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INTRODUCCION

El ser competitivo es 1a esencia de la supervivencia tanto de un pais como de cualquier entidad
que tenga que competir con otras de su misma especialidad, ya sea por brindar un mejor servicio y/o
un mejor producto que les permita tener asegurada una parte del gran mercado mundial.

Asi, 1a década de los 90 nos impone grandes desafios en los cuales tenemos que participar de
manera conjunta, es decir, CoOmo un pais que Somos y como una organizacion para ser cada dia mas
competitivos.

Es por lo tanto indispensable sefialar la importancia de las empresas mexicanas en el desarrollo
de una economia sana, que impone desafios de modernizacién ante una apertura comercial como la
que vivimos actualmente.

La empresa mexicana se ha topado frente a un gran cambio , "la apertura comercial”, la cual
nos ha permitido apreciar de manera mds urgente las actuales necesidades. Durante mucho tiempo las
regulaciones gubernamentales mantuvieron nuestros mercados protegidos, lo que ocasiond que la
calidad y la productividad se relegaran a un segundo plano.

Las nuevas e inesperadas condiciones de competencia, exigen la maxima aplicaciéon de las
empresas mexicanas para enfrentar no sélo al mercado local y a consumidores nuevos y mds exigentes
sino también, a productos de gran calidad con precios muy competitivos. Por otro lado, para
compensar la entrada de todos estos productos, México requiere incrementar y diversificar sus
exportaciones; es en este punto donde se centra la esencia del presente trabajo, ya que consideramos
que no sélo es importante conservar nuestro mercado local, sino buscar otros mercados donde colocar
nuestros productos con éxito .

Es asi que, para poder cumplir las necesidades de los consumidores tanto en los mercados
iocales como en los internacionales, la empresa mexicana debe actualizarse tecnologicamente,
aplicando nuevas técnicas de administracion que le permitan ajustar su produccion y organizacion de
tal manera que pueda ofrecer productos y/o servicios de buena calidad y precio, con un bajo costo.

La presente investigacion se ha enfocado en el estudio de los problemas y necesidades de la
pequefia y mediana empresa mexicana (hemos descartado a la micro empresa por su baja participacion
en las exportaciones), por un lado por ser ¢l tipo de empresas predominantes en la economia mexicana
y por otro, por ser las mas vulnerables ante la apertura comercial.

Podemos considerar a una empresa como a un ser vivo que nace, crece, se reproduce y muere,
es por ello indispensable actualizarla para mantenerla viva sino de por vida, si el mayor tiempo
posible.

Consideramos necesario el empleo de nuevas técnicas administrativas que nos permitan
desarroliar y aprovechar, de manera optima, los recursos humanos, materiales y financieros.

Hasta la actualidad, han surgido diferentes técnicas administrativas, sin embargo, la mayoria
lejos de ser 1a guia que unifique los intereses y comparta los esfuerzos es una herramienta mas de
explotacion del recurso de mayor importancia "¢l hombre”.

Por tal motivo, nos es grato el poder profundizar en el conocimiento de las técnicas de Control
Total de Calidad (CTC), desarrolladas y aplicadas con éxito en el Japén, y poder sugerir su aplicacion
en las empresas mexicanas con el objeto de buscar el aumento en su eficiencia, productividad y el
grado de satisfaccion y participacion de todos los que colaboran en élla.
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El objetivo del presente trabajo es contar con los fundamentos necesarios que nos permitan
conocer las condiciones sociales vy culturales que las pequeflas y medianas empresas exportadoras
necesitan para implantar un programa de CTC; para tener una vision mas amplia al respecto, hemos
realizado una recopilacion de las teorias de los autores mas destacados en ¢l tema, asi como una
investigacion de cambio que nos permite apreciar de manera mas objetiva las limitaciones y deseos
actuales de 1a pequefia y mediana empresa.

Con base en lo anterior la pregunta inmediata viene siendo ;es posible aplicar en las empresas
exportadoras un programa de CTC?, 1a respuesta estd en funcion de la actitud abierta por parte de los
integrantes de la organizacidn asi como de sus peculiares caracteristicas, sin embargo estas no son
todas sus limitaciones o requisitos, ya que ha diferencia de las empresas que no se dedican a exportar,
su participacion comercial es mas restringida por las muchas barreras arancelarias y por la escasez de
apoyo gubernamental en la mayoria de ésias.
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. FUNDAMENTOS SOBRE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Durante los afios de 1948 y 1949 la administracion de empresas japonesas observd que el
mejoramiento de la calidad engendra de manera natural e inevitable la mejora de la productividad; la
cual progresa al reducir la variacion.

Motivados por su deseo de superacion, los administradores japoneses invitaron en 1950 al Dr.
D. E. Deming (profesor nortcamericano de estadistica, experto en el campo del muestreo), para que los
capacitara en los conceptos de calidad y medicion de Feigendaun, J. M. Juran y del mismo Deming.

El Dr. Kaoru Ishikawa (profesor de la Universidad de Tokio, considerado el padre de los
Circulos de Calidad), basado en estos conceptos, desarrollé todo un nuevo enfoque del Control de
Calidad al cual denominé "Control Total de Calidad en Toda la Empresa" o "Control Total de Calidad
al Estilo Japonés".

Estas técnicas se¢ han aplicado en diversas empresas de diferentes paises, ya que son un
instrumento gerencial, adaptable a toda la compaifiia que busca calidad superior en sus productos a
costos inferiores.

En este capitulo s expone una breve resefia sobre el significado y la evolucion del Control
Total de Calidad (CTC), las principales filosofias que lo sustentan y las técnicas que emplea.

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

El Control de Calidad Moderno o Control de Calidad Estadistico (CCE), tuvo sus origenes en
1916, en los Estados Unidos, con C. N. Frazee, F. Thorndike y E. C. Molina, quienes desarrollaron
tablas que hicieron posible la existencia de tablas actuales de muesireo de la calidad, a través de
métodos estadisticos. Pero no fue sino hasta los afios treinta cuando comenzé con la aplicacién
industrial del cuadro de control! ideado por el Dr. W. A. Shewhart, el Control de Calidad Moderno.

En 1926, en el departamento de inspeccion de la compaiiia Bell, se unen el Dr. Shewhar,
Harold F. Dodge, George Deforest Edwards y el Dr. Harry G. Romin~ considerdndose a todos ellos
como los originadores del movimiento de Control de Calidad.

Hasta 1940, habia una fuerte resistencia en la industria para la aplicacion de dicho movimiento,
sin embargo, en este mismo afio se formo 1a Sociedad Americana para Pruebas y Materiales (ASTM),
que elaboré un manual para control de materiales. A partir de entonces esta sociedad se dedico al
desarrollo de 1a inspeccion por muestreo.

La Segunda Guerra Mundial fue el catalizador que permiti¢ aplicar el cuadro de control a
diversas industrias en los Estados Unidos, cuando la simple reorganizacion de los sistemas productivos
resulté inadecuada para cumplir las exigencias del estado de guerra. Al utilizar ¢l Control de Calidad

1E1 cuadro de control es una aplicacion de métodos estadisticos a través de graficas cuyo
propésito es dar a conocer si un proceso esta en control dentro de ciertos limites de variacion o si se
encuentra fuera de control debido a causas especificas.
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los Estados Unidos pudieron producir articulos militares de bajo costo y en gran cantidad.

La introduccién del CCE en Japon se produjo una vez terminada la guerra, cuando las fuerzas
de ocupacién norteamericana enfrentaron grandes problemas, como era la deficiencia en la industria
japonesa de comunicaciones. Viendo estos defectos las fuerzas norteamericanas ordenaron a la
industria japonesa de comunicaciones que empezara a aplicar el Control de Calidad Modemo,
impartiendo sus ensefianzas a la industria japonesa, transfiriendo ¢l método norteamericano que
prontamente se difundié mas alla de la industria de las telecomunicaciones.

En un principio se aplicaron las normas norteamericanas sin modificarse, pero después se vio la
necesidad de crear un método japonés, ya que en el Control de Calidad (CC) los factores humanos y
socio culturales eran muy diferentes a los norteamericanos. A partir de entonces, ha sido Japon el pais
que estd a la vanguardia del CC, exportando actualmente tecnologia administrativa a muchas partes
del mundo.

1.2 QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD?

Antes de dar respuesta a qué es el Control Total de Calidad, nos vemos en la necesidad de
analizar su estructura. Por lo que iniciamos dando el significado de CALIDAD, tal como la define la
Real Academia de 'a Lengua Espafiola; Calidad es:

"una propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa que
permiten apreciarlas como igual, mejor o peor que las restantes de su
especie,

Superioridad o excelencia".?

Recientemente el término Calidad ha evolucionado a un concepto mas amplio. Hayes y
Romig indican que la calidad ha sido definida como:

"[...] adecuado al uso, cumplir las expectativas, grado de excelencia,
conformidad con estindar.

[-..] dos aspectos importantes son los criterios de funcionalidad y
apariencia. Funcionalidad respecto a factores de desempefio:
confiabilidad, facilidad de mantenimiento y durabilidad. Apariencia con
los factores cosméticos: color, suavidad, textura y linea [...]".3

Para Ishikawa, l1a calidad puede interpretarse en una forma estrecha y en una forma amplia:

"En su interpretacion mds estrecha Calidad significa calidad del
producto.

En su interpretacion mds amplia, Calidad significa calidad del trabajo,
calidad del servicio, calidad de la informacién, calidad del proceso,
calidad de las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros,
gerentes y ejecutivos, calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad
de los objetivos, etc.".*

2Diccionario de la Real Academia Espafiola, Vol. 1
3Hayes Glenn, Romig Harry. Modern Quality Control, pag. 9

4Kaoru Ishikawa. ;Qué es el control total de calidad?, pag 41




Coss abiern s| Vcmpe FUNDAMENTOS SOBRE CONTROL TO . AL DE CALIDAD

Esta ultima definicion nos parece la mdas acertada y acorde con los fines de nuestra
investigacion.

En cuanto a CONTROL DE CALIDAD, este es:

"una funcion gerencial en la que el control de calidad de materias
primas y productos terminados se ejerce con el propdsito de prevenir la
produccion de unidades defectuosas".”

Dadas estas definiciones podemos decir que CONTROL TOTAL DE CALIDAD es:

un sistema de métodos de produccion que econémicamente generan bienes o servicios
de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores, es decir, constituye un instrumento
gerencial para toda la compaiia, en virtud del cual los bienes y servicios de 6ptima calidad
vienen a ser el valuarte ahora y en el futuro.

Pero hacer Control Total de Calidad no significa simplemente producir bienes y servicios
de calidad, sino como mencionamos anteriormente en una de las definiciones, calidad implica todo
aquello relacionado con nuestra empresa; es decir, que la empresa debe estar organizada con calidad
para poder generar calidad.

1.3 PRINCIPALES FILOSOFIAS DE CALIDAD TOTAL

Los diferentes estudiosos de Calidad Total (Edwards Deming, Joseph Juran, Phillip Crosby y
Kaoru Ishikawa) consideran a ésta como un compromiso y una coordinacion de esfuerzos de todas las
personas que conforman la organizacion, con lo cual y a través de un proceso permancnte se
identifican y satisfacen las necesidades de los consumidores, ya sea un bien o servicio y a un buen
precio.

Todos estos autores han propuesto una aplicacion practica, integrada en el proceso
administrativo (Planear, Integrar, Organizar, Dirigir y Controlar), encaminada a lograr la calidad
en toda la empresa, siempre con miras tanto al mejoramiento organizacional como a la satisfaccion de
los clientes.

A continuacion exponemos brevemente las filosofias de los autores antes mencionados en
las que se sustenta este trabajo.

1.3.1 LA FILOSOFIA DE DEMING
La filosofia de Deming propone la transformacién de la gestidn occidental, basandose en
catorce puntos que tienen por objeto comprometer a la gerencia a lograr la elaboracion de productos y
servicios de calidad que permitan alcanzar y aumentar 1la productividad y la competitividad.

Enseguida mencionamos ¢sos catorce puntos:

SHayes Glenn, op. cit. pag. 10
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1. Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y el servicio.

Lo anterior se pucde lograr al establecer una constancia en el propésito planteado® y
adquiriendo obligaciones como: a)Innovar, la cual debe asignar recursos para la planificacién a largo
plazo; b)destinar recursos a la investigacioén y a la educacion y; c)mejorar constantemente el disefio
del producto y servicio.

2. Adoptar la nueva filosofia.

Esto se refiere a dar fin a la aceptacion de errores, defectos, materiales incorrectos, métodos
anticuados, supervision inadecuada, personal que no sabe cual es su trabajo, etc.. es decir, adoptar una
nueva filosofia que permita el bienestar y el desarrollo de toda organizacion.

3. Dejar de depender de 1a inspeccion en masa.

Cuando la inspeccién se hace "rutinaria" y "excesiva" se esta dando paso a la planificacion
de defectos y a no cumplir con el proceso productivo’. Con ello no se esta indicando que la inspeccion
sea algo equivocado o que no deba hacerse sino que, debe llevarse a cabo en el lugar adecuado, de esta
manera se reducen los costos por supervision y se evitan puestos que estan de mas.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio.

Ninguna empresa debe guiarse por los precios bajos al comprar sus materiales para la
elaboracion de sus productos. Este error solo conlleva a que la empresa ahorre en el momento de la
compra pero no a que venda mas ni a que sus productos sean de calidad, sino por el contrario, podria
perder renombre la empresa y consecugntemente a sus clientes.

5. Mejorar constantemente y siempre ¢l sistema de produccion y servicio.

La calidad no se incluye al final de la producciéon sino que, ésta debe integrarse al proceso a
partir de 1a elaboracion de la idea, la cual es fijada por la direccion. Una de las formas de lograr que
tanto el consumidor como el productor estén cada vez mis satisfechos con lo que adquieren y hacen es,
que la organizacion que se responsabiliza de ello tenga la intenciéon de mejorar dia con dia
aprendiendo de lo que ha hecho y mejorando sus habilidades. Dicho avance incluye una mejor
asignacion del esfuerzo humano, la buena seleccion y educacion del personal, etc., lo que permitira que
cada integrante aprenda y pueda contribuir con su talento.

6. Implantar la formacién.

El principio de "mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio” implica la
implantaciéon y mejora de la formacion del personal de una entidad. La implantacion de la formacion
(que debe verse como necesidad y no como obligacién), permite que cada integrante conozca lo
suficiente de la compadlia y sobre todo de su propio puesto para que se dé un desarrollo positivo. Toda
direccion deberd comprender y actuar ante los problemas que limitan al trabajador para que pueda

6Los problemas del futuro exigen, ante todo, la constancia en el proposito y la dedicacion para
mejorar la competitividad, para mantener viva la compafiia y proporcionar puestos de trabajo a sus
empleados.

7L.a supervision no hace a la calidad. No basta con inspeccionar cada proceso una y otra vez
para alcanzar la calidad en la produccién a través de la correccion de errores, ya que este proceso
solamente nos levaria a la elevacion de los costos y no a lo que se pretende: 1a calidad.
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cumplir con su trabajo satisfactoriamente.
7. Adoptar ¢ implantar el liderazgo.

Toda pursona que tenga a su cargo gente debera aprovechar las potencialidades de ésta, sin
caer en el autoritarismo ni en la supervision excesiva que solo inducen a crear conflictos y provocar un
ambiente de desconfianza e inseguridad. Por tanto, la tarea de la direccién no consistira en supervisar
sino en saber ser lider.

8. Desechar el miedo.

El desconocimiento causa temor; el conocimiento implica seguridad. En las organizaciones
- se da frecuentemente ¢l caso de cometer errores. La propucsta de Deming es acabar con esos errores
que en su mayoria son provocados por el desconocimiento del como hacer el trabajo, por €l miedo a
expresar ideas y sobre todo por el temor a preguntar. Para acabar con este defecto, la direccion tendrd
que localizar los problemas que lo causan y darle especial atencion; al combatirlo, otorgara al personal
la suficiente informacion que le permita saber hacer sus actividades.

9, Derribar las barreras entre las dreas de staff,

No basta con que cada 4rea de staff realice su trabajo y lo optimice; uno de los pasos de la
calidad no es tan simple, debe ir mas alla, el papel de cada trabajador y de cada 4rea no consiste en
hacer las cosas solos, tienen que hacerse a la idea de que aun como "unidades independientes”
pertenecen a una totalidad, a una estructura que ha sido llamada empresa y que tienen que trabajar
para élla y con élla. Si cada trabajador y cada drea se aisla, los objetivos para los que fue creada, la
empresa tiende a decaer; urge derribar barreras entre las areas y comprender que ¢l trabajo en equipo
hara que una persona compense con su fuerza la debilidad de otro. El papel de los directivos consistird
en lograr la coordinacién de las capacidades de cada empleado.

10. Eliminar los eslogans, exhortaciones y metas para la mano de obra.

Dos grandes limitaciones que impone a los trabajadores la gestion occidental con su sistema
son: 1a frustracion y el resentimiento. Al fijarse un nimero determinado de piezas con cero defectos,
con la mejor calidad y una mejora en la productividad, puede suceder que el trabajador no logre lo
estipulado por su dirigente v se sentird defraudado de si mismo, nunca se detendrd a analizar que
posiblemente el material, la maquinaria o las propias instrucciones de como hacer su trabajo, lo
llevaron a quedarse por debajo de lo que se marcod. Los eslogans, exhortaciones y metas que s¢ le
presentan al trabajador si no estan bien hechas y si no s~ presentadas en su momento y lugar,
ocasionan lo contrario de lo que pretenden.

11. Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra y para los directivos.

Marcar objetivos por encima de la capacidad de los trabajadores y de los directivos tracrd
consigo una baja calidad de la produccion. Es importante conocer primeramente con qué se cuenta y
luego sobre este dato, estipular los objetivos.

La direccién tendra que sustituir los cupos numéricos por un liderazgo eficiente, que le
permita incrementar la calidad y la productividad.

Los estandares de trabajo inhiben a los trabajadores, dindoles a pensar que al no haber
alcanzado su marca no estin cumpliendo con su trabajo o bien por lo contrario, hardn la produccién
designada en el tiempo designado, pero no con la calidad requerida.

10



Cose shicrie o Vempe FUNDAMENTOS SOBRE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

12. Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa de su trabajo.

La gestion occidental debe climinar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar
orgullosa de su trabajo. La unica forma de cambiar este problema es combatir la calificacion anual o
por méritos, sobre todo cuando se planea por encima de las capacidades de la empresa y la calificacion
por horas; pero mads que combatir estos puntos, habra que terminar con: la inspeccién que desconoce
lo que se tiene que hacer, la maquinaria con anomalias, la presién por cumplir un cupo numérico antes
que la calidad y los reprocesos que unicamente aumentan los costos.

13. Estimular la educacion y la automejora de todo €l mundo.

La gestion americana requiere de una urgente transformacion que se lograra ante todo con
una nueva educacion, que implique cambios generales de conducta empresarial, desgraciadamente, a
pesar de que la gestion occidental esta consciente de la necesidad del cambio y que no se opone a €1, a
lo que se rchusa la gente es a ser cambiada; pareciera ser que en élla el miedo es mayor que las
necesidades.

Recordemos que uno de los principios para la transformacion es combatir el temor provocado por lo
desconocido. Es por ello que se insiste tanto en la estimulacién de la educacién que nos permitira
conocer a lo que tanto se le teme y a estimular Ia automejora general, con lo que se logra la calidad.
Todos los miembros de la empresa tendran una nueva tarea: aprender a producir calidad y una vez que
la conozcan, deben ensefiar a trabajar con calidad.

14. Actuar para lograr la transformacion.

El punto final para la transformaciéon occidental consiste en ejecutar los trece puntos
anteriores por los diferentes mandos medios, siempre y cuando coincidan en opinién y objetivos, y
sobre todo en el reconocer una necesidad de cambio en la gestion de las empresas occidentales. El
proceso de transformacion debe implicar: nuevas responsabilidades; la ruptura de tradiciones que
limitan a la gestion y no le permiten la competitividad; el saber por qué se necesita el cambio y, estar
convencidos de involucrarse todos en esa transformacion (trabajo de equipo). Al llevar a cabo dicho
proceso, deberéa pensarse y actuarse con calidad e interrelacion, viendo en cada etapa de produccion a
un cliente al que se le debe proporcionar la satisfaccion necesaria, hasta llegar al cliente final, todo ello
a través de una concordancia 6ptima.

Concluyendo, Deming propone a través de estos catorce puntos:

e Incrementar la calidad y la productvidad.

e Mejorar la calidad vy la productividad.

o Tener en cuenta el efecto multiplicador de un cliente satisfecho.

e Mejora de los procesos.

e Formacién de equipos, seleccionar proveedores, compradores, etc.

e Minimizar la calificacién anual de comportamiento.

e Aniquilar las trabas que impiden que los trabajadores se sientan orgullosos de su trabajo.

11
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1.3.2 LA FILOSOFIA DE ISHIKAWA

Ishikawa, a través de su filosofia, da las pautas para un nuevo enfoque de administracion;
para lograr esto, es preciso que en la empresa todos promuevan y participen en el Control Total de
Calidad, que se refiere no sélo a la calidad de un producto en si, sino también a la calidad humana,
administrativa y empresarial.

Ishikawa explica ¢l concepto de CTC en toda la empresa a través de un diagrama (Diagrama
1), en el cual en el circulo central esta la esencia del CTC que consiste en hacer un buen control de
calidad de los nuevos productos o nuevos servicios de la empresa.

