicié en el area de ventas y produccién teniendo éxito,
por lo que se extendié al departamento de finanzas y otros cubriendo actualmente el 85% de la
empresa.

Claro esta que este programa no solo les ha traido beneficios ya que muchos cambios no han
sido favorables debido a los problemas de movilidad gerencial e inconsistencia de los grupos de
trabajo; de tal forma, se considera mas dificil sensibilizar a los ejecutivos de alto nivel que a los
empleados. Si a estos no se les puede convencer de la importancia y beneficios del programa sera
un gran obstaculo para ponerlo en marcha, inclusive si no recibe la aprobacién de los altos directivos
simplemente no se puede llevar acabo.

También es necesario crear un ambiente agradable de trabajo y tener confianza de las
capacidades tanto directivas como operativas de cada trabajador para que la Adminsitracién por
Calidad funcione y tenga éxito.

Asi mismo, la calidad total no se podra lograr si s6lo se considera necesario hacer cambios
en los aspectos formales de la empresa, se debe tomar en cuenta las actitudes de los grupos que
se forman dentro de la organizacién y ver cuales son sus ideas y reaccion ante tales cambios. Esto
lo planteamos en vista de que las organizaciones estan compuestas por dos estructuras: formal e
informal de las cuales hablamos en el capitulo |l

En esta primera parte del capitulo hemos tratado de describir, en forma general, el
crecimiento y funcionamiento de Moore Business Forms, con el objeto de conocer que movimientos
y cambios especificos se estan realizando en la estructura formal, con que fines y bajo que

condiciones.
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Ahora pasaremos al siguiente punto donde describiremos fa estructura informal de fa
empresa basandonos en la informacién obtenida de los cuestionarios.

4.2 Estructura informal

4.2.1. Disefio de cuestionarios

Paracomplementarlainformaciénde los capitulos anteriores, se llevé acabo unainvestigacion
de campo a través del empleo de cuestionarios elaborados con el fin de recabar datos directos que
permitan describir los aspecios informales en Moore de México.

El cuestionario consta de 35 preguntas las cuales se aplicaran a nivel operativo, esto nos
permitird conocer si existen grupos informales dentro de la empresa, sus caracteristicas, conflictos,

si hay algun control o incentivo por parie de la misma y que conocimiento tienen sobre la implantacion
del programa de calidad.

Antes de aplicar los cuestionarios se investigé la muestra representativa para poder obtener
datos confiables y con el menor grado de error. Para obtener el namero de cuestionarios tenemos
la siguiente formula:

D2PQ

Donde: N= Numero de cuestionarios
E= Error estimado
D= Grado de confianza
P= Probabilidad de que contesten bien
Q= Probabilidad de que no contesten correctamente

A partir de esto tenemos lo siguiente:
E=.10
D= .95
P= .50
Q= .50

(.95)(.50)(.50)
Ne oo = 2256
102

AT\
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De lo cual resulta, que si queremos oblener una muestra con 95% de confianza y un error
esperado de 10%, el nimero de cuestionarios que se deben llevar a cabo es de 22.

A continuacidn se presenta el formato del cuestionario empleado en nuestra investigacion:
CUESTIONARIO

I. DATOS GENERALES
Edad: Sexo: Escolaridad:

il. MARQUE CON UNA “x” LA RESPUESTA QUE MEJOR REPRESENTE SU SITUACION.
1. Conoce los objetivos de Ia organizacién?
Si() No ()

2. Se siente identificado con la empresa?

Nada 1 2 3 4 5 Mucho
3. Fuera de la empresa pertenece a algun grupo?

Sindicato () Equipode futbol () Otro ()

Especifique:

4. Dentro de la empresa en que labora forma parte de un grupo de trabajo o amigos basados en sus
intereses comunes?

Si() No ()

5. Elgrupo del que forma parte se retine fuera de la empresa para realizar alguna actividad deportiva,
cultural o simplemente amistosa?

Si() No ()
6. Se siente integrante de ese grupo?
No totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente
Porque:
7. Esta de acuerdo con las ideas, creencias, actitudes de sus compafieros?
No totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente .
8. Tienden a actuar unidos como grupo, ante diferentes sucesos dentro de la organizacion?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre
9. Tienden a actuar unidos como grupo, ante diferentes sucesos fuera de la organizacién?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre

AT\
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

24.

25.

Existe algan lider entre el grupo que obedezca mas que a la autoridad establecida?

Si() No ()
Siente hostilidad hacia algan miembro del grupo?
Si() No () Porque:

Se siente inferior ante los demés miembros del grupo?
Nada 1 2 3 4 5 Mucho
Lo anterior lo obliga a un sobreesfuerzo en sus actividades?
Nada 1 2 3 4 5 Mucho
Lo ha rechazado alguna vez el grupo?
Si() No () Porque:
Existe rivalidad entre los miembros del grupo?
Nada 1 2 3 4 5§ Mucho
Que relacién lleva su grupo con otros grupos?
Agresiva 1 2 3 4 5 Amistosa
Considera que puede realizar mejor sus actividades en colaboracion con los deméas?
Poco 1 2 3 4 5 Mucha
Trabajaria a un nivel demasiado alto en perjuicio de sus compafieros?
Si() No () Porque:
Trabajaria debajo del nivel de sus compafieros?
Si() No () Porque:
Diria a sus supervisores “algo” que pueda perjudicar a sus compafieros?
Si() No ()
Los problemas de los trabajadores se resuelven a nivel:

Individual () Grupal () Ambos ()

. Existe un control rigido de supervisién y evaluacién de su rendimiento?

Nada 1 2 3 4 5§ Mucho

Si existe, le produce problemas al laborar?

Si() No () Porque:
Cuando se decide alguna innovacion técnica, se le toma en cuenta?

Nada 1 2 3 4 5 Mucho
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26. Que tanto se le exige que se apegue a las reglas y normas establecidas?

Nada 1 2 3 4 5 Mucho

27. La empresa satisface sus necesidades:

28.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Personales Nada 1 2 3 4 5 Mucho
Econémicas Nada 1 2 3 4 5 Mucho

Autorrealizacién Nada 1 2 3 4 5 Mucho
Oftras. Nada 1 2 3 4 5 Mucho
Especifique:

Que entiende por calidad?

. Ha recibido algun curso sobre el tema de calidad?

Si() No ()

Cudl fué su reaccion cuando se implanté el sistema de administracion por calidad?
Positiva 1 2 3 4 5 Negativa

Esta dispuesto a dar su mayor esfuerzo para lograr la calidad?
No totalmente 1 2 3 4 5 Totalmente

Ha obtenido beneficios con la implantacion del sistema de admén. por calidad?
Ninguno 1 2 3 4 5 Muchos

El sistema de administracion por calidad le ha ocasionado algtn problema?

Ninguno 1 2 3 4 5 Muchos

La implantacién de este sistema ha modificado su comportamiento?
Nada 1 2 3 4 5 Mucho

La implantacion de este sistema ha cambiado sus expectativas?

Nada 1 2 3 4 5 Mucho
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4.2.2. Anélisis de datos

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

I. Datos Generales

Sexo Escolaridad
Primara Secundara Prepa

§

o X x » »
X XXX

[

(<]

X

3¢ 3¢ 3¢ 32 3¢ ICIC I ICHC X D¢ BEMIC N XN ¢ X T
HRLERRSRENYNLHEREERIBEY

L 2 T 8 EVE

Todos los trabajadores del departamento de produccién son de sexo masculino y la edad
promedio es de 30 afios; donde la edad minima es de 23 y la maxima de 39.

La escolaridad, expresada en porcentajes es como sigue:

100 % —

Grafica " A "

Medio
Primaria Secundaria Superior Escolaridad
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El 9% de los trabajadores cursaron hasta la primaria
el 59% a nivel secundaria y

el 32% a nivel medio superior (inconcluso)

Il. Conclusiones por bloques

El an4lisis de la informacién recabada através de los cuestionarios se realizara mediante la
conformacion de bloques, que incluirdn preguntas de la misma naturaleza, de al forma que cadauno
nos permita conocer aspectos relevantes de los grupos en estudio al interior de la organizacién.

Las preguntas 1y 2, determinaran si el individuo conoce y se siente parte de la empresa.