El segundo circulo representa el control de calidad mas amplio; incluyendo cosas tales como
efectuar buenas actividades de venta, hacer mas efectivo el trabajo de oficina y tratar a los
subcontratistas, entre otras.

Ampliando ain mas el concepto se llega al tercer circulo que enfatiza el control de calidad
en todas las etapas del trabajo, utiliza el Circulo de Deming el cual debe emplear toda la compaiia.

El circulo de Circulos del Control de Calidad atraviesa a todos los demas. Debe haber
participacion de 1a gerencia alta y media para que las actividades de los Circulos de Control de Calidad
sean duraderas.

CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA
(DIAGRAMA 1)

CONTROL (PHVA)

ONTROL DR CALIDAD

ASRGURAMI ENTO
DE CALIDAD
CONTROL DE CALIDAD

La metodologia planteada por el Dr. Ishikawa para el mejoramiento de la calidad, propone
los siguientes seis puntos: :

12
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A. Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.

Es preciso pensar primero en calidad antes que en utilidades, ya que estas se derivan de la
primera, debido a que si producimos con calidad aumentaremos clientes y reduciremos nuestros costos
con lo cual, aumentara la productividad y nuestras utilidades se veran beneficiadas. Es conveniente
sefialar que no debemos pensar en la obtencion de utilidades inmediatas, es decir, a corto plazo, ya que
si se pretende esto la produccion serd, en su mayoria, de baja calidad. El tener como mira aumentar las
utilidades a largo plazo (lo cual es indispensable), implica un buen control de costos, es decir,
controlar 1a tasa de defectos, disminuir el desperdicio de materiales y el tiempo, ya que esto tenderd a
aumentar la calidad y a disminuir los costos.

B. Pensar en el consumidor ante todo.

Los productores deben tomar en cuenta las exigencias (opiniones y requisitos) de los
consumidores, y en base a estas, hacer productos que satisfagan sus necesidades; de tal manera
nuestros productos responden a una necesidad real y no tendremos que estar adivinando qué le gusta al
consumidor.

C. El proceso siguiente es su cliente.

Se deben climinar de las empresas las marcadas divisiones entre los departamentos o
procesos, para que exista entre éllos comunicaciéon y un ambiente de libertad y franqueza. Cada
divisién desarrollara su trabajo con la mejor calidad, ya que pensard que el proceso siguiente €s su
cliente.

D. Utilizacidn de métodos estadisticos.

Es preciso hacer un analisis estadistico para apreciar ¢l margen de errores, ya que con este
se pueden resolver el 95% de los problemas de calidad y productividad en 4dreas operativas. La calidad
para cada unidad es importante pero en la practica consideramos la calidad en grupos y es obvio que
mientras la dispersion de la calidad de nuestros productos sea menor, es decir, mas uniforme y estable
los consumidores sentirdn mas confianza e inclinacion hacia nuestros productos.

E. Administracion totalmente participante.

Una gerencia que implanta el CTC debe fomentar la delegacion de autoridad para que los
subordinados desarrollen sus capacidades. Todos los que tengan que ver con la empresa deben sentirse
a gusto, ya que ésta busca el desarrollo de .. potencial personal. Se intenta que exista una
participacioén y comunicacion en todos los sentidos de un organigrama.

F. Administracion interfuncional.

Para aplicar CTC s¢ debe eliminar la estructura vertical y el seccionalismo, es necesario
fomentar también las relaciones a lo ancho de 1a empresa ya que esto fortalece a toda la organizacion.

Como complemento de los seis puntos anteriores, Ishikawa destaca aspectos relevantes para
poder cumplirlos, entre ellos

LA EDUCACION: LA educacién de los trabajadores en materia de CC es sumamente
importante, ya que éllos son los que producen. Necesariamente, debe cvitarse la imposicion de
obligaciones y buscar a través de la educacién la concientizacion del trabajador para que realice de

13
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manera natural o con voluntad su trabajo.

Tal vez se piense que educar a los trabajadores a parte de ser costoso requerird también de
mucho tiempo, pero debemos tomar en cuenta que en la mayoria de las veces 1a ruta mas lenta es la
que nos lleva al éxito. Si la gente con la que se cuenta esta capacitada para realizar sus actividades, es
segura la produccién con calidad, mientras que si los trabajadores actian sin guia alguna lo que
resultara de ello sera el desperdicio ue materiales, los reprocesos, la elevacion de costos y lo que es atn
mads importante, una produccion sin calidad.

La educacion debe tener miras a la formacion de empleados multifuncionales vy no a la
especializacion, pues esta hace que los asuntos de CC se conviertan en un campo exclusivo y cuando
surgen dudas, las personas que pertenecen a otros puestos o divisiones no reaccionan.

Para promover el CC con participacion de todos, hay que dar educacion en CC a todos los
empleados, desde el presidente hasta los obreros de linea. "El CC es una revolucion conceptual en la
gerencia; por tanto, hay que cambiar los procesos de raciocinio de todos los empleados [...]".% Debe
entenderse que este cambio de raciocinio no puede lograrse con programas educativos cortos, es decir,
estos programas deben ser constantes y permanentes. Otro factor que obliga a que la educacion sea
continua, son los constantes cambios en las exigencias de los consumidores, por lo cual, los
conocimientos deben ir al dia a la par de las necesidades del consumidor.

EL FACTOR HUMANO: Debemos dejar a un lado el método de Taylor que pretende
crear especialistas limitados a seguir 6rdenes y normas que se les fijan. Para progresar se necesita una
superacion colectiva, es decir, reconocer las capacidades ocultas de los empleados y no tratarlos como
maquinas, ya que podemos crear un resentimiento que ocasione un escaso interés en el trabajo
realizado y en tales condiciones, no es posible esperar productos de buena calidad y confiabilidad.

No basta con sélo reconocer las capacidades ocultas, éstas se deben de recompensar, pero no
hay que pensar que ¢l dinero es la unica manera de hacerlo, ya que como dice Ishikawa "la alegria, ¢l
deseo v el placer tienen diversas dimensiones, y si pretendemos cambiar las actitudes de la gente hacia
el trabajo, debemos entender estos impulsos humanos basicos".® Asi Ishikawa nos hace un analisis al
respecto y nos dice que los deseos ¢ intereses pueden ser de cuatro tipos:

¢ descos monetarios;
e satisfaccion de un trabajo bien hecho;
¢ la felicidad que viene de cooperar con otros y recibir un reconocimiento y;

s ¢l gozo de la superacion personal.

El interés primordial de la empresa debe ser la felicidad de las personas, ya que sin ella
nuestra empresa nunca saldra adelante.

Al hablar de las personas no solo nos referimos a los empleados, sino también, a los

consumidores. En cuanto a los empleados, en la medida que reciban un ingreso adecuado y se les
respete como seres humanos dandoles la oportunidad de mejorar en todos los aspectos de su vida,

8Kaoru Ishikawa. ;Qué es el control total de calidad?. pag. 33.

9Kaoru Ishikawa, op. cit. pag. 23
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tenderdn a mejorar y a disfrutar de su trabajo. En cuanto a los consumidores, €stos deben sentirse
satisfechos y contentos cuando compran y utilizan los bienes y servicios de la empresa.

El bienestar de los accionistas también merece tomarse en cuenta, la mejor manera de
hacerlo es teniendo un personal que se preocupe a parte de sus intereses, de los intereses de la empresa.
asi como un amplio mercado comprendido por consumidores leales.

Para que se¢ pueda dar el CTC debe existir la confianza mutua. Ishikawa menciona que el
hombre es bueno por naturaleza por lo cual, se le debe tener confianza, a nuestro modo de ver, no
importa si el hombre es considerado o no bueno ya que la importancia radica en el seguimiento de las
necesidades cambiantes de los consumidores y, sin importar como sea considerado el hombre, nuestro
objetivo es crear una revolucion en el pensamiento de éstos (principalmente en la gerencia) para llegar
a un beneficio comun como organizacion y como sociedad.

GARANTIA DE CALIDAD: "[.. Jasegurar la calidad en un producto, de modo que el
cliente pueda comprarlo con confianza y utilizarlo largo tiempo con satisfaccion".!¢ Por lo tanto, la
garantia de calidad tiene que originarse dentro de cada disefio y cada proceso.

Es muy importante que tengamos como base "/a calidad primero”, pues sin ésta nunca
podremos crecer como organizacién y en un momento dado, se vera reflejado en las utilidades.!!

La calidad no sélo significa que un producto no tenga fallas ni defectos, sino también, es
necesario asegurar la calidad del disefio, viendo que el producto sea realmente funcional, tal como el
cliente espera.

Para dar una verdadera garantia de calidad, los altos ejecutivos deberdn fijar politicas
firmes que abarquen las siguientes divisiones: investigacion, planificacion, disefio, manufactura,
ventas y servicio.

Dentro de una empresa, la responsabilidad por la garantia de calidad corresponde a las
divisiones de disefio y manufactura, y no a la de inspeccién. La inspeccion es necesaria sélo porque
existen defectos, por lo tanto, si estos desaparecen los inspectores salen sobrando. Lo que realmente
necesitamos para eliminar la inspeccion es una buena educacion que traiga consigo una preparacion y
capacitacion, ya que con ello podemos lograr que cada persona controle € inspeccione sus propios
productos (auto inspeccién) antes de mandarlos al siguiente proceso, lo cual garantiza la calidad,
aumenta la productividad y reduce los costos.

Una manera para descubrir las fallas de nuestros productos es que los consumidores las
expresen, lo cual ayudari a corregir los errores y a crear productos de mejor calidad. Si mostramos
interés por las quejas y actuamos ante ellas, los consumidores volveran a adquirir nuestros productos, y
de no ser asi, una cosa si es segura, que nuestros nuevos compradores nunca cambiardn nuestros
productos por otros.

Para aplicar la garantia de calidad desde el comienzo del desarrollo de un producto, serd
preciso que todas las divisiones de la empresa y todos sus empleados participen en el control de calidad
(1a participacion debe ser a escala de toda la empresa).

10K aoru Ishikawa, op. cit. pag. 69

11Como hemos mencionado anteriormente se deben tener objetivos a largo plazo, es decir,
primero esta mejorar la calidad, por lo cual no es conveniente pensar en "utilidades primero”.
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COMO PROCEDER CON EL CONTROL: Para Ishikawa hacer un buen control
significa planear, hacer verificar y actuar (Diagrama 2), esto debe ser organizado en seis categorias

CIRCULO DE CONTROL
{DIAGRAMA 2]

ACTUAR [CETERMINAR PLANEAR

METAS Y
TOMAR ACCION

[CBJETIV
APROPIADA DETERMINAR

METODOS DE
BILCANZAR METAS

DAR EDUCACION
VERIFICAR LOS

CAPACITACI
EFECTOS DE LA
REALIZACION REALLZAR
FL TRABAJO
HACER

VERIFICAR

A. Determinar metas y objetivos. Estos deben determinarse por medio de politicas, no solo
hechas por el presidente de la empresa, sino por todos aquellos que tengan gente a su cargo.

Cabe recordar que €l proceso siguiente es nuestro cliente, por lo que nuestra politica tendra
como meta satisfacer el proceso siguiente, valga la redundancia. Las politicas y metas se formulardn
para renglones prioritarios tnicamente v tendran justificacion, datos e informacién debidamente
analizados, mismos que se presentaran en cifras y en términos concretos.

Al fijar metas y objetivos es preciso asignar un plazo muy claro, debiendo tomar en cuenta
que estas metas no parezcan 6rdenes, ya que muchas de las veces incomodan a la gente y lo Gnico que
logran es una simulacion de trabajo o un trabajo realizado de mala gana.

B. Determinar métodos para alcanzar las metas. De nada sirve que nos fijemos metas si no
planteamos métodos para alcanzarlas, asi no podemos esperar que los trabajadores las logren.

Un punto muy importante en el CC es la confianza al empleado, ya que éllos son los que
conocen el proceso de fabricacion, asi, si un empleado desarrolla un método bueno y util para todos,
hay que escucharlo, normalizarlo, reglamentarlo ¢ incorporarlo en la tecnologia y propiedad de la
empresa.

En este sentido, el hombre y los métodos son factores causales, factores que tienen que
controlarse con el fin de obtener mejores productos y efectos, lo que permite prever problemas y
evitarlos antes de que ocurran (Diagrama 3).

El niimero de factores causales es infinito, pero los verdaderamente importantes son los que
tienen un impacto grande sobre los efectos y estos pueden ser identificados mediante sesiones en
grupo.
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La normalizacion y reglamentacion es necesaria para delegar autoridad a los subalternos;
hay que recordar que todo cambia y las normas y reglamentos utiles hoy, no lo pueden ser maiiana, por
lo cual es necesario revisarlos constantemente.

C. Dar educacion y capacitacion. De nada sirve tener normas técnicas y laborales excelentes
si no se han educado a las personas afectadas por éstas. La educacién no se limita a reuniones
formales, sino que los superiores tendrdn que educar a los subalternos de manera personal en ¢’ trabajo
practico.

D. Realizar el trabajo. Si todo se hace bajo los puntos antes mencionados no habra ningun
problema y se podra llevar sin tropiezos el trabajo, es decir, sin problemas mientras las condiciones de
trabajo no requieran cambios por evolucion del tiempo.

E. Verificar los efectos de 1a realizacion. Siempre hay que tener un sistema de verificacion.
Lo mas importante en la gerencia es el principio de excepcion (no tomar en cuenta lo que no nos sirve
en un momento dado). Si las cosas se desarrollan de acuerdo con las metas v las normas fijadas,
entonces se deben dejar que sigan asi, pero si surgen cosas inesperadas el gerente debe intervenir sin
perder de vista cudles son las metas y politicas.

F. Tomar la accion apropiada. Es necesario encontrar los factores causales de los sucesos
inesperados y tomar la accién apropiada para impedir que se repitan, y mas que hacer ajustes hay que
eliminarlos.

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO
[DIAGRAMA 3}

2“&“&
7/

(CARACTERISTICAS DE CALIDAD)

HOMBRE METODO

FACTORES
CRUSALRES

PROCESO

PRECIO, COSTO Y UTILIDADES: "Por bajo que sca el precio de un articulo, si su calidad

es mala, nadie lo comprara. De igual manera, por alta que sea la calidad, nadie comprara un articulo si
su precio ¢s excesivo, la exigencia principal del consumidor es calidad justa a precio justo”.12

12K aoru Ishikawa, op. cit. pag. 93
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"Si no hay utilidades no puede haber desarrollo de nuevos productos y de nucva tecnologia.
Tampoco puede haber inversion en la modernizaciéon de equipos. Sin utilidades no se pueden pagar
sueldos y la empresa no tendra buenos empleados”. 13

Para llevar a cabo el CC es necesario tener datos que nos muestrca qué tanto se produce, qué
tanto se va a corregir y qué tanto se ha corregido, asi como datos que nos muestren la oferta y la
demanda de los consumidores, con €l objeto de aprovechar de manera adecuada los recursos humanos
y materiales y evitar gastos innecesarios.

"No puede haber control de calidad que haga caso omiso del precio, las utilidades y el control
de costos". 14

Segun Ishikawa, hacer control de calidad significa no sélo emplear el CC como base y
controlar la cantidad, sino, hacer el control integral de costos, precios y utilidades.

Debemos estar conscientes que al mejorar la calidad del disefio nuestros costos aumentaran,
pero si la calidad del disefio se ajusta a la altura de los requisitos del consumidor, la calidad de
aceptacion aumentara lo que llevara a la reduccion de costos y al aumento de la productividad, ya que
se disminuyen la frecuencia de ajustes, correcciones y defectos.

Para salir adelante en la competencia internacional hay que elevar continuamente la calidad del
disefio, lo cual elevara la calidad de aceptacién; como ejemplo tenemos a Japdn que continuamente
crea mejoras en sus productos. Si nosotros los mexicanos queremos competir en el mercado
internacional no basta con igualar la calidad de los productos de otros paises, sino que tenemos que
superarla, para empezar a ganar mercados y prestigio como los japoneses. Para México y cualquier
otro pais es necesario revisar constantemente sus disefios como lo plantea el Dr. Deming, quien
sugiere estar siempre muy atentos a los requisitos de ios consumidores previendo sus opiniones al fijar
las metas de fabricacién (Diagrama 4).

CICLO DE CALIDAD DE DEMING
(DIAGRAMA 4)

INVESTIGA-

) DISENO
CION D =
E (REDISERNO)
MERCADOS
VENTAS PRODUCCION

13K aoru Ishikawa, op. cit. pag. 94

14K aoru Ishikawa, op. cit. pag. 41
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Si no se conoce ¢l costo no se pueden hacer disefios ni planificacién de calidad, si se maneja,
estrictamente, se sabra qué utilidades pueden derivarse de la climinacion de ciertos problemas. Los
productos defectuosos no sélo perjudican al consumidor, sino que reducen las ventas y al producir y no
vender desperdiciaremos materias primas y energia. Por tal motivo, toda la empresa debe suministrar
productos de calidad que el consumidor exige; como los requisitos de los consumidores suelen elevarse
afio con afio, es preciso adaptar la calidad a estas exigencias.

MEJORA DE LA CALIDAD: La mejor manera de asegurar la calidad, consiste primero, en
determinar las caracteristicas de calidad reales, es decir, la caracteristica primordial que el consumidor
demanda en un producto dado, y luego resolver los problemas de como medir tales caracteristicas y
como fijar normas de calidad para dicho producto. Una vez detectado todo esto nos debemos enfocar en
las caracteristicas de calidad sustantivas, es decir, aquellas condiciones necesarias para alcanzar la
calidad real, y establecer la relacion que tienen con las reales, mediante estadisticas y analisis de
calidad. Sélo entonces sabremos hasta que punto requeriremos de las caracteristicas sustantivas para
alcanzar las reales.

Un producto por lo general tiene varias caracteristicas de calidad, y cada una de ellas tiene una
importancia relativa, es decir, un producto puede admitir un "pequefio” error en una caracteristica
sustantiva, pero no puede aceptar ese pequeilo error en una caracteristica esencial.

Con relacién a lo anterior, Ishikawa clasifica los defectos y fallas de la siguiente manera:

1. Un defecto critico.- Aquella caracteristica de calidad que se relaciona con la vida y la
seguridad.

2. Un defecto grande.- Aquella caracteristica de calidad que afecta seriamente el
funcionamiento de un producto.

3. Un defecto menor.- Aquella caracteristica de calidad que no afecta el funcionamiento del
producto, pero que no gusta a los clientes.

La creacion de una orientacion hacia las prioridades, es un concepto importante en la mejora de
la calidad, y estas prioridades deben ser las necesidades de los consumidores; por consiguiente,
debemos evitar las fallas y defectos (calidad retrograda) para lograr tener argumentos de venta (calidad
progresiva). Hacer a un lado las prioridades ocasionara que nuestros productos sean mediocres.

Es indispensable escuchar las opiniones de ios consumidores, no sélo con respecto a sus
necesidades, sino también con respecto a los defectos reales que tienen nuestros productos para €llos,
va que revelar estos defectos ocultos o latentes es una meta basica del CC y de 1a mejora de la calidad.

Los articulos corregidos, los de aceptacion especiall’ y los ajustados son todos defectuosos, pues
generan mas carga de trabajo. Asi que, nuestro trabajo no consiste en hacer modificaciones a un
producto ya dado, sino cambiar los procesos que lo hacen defectuoso, ya que un producto bueno es
aquel que en el proceso de ensamblaje se despacha sin ajustes ni correcciones.

15Son articulos de aceptacion especial aquellos para los cuales re rebajan las
normas a fin de cumplir una fecha de entrega.

0 _
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1.3.3 LA FILOSOFIA DE CROSBY

Crosby propone la implantacion de un sistema de mejoramiento de la calidad y considera a la
Calidad Total como un proceso sistemdtico previamente planeado, el cual elimina la elevacion de
costos ocasionados por reprocesos (Diagrama 5).

CICLO DE CALIDAD DE CROSBY
(DIAGRAMA §)

PLANEAR ¥

PREVENIR TODAS Tos ReguznTRos
NUBSTRAS

\_ | p \ ~ ‘ /
(" BUSCAR SIEMPRE ) ( CONTROLAR )
LA META DE NURSTRA CALIDAD

7CERO DEFRCTOS® ___D A TRAVES DEL COSTO

EN NUESTRO DE "MALA" CALIDAD

TRABAJO " MEDIDO EN FPESOS
N J - | Y,

Para cumplir lo antes planteado Crosby propone lo siguiente:

Lograr el compromiso de la mas alta gerencia y la gerencia media (jefes y supervisores) en la
busqueda de 1a calidad, 1a que habra de medirse al elaborar procedimientos y negociar requisitos entre
clientes y proveedores.

Otro punto que se considera importante es la concientizacién de todos los empleados sobre la
calidad, haciéndoles ver lo que cuesta el no cumplir con los requisitos : desperdicio de materiales,
reprocesos, disminucion de ventas y de utilidades y elevacion de costos.

La formacién de grupos de accién correctiva (Circulos de Calidad) que identifiquen los
problemas de la empresa y los ataquen en el momento y lugar correctos.

Participacion de los empleados de todas las dreas y divisiones para producir con un cien por
ciento de calidad y un cero por ciento de defectos.