No. Cuestionark Pregunta 1 Pregunta 2
Si No 1 38 4 5
01 b ¢ b 4
02 b ¢ X
03 X ) {
04 x x
05 b 4 )4
08 X X
07 b ¢ b ¢
08 X X
09 X
10 b 4 b4
11 b ¢ b 4
12 b ¢ b 4
13 X X
14 X b 4
15 b 4 X
16 X X
17 X b
18 X X
19 b & b ¢
20 X
21 X X
22 X X

El 95% de los trabajadores afirmé desconocer los objetivos de la organizacién, mientras que
el 5% respondid lo contrario. Podemos concluir que la mayoria de los trabajadores a nivel operativo
conocen unicamente sus actividades en el proceso productivo, es decir, no se les explican los

objetivos de la organizacion en general sino los de su propia area de trabajo.

Sin embargo, la mayoria se sienten identificados con la empresa, debido a que les
proporciona un ambiente de trabajo agradable; asi mismo les hace sentir que si es productiva es
gracias a su participacion, de esta forma los trabajadores pueden sentirse parte de ella.

5
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Graficamente tenemos:

porcentale

95 %

si no

porcentaje

55 %-

27 %/

9 %-
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Para conocer las caracteristicas y actividades de los grupos se analizara el bloque que
abarca de las preguntas 3 ala 9.

Preguntad Pregunia § | Preguia§ Progunia 6 Progrta? pregunta 8 Pregurta 9
No. Cuestion aio
Sindicalo Futol S |N|S iN]t 2 3 4 5 3 ! 2 3 4 5|11 2 3 4 %
(] ] X 1 X H H X
® X X 1 x X H X
o H X X H x X x X
o X X X X X x x
[+ x x X x x H X
06 H H X x X H x
[ H ] X x X H x
o8 ] X ] X X H X
] H X 3 x X x 3
10 ] X H] X x X
1 X X X ¥ X X X
1? X X H X x X
3 H X X X x X X
" x X 13 X X X X
15 X x X 4 X X x
1% H X X X X x X H
\u X X X 13 3 13 1 x
1L x X X X X X x
1] X X X |4 X X x
2 x X X X H X
2 X x X x x X H 1
2 X X X 3 X X X
3 porcentaje
S8INDICATO
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5

100 % 6
si no
100 % 7
64 %-
36 %
si no

68

100 % 7

59 % -

22 %

'3;‘:m H

100 %

59 % - —

27 % —

i
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8
69 % —
13 % —
5 % —
1 2 3 4 5
g 100 %
54 % —
18 % ]
14 %
1 2 3 4 5

El100%de los trabajadores estan sindicalizados y elhecho de que pertenezcan a este grupo,
se debe a que es un requisito para poder laborar y no por preferencia de los trabajadores y por ello

no lo consideramos como un grupo informal.
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Fuere de la organizacion son pocos los irabajadores que se reunen en algun grupo, sea
religioso o deportivo que no pertenecen a la empresa.

Por otra parte dentro de la organizacién existen grupos de trabajo, quienes en su mayoria
se reunen en un Club, creado por la empresa, en sus ratos libres para fomentar las relaciones
interpersonales. Estos grupos de trabajo se deben principalmente, a la implantacién de circulos de
calidad; considerada como una forma de mejorar la productividad y control, que ha traido buenos
resultados para la empresa, pues cuando un trabajador no realiza adecuadamente sus labores es
impulsado por sus compafieros para que cambie su actitud y trabaje al mismo ritmo que ellos.

En este sentido, se dan dos situaciones: la primera es que al interior de la organizacién los
trabajadores generalmente, se identifican con sus grupos de trabajo, de igual forma resuelven sus
problemas laborales conjuntamente y buscan la solucién de conflictos apoydndose a si mismos,
debido a que todos se desenvuelven en la misma 4rea y tienen caracteristicas e inquietudes
similares. La segunda situacioén, es que fuera del &mbito organizacional la mayoria actia en forma
individual respecto a las situaciones que se les presenten, desde nuestro punto de vista, la razén
fundamental det aislamiento e insencibilizaciéon del trabajador es consecuencia del pesado ritmo de
trabajo.

El tercer bloque incluye de la pregunta 11 a la 18, las cuales permiten identificar algunos
motivos de desajuste entre los miembros del grupo. Esto es importante, pues si los miembros no
estan integrados o existen problemas entre ellos se afectara el nivel de trabajo esperado.