Lograr la comunicacion en forma vertical y horizontal dentro de un organigrama.
La participacion de los jefes (todos aquéllos que tienen gente a su cargo) es de vital importancia

para que un programa de calidad tenga éxito, ya que de éstos depende que se lleven a cabo y de
manera correcta todos los objetivos planteados.
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Fijar metas en el mejoramiento de la calidad.

Reconocer las capacidades de los empleados haciéndolos participes de los logros alcanzados por
la empresa , de manera tal que se sientan satisfechos por ¢l trabajo que realizan.

"Es preciso cambiar la cultura de 1a empresa para eliminar ¢l problema de manera definitiva, y
para erradicar las causas que originan productos o servicios que no cumplen con los requisitos” 16

Como los otros autores antes mencionados (Deming ¢ Ishikawa), Crosby considera al cliente
como la parte esencial en el proceso de produccion, puesto que todo lo que se produce, ya sean bienes o
servicios, tiene que estar encaminado a satisfacer sus necesidades.

Toda indicacién (politicas, planes, metas, objetivos, etc.) debe ser clara y precisa, evitando
confusiones que puedan entorpecer el trabajo realizado, es decir, hacer lo que debe hacerse.

Crosby concluye que para el mejoramiento de la calidad es necesario utilizar una estrategia que
conste de tres acciones administrativas bien definidas:

e Determinacion. Reconocer que las acciones propias son el unico instrumento para cambiar
las caracteristicas de la organizacién.

o Educacién. Adquisicion de un lenguaje comin de calidad entre los empleados.

e Implantacién. Dirigir el flujo de mejoramientos por la via correcta considerandose como un
proceso continuo y permanente.

1.3.4 LA FILOSOFIA DE JURAN

Para Joseph Juran la calidad es el cumplimiento de un producto o servicio hacia las
especificaciones solicitadas por el cliente, es decir, que un producto o servicio es de calidad cuando
satisface plenamente al consumidor y que sirve para los fines que fue creado.

Algunos de los puntos que Juran considera importantes para el desarrollo y aplicacién de su
filosofia son:

1. Producir con costos bajos que garanticen utilidades consistentes € incrementen la
participacién en el mercado; considerandose como un proceso que se¢ debe estar mejorando
continuamente bajo la iniciativa y liderazgo de la alta gerencia.

2. Realizar acciones para implantar un proceso de mejora continua, tales como:

A) Planeacion de la calidad.

e Identificar y negociar las necesidades de nuestros clientes.

e Desarrollar procedimientos para satisfacer esas necesidades.

16philip B. Crosby. Calidad sin lagrimas, pag. 23
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e Definir, negociar y exigir cumplimiento en los insumos que nos entregan nuestros
proveedores.

B) Mejora continua de la calidad.

¢ Formar un comité directivo de calidad.

¢ Designar y preparar especialistas.

e Motivar para la mejora a través de la educacién y participacion de la gente.

e [dentificar proyectos prioritarios por atacar. Formar equipos para llevar a cabo ¢l proyecto
de mejora.

¢ Analizar las causas principales de los problemas del proyecto.
¢ Planear e implantar las soluciones a los problemas de los proyectos.

¢ Dar reconocimiento a la gente por su participacion en la mejora de la calidad.

1.4 APLICACION DE TECNICAS BASICAS

Existen muchas técnicas para la implantacion de CTC. En este apartado analizaremos las de
mas facil aplicacién y mds comunes en utilizacién . Estas técnicas son el Circulo de Deming, los
Circulos de Calidad y las siete herramientas basicas que nos muestran los pasos a seguir al implantar
programas de calidad.

I. 4. 1 EL CiRCULO DE DEMING

El Circulo de Deming o Circulo de la Mgjora Continua, permita que todos los procesos busquen
la mejora continua girando sobre las necesidades de los consumidores.

Para que un producto pueda ser exitoso debe i~ estigarse al consumidor y al producto en el
mercado e integrarlo todo en ciclo.

La tarea de determinar las necesidades del consumidor le corresponde a la gente de
mercadotecnia y ventas, las cuales deberdn pasar la informacion a disefio ¢ ingenieria para
transformarlo en algo que pueda ser producido. Sin embargo, el ciclo de Deming no sélo s¢ aplica en
el lanzamiento de un producto, sino en cualquier proceso.

El beneficio del ciclo es que permite probar y planear antes de ejecutar, lo cual minimiza el
reproceso y desperdicio, aumentando asi la calidad y 1a productividad. Asi W. Scherkenbach, alumno
del Dr. Deming, describe el ciclo de la siguiente manera (Diagrama 6).
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CICLO DE DEMING
(DIAGRAMA 6)

ACTUAR EN PROBAR
1A LA
OPORTUNIDAD - TRORIA
| OBSERVAR l
LoS
RESULTADOS

e Reconocer la oportunidad. La oportunidad de mejora es un proceso dirigido hacia el
cliente, puede considerarse como el traslape entre las necesidades del consumidor y el desempeiio del
proceso, obtenido por la investigacion de mercado.

¢ Probar la teoria. La teoria debe ser probada en el laboratorio o con un grupo de
consumidores. La teoria debe ser probada por dos motivos:

A) La satisfaccion de los clientes puede aumentar, ya que al mismo tiempo se les estd educando.
B) Siempre se puede mejorar la comprension de los que se cree que éllos quieren.

e Observar los resultados. Analizar los resultados de las pruebas de laboratorio o con los
consumidores buscando cualquier cosa, ya sea cualitativa o cuantitativa, que pueda afectar la
prediccion de los resultados. Los métodos estadisticos son una herramienta de gran utilidad para este
objetivo.

e Actuar en la oportunidad. La prediccion realizada puede modificarse como resultado de
las pruebas. En base a estos resultados se puede actuar en la oportunidad teniendo una buena
prediccion de los resultados que se van a obtener.

El siguiente paso es volver a identificar una nueva oportunidad y seguir los cuatro pasos
nuevamente.

Deming establece que el beneficio del ciclo es que permite planear y probar antes de ejecutar, lo
cual minimiza el reproceso y el desperdicio aumentando la calidad y la productividad.

El Circulo de Deming provee un procedimiento sistemdtico que permite identificar cudles son
las cosas debidas y como hacerlas, teniendo en cuenta, como se ha mencionado con anterioridad, las
necesidades de los consumidores. Este circulo también se conoce como el Ciclo Planear, Hacer,
Verificar y Actuar (PHVA), (Diagrama 7).
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CIRCULO DE DEMING
(DIAGRAMA 7)

ACTUAR PLANEAR
VERIFICAR HACER

I. 4. 2 CIRCULOS DE CALIDAD

Un Circulo de Calidad es un grupo integrado por un pequefio nimero de empleados de la
misma drea de trabajo, que se reinen voluntaria y regularmente para contribuir al mejoramiento de la
calidad y al desarrollo de la empresa.

Algunos puntos para integrar a los Circulos de Control de Calidad son:

1. Querer el auto desarrotlo.

2. Servir voluntariamente.

3. Trabajar en equipo 0 en grupos de trabajo.

4. Participar responsable y activamente.

5. Utilizar las técnicas de CC.

6. Realizar actividades relacionadas con el lugar de trabajo que permitan que su desempefio
mejore constantemente.

7. Ser continuo en las actividades de CC.
8. Pensar en el desarrollo propio y en el de l1a empresa.
9. Desarrollar la creatividad y la originalidad.

10. Atender a los problemas de calidad y a su solucion.

Un Circulo de calidad trabaja de la siguiente manera:
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Los gerentes o supervisores inician las actividades de los circulos y en un principio actiian como
moderadores, pero los miembros del grupo los que toman las decisiones. Generalmente se reunen una
vez a la semana , dentro de las horas de trabajo, pero no obligatoriamente. Los miembros reciben
instrucciones especiales acerca de las reglas de participacion, se escoge un proyecto especifico y los
problemas a tratar, ¢l estudio de éstos se va haciendo recopilando estadisticas, informacion y
analizando los datos. Son ayudados o aconsejados por expertos técnicos o asesores cuando lo solicitan,
pero también pueden dar éllos soluciones o recomendaciones. 3¢ hacen presentaciones de los
resultados y cuando se amerita la compaiiia otorga reconocimientos. Una vez puestas en practica sus
sugerencias, la empresa les da retroalimentacion de los resultados y asi pueden ver la relacion entre su
trabajo y los beneficios de la compaiiia.

Las caracteristicas socio culturales varian en todos los paises, sin embargo, las actividades de
los circulos de CC pueden tener éxito si son llevados a cabo los principios basicos que los sustentan.

l. 4. 3 LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS

Las siete herramientas basicas son instrumentos estadisticos utilizados para analizar la
informacion recabada, la cual nos servira para tomar la accion adecuada en la implantacion y
seguimiento de técnicas de Calidad Total.

A continuacion se da una breve explicacion de estas herramientas.
1. Carta de Pareto. La Carta de Pareto es un método para organizar y analizar la informacion

por causas de variacion. Es simplemente una grafica de barras de esta causas en orden descendente de
frecuencia o magnitud (Diagrama 8).

CARTA DE PARETO
(DIAGRAMA 8)

La Carta de Pareto sirve para:

e Seiialar las causas principales por 1as que no se cumplen los requerimientos.
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e Organizar y analizar informacién que ha sido recopilada sobre las causas de variacion que
evitan cumplir con los requerimientos.

¢ Separar las "pocas pero criticas” causas de las "muchas pero triviales".

e Ayudar a decidir qué causas atacar primero.

2. Diagrama de causa y efecto. El diagrama de causa y efecto , también conocido como
diagrama de espina de pescado o de Ishikawa, es una técnica para identificar sistematicamente una

amplia variedad de causas potenciales de un problema y mostrar las relaciones entre éllas (Diagrama
9).

Esta herramienta es de gran utilidad para:

e Llegar a las causas basicas del problema, es decir, atacarla desde su raiz.
e Listar tanta causas como sea posible sobre un problema para prevenirlos.
o Mostrar relaciones sistematicas entre causas.

¢ Ayudar a la comprension y consenso del equipo de trabajo sobre las causas a atacar, por lo
que favorece el trabajo de equipo.

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO
(DIAGRAMA 9)

EFECTO
_7/ (CARACTERISTICAS DE CALIDAD)

HOMBRR METODO

FACTORES
CAUSALES

PROCESO

3. Estratificacién. La estratificacion se utiliza para mejorar 1a calidad del producto. Consiste en
Ia clasificacion de elementos que tienen afinidad para analizarlos y asi determinar mas ficilmente las
causas de comporiamiento de algunas caracteristicas. La agrupacién puede hacerse considerando
materiales, materia prima, proveedores, operarios, turnos, disefios, etc.

4. Hoja de verificacién. Las hojas de verificacién facilitan la recoleccién de informacién de
manera que pueda ser utilizada ficilmente y analizada automaticamente.
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Sirven para cotejar:

¢ Distribuciones de procesos de produccion.

e Articulos defectuosos.

e Causas del defecto.

e El lugar del defecto.

5. Histograma. El histograma es una grifica de barras que sumariza la variaciéon de un
proceso. es una manera facil y clara de demostrar visualmente el dato central, dispersion y simetria de

los datos recopilados sobre un proceso (Diagrama 11).

Mediante limites de especificacion se puede indicar si un proceso esta o no cumpliendo con los
requerimientos planteados.

Los histogramas s¢ utilizan principalmente para:
¢ Sumarizar y demostrar ¢l patron de variacion de un proceso.

e Indicar, utilizando los limites de especificacion, si el proceso es capaz de cumplir
consistentemente con los requerimientos.

HISTOGRAMA
(DIAGRAMA 11)
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6. Diagrama de dispersién. El diagrama de dispersion es una grafica de dos ejes representando
cada uno de ellos a una variable diferente, y examinar la relacién que existe entre dos factores del
proceso, con éllo se¢ obtiene que al controlar una variable independiente se controla también una
dependiente. Para la seleccién de las variables, la dependiente deberd ser una de las causas del
diagrama causa - efecto y 1a independiente la de mayor relacion con la dependiente.

Se utiliza principalmente para:

« Determinar si existe una relacion estadistica entre dos variables.
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¢ Buscar un patron entre ambas variables (lineal, no lineal) y la amplitud de banda.

7. Grificas y cuadros de control. Las grificas y cuadros de control nos muestran como las
salidas del proceso varian con ¢l tiempo y cual es el rango normal de variacion (Diagrama 10).

Los limites de control se indican por medio de lineas horizontales que muestran los limites
inferior y superior del rango normal de variacion.

Una grafica de control proporciona mas informacién que un histograma sobre;
e Elintervalo de variacion en el que basicamente se mueve la caracteristica de calidad.
e La consistencia de la realizacion.

e El nivel medio de las caracteristicas de calidad cuyo conocimiento es basico en la formacién
de un criterio y toma de decisiones.

Las graficas y cuadros de control se utilizan principalmente para:
* Estudiar el comportamiento pasado de un proceso 0 monitorear un proceso actual.
e Seiialar cuando es necesaria una bisqueda de causas especiales de variacion.

e Ayudar a diferenciar entre causas especiales y comunes de variacion con el fin de tomar la
accion correctiva.

GRAFICA DE CONTROL
(DIAGRAMA 10)
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Il. NECESIDADES Y LIMITACIONES PARA IMPLANTAR UN
PROGRAMA DE CTC =

Una empresa que desea implantar un programa de Control Total de Calidad debe:

o . .
1. Desarrollar un programa de mejora continua. La mejora continua es un proceso planeado

para que todas las actividades en el trabajo se mejoren continua y permanentemente en base a las
aportaciones de la gente que las realiza. Este mejoramiento se tendrd que dar en cada funcion
individual y en todas las interrelaciones entre "clientes” y "proveedores" dentro de la organizacién,
para dar como resultado total la plena satisfaccion de todos los clientes de la empresa.

El programa de mejora continua estard orientado siempre a satisfacer las necesidades de los
consumidores, de manera que permita identificar dreas de oportunidad o mejora en las cuales se
apliquen los esfuerzos. Deben mantenerse todos los procesos en una situacién o condicion dinamica, de
tal forma que puedan haber cambios o mejoramientos continuos (Diagrama 11).

MEJORAMIENTO CONTINUO (DEMING)
(DIAGRAMA 11)
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Un programa de mejora continua es necesario para:

e Que toda la gente de nuestra organizacion esté enfocada a un mismo objetivo y utilice un
lenguaje comun.

e Mejorar la productividad en nuestras empresas y podér hacer productos y servicios con
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costos bajos para entregarlos a menores precios.

* Ganar la competencia en base a satisfacer mejor y mas rapido a nuestros clientes diandoles
calidad y servicio.

e Mantener en el largo plazo una organizacion flexible para que vaya adaptandose a las
condiciones tan cambiantes del mercado.

e Lograr mantener mejores fuentes de empleo en el pais.
o Elevar nuestro nivel de vida y el bienestar social de nuestra gente.

Es necesario implantar un programa de mejora continua de la calidad para lograr la
productividad y competitividad de los productos y servicios en nuestra empresa, con el fin de lograr la
permanencia econdmica del pais a nivel mundial.

2. Estar dispuesta a cambiar los sistemas anteriores y desarrollar al maximo el potencial
de las personas. La implantacion de un programa de CTC requiere de cambios importantes en los
sistemas de la organizacién, de modo que ¢stos permitan utilizar y desarrollar al maximo las
habilidades y talentos de su personal. Para ello se requiere fomentar la participacion de las personas en
la solucién de los problemas y proporcionarle las herramientas necesarias para que lo hagan. Esto
ayudara a desarrollar en la gente un sentido de pertenencia a la compaiiia, que a 1a vez le hara ver los
objetivos de ésta como propios, ya que van ligados con su desarroilo personal.

Para que lo anterior pueda darse, es necesario que la empresa y la gerencia estén dispuestas al
cambio. lo cual no siempre es facil, pues se cree que ello implica una perdida en la autoridad de la
gerencia, al permitir que la gente participe y cuestione las decisiones, pero lo que en realidad sucede es
que la gerencia pasa a ser parte de un equipo que trabaja en la mejora de resultados.

3. Cumplir con ciertas condiciones organizacionales. En base a las teorias expuestas en el
capitulo anterior, se pueden identificar algunas condiciones necesarias para la implantacién de un
programa de CTC.

El objetivo de este capitulo es explicar dichas condiciones en la empresa mexicana, basandose
en la experiencia japonesa, ya que es en ésta en la que se ha logrado la implantacién de programas de
CTC con mejores resultados.

i1 ¢QUE SE NECESITA PARA IMPLANTAR UN PROGRAMA DE
CTC?

Para encontrar las condiciones necesarias para la implantacion de un programa de CTC, se
utilizé un diagrama de causa-efecto o de Ishikawa, que fue una de las herramientas recomendadas en
el capitulo anterior (Diagrama 12).

30



Coze shicrin ol Scmpe NECESIDADES Y LIMITACIONES PARA IMPLANTAR UN PROGRAMA DE CTC

CONDICIONES PARA IMPLANTAR UN PROGRAMA DE CTC
DIAGRAMA CAUSA-EFECTO
(DIAGRAMA 12)

CLIMA ORGANIZACIONAL ESTRATEGIAS

ALINEACION CON
CONF IANZAN PARTICTPACION PLANEACTONNPROVEEDORES
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INDIVITUO

METODOS RE
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EVALUACION DEL
DESEMPERO
TRABAJO EN / REDUCCION DE COMUNICACION
EQUIPO CARGA FISICA CIMIENTY/ E INFORMACION

COMITES INTER~
FUNCIONALES

LIDERAZGO TECNOLOGEA RECURSOS
ADMINISTRATIVA HUMANOS

PROCED. PARA

A continuacion se describe brevemente cada una de las condiciones encontradas en el diagrama
12

1. CLIMA ORGANIZACIONAL.

o Confianza: Para que los trabajadores participen y contribuyan es necesario que se
establezca un ambiente de confianza que fomente dicha participacion. Esto es, la gente debe confiar en
la empresa y creer que el éxito de ésta y el suyo estan estrechamente relacionados, de igual manera, la
empresa debe confiar en la capacidad de su personal para analizar problemas y tomar decisiones por si
mismos.

* Respeto al individuo: Debe dejar de considerarse a los trabajadores como una extension de
la maquina, como seres no pensantes, y s¢ deben reconocer sus capacidades y habilidades,
aprovechandolas para realizar asi su potencial personal.

e Participacién total: Es necesario crear un ambiente que fomente y reconozca la
participacion y contribucion de todo el personal y dejar de ver a los trabajadores como un tipo de gente
a la que no le gusta participar y que no es capaz de tomar decisiones. Se debe pensar en los
trabajadores como gente que ticne la necesidad de sentir satisfaccién por su trabajo y con un deseo de
participar y contribuir,

Deben disefiarse sistemas de trabajo que eliminen los temores de la gente a participar; dichos
sistemas deberdn permitir que las decisiones se tomen desde el mas bajo nivel posible, esto es, que las
decisiones las tome la gente que tiene 1a mejor informacion y conoce mejor el proceso. Con esto se
permitira que la supervision de linea y 1a gerencia dediquen sus esfuerzos a identificar dreas de mejora
e implantar cambios efectivos.

e Colaboracién interdepartamental: Es necesario romper las barreras interdepartamentales
que no permiten a la empresa cumplir las necesidades de sus consumidores. Dentro de la misma
empresa los departamentos deberdn verse unos a otros como clientes y proveedores y por lo tanto,
alinear sus necesidades y capacidades. De manera general, todo departamento de la empresa funciona
como proveedor y cliente de otros departamentos y deberi tenerse siempre en mente que el objetivo
final es satisfacer sus necesidades del usuario o Gltimo consumidor.
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Normalmente existen diferencias entre los departamentos que propician el desperdicio de
recursos, lo que finalmente repercute en minimizar la productividad y maximizar los costos, cosas que
se deben erradicar.

2, ESTRATEGIAS.

» Planeacién a largo plazo: Se tiene que sustituir la planeacion por resultados a corto plazo
por una planeacion a largo plazo, lo que permitira lograr permanencia en el negocio.

Por otro lado, la implantacion de un programa de CTC no es una moda gerencial. La constancia
en ¢! proposito es elemental, es decir, tiene que pensarse en un esfuerzo que empiece cuanto antes y se
mantenga ademas un proceso de mejora continua.

e Orientacién al consumidor: Uno de los puntos mas importantes en la implantacion de un
programa de CTC consiste en cambiar el enfoque tradicional de ver el negocio, y orientarlo totalmente
a satisfacer las necesidades del consumidor. El enfoque tendra que mantenerse en toda las actividades
de 1a empresa y sera uno de los lineamientos que la rija. La orientacién hacia el consumidor, soportada
por un programa de investigacion del desempefio del producto o servicio en el mercado y en ¢l
laboratorio, y en el analisis de esta informacion para tomar accion, permitird establecer un verdadero
programa de mejora continua.

e Alineacién con proveedores: Un programa de CTC requiere de esfuerzos no solo dentro de
la empresa, sino también con los proveedores. Se deben alinear las necesidades de la empresa con la
capacidad de los proveedores, entreniandolos, si es necesario, de tal forma que satisfagan consistente y
confiablemente dichas necesidades.