Pragunia 11 | Pregunia 12 Pragunia 13 Pragunia M4 Pregunia 15 Preguria 16 Pragunta 17 Praguria 18
S iN|StMlt 23 4 5{1 2 3 ¢ s{SIN|lt 23 4 5{1 23 45 ¢l1t 2 3¢5

X H X X ) X X

> st e >
-

PE B d PE B P N g Bt Bt By e mg P
P P P BE PE B & P P pxt sk

»
M B B e P P BE Bt e
e Bt B BE P4 e P b Ba S B PR et bd B BE B Em mw we e
.
-
—
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»
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82% | 82% |
8% 1 18% |
S No
taje 14 Porcentaje
81% | 82% |
% L %
5% J- u
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
100% 16 100%
.w _1
1w 1
ow |
o 1
o |
- No : 1 2 3 4 8
100% 18 100%
oow | . |
idale o s |
! * * e i ) 2 2 . s
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El 82% de los trabajadores reconocen la autoridad de alglin miembro del grupo sin ser lider
formal, porque trabaja a su mismo nivel, por su carisma, experiencia, impone respeto o tiene los
mismos interéses. La empresa debe tener cuidado en este aspecto, pues el lider tiene la posibilidad
de inducir a los obreros a trabajar en menor o mayor grado.

Asi mismo afirman que no existe hostilidad en el grupo, por ello el ambiente de trabajo se
vuelve mas agradable. El porcentaje restante muestra lo contrario debido a que hantenido choques
o desacuerdos con los demas miembros del grupo; sin embargo esto no ha modificado en gran parte
las relaciones de trabajo. '

Estas relaciones se han mantenido gracias a que los trabajadores no se sienten inferiores
o superiores a los demds, por considerar que tienen las mismas oportunidades o reciben los mismos
beneficios trabajando como grupo. Es por ello que no se ven obligados a realizar un mayor esfuerzo
en sus actividades.

Respecto a este ultimo punto, creemos que no es totalmente cierto, pues existen medios de control
que impulsan e influyen en forma sutil al trabajador, obligandolo a esforzarse para no quedarse por
debajo del nivel de sus compafieros.

E195% de los trabajadores, afirmé no haber sido rechazado por el grupo, generalmente esto
sucede porque trabajan eficientemente en colaboracién con los demas. Por lo mismo de que trabajan
en grupo y que tanto ios beneficios como los problemas son los mismos para todos, no les conviene
actuar negativamente ni permitir rivalidad, pues esto podria incidir en su rendimiento.

Podemos decir que esta forma de actuar es uno de los propésitos fundamentales que
persigue la Administracién por Calidad, mismo que se ha alcanzado en la empresa.

En general, dentro de los grupos de trabajo hay relaciéon de amistad, reflejandose esto en la
relacion con otros grupos, la cual es agradable. Los trabajadores reconocen que su grupo formaparte
de la organizacion y que todos pueden ayudarse para lograr el objetivo de productividad fijado.

En el siguiente bloque, constituido por las preguntas 19 a 22 se puede observar que los
obreros se protegen entre si en las horas de trabajo, pues el 100% respondié que no harian nada que
perjudicara a sus compafieros del grupo, como el hecho de trabajar a un nivel mas alto o bajo que
ellos.

La forma de resolver los problemas que surgen al interior de la organizacion es el 55% a nivel
grupal y el 45% tanto a nivel individual como grupal; esto nos hace pensar que los trabajadores son
solidarios, la individualidad en este sentido es minima.

Lo anterior nos muestra la existencia de un companerismo entre los obreros, que esta por
encima de los problemas individuales, antipatias e inclusive mas alla de un estimulo econdmico.
Cuando los problemas conciernen a todos los trabajadores, el sindicato es su representante y el
encargado de resolverlos.