Tiene que eliminarse la costumbre de asignar concesiones a los proveedores en base al precio y
empezar a hacerlo en base a valor, considerdndose el servicio, la calidad, 1a confiabilidad, el precio,
etc.

e Relacién con el sindicato: Al implantar un programa de CTC se necesitan cambiar las
relaciones entre las empresas y los sindicatos. Ambos deben tener objetivos similares, de tal manera
que trabajen en conjunto para alcanzarlos. En una empresa con CTC la gente se siente mas motivada y
satisfecha con su trabajo y por lo tanto existen menos problemas que requieren la intervencion del
sindicato, permitiéndole a éste dedicarse a pensar en como colaborar con la empresa para la obtencién
de sus objetivos. En resumen, las empresas y los sindicatos deben dejar de ser partes contrarias y unirse
para mejorar los resultados y los de su gente.

3. LIDERAZGO.

e Métodos modernos de supervisién: En un programa de CTC, en el que los trabajadores
participan y contribuyen al negocio resolviendo los problemas que se presentan en la operacion, el
papel de la supervision cambia, dejando de ser capataces para convertirse en facilitadores de recursos.
La supervision y la gerencia podran dejar de preocuparse por los problemas diarios de 1a operacion ya
que contaran con un grupo de trabajadores entrenados y dispuestos que dedicaran sus esfuerzos a
identificar las necesidades de su gente, de sus clientes y consumidores, y a planear y aplicar medidas
efectivas para aprovechar estas oportunidades.

o Compromiso de la alta gerencia: No se puede pensar en un programa de CTC si no es la
alta gerencia quien lo impulse y apoye. Una organizacién que desee implantar ese sistema sin el
compromiso de su alta gerencia, pronto empezard a sacrificar los resultados a largo plazo por
resultados inmediatos, poniendo en peligro su permanencia en el mercado. El compromiso debe ser
total y para siempre.
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¢ Delegacién de la autoridad: En un programa de CTC las decisiones s¢ toman al nivel mas
bajo posible. Esto solo puede lograrse si se implantan métodos modernos de supervision y se le
proporciona a los equipos de trabajo informacion estadistica que les permita identificar los problemas y
solucionarlos.

Otra caracteristica en la toma de decisiones e¢s que éstas son tomadas por consenso. Esto
significa que al final todo el equipo estd de acuerdo y se compromete con la decision, evitando
sentimientos de "ganadores” y "perdedores” que se presentan cuando las decisiones no son tomadas por
consenso sino por votacion u otros métodos en los que no todos quedan convencidos.

4. TECNOLOGIA ADMINISTRATIVA.

¢ Métodos modernos de inspeccion: Se ha comprobado que depender de la inspeccion
masiva es caro ¢ inefectivo. Esta se debe sustituir por control en el proceso, esto es, desarrollar
sistemas que permitan medir la calidad en el proceso y retroalimentar el sistema, haciendo
responsables a los operadores de las lineas de produccion.

e Meétodos estadisticos: El desarrollo de métodos estadisticos genera y analiza informacion.
Estos métodos deberdn manejarse con la gerencia, los trabajadores y los proveedores, de tal manera
que representen un lenguaje comun que permita un mejor entendimiento.

El uso de informacion y métodos estadisticos es de gran ayuda para determinar cudles son los
problemas normales de la operacion, mismos que deberan ser resueltos por los trabajadores. Asi
mismo, permitirdn ver a la gerencia y a la supervision cudles son los problemas que requieren su
atencion y les ayudara a solucionarlos efectivamente.

e Control en el proceso: La ecliminacién de la inspeccion masiva, como se explico
anteriormente, sélo puede darse si el control se realiza en el proceso mismo como una responsabilidad
de los operadores. Para esto, es necesario que cuenten con sistemas estadisticos de control y la
informacion y entrenamiento necesarios.

Ademds, el control en el proceso puede complementarse con auditorias tanto internas como
externas, de tal forma que se pueda garantizar la calidad del producto final.

¢ Procedimientos para cumplir metas: Es ficil establecer lemas y cuotas para ser camplidos
por los trabajadores. Lo que no resulta tan ficil es crear sistemas que permitan alcanzar los objetivos.
La supervision y la gerencia, es su papel de facilitadores de recursos, son responsables del disefio de
estos sistemas, asi como de capacitar a sus trabajadores.

Por otro lado el establecimiento de cuotas limita, ya que la gente se siente satisfecha una vez
que se cumplen con éllas. Las cuotas numéricas deben ser sustituidas por programas de mejora
continua, respaldados por sistemas sélidos que permitan a los trabajadores ver los resultados y medir
su progreso.

e Trabajo en equipo: La naturaleza interdependiente de los procesos requiere de la
integracion de personal de diferentes posiciones para cumplir con las necesidades de sus clientes. Es
necesario que se formen equipos estables de trabajo en los que sus miembros conozcan claramente su
mision y juntos analicen las areas de oportunidad y propongan ¢ implanten soluciones.

Un ejemplo ampliamente aplicado son los Circulos de Control de Calidad, en los que, como ya
se ha explicado, trabajadores de diferentes areas se reinen voluntariamente para analizar y resolver
algun problema.
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¢ Reduccion de carga fisica: Se deben de eliminar todos aquellos trabajos en los que la carga
fisica es tal que no permite a los trabajadores utilizar su capacidad para tomar decisiones y resolver
problemas. Para ello es necesario sustituir estos trabajos por tecnologia que permita enriquecer esas
posiciones.

¢ Comités interfuncionales: Los comités interfuncionales son grupos de apoyo utilizados
para fomentar las relaciones a lo ancho de la empresa. En ellos parti.ipa gente de diferentes areas. Se
deben crear tantos comités como sean las funciones a administrar.

S. RECURSOS HUMANOS.

e Sistema de reclutamiento y seleccién: Todo personal de nuevo ingreso necesariamente
debera ser reclutado y seleccionado de acuerdo a las caracteristicas de la empresa, de manera que se
cuente con gente educada de la misma forma en que ésta piensa. Esto es, que le permita integrarse
rapidamente a un sistema de CTC.

e Capacitacién v entrenamiento: La implantacion de un programa de CTC requiere de un
programa continuo de capacitacion y entrenamiento. Este programa debera considerar entrenamiento y
capacitacion en el trabajo que se esta desempefiando, asi como en otras habilidades que permitan el
desarrollo de la gente. El entrenamiento debera incluir habilidades de operacién, mantenimiento,
soporte y control en diferentes niveles. Ademas, se debera instituir un programa de entrenamiento en
los conceptos de calidad, asi como en técnicas estadisticas que permitan generar € interpretar
informacion con el fin de tomar decisiones, asi como identificar areas de oportunidad y mejora.

Por otro lado, es necesario implantarse también un programa de educacién que eleve el nivel de
los trabajadores, asi como seleccionar el personal que ingresa a la empresa de tal manera que cuente
con un nivel de educacién que le permita integrarse al programa de CTC. El desarrollo de un
programa efectivo de entrenamiento, capacitacion y educacidn es fundamental para el éxito del
programa de CTC.

e Plan de carrera: Una condicidn muy importante en un programa de CTC es que se diseiien
planes de carrera que permitan ¢l desarrollo de la gente de acuerdo a sus habilidades y su desempeiio.
En el plan de carrera deberan incluirse posiciones en diferentes areas que permitan desarrollar
diferentes habilidades. El sistema de plan de carrera tendra que estar soportado por un sistema de
evaluacion del desempefio.

e Sistemas de evaluacién del desempeiio: Tradicionalmente los sistemas de evaluacion del
desempefio son desconocidos vy por lo tanto, temidos por los trabajadores. Normalmente las
evaluaciones del desempefio, cuando se utilizan, son realizadas por la supervision y no son utilizadas
como un medio para retroalimentar a los trabajadores sobre su desempefio y participacion a los
resultados de su equipo de trabajo. En otros casos, las evaluaciones se discuten con los trabajadores
pero no se utilizan como una herramienta para identificar areas de oportunidad en su desarrollo. Por
todo esto, los trabajadores ven a los sistemas de evaluacion como algo negativo que no trae para éllos
ningun beneficio.

Tiene que establecerse un sistema de evaluacion del desempetio en el cual el trabajador conozca
los parametros sobre los cuales sera evaluado y ademas, reciba retroalimentaciéon constante de su
desempefio, reconociendo sus logros y sefialando las areas a mejorar. En un sistema ideal, las
evaluaciones de desempefio las realizan los mismos equipos de trabajo, tomando en cuenta la
participacién y contribucion del trabajador a los logros del equipo.

* Sistemas de reconocimiento: Los sistemas tradicionales s6lo reconocen economicamente
los logros de los trabajadores, esto es, que el Uinico reconocimiento al trabajo desempefiado es el salario
devengado. En un programa de CTC se necesitan desarrollar sistemas de reconocimiento tanto
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monetarios como no monetarios, que estimulen la participacion de los trabajadores y reconozcan sus
logros y contribuciones. Dentro de los reconocimientos no monetarios ¢l mas importante debera ser la
satisfaccion misma por el trabajo realizado. Ademas, deberad cubrir algunas otras necesidades del
trabajador como el sentirse seguro en su trabajo y el sentirse parte de un grupo que le reconoce. Entre
otros reconocimientos no monetarios se pueden manejar asignaciones especiales, manejo de proyectos
y presentacion de resultados a la gerencia.

e Comunicacién e informacién: Tradicionalmente, la informaciéon con que cuentan los
trabajadores, ya sea sobre los resultados de su equipo, su desempefio, el estado del negocio, las
necesidades de los consumidores, etc., es muy limitada. El supervisor es quien maneja la informacion y
siente que es en gran medida la que le da poder sobre su gente. En un programa de CTC es necesario
que los equipos de trabajo cuenten con la informacién necesaria, completa y oportuna que les permita
solucionar problemas, evaluar su desempefio y contribucion que los haga sentirse parte de la empresa.

Para esto, es necesario desarrollar modernos sistemas de informacién estadistica. Gran parte de
esta informacion debera ser generada por los mismos trabajadores. Ademas, es necesario abrir canales
de comunicacién que permitan el flujo de la informacién a todos los niveles.

.2 COMPARATIVO ENTRE LA EMPRESA JAPONESA Y LA
EMPRESA MEXICANA

En el apartado anterior hemos sefialado los puntos basicos para implantar un programa de
CTC, basado en la experiencia japonesa, a continuacién, dadas las caracteristicas de la empresa
mexicana, mostramos las limitaciones o puntos en contra que hacen dificil pensar en implantar un
programa de CTC en México.

Como punto de partida, empezaremos analizando como es considerada la empresa por los
trabajadores tanto en Japén como en México y posteriormente, ¢l tipo de relaciones que se dan al
interior de ésta.

La cultura es un factor que juega un papel muy importante; asi en Japdn en base a ciertos
valores de su cultura han desarrollado un concepto de empresa que va mas alla del concepto
mexicano, concibiéndola como la "familia empresarial® o "compariia como familia", esto es debido al
sentido de pertenencia a un grupo que hace que los japoneses encuentren su razon de ser en los grupos
a los que pertenecen, como son su familia, su comunidad y su corporacion.

La actitud frente al trabajo de los japoneses, considerado como una parte importante de su vida
y una responsabilidad, son elementos de su cultura, de tal manara que hace que pongan todo su
esfuerzo en la realizacién de los objetivos del grupo al que pertenecen, de esta manera, son leales a la
empresa y trabajadores para cumplir los objetivos que les son comunes.

Generalmente, para los mexicanos 1a empresa solo es vista como aquella fuente de trabajo que
les proporciona un ingreso para satisfacer algunos de sus requerimientos, y no se considera como una
responsabilidad sino como una necesidad para subsistir.

Las relaciones que surgen entre 1a empresa y el trabajador varian mucho de un pais a otro y la
cultura y los valores siempre estin presentes, mejorando o afectando dichas relaciones. Por tanto para
comprender mejor ésto nos basaremos en el diagrama de causa efecto antes estudiado, que nos muestra
como debe funcionar 12 empresa en su interior.

35



Cesa shicrn ol tiempe NECESIDADES Y LIMITACI' NES PARA IMPLANTAR UN PROGRAMA DE CTC

1. Clima organizacinal.

* En las empresas japonesas existe un buen clima de trabajo y buenas relaciones sociales, ya
que para éllos es importante el buen trato humano y el principio de consenso en todas las decisiones.
La confianza es uno de los valores esenciales de la empresa, por lo que todo el personal tiene acceso a
la informacion; esto se debe a que los objetivos son compartidos por los miembros de la compaiiia y
hay lealtad hacia élla, de esta forma se les reconocen sus emociones ¢ ideas y se permite su desarrollo
existiendo un respeto hacia el individuo.

Se puede decir que en la organizaciéon mexicana existe una estructura rigida y formal. En
términos generales se busca tener responsabilidades perfectamente definidas que permitan saber a cada
individuo lo que tiene que hacer sin importar cual es su participacion en el resultado final del proceso.

2. Estrategias.

e En el Japon la planeacion se facilita por la cooperacion del gobierno y las empresas
privadas!”, lo que ha creado un ambiente econémico estable ¢l cual, al ser pronosticable facilita la
planeacion. Ademas las empresas siempre consultan a las autoridades oficiales ya que el sector publico
y privado funcionan en armonia incorporiandose la participacién del gobierno en la planeacion
empresarial. Las empresas japonesas estan orientadas a la planeacion a largo plazo olvidandose de los
resultados inmediatos y preocupandose por su permanencia en el mercado. Otro aspecto importante en
1a planeacion es que la banca japonesa es la principal fuente de financiamiento de las empresas y su
mision es fomentar la creacién de nuevas industrias asi como su permanencia a largo plazo.

En el caso mexicano, dada su situacion econdmica ha hecho dificil planear a mediano y largo
plazo, por lo que han basado sus estrategias en decisiones enfocadas al corto plazo, que solo mejoran
los resultados del momento. Por otro lado, 1a escasa planeacion se realiza solo dentro de algunos
niveles y dreas de la empresa; al no existir una planeacion sistematica, la improvisacion es alta y los
programas rara vez se cumplen como se habia previsto.La planeacion en México aunque sea buena,
muchas veces no se puede llevar a cabo por la escacez de recursos monetarios con que cuentan las
empresas o porque los financiamientos bancarios son limitados, costosos y selectivos.

e Las empresas japonesas favorecen a sus proveedores sercanos alineando con éllos sus
necesidades, lo cual crea una fuerte unidn, ya que el éxito de uno y de otro se encuentran
interrelacionados. Normalmente las plantas japonesas trabajan con muy bajos niveles de inventarios, lo
que significa una ventaja porque disminuye los costos de operacion. Esto s6lo es posible a través de las
relaciones con los proveedores que hacen entregas precisamente cuando se necesitan los materiales.

Las empresas mexicanas no ven a sus proveedores como socios del negocio. La seleccion de los
proveedores no siempre se basa en factores relacionados con la calidad y el servicio que éstos pueden
ofrecer, en la mayoria de los casos ésta se realiza en base al precio.

e En el Japén existe un sindicato por empresa cuya prosperidad esta relacinada mutuamente.
El principal interes de los sindicatos japoneses s que su empresa no pierda mercados a causa de costos
excesivamente elevados, por esa razon, no se establecen demandas exageradas de sueldos, y como el
sindicato busca defender los intereses a largo plazo de los obreros hay poca tendencia a huelgas.

Los trabajadores mexicanos buscan que el sindicato los represente ante los directivos de la

17"Después de la Segunda Guerra Mundial el gobierno japonés desarrollo politicas para
fomentar el crecimiento de las empresas, servicios de orientacion administrativa y 1a ayuda a instituir
politicas estratégicas.
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empresa defendiendo sus puntos de vista ¢ intereses, ya que lo consideran el unico medio que tienen
para participar y mejorar sus condiciones de trabajo. Sin embargo, los lideres sindicales cominmente
buscan sus propios intereses y no los del grupo de trabajadores al que representan. Por lo general
engafian y manipulan a sus agremiados. Por otra parte, los sindicatos buscan mas intereses politicos
olvidindose de su origen como "la asociacion de trabajadores o patrones, constituida para el estudio,
mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses"!®. Las relaciones entre empresa y sindicato en
general se entiende como una relacion necesaria para mantener la estabilidad dentro de las empresas.
Sin embargo, aun se ven como dos partes en conflicto en lugar de una sola que interactie de manera
responsable para conservar 1a fuente de trabajo y mejorar las condiciones de los trabajadores.

3. Liderazgo.

o En las empresas japonesas la alta gerencia provee el liderazgo y la continuidad del
propdsito. Estdn conscientes de que es necesario cambiar ¢l enfoque de resultados a corto plazo por
planeacion a largo plazo que garantice la permanencia en el mercado. Por otra parte, la alta gerencia
provee ¢l liderazgo politico y asigna los recursos necesarios, es decir, otorga presupuesto y recursos
para entrenamientos, nueva tecnologia, nuevos sistemas de inspeccion y supervision, etc. Los gerentes
japoneses son parte del grupo de trabajo y buscan el bienestar de sus subordinados , por lo que se puede
decir que es un liderazgo paternalista. Los objetivos y los valores son compartidos y existe un ambiente
de cooperacion y solidaridad creado por los gerentes.

El gerente mexicano generalmente actia con energia, los conocimientos para €l significan
poder y supremacia ante los demds. Es critico severo y puede llegar a pasa por encima de las
expectativas individuales porque lo mas importante es acatar las drdenes del alto mando, con el cuél
siempre tienen buenas relaciones y esta alineado. El gerente mexicano tiene aversion a los cambios y
prefiere que el entorno se amolde a €1, pero si el cambio viene de arriba, €l lo acepta aunque no esté de
acuerdo con éste.

¢ En el Japon tanto la responsabilidad como ¢l poder de tomar decisiones estan compartidos.
Se ha desarrollado un estilo consensual en la toma de decisiones que lleva tiempo, pero cuyos
resultados se implantan rapidamente, pues todos los interesados estin participando desde el inicio. El
proceso de toma de decisiones va de abajo hacia arriba, por toda la estructura piramidal, para liegar a
los dirigentes que otorgan su consentimiento, El sistema de toma de decisiones permite que los niveles
inferiores ejerzan iniciativa y tenga responsabilidad en las operaciones y, a 1a vez, integra los esfuerzos
de 1a alta gerencia.

En México, los centros de poder se encuentran en la parte superior de la estructura, también
existe una centralizacion en la toma de decisiones. Sélo €l alto mando toma las decisiones y el papel
del gerente es limitado a la implantacion de las mismas. Existe poca disposicion para delegar, ya que
se piensa que al hacerlo se pierde autoridad.

4, Tecnologia Administrativa,

e El control japonés se lleva durante el proceso y lo ejercen los trabajadores . No se establecen
estandares o cuotas sino que es un sistema indirecto € implicito. Para llevarlo a cabo s¢ cuenta con
modernos métodos de inspeccion como es 1a utilizacién de equipos de inspeccion y dispositivos de
alarmas que verifican el flujo del proceso, sefialan puntos con problemas, miden las caracteristicas,
indican si estas estin cerca de los limites, etc., los cuales permiten que los trabajadores conozcan
herramientas y técnicas estadisticas, vigilar la operaciéon de varias maquinas y corregir los problemas
que puedan surgir, evitando fallas en el equipo y por lo tanto mejorar la eficiencia y productividad.

18Brefia Gardufio, Francisco. Ley Federal del Trabajo, pag. 339
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En el caso mexicano existen factores y controles de medicién sobre aspectos como calidad y
productividad, pero éstos no estin basados en informacion estadistica, lo cual ocasiona tomar
decisiones mal fundamentadas. El control se lleva a cabo por el supervisor directo, que en muchas
ocasiones desempefia un funcion de capataz mis que la de alguien orientado a facilitar recursos que
permitan a sus subordinados realizar mejor su trabajo.

e Como ya se menciond, el grupo juega un papel muy importante en ¢l dmbito empresarial
japonés. El japonés tiene una arraigada tendencia a integrar grupos y sentir responsabilidad frente a
sus compaifieros, que aunado al hecho de tener objetivos comunes, facilita el trabajo en equipo. El
espiritu de equipo se fortalece a través de actividades sociales programadas por dreas segin las
actividades que sec realizan. Las tareas se asignan a equipos al igual que la responsabilidad de
proyectos, es por esto que los factores que motivan al personal que trabaja conjuntamente son
observados y apoyados cuidadosamente.

Las caracteristicas de individualidad de las empresas mexicanas no fomentan un verdadero
trabajo en equipo. De manera general, las organizaciones estin disefiadas de tal manera que favorecen
el trabajo individual a través de descripciones de puesto que limitan la responsabilidad. Por otro lado,
l1a medicion de resultados se hace también de manera individual, ddndole mas importancia a alcanzar
los objetivos personales que los del grupo de trabajo. Aunque existen juntas y reuniones de trabajo, en
muchas ocasiones éstas cumplen mas con objetivos sociales que con objetivos de informar, establecer
metas y compartir resultados.

5. Recursos humanos.

+ En Japon, existe un alto énfasis en la seleccién del personal, ya que la contratacién es a
largo plazo o de empleos vitalicios, esto ¢s, que son contratados hasta la edad de jubilacion lo que
significa que la empresa es fiel con los empleados a cambio de su lealtad y cooperacién y ademas
buscara el desarrollo personal de sus empleados. Estos son contratados recién egresados, tomando en
cuenta la Universidad de la que provienen. Por otro lado, las empresas también aplican diferentes
métodos para seleccionar a sus trabajadores, en los que se incluyen exdmenes y entrevistas. El proceso
de seleccion busca asegurar que todo el personal que ingresc a la empresa tenga las mismas
caracteristicas, necesarias para adaptarse al sistema; se contrata gente que se piensa serdn buenos
empleados en el largo plazo, capaces de ocupar diversos puestos e integrarse satisfactoriamente al resto
de los miembros del grupo y de 1a organizacion.

Se puede decir, que de manera general, las empresas mexicanas no cuentan con sistemas
adecuados de reclutamiento y seleccidn que aseguren que su personal posea las caracteristicas
necesarias para el trabajo. En la seleccion del personal se les da preferencia en la contratacion a
parientes y amigos. También se contrata a jovenes egresados de las universidades, aunque en muchas
ocasiones se prefiere contratar gente con experiencia mas que desarrollario internamente, lo que ha
dado pie al surgimiento de una gran cantidad de empresas que se dedican a la biisqueda de personal.

e Las compaiiias japonesas hacen grandes inversiones en la capacitacion y desarrollo de sus
empleados, brindandoles educacion continua y amplio contacto con las diferentes funciones de la
empresa, ademas, llevan a cabo un sistema de rotacion de puestos en el que sc pone énfasis en la
asignacion y no en ¢l puesto, lo que permite formar trabajadores multifuncionales y no especialistas. El
programa de capacitacion es continuo ¢ intenso, incluyendo en ocasiones estudios en universidades de
otros paises.

La industria mexicana ha ido introduciendo tecnologia cada vez mas avanzada, lo que ha
creado una mayor necesidad de establecer mejores sistemas de entrenamiento y capacitacion, asi como
contratar personal mejor preparado. A pesar de esto, hay ain muchas empresas con operaciones
altamente manuales y poco complejas para las cuales la capacitacion solo es un requisito legal. Las
oportunidades de desarrollo, en general, son limitadas y dependen de muchos factores no relacionados
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con la capacidad y desempeiio del individuo. El entrenamiento y desarrollo son aspectos que empiczan
a aparecer en las empresas a través de introducir programas de desarrollo gerencial, entrenamiento
funcional y en algunos casos programas de educacion abierta, que ha creado también un mayor interés
por el desarrollo de escuelas técnicas que permitan ofrecer a las empresas mejores alternativas para
contratar personal calificado.

e La capacitacion y el desarrollo, junto con los sistemas de rotacion de puestos, permiten en
Japdn el desarrollo de un plan de carrera para el trabajador dentro de la empresa; este plan es a largo
plazo por lo que su ejecucion es lenta y en su realizacion se toman en cuenta los intereses personales de
los trabajadores asi como las necesidades de l1a empresa.

Al no haber sistemas confiables de evaluacion de desempefio, la empresa mexicana no puede
llevar a cabo una planeacién de carrera, ésta se da mas bien, de manera improvisada de acuerdo a las
necesidades momentaneas de la empresa.

e Los sistemas de evaluacion de desempefio desarrollados por las empresas japonesas son
amplios y complejos y se realizan a todos los niveles, ademas, estan basados en los resultados del
trabajo de la persona, su creatividad, su madurez emocional y su participacion y contribucion real en el
logro de las metas de su equipo de trabajo. Se evalua el éxito y la capacidad que tiene la persona para
tomar decisiones generales y su vision a largo plazo. Las evaluaciones de desempefio se realizan de
manera informal y poco frecuente, porque la mayor fuente de informacion sobre su desempefio Ia da su
mismo equipo de trabajo, ya que al trabajar en conjunto existe una retroalimentacion sobre su
desempeiio.

En México, la mayor parte de las empresas utiliza la evaluacion del desempefio sélo en puestos
gjecutivos. Aun no se reconoce el valor de evaluar el desempefio del personal a todos los niveles como
un medio que permita identificar las fuerzas y debilidades y fomente el desarrollo tanto de trabajadores
como de empleados.

o En el sistema de pago de las empresas japonesas la antigiiedad y la jerarquia son los
clementos de mayor peso, aunque Gltimamente se toma en cuenta el desempefio. Para los ascensos y
promociones s¢ utiliza una combinacion de estos diferentes elementos. En general, no existe un
sistema de compensacion uniforme. Los salarios estin basados en el nivel de capacidad, en la
antigiiedad, en el esfuerzo individual, en el desempefio del ,grupo y otros por convenio con el
sindicato. Las diferencias en los salarios, en general, son muy pequefias; el salario inicial esta
determinado por el grado de educacion y los aumentos posteriores, principalmente por la antigiiedad.
Dentro de las remuneraciones, ademas del salario base, existen pagos a la vivienda, transportacion,
costos de subsistencia y otras prestaciones entre las que destacan despensas, atencion médica,
instalaciones recreativas, programas educativos, planes de ahorro, eic. Ademads, se cuenta con
reconocimientos no monetarios, €l mas importante de éllos es 1a misma satisfaccion del logro de
resultados, asi como el sentido de pertenencia a un grupo, a la vez que se satisface la necesidad de
seguridad por la permanencia en el empleo.

La motivacién y el reconocimiento en las empresas mexicanas se¢ limitan practicamente al
aspecto econémico y de promociones; en general, el reconocimiento se enfoca al corto plazo y los
ascensos estan basados generalmente, en servicios prestados al superior. La misma Ley Federal del
Trabajo que regula las relaciones laborales establece en su articulo 86 que "a trabajo igual,
desempefiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder salario
igual"1?, que aunque est4 basado en principios de respeto a la dignidad humana, limitan la facultad de
las empresas para reconocer de una manera mas individual la participacion y contribucion.

19Trueba Urbina, Alberto y Trueba Barrera, Jorge. Ley Federal del Trabajo, pag. 63
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e La comunicacion que tienen los japoneses es abierta y directa, esto se debe a que los
gerentes dedican varias horas al dia al contacto con los empleados, funcionando como un soporte en la
toma de decisiones y facilitindoles los recursos necesarios. Generalmente, la comunicacion y la
informacion se generan en los niveles inferiores y es compartida por todos los empleados. Los equipos
de trabajo cuentan con la informacién necesaria y oportuna para la toma de decisiones.

En México el acceso = la informacion es restringido por la poca confianza que se le tiene al
personal y porque poseerla es un sinénimo de poder. La comunicacién vertical siempre es de
autoritarismo y por lo mismo hay poca retroalimentacién a la vez que el tiempo de respuesta es largo.
El superior se entera de las conductas no adecuadas de sus subordinados de una manera indirecta
evitando, hasta donde sea posible, 1a confrontacién. Al existir estas fallas de comunicacién se dan
pugnas interdepartamentales ya que los objetivos no son comunicados y mucho menos compartidos.

Como vemos, los programas de CTC han sido utilizados con éxito por las empresas japonesas;
sin embargo, seria irreal pensar que estos sistemas pueden aplicarse exactamente igual en las empresas
mexicanas. Es por esto que su implantacion debera hacerse de una manera flexible, tomando en cuenta
la cultura de las organizaciones mexicanas, los valores y principios de su gente.
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ll. MEXICO EN EL COMERCIO INTERNACIONAL

La estabilidad econémica y la capacidad de crecimiento de las naciones depende de su
flexibilidad para adaptarse a las continuas transformaciones y aprovechar las oportunidades que se
generen en el mercado internacional.

La incorporacion de nuevos participantes en el concierto del comercio internacional, el
surgimiento de bloques comerciales y una creciente competencia en los mercados, tanto de
exportaciones como de recursos de inversion, requiere de una respuesta 4gil y oportuna por parte de
nuestro pais.

Sin embargo, estas oportunidades se pueden ver limitadas por la agudizaciéon de las
presiones proteccionistas y la inefectividad de las reglas del comercio internacional para asegurar el
acceso a los mercados externos. ’

El surgimiento *de bloques comerciales responde a la necesidad de complementar los
mecanismos de liberacion comercial establecidos en el GATT2C.

Recientemente, las economias se han tornado cada vez mas independientes. Esto es resultado
del fenémeno de industrializacién global, desencadenado por la revolucion cientifica y tecnologica; el
desarrollo de las telecomunicaciones y la busqueda de ventajas comparativas y oportunidades para
fortalecer la competitividad internacional.

La formacién de bloques econémicos ha adoptado diferentes modalidades, que van desde
esquemas de preferencias comerciales hasta uniones econémicas.

Entre los esquemas de preferencias comerciales, destacan el de la Asociacion de Naciones del
Sudeste Asidtico (ANSEA) y la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI).

Entre los acuerdos de libre comercio sobresalen, entre otros, el Europeo de Libre Comercio
(AELC); Israel y la Comunidad Europea; Israel y los Estados Unidos; Los Estados Unidos y Canada y
Australia y Nueva Zelanda.

La Cliusula de Habilitacion del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio
(GATT) permite a los paises miembro el establecimiento de preferencias comerciales. Ademads, con
forme a sus disposiciones, se establece que una Unién Aduanera y un Acuerdo de Libre Comercio son
compatibles con la disciplina del GATT cuando dos o mds territorios establecen un tratado, que
cumple con las disposiciones generales y ademas:

e cubre substancialmente todo el comercio entre los paises participantes;

e se instrumenta un periodo de transicion razonable;

e mantiene aranceles para terceros paises no mayores a los anteriormente vigentes; y

e contiene reglas que identifican el origen de los bienes que se incluyen en el acuerdo.

Se reconocen, por lo menos, cinco diferentes modalidades de integracion:

20Que para 1995 sera sustituido por la Organizacién Mundial del Comercio (OMC).
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1. Acuerdo de Preferencias Comerciales. Existen arreglos comerciales de caracter bilateral o
multilateral, que establecen preferencias comerciales entre los paises participantes. Los paises de la
ANSEA establecieron en febrero de 1987 un esquema de esta naturaleza.

Los paises industrializados le conceden reducciones arancelarias a los paises en desarrollo
mediante el esquema de sistema generalizado de preferencias.

2. Acuerdo de Libre Comercio. En un acuerdo de libre comercio un grupo de paises convienen
en climinar barreras al comercio entre ellos. Sin embargo, cada parte conserva su soberania politica y
queda en libertad de fijar su politica comercial con respecto a otras naciones no incluidas en dicho
acuerdo.

Un acuerdo de libre comercio no limita la posibilidad de que un pais realice acuerdos de la
misma naturaleza con otros paises, ni restringe su participacion en ¢l GATT. Paises que han llevado a
cabo acuerdos de libre comercio participan activamente en el GATT.

3. Uniéon Aduanera. En una unién aduanera sc eliminan los aranceles internos y demas
restricciones al comercio entre los paises miembros y se adopta un arancel externo comin frente a
terceros paises. La Comunidad Europea constituyo inicialmente una unioén aduanera.

4. Mercado Comiin. El mercado comin incluye libre comercio de mercancias, arancel externo
comun y el libre movimiento de los factores de 1a produccion.

S. Unién Econémica. Una union econémica incluye el libre comercio de productos, arancel
externo comun, legislacion arancelaria y aduanera comun, y libre comercio de capitales, servicios y
personas. Adicionalmente, se crean instituciones comunes con poder sobre los gobiernos de los estados
miembros.

El ejemplo mas notable de este proceso es la Comunidad Europea.

El proceso de integracién econdémica en Europa también estd acompaiiado de la bisqueda de la
integracion politica, que constituye la forma mas completa de integraciéon. La constitucion del
Parlamento Europeo es un signo notable en esa direccion.

En suma, existe una amplia gama de acuerdos y convenios establecidos alrededor de! mundo,
que van desde acuerdos de preferencias comerciales y de libre comercio, en los cuales no se cede
soberania en el manejo de las politicas nacionales, hasta 1a union econémica, en la que se puede llegar,
incluso a la integracién politica.

Meéxico busca la ampliacion y mejoramiento, por la via bilateral , de las relaciones economicas
y comerciales con la Comunidad Europea, con los paises de América del Norte, con los que integran la
Cuenca del Pacifico y con las naciones de América Latina, participa también activa y
constructivamente en los organismos regionales y multilaterales, como la Asociacién Latinoamericana
de Integracion (ALADI) y el GATT, a fin de liberalizar los flujos comerciales a nivel regional y global
y, con ello, abrir camino a una mayor participacion de los productos mexicanos en los mercados
mundiales.

Las "oportunidades” para México se concentran fundamentalmente en los paises de América del
Norte, América Latina, Cuenca del Pacifico y Europa. Adicionalmente, en el 4mbito multilateral, ¢l
GATT y la Ronda Uruguay ofrecen importantes posibilidades para apoyar el proceso de modernizacion
economica del pais.
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ii.1 MEXICO EN EL GATT

El GATT (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio) fue firmado fue firmado
por 23 paises y entr6 en vigor en encro de 1948. es un contrato internacional que establece derechos y
obligaciones entre las partes contratantes; promueve ¢l intercambio comercial mediante la eliminacion
de restricciones y la reduccion de los aranceles aduaneros a través de un proceso de negociaciones
multilaterales; es un marco para la formulacién de politicas comerciales nacionales y proporciona un
mecanismos para resolver controversias comerciales internacionales.

Sus principios fundamentales son:

o La clausula de nacién mas favorecida, que establece la aplicacion de un tratamiento no
discriminatorio entre los paises miembro. Asi, las concesiones otorgadas por un pais signatario a otro
deberan extenderse a todos los demas miembros.

¢ Que la proteccion de las industrias debe darse esencialmente por medios de aranceles,
instrumento que otorga transparencia y certidumbre al comercio internacional. Cada miembro se
compromete a no elevar los aranceles por encima de ciertos niveles maximos o renegociarse |,
otorgando a cambio una compensacion.

Desde la institucion del GATT a la actualidad, el namero de signatarios se ha cuadriplicado.

ADHESION DE MEXICO AL GATT. La adhesion de México al GATT fue ratificada por el
Senado de la Republica el 6 de noviembre de 1986, por lo cual forma parte de Ia legislacion nacional.

Las negociaciones de adhesion de México al GATT sc llevaron a cabo bajo: a) la Constitucion
Politica de los Estados Unidos; b) reconocer la situaciéon de México como pais en desarrollo; ¢) la
soberania sobre los recursos naturales (principalmente los energéticos) y; d) reconocer el carécter
prioritario del sector agropecuario de México.

Al ingresar al GATT, México adquirié una serie de compromisos ante sus socios comerciales,
los cuales ha cumplido puntualmente:

Las negociaciones de México, con el mundo, deberdn regirse entonces por cinco principios:

e La consolidacién de la totalidad de la Tarifa del Impuesto General de Importacién, a un
arancel maximo de 50% ad valorem.

e La eliminacion total de los precios oficiales que se utilizaban como base gravable, para
calcular los impuestos a 1a importacion.

« Continuar eliminando los permisos previos de importacion en la medida posible.

e Cuatro codigos de conducta: antidumping, valoracion adnanera, licencias de importacion y
obsticulos técnicos al comercio.

LOGRO DE LAS RONDAS DEL GATT. Las Rondas de las negociaciones Comerciales
Multilaterales del GATT han contribuido a la reduccion sustancial de aranceles y, con ello, a la
liberaciéon del comercio internacional. En estas rondas, los paises industrializados han sido los

principales participantes.

Después de reducciones arancelarias significativas obtenidas en la primera ronda (1947), las
siguientes negociaciones fueron de menor significancia:
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e Utilizar los aranceles como principal medida de proteccion a las industrias nacionales.
o Acelerar la liberalizacién comercial (1960-1961).

e Reduccion de las barreras arancelarias, que afecté al 15% del comercio mundial (1973-
1979).

o Surgimiento de los Codigos de Conducta sobre: subsidios y derechos compensatorios,
antidumping, normas técnicas, licencias de importacion, valoracion aduanera y compras al sector
publico. _

LA RONDA URUGUAY. La Ronda Uruguay representa una oportunidad para liberalizar el
comercio internacional, reforzar la disciplina y mejorar la transparencia en el sistema multilateral de
comercio, y mejorar €l mecanismo para dirimir controversias comerciales.

Los objetivos globales de la Ronda Uruguay imprime un mayor grado de liberalizacion al
comercio, fortalece el papel multilateral del GATT ante la creciente tendencia hacia el comercio
administrado y fomenta la accion cooperativa para vigorizar la relacién entre la politica comercial y
otras politicas econémicas que afectan el crecimiento y desarrollo del comercio internacional.

Con relacion a los objetivos especificos de 1a Ronda Uruguay, €stos se agrupan en tres grandes
categorias:

e Acceso a mercados. Se persigue reducir y/o eliminar las barreras arancelarias de los paises
participantes. Asi mismo, se negocia la inclusion de sectores textiles y agricultura a las normas y
disciplinas del Acuerdo general.

e Temas normativos. Fortalecer la disciplina del sistema multilateral de comercio. En la
aplicacion de medidas de salvaguardia se busca eliminar las medidas discriminatorias que afectan a
productos importantes de los paises en desarrollo.

Con relacién a los subsidios y medidas compensatorias, s¢ pretende hacer transparente el uso de
los subsidios y reforzar la disciplina para aplicar la prueba de dafio con objeto de evitar el
hostigamiento comercial en la imposicién de derechos compensatorios.

s Nuevos temas. El objetivo es introducir disposiciones para normar ¢l comercio
internacional de servicios, proteger adecuadamente los derechos de propiedad intelectual cuando éstos
se relacionen con el comercio ¢ identificar, reducir o eliminar los efe-"o0s de restriccion y distorsion en
el comercio resultantes de las politicas de inversion.

La participacion activa de México en 1a Ronda Uruguay es de vital importancia para lograr una
mayor penetracién de mercados, asi como mejorar la seguridad de acceso a los mismos. México
respalda el sistema multilateral de comercio mediante ¢l respeto al principio de no discriminacion,
para obtener un marco de certidumbre y seguridad para su comercio exterior. Se busca garantizar un
mayor y mejor acceso a nuestras exportaciones en los principales mercados internacionales.

En particular, las principales preocupaciones de México en la Ronda Uruguay son:

o Acceso a mercados. Obtener reducciones arancelarias y eliminacion de barreras no
arancelarias para mejorar el acceso de las exportaciones nacionales al mercado internacional; integrar
el sector textil a los principios y normas del GATT y; pugnar por la aplicacién del trato especial y mas
favorable para los paises en desarrollo y tener un mejor acceso al mercado internacional en
condiciones equitativas.
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o Fortalecimiento del Sistema Multilateral de Comercio. Aplicar de manera mas
transparente y disciplinada los subsidios, derechos compensatorios y antidumping, para combatir las
practicas desleales al comercio y evitar el hostigamiento comercial; lograr una mejor disciplina
internacional en la adopcion de salvaguardias a través del principio de no discriminacion, que evite la
aplicacion de acuerdos de restriccion voluntaria a las exportaciones y acuerdos de ordenacion de
mercados, entre otros.

e Nuevos temas. Mgjorar la proteccion de la propiedad intelectual, liberalizar gradualmente
el comercio de servicios, pugnar para que los esfuerzos unilaterales de liberacién comercial,
emprendidos por paises como México, sean reconocidos y recompesados a través de un mejor acceso de
nuestras exportaciones a los mercados internacionales.

1.2 MEXICO EN ALADI

Los gobiernos de Argentina, Bolivia, Brasil. Colombia. Chile, Ecuador, México, Paraguay,
Peru, Uruguay y Venezuela suscribieron, el 12 de agosto de 1980, el Tratado de Montevideo que crea
la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI).

Por medio de este instrumento, las partes contratantes decidieron proseguir el proceso de
integracion econdmica de América Latina. El objetivo del Tratado es el establecimiento, a largo plazo,
del mercado comun latinoamericano, encaminado a promover el desarrollo econdémico y social de la
region.

Las normas y mecanismos del Tratado tienen las siguientes funciones: la promocion y
regulacion del comercio reciproco, la complementacion econémica y ¢l desarrollo de acciones de
cooperacion que contribuyan a la ampliacion de los mercados.

TRATADO DE MONTEVIDEQ Y ALADI. En la firma del Tratado de Montevideo en 1980,
los paises miembros asumieron los siguientes compromisos:

e Establecer un area de preferencias econdomicas.

e Otorgar condiciones favorables a los paises de menor desarrollo econoémico relativo
(Bolivia, Ecuador y Paraguay).

e Otorgar a los paises miembros las preferenci~s que se concedan a paises no miembros.
Ademés el tratado facilita a los paises miembros para:
o Establecer regimenes o vinculacién multilateral con otros paises o dreas de la regién.

e (Celebrar acuerdos comerciales y de complementacion econémica sectorial con otros paises o
areas de integracién econoémica de América Latina.

MEXICO Y LA ALADI. México a celebrado acuerdos de alcance parcial bilaterales con los
paises miembros de ALADI, en los que se han negociado preferencias arancelarias y no arancelarias.
En algunos acuerdos se establece la posibilidad de llevar a cabo proyectos de coinversion,
coproduccién y comercializacion compartida en uno o varios sectores industriales o de servicios.

Congruente con ¢l Tratado de Montevideo de 1980, México ha celebrado acuerdos donde se
otorgan preferencias unilaterales a Costa Rica, cuba, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua y
Panama.
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1.3 MEXICO EN LA COMUNIDAD EUROPEA

En Europa se estn registrando cambios vertiginosos y trascendentes. Los paises de la comision
Mundial Europea (CE)?! buscan la consolidacién de un mercado unificado. La Asociacion Europea de
Libre Comercio (AELC) ha expresado su interés de establecer un Area Econémica Europea (AEE)
con la comunidad.

Las naciones del Este Europeo se transforman con rapidez en economias de mercado, buscando
atraer inversion extranjera y abrir mercados para sus exportaciones.

Europa Occidental esta constituida por dos grandes bloques comerciales: 1a CE y la AELC.