A™\\
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No. Pregunta 19 Pregunta 20 Pregunta 21 Pregunta 22
Cuestionario s NO sl NO s1 NO INDIVIDUAL GRUPAL AMBOS
o1 x x x x
o2 x x x x
o3 x x x x
o4 X x x x
oS x x x X
08 x x x x
o7 x x x x
o] x x x x
oo x x x x
10 x x x x
11 x x x xX
12 x X x x
13 X x x x
14 x x x x
15 X x x x
18 X x x x
17 X X xX x
18 X x x x
19 X x x x
20 X x x xX
21 x x x X
22 x X x x
Si No SI No
1 96%_1_ 22 100% __
65% _| .
45%
8%
© Indvidudl Grupa Ambos
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El bloque conformado por las preguntas 23 a 27, nos ayuda a conocer otros aspectos
importantes que prevalecen al interior de Moore de México.

No Pregunta 23 | Pregunta 24 | Pregunta 25 | Pregunta 26 Pregunta 27
: Psrsonale E T Autorreakz ~On
Cuestionario |1 2 3 4 5| Si No [12345[1 2345, ;73 asli 29 aslt2845/1209.4s
01 X X X & X X X -
02 X X X X X X X -
03 X X X x| x x X -
04 X X X X X X b § -
05 X X X X X X X -
06 Xl X X XX X X -
07 Xl X X X X X[X -
08 X X X b 4 X X X -
09 X X X X X X X -
10 X X X X X X X - -
1" X X X X X X - -
12 x| X X XX X X -
13 X X X X X X X — -
14 X| x b ¢ b ¢ ¢ b ¢ -
15 X X X X X X X -
16 Xi x b { X X X x -
17 X|] X } 4 X - - - -
18 X X X X X X X -
19 X X ) 4 b X X b § -
20 X  § X X x X 4 -
21 X} X X X X X - -
22 X Xx X X X X - -
24
o1% |
"% 4
1 2 3 4 1]
100%
26
0% L 2% J_
AL
1% |
4% .
"I N
1 2 3 4 [ 1 2 3 4 13
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La existencia de un estricto e inflexible control tanto de evaluacién como de supervisién, en
la mayoria de los procesos productivos repercute en la comodidad genera!l de los trabajadores al
desempefiar sus labores. Asi mismo la exigencia de apego a los lineamientos impuestos por la
empresa puede provocar descontento, noobstante creemos que dada la determinacion de estructuras
los espacios para la comunicacién estan sumamente delimitados y restringidos, por ello cuando se
decide alguna innovacién tecnolégica no se les pide opinién pues la direccidn es quien toma las
decisiones estratégicas, sin embargo una vez decidida la innovacién se tiene especial interés en
darles a conocer todos los beneficios que puede traer consigo, enfocando su atencidn a la mejor
forma de aprovechar los cambios.

Otro aspeclo de suma importancia es la forma en que los trabajadores “sienten” que la
empresa satisface sus necesidades, al menos econdmicas. No obstante las expectativas que tienen
respecto a otras necesidades son diferentes, pues la mayoria considera que las personales y de
autorrealizacién se encuentran poco o nada satisfechas.

Pensamos que es l6gico que las respuestas a estas necesidades hayan sido negativas, pues
depende mas que de la organizacién de la escala de valores de cada individuo.

El ultimo blogque compuesto por las preguntas 28 a 35 tocamos el punto de la Administracién
por Calidad, ya que Moore lo estd manejando actualmente, de ahi nuestra atencién acerca delinterés
y actitud que tienen los obreros ante ta! enfoque.

Mediante los cuestionarios aplicados llegamos a la conclusion de que los obreros tienen una
acepcion parcial en algunos casos y érronea en otros del concepto de calidad. Percibimos que Moore
en su afén de inculcar al elemento humano una nueva cultura organizacional ha descuidado que ha
nivel operativo se entienda correctamente este concepto.

De esta forma encontramos que a nivel operativo se describe a la calidad como “una cosa
bien hecha”, “aprovechar lo que se tiene”, “que se trabaje bien sin errores”, “articulos sin defectos”,
“cumplir con las normas", eic. .

Sin embargo la calidad debe englobar no s6lo aspectos tisicos y materiales sino también
ideas, esfuerzos y nuevas actitudes por parte del irabajador.

La empresa no ha dado a conocer a los obreros lo que realmente se pretende con la
Administracion por Calidad; a pesar de las limitaciones y asesorias impartidas en los cursos de
capacitacién. Tales cursos Unicamente ayudaron a la aplicacion de técnicas y métodos que
permitieran producir sin errores, mas rapido y con menos costos.