En los altimos meses se ha observado un conjunto de acontecimientos politicos, econémicos y
sociales en Europa Oriental de gran trascendencia. El peso de los paises de Europa Oriental crece en el
contexto del mercado internacional fundamentalmente por tres razones:

o La apertura politica que se estd produciendo en los paises del area.
¢ El tamafio de 1a poblacion que ahi reside.
o La reforma econdmica y la apertura a los flujos comerciales y de inversion.

Los principales cambios economicos que se llevan a cabo en Europa del Este incluyen: la
privatizacion de la economia, la liberalizacion de precios, la eliminacion de subsidios gubernamentales
y ajustes en el presupuesto publico.

El interés en Europa Oriental se ha reflejado en los acuerdos comerciales y de inversién que se
han firmado con la Comunidad Europea y los estados Unidos. Estos acuerdos econémicos incluyen el
otorgamiento del trato de nacién mas favorecida, la eliminacion de restricciones no arancelarias al
comercio y la concesion de ventajas comerciales a través de los sistemas generalizados de preferencias.

Con base en estos acuerdos los paises del Este de Europa buscan atraer flujos de inversion a
través de la concesidén del trato nacional, la suscripcién de acuerdos de doble tributacion y el
otorgamiento de seguros a 1a inversion,

Actualmente la Comunidad Europea constituye nuestro segundo socio comercial, después de los
estados Unidos, con cerca del 14% de las exportaciones mexicanas y el 15% de las importaciones de
nuestro pais.

En 1982 mas del 70% de las exportaciones mexicanas a la comunidad eran de petrdleo y para
1989 representaron menos del 50%.

La comunidad constituye el segundo socio inversionista de México.

Las relaciones econémicas comerciales entre México y la Comunidad Europea cuentan con un
marco normativo a través del Convenio de Cooperacion Comercial suscrito en 1975. Este convenio

211 05 paises que participan en el proceso de intregracion de la Comunidad Europea son:
Francia, Italia, Alemania, Bélgica, Paises Bajos, Luxemburgo, Inglaterra, Irlanda, Dinamarca, Grecia,
Espafia, Portugal, Suecia, Finlandia y Austria, éstas tres 1iltimas ingresaran en 1995,
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otorgd la cldusula de nacion mas favorecida, l1a que era relevante porque México no era miembro del
GATT.

Como consecuencia de la Adhesion de México al GATT, este convenio ya no ticne
compromisos importantes para ampliar las relaciones econémicas bilaterales.

Durante 1989, se estrecharon los nexos comerciales mediante la creacién de 1a Subcomision de
Cooperacién Industrial. El objetivo de esta subcomision es promover el desarrollo de la industria
mexicana mediante coinversiones y 1a cooperacion para el desarrollo tecnoldgico, el establecimiento de
normas y estandares y la capacitacion de recursos humanos.

Meéxico y la Comunidad Europea han fortalecido los lazos empresariales. Para ello, se ha
instalado un Consejo de Hombres de Negocios mexicanos y europeos denominado Business Council.
Este consejo facilitd 1a deteccion de oportunidades de negocios a través de un contacto mas estrecho a
nivel empresarial, permitira la difusion de informacién sobre el proceso de unificacion del mercado
europeo v la definicidn de estrategias de acceso al mercado europeo.

Los esfuerzos bilaterales mexicanos se han orientado principalmente a Alemania, Francia,
Reino Unido, Espafia, Portugal, Italia y Bélgica con el objeto de incrementar las exportaciones
mexicanas a los mercados de estos paises; a captar un mayor porcentaje de sus recursos de inversion y
a aprovechar los mecanismos de cooperacioén economica de que disponen para los paises en desarrolio.

La unificacidn comunitaria de 1992 transform¢ profundamente las relaciones econémicas
internacionales, y de ello, derivaron retos y oportunidades que el sector productivo de México enfrento.

El mercado comunitario de 1992 constituyd un mercado dificil por 1a gran competencia que se
desat6. La posibilidad de la creacién de una "casa comiin europea" entre todos los paises de Europa
planted expectativas ante las cuales México debid responder en forma flexible y oportuno.

Meéxico ha procurado un acercamiento con las economias de Europa del Este, a fin de
aprovechar las oportunidades econdmicas que se generan con los desarrollos recientes en la zona.

.4 MEXICO Y LOS PAISES DE LA CUENCA ORIENTAL DEL
PACIFICO

La Cuenca del Pacifico es la region mas dinamica del mundo. Los paises de la zona se han
caracterizado por clevadas tasas de crecimiento y un notable desempefio exportador. El crecimiento de
la region se ha sustentado fundamentalmente, en el comercio exterior.

La acumulacién de excedentes comerciales hacen de 1a Cuenca Oriental del Pacifico (COP) una
de las fuentes mds importantes de inversion extranjera directa. Destaca, dentro de este grupo, Japén y
también Taiwan que se ha convertido en una de las economias con mayor disponibilidad de recursos
para invertir en el exterior, debido a sus enormes reservas de divisas.

JAPON COMO MOTOR DEL CRECIMIENTO. Japén se ha convertido en el motor que
impulsa el desarrollo econémico de la regién. El crecimiento de los paises vecinos se ha basado en la
transferencia de recursos y tecnologia provenientes de este pais. La capacidad de influencia econémica
de Japon es tal, que las relaciones internacionales de Australia y Nueva Zelanda estan tomando una
clara orientacioén hacia este pais, debilitando su vinculo econdémico ¢ histérico con Europa y Estados
Unidos.
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La COP es el tercer mercado para los productos mexicanos, después de los Estados Unidos y de
la Comunidad Europea, siendo Japon el principal socio comercial de la region

La balanza comercial de México con Japon, registra, desde 1982, saldos favorables y es el
cuarto inversionista mas importante en México.

Las relaciones comerciales de México con Australia, Hong Kong, Corea del Sur y Singapur han
evolucionado favorablemente. Los principales productos de exportacién a estos paises son: petrdleo,
alambroén y barras de hierro, maquinas para procesamientos de datos, hilados sintéticos y cerveza.

La importacion mexicana proveniente de estos paises se concentra en : receptores de television,
radios, aparatos de grabacion, lana y semillas de girasol.

El reto comercial de México ante la COP es aumentar su penetraciéon en este mercado. La
oportunidad que brinda l1a nueva politica de promocion de importaciones de Japon debera aprovecharse
para consolidar la presencia de nuestros productos en el mercado de ese pais.

La ubicacion geografica de México es privilegiada por estar situado junto al principal mercado
del mundo y entre la regién Asia-Pacifico y la Comunidad Europea. Ello le permite aspirar a
convertirse en puente de produccién y comercio entre los dos continentes, con el consiguiente beneficio
econdmice.

.5 MEXICO EN EL TLC

México, Canada y los Estados Unidos han celebrado entendimientos bilaterales para promover
el comercio y 1a inversidn,

Las repercusiones y oportunidades que ofrece el Tratado de Libre Comercio de Norteamérica
(TLC) para México se han contemplado en el contexto mas amplio de la internacionalizacion de la
economia del pais. Mas aun, deben analizarse como parte de los procesos de globalizacion econdémica
que tienen lugar en el mundo.

El TLC es un acuerdo regional abierto, absolutamente compatible con las normas del GATT.

El TLC es un conjunto de reglas acordadas por los tres paises para vender y comprar productos
y servicios en América del Norte. Se considi.a de libre comercio porque sus reglas definen como y
cuindo se eliminaran las barreras al libre paso de los productos y servicios entre las tres naciones; esto
es, como y cudndo se eliminaran los permisos, las cuotas y las licencias y, particularmente, las tarifas y
aranceles; es decir, los impuestos que se cobran por importar una mercancia. También es un acuerdo
que crea los mecanismos para dar solucion a las diferencias que siempre surgen en las relaciones
comerciales entre las naciones.

El acuerdo contempla un proceso de liberalizacion comercial que tendra lugar en un periodo de
15 afios, teniendo en cuenta el desarrollo relativo de los participantes: mas aceleradamente para
Estados Unidos y Canada y mas lento para México, principalmente en el periodo inicial.

Los objetivos del tratado son:

e Eliminar barreras al comercio.

¢ Promover condiciones para una competencia justa.
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e Incrementar las oportunidades bde inversion.

e Proporcionar proteccién adecuada a los derechos de propiedad intelectual.

o Establecer procedimientos para la aplicacion del tratado y la solucion de controversias.
e Fomentar la cooperacion trilateral, regional y multilateral.

Los paises miembros del TLC lograran estos objetivos mediante el cumplimiento de los
principios y reglas del tratado, como los de trato nacional, trato de nacién mds favorecida y
transparencia en los procedimientos.

Ventajas del TLC para México.

1. Nos vincula a uno de los centros de la economia mundial y, por eso mismo, a despertado el
interés y la atencion de las otras grandes zonas mundiales: Europa y el Pacifico Asidtico; y nos
convierte en puente con América Latina.

2. Aseguramos un acceso amplio y permanente de nuestros productos al gran mercado de
América del Norte, aprovechando las ventajas que se derivan del tamafio que tiene este gran mercado.

3. Da reglas claras y certidumbre a nuestro intercambio con el norte, siendo ahora, el tercer
socio comercial de los Estados Unidos y que son ellos el pais con ¢l que mas comerciamos.

4. Podremos especializar nuestra produccion en aquelio en que les llevamos ventaja por nuestro
clima, nuestros recursos o nuestras habilidades?2.

S. Los consumidores se beneficiaran porque podran encontrar mas variedad de productos, de
mejor calidad y a mas bajo precio.

Retos para México en el TLC.

Significa que los productores, los comerciantes, los trabajadores y quienes ofrecen bienes y
servicios tendran que esforzarse mds para competir eficazmente, ofrecer articulos de calidad y buen
precio, y aprender a adaptarse porque nos mediremos con los mejores de cada rea.

También , se promovera que los beneficios del TLC lleguen a todas las regiones del pais; para
eso tendremos que seguir sanecando nuestra economia y hacer crecer la infraestructura de
comunicaciones, carreteras y servicios.

Los objetivo de las negociaciones y los acuerdos comerciales internacionales deben estar
encaminados a la penetracién y permanencia de las ventas externas, en mercados tradicionales y
nuevos, y asi facilitar la expansion sostenida de las mismas.

En el aspecto bilateral, las negociaciones de México deben tener muy en cuenta los siguientes
cinco principios:

22Debemos comprender que las ventajas competitivas de las naciones y empresas de hoy en dia,
no dependeran sélo por contar con recursos naturales o disponer de capital, sino de la posible
generacion y absorcion de tecnologia, asi como de la atencion que se le de a la educacion y a la
modernizaciéon de sus sistemas de informacion.
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1. Incorporar la mayor disminucién arancelaria posible para las exportaciones mexicanas,
reconociendo las diferencias econémicas entre México y nuestras contrapartes comerciales.

2. Minimizar las barreras no arancelarias que enfrentan nuestras exportaciones en un dmbito de
clara reciprocidad.

3. Asegurar un acceso estable a los mercados externos, que deriven certidumbre de largo plazo.

4. Procurar un justo equilibrio en la resolucion de controversias, evitando la aplicacion de
medidas unilaterales.

5. Inducir cabalmente la complementariedad de nuestra economia con la de nuestros socios
comerciales.

La existencia de un mercado sin competencia externa desalienta la creatividad empresarial y la
competitividad. El productor carece de acceso a insumos de precio y calidad internacional, lo que
ocasiona una estructura productiva sobredimencionada en muchos sectores y no especializada en otros,
con rezagos tecnologicos y actitudes monopolicas en la mayoria. La calidad de los bienes no
corresponderia al precio y, por lo mismo, seria imposible colocarlos en el mercado mundial. El
consumidor nacional se hace cautivo de esa politica y tendrd que subsidiar buena parte de la
ineficiencia productiva.

Como se puede ver la apertura comercial es una forma de dar salida a los productos mexicanos,
permitiendo que los empresarios del pais puedan incrementar sus utilidades colocando sus productos
en diferentes partes del mundo; sin embargo, parece que para México existe practicamente un sélo
mercado: Estados Unidos que acapara la atencién de los exportadores mexicanos (Diagrama 13) al
grado de que éstos desaprovechan oportunidades en otros nichos de mercado.

EXPORTACIONES TOTALES DE MEXICO, POR PAIS DE DESTINO 1990-1994°
(DOLARES)
(DIAGRAMA 13)

1991

ﬁONG KONG 45.367.062 100.531.369 96.098.015 94.162.043 60.593.958

CHINA 8.989.967 52.538.865 20.487.813 44.773.905 33831821

A pesar de haber negociado diversos convenios mercantiles con otras naciones, por ejemplo
Chile, Costa Rica, Bolivia, y particularmente del continente europeo, hasta ahora no se ha visto la

* Cifras al mes de julio de 1994, Fuente: SECOFI.
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intencion real de elevar el nivel de sus exportaciones hacia esos paises. Lejos de cumplir con la
diversificacién planteada, el TLC con EUA y Canada ha llevado a México a una mayor concentracion
de sus relaciones comerciales con sus vecinos del norte.
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IV. LAS EXPORTACIONES MEXICANAS RUMBO A LA CALIDAD
TOTAL

El comercio exterior es una ampliacion de comercio interior y surge de la necesidad de todo
pais para obtener bienes y servicios que no produce internamente. Por lo tanto, esta actividad esta
registrada en las transacciones de importacién y exportacion que realiza todo pais. ‘

Como se vio en el capitulo anterior, con la apertura comercial, en especial con el Tratado de
Libre Comercio (TLC), México debera ser mds productivo, contar con mejor calidad de productos y
fomentar la participacion de las medianas empresas en el comercio exterior.

Para acelerar el crecimiento de la economia mexicana es indispensable la adopcion de una
politica industrial para fortalecer el desarrollo en aquellos sectores que se consideren importantes para
ese crecimiento. Para ello el gobierno y la comunidad empresarial deben considerar cudles son las
industrias del futuro y dénde hay potencialidades para competir. Debe adoptarse una politica industrial
acorde con la apertura comercial y a la altura de nuestros principales socios comerciales.

Las estrategias deberan buscar:

1. promover la inversion en areas productivas;

2. mejorar el sistema de defensa contra comercio desleal;

3. desarrollar la infraestructura econémica,

4. promover a través de nuevos mecanismos las exportaciones;

5. otorgar apoyos a la pequeiia industria,

6. establecer nuevos programas de capacitacion; y

7. adoptar programas de desarrollo nacional.

El arreglo macroecondmico sera insuficiente de no existir una estrategia de aliento a la
modernizacion y 2 la competitividad de la planta productiva, y si a nivel empresa no se realiza toda
una labor a favor de la eficiencia jamas podremos salir adelante en el ambito internacional.

Los empresarios consideran que en 1995 debera consolidarse la estabilizacion y mantenerla
como meta y responsabilidad compartida por todos los agentes econémicos, paulatinamente con los

niveles prevalecientes en los paises industrializados, sin que ello signifique colocar en segundo plano
1a bisqueda de un crecimiento gradual.

IV.1 IMPLICACIONES DE LA APERTURA COMERCIAL

La apertura comercial como hemos venido mencionando requiere de un esfuerzo mas que nada
competitivo, es decir, un esfuerzo colectivo donde todos los factores que pueden ayudar a mantener el
mercado nacional y a ganar parte de los mercados extranjeros trabajen con la maxima calidad.

Lamentablemente, en México muchos sectores productivos han olvidado qué es la calidad,
siendo ellos mismos los responsables de la pérdida de sus propios mercados, asi como de la pérdida de
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credibilidad ante aquéllos que pudieran ayudarle a salir adelante.

Todo lo anterior descarta a muchas empresas de la posibilidad de competir, ya que al no
preocuparse por la calidad de sus productos y de la mejora de su planta productiva, han dejado de ser
sujetos de confianza, lo cual es un gran problema porque no podran disfrutar de los beneficios
econdmicos que nos pueden proporcionar otros mercados.

Asi, podemos ver que los principales beneficiados con el Tratado de Libre Comercio del Norte
(TLC), a un afio de operacién, han resultado ser las industrias automotriz, de computacion,
petroquimica y farmacéutica, mismas que adicionalmente recibieron un importante impulso a través de
1a concertacion de programas de modernizacion.

Estas industrias fueron seleccionadas por sus ventajas competitivas y rentabilidad, colocandolas
en una nueva ctapa de desarrollo para consolidar su inserciéon en los mercados internacionales.

El nuevo escenario econdémico plantea desafios importantes para los industriales, a diferencia
del pasado cuando habia recuperacion y crecimiento de los sectores y empresas, en especial porque
ahora existen regiones y actividades productivas con mayor grado de exposicién a la competencia con
productos procedentes de otras latitudes, donde las autoridades se han mantenido al margen de sus
actividades rectoras.

La depreciacion de la moneda mexicana frente al dblar encarece significativamente las
posibilidades de modernizacién tecnoldgica, agravando la situacién de costo-pais en detrimento de la
competitividad de las empresas mexicanas ante la apertura comercial.

Parte del proceso de modernizacion se ha seguido mediante alianzas con socios extranjeros, por
lo cual hoy el dinero de los mexicanos vale menos frente a éstos, lo que genera problemas de liquidez
y provoca que México pague cara su dependencia tecnologica.

IV.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS EN MEXICO

Es importante para el analisis del presente trabajo entender como esta clasificado el comercio
en México, es decir, qué tipo de empresas lo componen y cémo se definen éstas.

Por lo que nos parece pertinente comenzar dando la definicion de qué es una empresa y
posteriormente dar la definicién de cada una de sus clasificaciones.

Empresa. Una empresa puede ser definida como una entidad econdémica que, operando en
forma organizada, utiliza sus conocimientos y recursos para elaborar productos o prestar servicios que
se suministran a terceros en 1a mayoria de los casos mediante lucro o ganancia.

La definicién anterior abarca todo tipo de empresa, grande, mediana o pequefia
independientemente de la magnitud de sus recursos humanos o econémicos.

Expuesto lo anterior, de inmediato surge la pregunta: ;Cémo diferenciar la empresa pequefia de
la empresa grande?. ;Qué criterios debemos emplear para identificar y clasificar una empresa como
pequeila?. Ante esto no existe una respuesta ficil, ya que cualquier criterio o serie de requisitos que
exijamos nunca seran completos.

Utilizando como criterio el decreto publicado el 18 de mayo de 1990 en el Diario Oficial de la
Federacion damos a continuacion las definiciones de 1a micro, pequefia y mediana empresa.
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Micro empresas. Son aquéllas en las que el personal ocupado es hasta de 15 personas y el valor
de sus ventas netas no rebasa el equivalente al importe de 110 veces el importe del salario minimo
general anual.

Pequeila empresa. Son aquéllas en las cuales el personal ocupado es hasta de 100 personas y el
valor de sus ventas netas no rebasa el equivalente al importe de 1115 veces el salario minimo general
anual.

Mediana empresa. Son aquéllas en las cuales el personal ocupado es hasta de 250 personas y el
valor de sus ventas netas no rebasa el equivalente al importe de 2010 veces el salario minimo general
anual.

Como se ha visto a través del desarrollo del trabajo, nuestro foco de atencién es la importancia
de la pequefia y mediana empresa mexicana?3, principalmente porque es en este sector donde se
encuentran desventajas competitivas, las cuales creemos que pueden ser superadas si se aplicara en
¢éllas un programa de CT.

Con base al consenso econémico de 1988 y al registro de altas y bajas de la Cadmara Nacional de

Comercio (CANACO), se puede observar (Diagrama 14) que la mayoria de comercios existentes en el
Distrito Federal pertenecen a la pequefia y mediana empresa.

CLASIFICACION DEL COMERCIO EN LA CIUDAD DE MEXICO

(DIAGRAMA 14)
MICRO
32% GRANDE
1%
MEDIANA
21%

PEQUENO
40%

Su capacidad de absorcién de mano de obra es muy importante con montos relativamente
modestos de inversion, debido a que muchos de los procesos utilizados son poco mecanizados y no
exigen una alta calificacion de 1a mano de obra que ocupan.

La importancia de la pequeila y mediana industria no solo se mide por el nimero de
establecimientos, sino por el capital invertido, valor de la produccién, materias primas que consumen,
por los empleos que generan y la capacidad de compra que dan a los trabajadores a través de los

231.a microempresa no ha sido considerada ya que el trabajo est4 enfocado a las exportaciones,
y por lo general una empresa de este tipo no tiene posibilidades para dedicarse a esta actividad.
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sueldos y salarios, por la cantidad de impuestos que pagan y divisas que entran al pais.

IV.3 SITUACION DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS

Actualmente, las empresas que se dedican a la exportacion tienen que cumplir con un gran reto:
por un lado, satisfacer una demanda tanto interna como externa (cuando satisfacen la demanda
nacional y extranjera) y, por otro, lograr ser competitivos para poder ganar mercados y asi sobrevivir
ante una gran competencia internacional que en mucho nos lleva la delantera, ya sea tecnolégicamente
o por la cultura empresarial de la cual generalmente no nos preocupamos.

Con la apertura econémica nos hemos visto poco competitivos, lo cual ocasiona que la demanda
interna en ciertos sectores sea menor, por ejemplo en el sector de 1a confeccion la demanda se
desplom6 25 por ciento en el sexenio, en tanto que mas del 50 por ciento del mercado interno estd
dominado por las importaciones que han propiciado una salida anual de recursos estimados en mil
millones de dolares.

En el Diagrama 15 apreciamos la dependencia creciente que tiene el PIB, medido en délares
desde luego, de las importaciones y 1a menor representatividad de las exportaciones con relacion al
mismo PIB. Esto quiere decir que cada vez producimos menos para el interior y el exterior, y que cada
vez traemos mas y mas de fuera.

CORRELACION IMP. EXP. S/PIB EN DOLARES
(DIAGRAMA 15)

—@— exportaciones
—{}—importaciones

19 19 19 19 19 19 19 19 19
86 87 88 89 80 91 92 23 94

Los factores que afectan la competitividad de 1as empresas mexicanas en el exterior son el alto
costo del dinero, costos de los energéticos y calidad en su abasto, la carga tributaria, el rezago en
infraestructura, calidad de insumos, excesiva regulacion y defectuosos servicios del sector publico.

El costo-pais, que representa las desventajas y cargas que enfrentan los empresarios nacionales,
que se traducen en costos adicionales y que en naciones desarrolladas se traducen en ventajas, se
podria reducir en un esfuerzo combinado de empresarios y gobierno si se quiere enfrentar el reto de la
globalizacion de mercados y ser competitivos.

Ahora mas que nunca, el gobierno debe realizar esfuerzos importantes para lograr la
competitividad del pais, en donde los esquemas fiscales y las tarifas, los precios de energéticos, la
infraestructura de comunicaciones, los transportes, puertos, servicios y tramites gubernamentales sean
de calidad, precio competitivo y se den con oportunidad para enfrentar la apertura comercial.
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1V.3.1 CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
EXPORTADORA

Al igual que en casi todos los paises, en México las pequeilas y medianas empresas representan
gran importancia en la economia nacional, tanto por su cantidad, como por ¢l nimero de empleos que
crean y por sus ingresos.

Las pequefias y medianas empresas no son un pasivo en la estrategia para impulsar el desarrollo
del pais, son un gran activo para el crecimiento economico. Desde luego, su capacidad de respuesta
dependera en mucho de sus posibilidades para acceder a los recursos financieros, a la capacitacion,
tecnologia, informacion, asesoria y a mecanismos de asociacion empresarial (alianzas estratégicas)?4,
que es el principal foco de atencion para garantizar que un mayor niimero de empresas medianas y
pequeiias se incorporen, aunque sea de manera indirecta, al universo exportador del pais.

La falta de conocimiento de las necesidades y demanda en el exterior han frenado una mayor
participacion de productos y empresas mexicanas en el extranjero.

Los planes de comercio exterior de los ultimos doce afios fracasaron porque no consideraron las
necesidades de cada mercado y se basaron sélo en lo que podia producirse internamente, aunque
muchas veces fuera con bajos niveles de calidad y precios poco competitivos.

El programa de comercio exterior del actual gobierno debera basarse en la demanda real de los
mercados foraneos y no en lo que se¢ produce actualmente para el consumo interno.

En las pequefias y medianas empresas la poca aplicaciéon en sus gestiones administrativas y en
sus operaciones de produccién asi como la inexistencia de empresas comercializadoras, provoca la
inhibicién de 1a participacion de éstas en la actividad externa. Las empresas no sélo tienen que cuidar
la produccion, calidad, precio, volumen, sino que ademas tienen que realizar la labor de vendedores de
sus productos, sin especializarse en ello, lo cual implica altos costos que ademas no siempre garantizan
el éxito de las operaciones.

Las posibilidades de competir de las pequefias y medianas empresas estin relacionadas con sus
eficiencias y productividades internas en todas sus funciones y acciones. Pero en México, como en el
resto de América Latina, la mayoria de las empresas carecen de capacidad para explicitar sus
requerimientos y no utilizan metodologias de planificacion estratégica y de Calidad Total, y se
encuentran desvinculadas del mundo de 1a competitividad y de 1a exportacion.

Para dar soluciéon a lo anterior, se requiere de un proceso educativo y de actualizacién
relativamente grande y rdpido que los actuales empresarios, bajo la coordinacién de organismos
empresariales, con apoyo de universidades, deben de tener para afrontar exitosamente con mentalidad
diferente y transformada el reto de la competitividad. Si asi se hiciera las pequefias y medianas
empresas podrian salir al exterior encadenados con empresas grandes para participar en los mercados
de exportacion.

Por otro lado, los pequefios y medianos establecimientos, operan con bajos niveles de venta y
carecen de apoyo para lograr economias de escala, especiaimente en el volumen de compra y
financiamiento, lo cual ha ocasionado que las empresas mexicanas hayan llegado a un limite de

24Las alianzas estratégicas son en esencia unos acuerdos organizativos y unas politicas
operativas en el seno de los cuales organizaciones independientes comparten la autoridad
administrativa, establecen vinculos sociales y aceptan la propiedad conjunta.
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supervivencia donde los problemas de liquidez hacen cada vez mas dificil su operacién, por lo que es
urgente contar con una nucva politica de desarrollo industrial, en la que se otorguen apoyos especificos
y directos en favor de las pequefias y medianas empresas.

El costo pais no solo consume las pocas utilidades empresariales registradas en tiempos de
crisis, y con ello los derechos de los trabajadores, sino también atenta contra una verdadera politica de
fomento industrial, encarece el valor de las mercancias y bloquea la competitividad y productividad
nacional e internacional de las empresas.

En el proyecto econémico persisten inexactitudes y medidas de fiscalizacion excesivas, ademas
de una elevadisima carga impositiva que fomentan la evasion, dificultan la inversion y obstaculizan la
capitalizacion de las unidades productivas.

Las empresas quieren que disminuya "el costo de mantener la burocracia”. pues resulta increible
lo que las industrias pequefias y medianas gastan en ello, situacion que debe cambiar radicalmente,
pues ya inmersos en un esquema de integraciéon comercial cuya divisa es la competencia, México
requicre de la inmediata configuracion de una politica fiscal simple, precisa y con tasas moderadas
para facilitar su cumplimiento.

Entre los apoyos que pueden brindarseles a las pequeiias y medianas empresas estan el acceso a
créditos foraneos, establecer una sola tasa de impuestos sobre 1a renta y realizar un gran esfuerzo para
que las de menor tamafio constituyan cadenas productivas. Si queremos formar cadenas exportadoras
para que los mexicanos salgamos al exterior con ¢xito, tenemos que hacer que los pequefios y
medianos empresarios sean competitivos en todas sus actividades, para alcanzar los beneficios de la
apertura comercial.

En esencia los puntos antes mencionados han tenido como objetivo mostrar los principales
factores externos que afectan la competitividad de la pequefia y mediana empresa en México. A
continuacion mencionaremos los principales factores que en su interior limitan dicha competencia
externa;

CAUSAS QUE FRENAN LA COMPETITIVIDAD EXPORTADORA

Como se ha venido observando, la pequefia y mediana empresa enfrentan problemas como:
capital de trabajo limitado, falta de conocimiento de técnicas de mercadeo, de obligaciones fiscales,
desconocimiento o resistencia a incorporar nueva tecnologia y poco acceso al financiamiento bancario.

Los grupos industriales con mejor preparacion frente a la competencia global son los que de
alguna manera, a lo largo de los afios, se han hecho de su propia tecnologia.

Si bien en el pais no faltan expertos, idedlogos o autoridades capaces de formular una politica al
respecto en los diferentes foros en los que se "recitan interminables odas a la tecnologia”, no participan
los tomadores de decisiones ni menos los industriales, por lo cual, muchas veces fracasan al no saber
hacerse de la tecnologia correcta.

Para alcanzar mejorias duraderas en el estindar de vida nacional, la riqueza del pais debe
aumentarse y la tecnologia es un factor clave para lograr tal incremento, en gran parte porque la
tecnologia aumenta la productividad. Los elementos esenciales para asegurar un control tecnologico
satisfactorio son la educacion, la inversion y la competencia.

Para impulsar la reconversion del aparato productivo, es necesario establecer una politica de
incentivos a las empresas privadas que inviertan en programas de investigacion y desarrollo,
preservacion ecologica y que generen exportaciones.
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En materia de inversiones mundiales para investigacion y desarrollo, se estima que alrededor de
los recursos globales son aportados por las naciones industrializadas hasta en 97 por ciento, en ¢l caso
de América Latina la aportacion se calcula en uno por ciento, del que 0.7 por ciento es contribucion de
solo cuatro paises, entre ellos México (Diagrama 16).

APORTACION INDUSTRIAL EN INVESTIGACION
(DIAGRAMA 16)
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Si bien, en ¢l diagrama se nos muestra que México realiza una inversién en investigaciéon, no
debemos dudar que ésta es realizada por las empresas grandes, ya que para la pequefia y mediana
empresa la tecnologia es "la diosa olvidada de las capacidades sociales"?’,

En cada cambio sexenal se manifiesta la carencia de un verdadero proyecto tecnolégico, por lo
que ni en las universidades ni en los planes federales y mucho menos en las camaras industriales,
donde debieran organizarse, hay verdaderos proyectos tecnolégicos.

El crecimiento de la participacion privada en investigacion y desarrollo refleja la vital
importancia de la tecnologia como medio para competir y crecer en un mercado globalizado.

En la bisqueda de métodos que estimulen la investigacion y el desarrollo empresarial, los
subsidios estratégicos directos resultarian mas transparentes que la reducciéon de las tasas
impositivas.En este sentido lo anterior no significa que se busque sustituir el esfuerzo que deben
realizar los industriales del pais, pues son éllos los que definen y demandan la innovacion que les es
mis rentable y. por tanto, destinar los recursos y esfuerzos que implica contar con procesos que les
permitan eficientarse, elevar su productividad y ganar competitividad.

Asi mismo, se necesita de una politica industrial para recuperar el crecimiento de 1a inversion,
la produccién y el empleo y para éllo se requicre de una estrategia de financiamiento eficaz y

25Guadarrama H., Jos¢ de Jesiis. El Financiero, 6 de Enero de 1995, pag. 10
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oportuna, porque €l costo del dinero y las dificultades para su obtencion siguen actuando como barrera
para mejorar la capacidad competitiva de las empresas.

Los industriales del pais requieren en estos momentos de la banca que otorgue apoyos
financieros a partir de la viabilidad econémica o social del proyecto.

Es preciso que los banqueros sacrifiquen utilidades y bajen su porcentaje de inicrmediacion,
pues en estos momentos con sus altas tasas de interés solo frenan la modemnizacion del pais. Del
universo total de pequefias y medianas empresas en el pais, cuando menos 60 por ciento enfrenta
problemas de mora con la banca privada.

Al no contar con créditos accesibles, es imposible sustituir la tecnologia por una mas moderna y
capacitar al personal para que sea competitivo frente a la globalizacién del mercado.

Otro factor de desventaja frente a nuestros socios comerciales es el relativo a las tasas
marginales del impuesto sobre la renta. En México la tasa maxima se alcanza con niveles de ingreso
inferiores a la de otros paises.

Sin una moratoria fiscal sera imposible el rescate de la pequefia y mediana empresa, cuyo nivel
de endeudamiento y retraso tecnc'dgico las mantiene en alta vulnerabilidad frente a la competencia
exterior. Son insuficientes las adecuaciones realizadas al sistema tributario nacional para impulsar la
competitividad y crecimiento armonioso de las empresas mexicanas.

La falta de interés por tener empleados capacitados es otro factor que caracteriza a las pequeiias
y medianas empresas, esto ha ocasionado que los conocimientos de los trabajadores se estanquen en lo
aprendido en su centro de trabajo, sin percatarse de que el trabajo que realizan lo pueden hacer mas
facil o en menos tiempo.

Meéxico canaliza solo al rededor del 0.3 por ciento de sus costos totales de salarios y sucldos a
capacitacion, mientras paises como Singapur dedican 3.5 por ciento y estados Unidos 1.5 por ciento.

Sélo algunas empresas -como Motorola- dedican a este concepto alrededor de 4.5 por ciento. Lo
anterior permite a empresas como Toyota, Sony y Motorola contar con un mejor aprovechamiento del
conocimiento que pueden aportar sus trabajadores y lograr su permanente actualizacioén en el mercado
mediante la denominada mejora continua, que es una parte integral del desarrollo tecnoldgico.

Tal parece que para los empresarios mexicanos la capacitacion es un gasto que no se
recuperard, sin darse cuenta que mas que gasto es una inversion.

En estos tiempos de gran competencia hay que enfatizar en aprovechar todo el cumulo de
conocimientos que puedan contribuir al mejoramiento de procesos o productos, considerando a la
mejora continua como una parte integral del desarrollo tecnologico.

IV.4 LA NECESIDAD DE UN CTC EN LAS EXPORTACIONES
MEXICANAS

A fin de tener un pais exitoso no basta con estabilizar los signos vitales de la economia,
modificar las bases para el desarrollo nacional, replantear su insercion en las corrientes internacionales
de bienes y capitales o adecuar el marco regulatorio si todo ello no se complementa con una
reestructuracion profunda ¢ intensa de las actividades y empresas que integran el tejido econoémico
mexicano. Por tanto, es preciso impulsar la revolucion de la pequefia y mediana empresa; es decir, la
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innovacion, actualizacién y adaptacién tecnoldgica y de procesos, a fin de mejorar la productividad y
competitividad de las empresas.

Los empresario deben establecer estrategias adecuadas para aprovechar ventajas- en
determinados nichos de mercado; dar respuesta mas rapida a los consumidores ante la presencia de
competidores extranjeros; realizar alianzas estratégicas para reducir costos, contar con alta calidad y
tener en claro los propodsitos para los cuales se busca este tipo de alianzas.

Las estrategias son un importante punto de partida y para la puesta en marcha de éstas es muy
importante tener en cuenta lo siguiente:

* Es mas importante lo que es estratégicamente correcto que lo que es inmediatamente
rentable.

e Las compaiiias prestan mucha atencion al costo de hacer algo, deberian preocuparse mas del
costo de no hacerlo.

e Uno tiene una estrategia solo cuando su compaiiia haya resuelto como ganar la guerra antes
de empezar la primera batalla.

¢ La compaiiia que tiene conguistado el corazén y la mente de las personas inevitablemente
aventajara en utilidades y en el mercado.

La eleccién del procedimiento (estrategias y tacticas) para abordar un mercado es uno de los
factores que influiran en el éxito del negocio.

Los objetivos marcan el rumbo y orientan la energia; concentran los esfuerzos y estimulan el
talento.

El hilo conductor de una visién prospectiva es el talento de cada integrante de la empresa, asi
como la creacién de una familia de trabajo, una capacidad creativa2®, adquisicion de buena tecnologia
y tener siempre en cuenta la voz del cliente.

Asi, lo primero que una empresa debe tener muy claro es que la exportacién no depende de
algun producto o de algin contrato aislado, sino de la capacidad de mantener a distancia una corriente
de negocios permanentes.

La capacidad de mantener negocios a distancia obligan a la empresa a estudiar las posibilidades
de introducir modificaciones profundas en su estructura, dado que, normaunente, no estara habituada
a operar en campos distintos a los mercados locales regionales o, como maximo, nacionales.

Exportar es, entre otras cosas, una cuestion de medios financieros y humanos, y en esto las
empresas mexicanas no parecen tener una posicion de ventaja. por ello, y a pesar que el deseo de
exportar es una iniciativa loable, en ocasiones lo mas adecuado es no exportar para evitar situar a la
organizaciéon en una situacion irreversible en pocos afios 0 mal gastar unos recursos generalmente
€5Casos.

26F] factor clave de la industria es la capacidad creativa y hay tres capacidades creativas: la
capacidad creativa en la tecnologia, en la planeacion de productos y 1a puesta de esos productos en el
mercado.
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En el campo de la competencia empresarial, los éxitos no se alcanzan con cuestiones genericas
sino con elementos practicos:

1. son las acciones claves que echan a andar e implementar el propésito estratégico;
2. son las acciones que constituyen la cadena de valor de la propia organizacion,
3. son las acciones principales que crean los escenarios de aprendizaje y distribuyen los roles; y

4. son las acciones medulares que impulsan el portafolios de ventajas, especialmente destrezas y
habilidades de alto nivel.

Las dificultades de ampliar el nimero de empresas en el campo de la exportacion van muy
relacionadas con los déficit de productos exportables. Una verdadera politica de exportacion debe tener
presente los siguientes aspectos:

RENTABILIDAD. Si nos proponemos promover la exportacion de unos productos que sdlo
contribuyen marginalmente al beneficio de la empresa, se puede llegar al fracaso al menos de que
existan fundadas posibilidades de mejorar dichos margenes.

PRODUCCION ADECUADA. Los productos a exportar han de tener una capacidad de
produccion disponible que permita el cumplimiento de los compromisos con los clientes extranjeros.
Esta capacidad de produccién ha de ser permanente y no ocasional, y habra de vigilar muy
estrechamente los plazos de entrega pactados, los precios convenidos, etc.

CAPACIDAD DE ADAPTACION. Tanto desde el punto de vista del producto como el
proceso de produccion, el futuro exportador de un producto debe conocer sus similitudes y diferencias
con respecto de los competidores de los demds paises. Este conocimiento le permitird introducir
mejoras y modificaciones necesarias para poder competir.

NIVEL DE DEMANDA. En este sentido, se deberia contrastar si €l producto tiene una buena
salida desde México y ver qué cantidades se exportan regularmente, a qué precios y a qué paises. Por
otro lado, es conveniente también revisar la magnitud y evolucion de la importacion mundial porque
serd siempre mejor concentrar el esfuerzo de la exportacion en aquellos productos con una capacidad
de importacion mundial creciente.

Finalmente podemos mencionar que cualquier empresa necesita conocer, adaptar y aplicar un
programa de Control Total de Calidad .c incluya las siguientes acciones si €s que quiere permanecer
en ¢l mercado y en un futuro ser la mejor de su ramo:

1. Conocer quienes son sus clientes y cuales son sus necesidades y expectativas especificas a fin
de mantener excelentes niveles de servicio.

2. Conocer quienes son sus competidores, cudles son sus competencias medulares y sus nichos
de mercado para cambiar las reglas del juego.

3. Escoger con precision una especialidad de mercado-cliente-producto y desarrollar un
desempefio sobresaliente y con ello ganar mercados a nivel mundial.

4. Diferenciar sus productos y/o servicios de los de sus competidores, no esperando la demanda
sino creando la oferta.

5. Crear permanentemente beneficios de valor que sean percibidos por los clientes en el
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suministro de cada servicio,

Pero lo que principalmente debemos tener en cuenta, es que s¢ requiere sobre todo de un
personal mas capacitado, ya que en la eficiencia del proceso productivo y la capacidad de la mano de
obra, es donde radican las utilidades de la empresa y no en ¢l precio de venta del producto.
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V. INVESTIGACION DE CAMPO

Los cambios que se presentan a nivel mundial al iniciarse la década de los 90 representa para
Meéxico un reto. Para evitar aislarse, €l pais ha tenido que cambiar de una economia cerrada en la que
los mercados eran solo los internos a una economia abierta en donde los mercados internacionales
representan una nueva oportunidad para los productos mexicanos.

Meéxico para aprovechar esta oportunidad ha tenido que realizar cambios importantes que le
permitan compararse con otras economias. El primer paso ha sido reducir la inflacién y renegociar la
deuda externa a un nivel en el que sea posible predecir con cierta seguridad €l futuro inmediato. Otro
paso importante ha sido la apertura comercial, que ha puesto a México con el resto del mundo.

La entrada de México al comercio internacional representa una dura prueba; sin embargo,
México esta empezando a ser reconocido como un mercado potencial importante por otros paises,
como Io demuestra el capital extranjero que ha sido invertido desde la modificacion a la Ley de
Inversiones Extranjeras.

Por todo esto y para poder participar tanto en los mercados locales como en los internacionales,
las empresas mexicanas deberan incorporar cambios en su tecnologia y en sus procesos administrativos
que les permita~ ofrecer productos de alta calidad a precios competitivos, enfocados a satisfacer las
necesidades de los consumidores.

Esto podra lograrse en la medida que sea posible implantar una filosofia de Calidad Total que
fomente la participacion de todos los niveles y que permitan aprovechar al maximo los recursos
disponibles. Para éllo serd necesario capacitar a todos los integrantes de 1a organizacién, de tal manera
que cada persona pueda desempefiar su papel de la manera mds eficiente. Al mismo tiempo, los
sistemas deberdn permitir mayor flexibilidad a las empresas a través de contar con gente mejor
preparada v capaz de desempefiar diferentes funciones de acuerdo con las necesidades del negocio y
que permitan competir a los productos mexicanos en el extranjero.

El objetivo que se pretende alcanzar con la presente investigacion, es comprobar qué tan
competitivas son la pequeiia y mediana empresas exportadoras y si éstas dadas sus peculiares
caracteristicas sociales y culturales estdn aplicando o pueden aplicar un programa de Control Total de
Calidad.

Al implantar en México estas nuevas técnicas de administracién, en particular programas de
Control Total de Calidad, se busca sugerir su aplicacién como una ventaja que permita mejorar los
resultados de las empresas exportadoras al hacerlas .nds productivas y competitivas tanto en calidad
como en costo. Al mismo tiempo, ésto contribuira a elevar las condiciones de vida de los trabajadores y
a crear una fuerza de trabajo mas capaz y responsable.