En un principio los trabajadores tuvieron una actitud negativa ante la implantacion del
sistema de Administracién por Calidad, pero atraves de los cursos impartidos dentro de la empresa,
tales actitudes se han ido modificando en favor de este sistema.

Por ellotodos lostrabajadores aunque no conocenlos fines perseguidos de la Administracion
por Calidad, estan dispuestos a dar su mayor esfuerzo para mejorar la calidad y productividad.

Por otra parte, son pocos los beneficios que han recibido con la implantacién de la
Administracién por Calidad. Claro esta que con cada cambio en los sistemas administrativos surgen
problemas e inconsistencias pero atraves del tiempo se van ajustando tales diferencias hasta lograr

su aceptacion.
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Este nuevo sistema administrativo ha modificado en parte las expectativas de los trabajadores,

pues enfocan su trabajo y su forma de vida hacia la calidad .

No, Pregunta 29 Pregunta 30 Pregunta 31 Pregunta 32 Pregunta 33 Pregunta 34 Pregunts 35
Cuestionario 81 NO 12345 123458 12345 123468 12348 123458
o1 x x x X x x x
1”2 x x x x x x x

03 x x x x x x x
o4 x x x x x x x
os x x x x X x x
06 x x x x x x x
o7 x x x x x X x
(o] x x x x x x x
[ ] x x X X x x x
10 X x x x x % x
" x x x x x X x
=2 x x x x x x x
13 x x x x b4 x x
14 x x x x x x x
15 x x x x x x x
16 x x x x x x x
17 x x x x x x x
18 x x x x x x x
19 x x x x x X x
20 x x x x x x x
21 x . x x x x x X
22 x x x x x X X
29 1 00%
\
No
30 100%
-3 e _‘(__
S _|
R L o 3 _J___
L _.L_.
1 =2
31 T OoO0%
B4 —Ar—
SzYe |
ot —
1 E-4 s
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32

34

100%

100%

33 100%

35 100%
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4.2.3. Conclusiones de hipétesis

A partir de los resultados obtenidos en los cuestionarios, hemos podido comprobar las
hipétesis planteadas en nuestra investigacion. '

En primer lugar, la Administracién por Calidad es un enfoque que emplea el establecimiento
de programas de capacitacidn para persuadir y modificar el comportamiento de los obreros
principalmente hacia la calidad y productividad; siendo que en este enfoque la particiapacion del
elmento humano es de gran importancia, pues de €l depende que la Administracién por Calidad sea
efectiva.

Un aspecto a considerar dentro de los cursos de capacitacion es la fase de sensibilizacién
que despiertauninterés enlos trabajadores a participar activamente. Asicuando aportanideasy son
tomadas en cuenta se sienten motivados e inclusive llegan a cambiar totalmente sus expectativas
tanto laborales como personales.

De esta forma la empresa a través depoliticas, normas, reglas, programas y planes dirige
de alguna manera las decisiones que toman los obreros al integrarse en circulos de calidad pues les
proporciona las premisas necesarias para decidir y resolver problemas; asi, aparentemente, el
obrero toma sus decisiones sin embargo, la empresa es quien encamina su pensamiento. Con ello
se ha logrado empalmar el aspecto formal con el informal en favor del programa de calidad y de la
empresa misma.

Lo anterior nos lleva a comprobar la primera hipétesis debido a que la empresa aprovecha
las relaciones informales para crear circulos de calidad. Antes se consideraba que los grupos
informales causaban problemas a la organizacion por los interéses particulares de cada grupo, pero
ahora se intenta utilizarios para cumplir con los lineamientos establecidos en la estructura formal y
lograr conjuntamente la Administracion por Calidad.

La estructura formal que existe en Moore tiene rasgos y caracteristicas propias, pues los
resultados obtenidos de los cuestionarios demostraron que dicha estructura existe predominantemente
en el trabajo. Ademas los trabajadores reconocen que independientemente de la imposicién formal
pertenecen a otros grupos aceptando el liderazgo de alguno de sus compafieros que influyen en igual
o mayor grado que los impuestos por la estructura formal.

Ahora bien, por la manipulacién generalizada que se da en los obreros, estos estan
convencidos de que los circulos de calidad son benéficos y en este sentido no existen conflictos que
contrapongan los interéses de la estructura formal con lainformal. Demostrandose que los esfuerzos
coordinados en las dos estructuras repercuten sensiblemente en los logros de los objetivos
planteados por el programa. '

De la misma forma pudimos comprobar que la formacion de circulos de calidad mejora tanto
las relaciones de trabajo com el rendimiento de las personas, pues por medio de los cuestionarios
se concluyo que los trabajadores se sienten agusto al trabajar en equipo.

En otras palabras la empresa di6 la opcién a los trabajadores de integrarse en equipos de
trabajo con personas que compartieranlos mismos interéses encaminados hacia las mismas metas,
naciendo implicitamente grupos informales que han influido en el rendimiento y productividad.
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La bisqueda de uncambio en la cultura organizacional, donde la Administracion por Calidad
puede traer buenos resultados, no es mas que la determinacién de un “nuevo sistema de valores”
en el trabajador. Este cambio se da principalmente mediante el control de instituciones de segundo
orden como la familia, iglesia, escuela, asi como simbolos que tienen una especial connotacién en
ellos.

No debemos olvidar que todos los cambios pretendidos alintlerior de laorganizaciénson para
su beneficio.
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CONCLUSIONES

La presente investigacién nos permitié conocerlaforma en que unaempresa
con las caracteristicas de Moore de México, enfrenta los cambios econémicos,
politicos, culturales y sociales que constantemente se dan en nuestro pais.

Atendiendo a estas particularidades del medio ambiente (TLC, Modernizacién,
PECE, entre otros) y a los avances tecnolégicos que influyen en la estructura y
comportamiento de la organizacién Moore de México trata de integrarse lo mejor
posible a estos avances y/o cambios atraves de la propuesta de Administracién por
Calidad, pues piensan reforzar su participacién en el ramo de las Artes Gréficas,
elaborando productos de alta calidad que a su vez permitan una constante mejora
de la productividad.

Sin embargo considerando que este modelo de calidad en la modalidad
japonesa, no puede ser implantado tal cual en México, la empresa ha pretendido
desarrollar una nueva “cultura organizacional” que le permita adaptar tal propuesta
al interior de su organizacién. A nuestro juicio esto no es mas que producto de la
necesidad de un nuevo orden administrativo, el cual pretende cubrir aspectos en
donde las Relaciones Humanas y la OCT no tuvieron resultados positivos.

Con el fin de lograr las condiciones adecuadas para implantar las propuestas
de la Administracion de Calidad, la empresa maneja una serie de valores, que tienen
especial connotacién en los obreros y de esta forma persuadirlos para lograr una
actitud positiva hacia la calidad total.

Ademas de esto emplea mecanismos como la libre participacion y aportacion -
de ideas por parte de los trabajadores que les permita sentirse parte de la
organizacion. Esto es una forma de manipulacion pues se ha creado en los
trabajadores una visién subjetiva acerca de la empresa, al concebirla como una
extension de su familia y considerando a sus compaiieros como parte de ella.

De la mismaforma eltrabajdor, inconcientemente busca realizar con eficiencia
sus actividades laborales en virtud de que se le ha motivado a trabajar en grupo y
se le han dado a conocer los beneficios derivados del programa mencionado.

Es por ello que el trabajador, al menos dentro de la empresa, busca el
bienestar colectivo que consecuentemente redundara en un beneficio personal.
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Cabe sefalar, que esta percepcién no fue inferida atraves delos cuestionarios,
sino de una platica informal con un grupo de trabajadores de distintas areas de
trabajo, con quienes conversamos fuera de la empresa; esto nos permitio conocer
el perfil psicolégico que Moore de México pretende crear en sus trabajadores.

Con todo, descubrimos que los cirulos de calidad distan de ser iguales a los
japoneses donde la empresa, los concibe como grupos que coexisten en sus areas
de trabajo y que operan eficientemente en favor de la productividad, toda vez que
los integrantes de tales grupos han sido “predispuestos” a tal o cual actitud.

En este sentido se ha logrado condicionar las actitudes, inconscientes o no,
de los trabajadores en espacio y tiempo; lo anterior desde nuestro punto de vista es
singularmente importante, debido a que ha podido dar un viraje a la “cultura
organizacional” logrando que los obreros se esfuercen por mejorar su forma de vida
dentro y fuera de la organizacion.

Por otra parte percibimos que el trabajador desarrolla dos personalidades;
la primera se caracteriza por un comportamiento participativo al trabajar en equipo,
por el contrario la segunda sefiala que al exterior de la organizacion el obrero
desarrolla una actitud individualista, pues es apatico a los problemas de sus
compaieros, generalmente no busca la convivencia con ellos.

A ciencia cierta desconocemos cuales fueron los mecanismos empleados,
fuera de los cursos de Administracién por Calidad para poder influiren formadecisiva
en los trabajadores; sin embargo creemos que la segunda personalidad se ve
reforzada por el hecho de que el trabajo es sumamente agotador, lo cual propicia que
el obrero se interese mas por descansar que por reunirse con sus companeros.

Ahora bien aunque Moore de México es lider en el mercado, no descarta la
posibilidad de enfrentarse a una mayor competencia por lo cual ha tomado medidas
y estratégias para fortalecer sus procesos productivos y hacer frente a la apertura
econdémica, prueba de esto es laimplantacién de programas de calidad.

Con todo la organizacién ha logrado - no sabemos si completamente o no -
lo que se proponia, esto es adecuar a su personal a las exigencias planteadas y
requeridas por el programa de calidad. Desde nuestro punto de vista la calidad
es entonces un fenémeno que involucra tanto la estructura formal como la
Informal y mientras mejor selogre dominar a ésta, mayor serala suceptibilidad
de éxito.

No obstante creemos que tal propuesta llega a nuestro pais tardia y
distorsionadamente, dandole matices que dificultan ain mas suimplantacién en las

empresas que operan en nuestro pais.

Cass ablerta al tiempo
81 Unversded Autéroma Mevropoinng - [2upaiaps



T o et e e b e el e s, il s Tt A o M T AR e LG TR AT LT VT T e

La Administracion por Calidad al igual que todas las propuestas de la
Teoria de la Organizacion tiene como principal objetivo buscar los mecanismos de
control que ayuden a los empresarios a mejorar su productividad, a traves de una
buena combinacién de todos sus recursos y actividades.

Uno de esos recursos y el mas dificil de controlar es el elemento humano, por
lo cual las Relaciones Humanas e inclusive la Administracién por Calidad buscan la
forma de que el trabajador se identifique con la organizacién y extrapole sus
objetivos por los de ella. Asi mismo tratan de encontrar los medios de control mas
sutiles, de modo que el obrero se someta alas normas y reglas establecidas y no sea
renuente a participar en favor de la organizacién.

Es por ello que consideramos que este nuevo enfoque administrativo busca
fundamentalmente el control del elemento humano y el apego a las normas y
exigencias establecidas por medio de mecanismos formales e informales, esto es,
incidir en las ideas, valores, objetivos y expectativas. Para ello se necesita que la
empresa tenga un conocimiento amplio de las Relaciones Humanas para poder
persuadir, motivar y controlar a los trabajadores.

Es cierto que la empresa utiliza incentivos y bonos por productividad para
impulsar al trabajador a incrementar su nivel de rendimiento; pero tambien es cierto
que hay otros medios de control, inclusive entre los mismos trabajadores, pero
fomentados por la misma empresa.

Aqui hacemos referencia alo expuesto en el capitulo Il, cuando hablamos del
comportamiento ildgico, es decir, el individuo en un principio actué renuente a
participar en los programas de Administracion por Calidad y al ser rechazado por el
grupo - principalmente por su falta de interés- se ve obligado, en ciertaforma, a asistir
a los cursos de capacitacion.

Podemos afirmar que los cambios en la estructura formal, es decir, la
elaboracion de estrategias, planes, establecimiento de metas y objetivos no dejan
de ser importantes, pero es necesario identificar y evaluar los cambios requeridos
en el comportamiento de las personas, en sus ideas, valores, creencias y objetivos
para poder influir en ellos; por tanto la estructura informal es tan importante o quiza
mas que la estructura formal en la implantacién del nuevo enfoque administrativo:
Administracién por Calidad.
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