V.1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion que se realiza trata de comprobar el resultado de las siguientes hipétesis:

Hipétesis nula:

El 60% de las pequefias y medianas empresas exportadoras no cuentan con las condiciones
sociales, culturales y tecnoldgicas de un CTC para competir en el mercado internacional.
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Hipétesis alternativa:

El 60% de las pequefias y medianas empresas exportadoras cuentan con las condiciones
sociales, culturales y tecnolégicas de un CTC para competir en el mercado internacional.

La hipdtesis que se desea comprobar es la hipotesis nula, ya que por el panorama que esta
viviendo México es 16gico creer en é€lla.

Para evaluar lo anterior, se define como "aceptada la hipétesis” cuando el promedio de los
factores evaluados sobrepasen la mitad aceptable del intervalo del uno al cinco.

V.1.1 DEFINICION DE LA POBLACION

La poblacién hacia la que estd enfocada la presente investigacion se forma de las pequefias y
medianas empresas exportadoras asociadas a la Camara Nacional de Comercio de la Ciudad de México
(CANACO), que tienen como cede de sus operaciones ¢l Distrito Federal.

Como sabemos las empresas pueden dedicarse a la producciones de bienes o a la prestacién de
servicios, pero dadas las caracteristicas del presente trabajo nos enfocaremos a las primeras ya que en
éstas se puede medir con mayor claridad la calidad; no obstante, los programas de Control Total de
Calidad también pueden ser aplicados a empresas de servicios.

La poblacién ha sido determinada en base a un listado de las empresas exportadoras asociadas a
la CANACO, de la cual se determinara una muestra que sea significativa y que permita concluir
confiablemente sobre la validez de la investigacion.

V.1.2 TECNICA DE LA INVESTIGACION

Para recopilar la informacion necesaria que ha de servir como base para comprobar las
hipétesis antes planteadas, nos basaremos en la aplicacion de cuestionarios, los cuales estan dirigidos a
la persona en que recae la responsabilidad de relaciones industriales.

El cuestionario ha sido disefiado con 29 preguntas de opcién maltiple o de gradacion de Likert,
donde las opiniones sobre las condiciones actuales de las empresas pueden calificarse a través de 5
posibles respuestas o adjetivos (muy alto=5, alto=4, medio=3, bajo=2 y muy bajo=1), con 3
preguntas abiertas que nos permitiran profundizar en la  situacién  organizacional y;
adicionalmente, el nombre de 1a empresa (opcional).

Las preguntas estin basadas en las condiciones organizacionales necesarias para la
implantacién de un programa de CTC, identificadas en el capitulo segundo (Diagrama 12)

Una vez disefiado €l cuestionario, se realiz6 una prueba piloto con el objetivo de verificar si las
preguntas disefiadas vy la informacién que se obtenia eran las requeridas. El cuestionario piloto se
aplico a dos empresas tomadas al azar de la poblacion.

Después de esta prueba se modificaron cinco preguntas que causaban confusiéon y que fueron
sefialadas por los cinco encuestados.
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V.1.3 DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Una vez definida la poblacion , es decir, las empresas asociadas a la CANACO y en si aquéllas
que estan dedicadas a las exportaciones, se procedié a determinar el tamafio de la muestra bajo el
criterio de la raiz cuadrada. Al aplicar el proceso en un listado de 617 empresas exportadoras, la
muestra resulta ser de 24.84 que al redondearlo es de 25.

Las 25 empresas de la muestra se seleccionaron aleatoriamente de un directorio proporcionado
por la cdmara; las 617 empresas afiliadas fueron representadas por fichas que estuvieron depositadas
en una urna y de élla sélo se extrajeron 25 para su estudio.

A continuacién se hace mencién de aquellas empresas que amablemente accedieron a colaborar
en nuestra investigacion, no olvidando aquéllas que nos han pedido tenerlas en el anonimato.

1. Ami, S. A.de C. V.

2. Comercializadora Moresa, S. A. de C. V.

3. Comexpo, S. A. de C. V.

4. Derivados Maleicos, S. A. de C. V.

S. EPN Internacional, S. A. de C. V.

6. Eximco Servicios Integrados, S. A. de C. V.
7. Galeria Reforma Norte, S. A. de C. V.

8. Grupo Pega, S. A.de C. V.

9. Impul. y Exportadora Nal., S. A. de C. V.
10, Inmobiliaria Gama, S. A. de C. V.

11. Lanzagorta Internacional, S. A. de C. V.
12. Mapisa Internacional, S. A

13. Maquinaria Ligera Equinter, S. A. de C. V.
14. O. H. Internacional, S. A. de C. V.

15. Productos Nacobre, S. A. de C. V.

16. Quimicos Argostal, S. A. de C. V.

17. Turbomex, S. A.

18. Unicarb Industrial, S. A. de C. V.
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V.2 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

A continuacién presentamos el cuestionario que se aplicé a las empresas que comprendieron la
muestra de nuestra investigacién; para ello, hemos decidido presentar la pregunta junto con su
analisis e interpretacion.

Al final del capitulo se anexara el cuestionario completo, asi como la calificacion ponderada de
cada pregunta, para comprobar la hipétesis planteada con anterioridad.

1.- Grado en que los supervisores confian ¢n la capacidad de sus subordinados para analizar
problemas y tomar decisiones por si mismos

48%

12+

0%

MUY ALTO MEDIO BAJO MUY
ALTO . BAJO

Los resultados obtenidos muestran que mas del 50% de la poblacién encuestada no muestra
una plena confianza en su personal como para delegarles responsabilidades que puedan ayudar no solo
a minimizar el exceso de trabajo, sino también a analizar problemas y tomar decisiones por si mismos
en beneficio de todos.
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2.-

Grado en que la empresa reconoce las capacidades y habilidades del personal y las
aprovecha

Podemos apreciar que algo negativo que caracteriza a la pequeiia y mediana empresa es la poca
atencién que tienen hacia sus empleados, a tal grado que pasan por alto las capacidades y habilidades
de éstos, sin pensar que la buena canalizacion de sus recursos pueden beneficiar el desarrollo de la
empresa. En la grafica se observa un minimo porcentaje (12%) de aprovechamiento de capacidades y
habilidades del personal de la pequefla y mediana empresa mexicana.
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3.- Grado en que la empresa se preocupa por desarrollar el potencial de sus empleados y
trabajadores

BAJO
16%

MEDIO

MUY ALTO
36% -

16%

MUY BAJO ALTO
0% 32%

Las respuestas en esta cuestion tienden hacia las calificaciones bajas ya que de un 100% de
empresas encuestadas, es un 52% el que da poca importancia al desarrollo potencial de sus
trabajadores.

Se ha comprobado a través de la presente investigaciéon que a la mayoria de las empresas
pequefias y medianas de nuestro pais no les interesa desarrollar el potencial de sus empieados y
trabajadores, quizas porque crean que el hacerlo implica un costo mds para la empresa o bien, porque
estarian de alguna manera comprometidos con éstos ya sea a elevarles el sucldo, a ascenderlos de
puesto o simplemente a tenerles mayores consideraciones en su trabajo. Las empresas mexicanas
deben entender que a mayor preparacion de sus trabajadores y la buena aplicacion de élla, mayor sera
el desarrollo de la organizacién y sobre todo tendra mas posibilidades de permanecer en el mercado y
de competir en él.

——A AT o ...
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4.- Grado en que los objetivos departamentales se establecen mediante la participacion plena de
Brupos

MUY BAJO

16% MUY ALTO
o 0%

ALTO
0%

La calificacion en este aspecto es tan negativa que cerca del 100% de la muestra coincidié en
que los objetivos no pueden ser determinados en ¢l nivel de departamentos y mucho menos entre sus
integrantes.

Las empresas mexicanas aun no estidn desarrolladas para entender que los trabajadores al
participar en la elaboracién de objetivos organizacionales cumplirdan mas en su logro que en aquéllos
que le son impuestos. La direccién y la alta gerencia tendrin que confiar mas en los grupos
departamentales, ya que son éllos quienes estan directamente expuestos con las actividades y conocen
las caracteristicas de cada uno de los recursos materiales.

- ——— -
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5.- Grado en que el personal estd capacitado para participar en la toma de decisiones de
cuestiones relacionadas con su trabajo

16

144

LE 20%

muy ALTO MEDIO BAJO MUY
ALTO BAJO

Es visto que los empleados solo se dedican a realizar aquellas actividades que le son asignadas
o incluso impuestas, y que en muy pocos casos s¢ les toma en cuenta para la toma de decisiones,
como se observa en la grafica, nadie permite la plena participacién de los trabajadores ya que un 64%
de las empresas encuestadas no lo han consideraron como una ayuda mas para el logro de objetivos.

70




Cass shicra ol tempe INVESTIGACION DE CAMPO 71

6.- Grado en que los departamentos se ven unos a otros como clientes y proveedores, y adoptan
una actitud de servicio mutuo

La grafica nos muestra que en el 48% de las empresas encuestadas los departamentos no se ven
como clientes y proveedores, esto nos hace pensar que cada area sélo se preocupa por sacar su
produccién exigiendo que a €] lo vean como cliente, pero sin verse el como proveedor, lo que puede
provocar en la mayoria de las ocasiones un alto indice de errores y defectos en lo producido.
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7.- Grado en que la organizacién esta abierta a la implantacion de nuevas tecnologias
administrativas, como circulos de calidad, enriquecimiento de trabajo, esquemas participativos, etc.

36%

ofva AN

Lo que pudimos observar en la respuesta de esta cuestion es que un 76% de las empresas se han
empezado a preocupar, a partir de la apertura comercial , por nuevos esquemas de trabajo
preocupdndose mas por seguir en ¢l mercado que lograr que ser mis competitivos. De seguir con esta
mentalidad, lo mas probable es que su falta de calidad las haga desaparecer del mercado.
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8.- Grado en que la organizacion esti orientada a satisfacer las necesidades de sus

consumidores 0 usuarios

En cuanto a esta pregunta no podemos afirmar o negar lo presentado en la grafica, pero es
bueno saber que por lo menos las empresas no solo buscan sacar ganancias, ya que si lo que se muestra
en élla es verdad, nos hace pensar que no es tan dificil implantar un programa de CTC si realmente

MEDIO
28% MUY BAJO
0%

ALT

32% 40%
MUY ALTO

0%
BAJO

se preocupan por las necesidades de los consumidores.

9.- Cantidad de esfuerzos y recursos que la empresa dedica a la investigacion de mercados

12

44%

10

32%

16%

2]

04

Podemos ver que el promedio maximo es del 44% , por lo cual deducimos que la mayoria de las
empresas no han dado gran énfasis a la investigacion de mercados, lo que es un error, pues a través
élla es como vamos a saber hacia donde dirigir nuestros esfuerzos ya que nos muestra las necesidades
de los consumidores y de los mercados, asi como apreciar las ventajas o desventajas de nuestros

0%

MUY ALTO ALTO BAJO MUY BAJO

principales competidores, sobre las cuales tendremos que actuar.
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10.- Cantidad de esfuerzos y recursos que la empresa dedica al mejoramiento de la calidad de
sus productos y/o servicios

Es evidente que con la apertura comercial las empresas se han preocupado mas por mejorar la
calidad de sus productos, sin embargo, no apreciamos que el total de esfuerzo sea muy alto, lo cual
esperamos que cambie en el futuro ya que si no se preocupan por aumentar al maximo la calidad a no
s6lo perderan los mercados internacionales sino tambi€n los locales.

11.- Grado en que a la empresa le preocupa satisfacer una amplia gama de necesidades de su
personal

BAJO
4%

MUY ALTO
16%

MUY BAJO g%,

Como se ha venido mencionando a lo largo del presente trabajo, tanto la empresa como los
trabajadores deben preocuparse por los beneficios comunes, con el objeto de que la empresa no vea a
los trabajadores como una carga que implica costos y, los trabajadores no sientan que la empresa los
utiliza como una fuente de explotacion de sus habilidades.

El 60% observado en la grafica, nos representa la mas probable realidad del interés que la
empresa tiene hacia sus trabajadores.
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12.- Grado en que la empresa reconoce los logros de su personal, a través de diversos
incentivos, tanto econdmicos como ho monetarios

—53%

14
12

16% 16% 16%

0%

QN & OO

MUYALTO ALTO MEDIO BAJO MUY BAJO

En las empresas mexicanas s muy raro que se reconozcan los logros del personal, la grafica
es una muestra real de lo que actualmente vivimos; tal pareciera que las empresas s6lo conocen el
incentivo econdémico y siempre rehuyen a darlo porque les representa un costo; no se han puesto a
pensar que no solo los recursos monetarios son la unica fuente de estimulo y sobre todo no han
entendido que un personal motivado puede dar mucho mas de lo que se puede esperar de €l.

13.- Grado en que la informacién circula libremente por la organizacion (hacia arriba, hacia
abajo y hacia los lados)

MUY BAJO

MEXO

ALTO

MUY ALTO ll g,

-
-
-

Se observa que las empresas mexicanas no se preocupan por tener al tanto de su situacion a
toda la organizacién, lo que generalmente ocasiona, al no haber comunicacion, que cada 4rea trabaje
por su cuenta sin verse como clientes y proveedores, limitando la calidad de la producciéon por no
expresar las necesidades que requieren del proceso anterior para hacer lo mejor posible su trabajo. Lo
anterior ocasiona, que los trabajadores solo se dediquen a realizar lo que se les indica, no pudiendo
desarroliar al maximo sus habilidades, pues generalmente no se les toma en cuenta.
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14.- Grado en que la empresa se preocupa por contar con un plan de carrera que permita el
desarrollo de la gente de acuerdo a sus habilidades y su desempefio

MUY BAJO

MUY ALTO
0%

Esta pregunta esta muy ligada a la anterior, pues si la empresa no se preocupa por tener una
comunicacion a todos los niveles, mucho menos podemos esperar que se interese por contar con una
plan de carrera para aprovechar todas las capacidades de su personal.

Si queremos salir adelante en la competencia internacional, es indispensable tener personal bien
capacitado, ya que si hay superacion personal, habré entonces superacion organizacional.
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15.- Grado en que la empresa estaria dispuesta a eliminar la carga fisica de algunos trabajos a
través de 1a adquisicién de tecnologia apropiada para ello

12-l

10+

4

24

04

MUy ALTO MEDIO BAJO MUY
ALTO BAJO

Annque en la grafica observemos resultados favorables, por comentario de las empresas esto es
el ideal, sin embargo, hay carencia de recursos financieros que atrasan su modernizacion.

Otro factor que impide la adquisicion de tecnologia apropiada para la competencia
internacional, es la carencia y limitacién de financiamientos bancarios.

-Asi mismo debemos hacer notar que el 46% de 1a muestra se rehusa a los cambios que impone
1a década de los 90.
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16.- Grado en que la empresa cuenta con comités integrados por personas de diferentes 4dreas
para tratar problemas comunes

80%

20
18
16
14
12
10

12%

% 0%

3

MUY ALTO ALTO MEDIO BAJO MUY BAJO

Como hemos observado, la participacion plena de los integrantes de la organizacion no se da,
de hecho, para muchas empresas las técnicas de CTC que son aquellas que proponen dicha
participacion apenas estan siendo conocidas por ¢llas.

Seria recomendable que las empresas mexicanas vieran a los comités integrados como una
posible solucién para corregir errores, ganar mercados y sobre todo producir con calidad.

17.- Grado en que la empresa utiliza estadisticas para el control de calidad

MUY BAJO
4% MUY ALTO

MEDIO ALTO
36% 28%

La utilizacién de estadisticas para el control de calidad son poco comunes en las empresas
mexicanas, esto puede ser debido a que por mucho tiempo el proteccionismo de nuestros articulos
relego la calidad a segundo plano, es decir, las empresas se preocupaban mas por sacar la produccion a
tiempo, olvidando verificar los parametros aceptables en cada producto.
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18.- Tipo de planeacién predominante en la organizacion

A CORTO PLAZO Pt et .

A MEDIANO PLAZO [t

A LARGO PLAZO |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Las empresas mexicanas utilizan generalmente una planeacion a corto plazo esperando obtener
utilidades inmediatas, esto es un error ya que los cambios importantes requieren de tiempo, pues las
necesidades tanto de una organizacién como la de los clientes cambian, por lo cual hay que prever los
cambios del futuro no pensando tanto en obtener ganancias inmediatas sino obtenerlas siempre.
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19.- La apertura comercial perjudica su competencia en ¢l mercado en un grado

12

Es visible que la mayoria de las empresas en México han sido afectadas por la apertura
comercial en un grado muy importante, principalmente porque los productos de otros paises han
demostrado mayor calidad y precio inferior a los nuestros. Los empresarios mexicanos se han dado
cuenta de que cada vez enfrentan mayores retos, debido a que carecen de los recursos con los que
cuentan otros paises y sobre todo de cultura empresarial, factores que minimizan su competitividad y
generan retraso respecto a otros paises, de tal manera que hoy en dia se preocupan mas por conocer
sobre técnicas de CTC, con lo cual esperan que su futuro cambie.
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20.- La apertura comercial ha beneficiado su competitividad internacional en un grado

MUY BAJO
32%

MUY ALTO
8%

ALTO
4%

36% 20%

La apertura comercial solo ha beneficiado a unos cuantos, sobre todo aquellas empresas que
tienen mayores posibilidades de competir, ya sea por que cuentan con los recursos necesarios para su
modernizacion o porque cuentan con los medios financieros para hacerlo. Aqui cabe sefialar que el
gobierno no ha apoyado a varias empresas porque segun para €l no son de vital importancia para la
economia del pais, lo que ha generado que los beneficios de la apertura comercial no se distribuyan
equitativamente.

21.-;En qué grado cree que sus productos son competitivos internacionalmente?

muy gaJo [
BAJO

MEDIO

ALTO §

MUY ALTO [y

0% 5% 10% 18% 20% 25% 30%

La poca preocupacion por la calidad generada en el pasado ha hecho que la mayoria de las
empresas mexicanas cuenten con una baja competitividad ante otros paises hoy en dia. La grafica nos
muestra la lamentable situacion de nuestros productos, ya que hay una tendencia hacia la poca
competitividad generada principalmente por la utilizacién de maquinarias obsoletas y por la poca
preocupacion de modernizacion en todos los aspectos organizacionales.
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22.- Grado en que la empresa destina recursos para la investigacion y desarrollo de nuevos
productos y tecnologia

68%
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Como podemos observar son pocas las empresas que cuentan con los recursos necesarios para
superarse, o son pocas las que han sabido canalizarlos. Lo que tienen que hacer las empresas es
sacrificar un margen de utilidades para hacerse de nueva tecnologia ¢ invertir en la investigacion y
desarrollo de nuevos productos, que les den mayores posibilidades de entrar a mercados nuevos y
competir en éllos.
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23.- Grado en que tiene acceso a financiamientos bancarios

MUY BAJO

ALTA

BAJO 12%

52%

MUY ALTA
0%

A través del presente trabajo, analizamos la situacion de las empresas en México, ahora con este
cuestionario comprobamos que la mayoria de las empresas enfrentan obstaculos en el acceso a los
financiamientos bancarios, es decir, que sOlo se les otorga crédito a aquellas empresas que son
suficientemente solventes y como sabemos, las pequefias empresas muchas veces solo cuentan con el
capital necesario para sobrevivir ante la apertura comercial, por lo cual no son sujeto de crédito ya que
ni siquiera los altos intereses podrian cubrir.
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24.- Grado en que requiere de financiamientos bancarios

MUY BAJO

MEDIO

ALTO p

MUY ALTO

Toda empresa para lograr ser mds rentable requiere ademas de invertir capital propio el
apalancarse con financiamientos bancarios, es por ello que las empresas necesitan hacerse de este tipo
de préstamos; sin embargo, como mencionamos anteriormente, éstos estin muy restringidos.

Aqui lo importante es que los bancos tomen conciencia y sacrifiquen un margen de sus
ganancias para lograr que las empresas se modernicen y puedan producir con calidad sin tener que
llegar a una descapitalizacion que provoque ¢l descuido de ciertas actividades altamente importantes.
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25.- Grado en que se redujeron las barreras arancelarias para sus productos

Anteriormente mencionamos que los beneficios de la apertura comercial han sido muy
disparejos y hasta cierto punto discriminatorios, ésto lo vemos en la grafica, la cual nos muestra que
las barreras arancelarias no han traido los beneficios esperados por una gran mayoria, sin embargo si
han motivado a ciertos sectores a ser mas competitivos, ya que ahora pueden salir mas ficilmente sus

" productos, por lo tanto estan mas obligados a producir con calidad.
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26.- Grado en que representan problemas para su empresa las cargas fiscales

MUY ALTO
0%

MEDIO
ALTO 48%

BAJO
8%

MUY BAJO
0%

La grafica nos muestra que en cierto modo las cargas fiscales si son una limitante para las
empresas mexicanas, ya que resulta muy caro mantener al gobierno, y a diferencia de otros paises la
tasa del ISR se alcanza con montos inferiores a la de otros paises, lo que nos pone en una situacion de
desventaja porque se¢ minimizan a un mas nuestras utilidades y nuestra capacidad financiera para
invertir en mejoras organizacionales.
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27.- Grado en que conoce las necesidades del exterior y/o de las necesidades de cada mercado

MUY BAJ
4%
BAJO
52%
MEDI
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ALTO
4% MUYALTO
o
0 2 4 ] 8 10 12 14

Como vimos anteriormente, muy pocas empresas destinaban recursos a la investigaciéon de
mercados, lo cual repercute en la presente grafica, es decir, si no investigamos mercados, no sabremos
las necesidades de éstos y mucho menos las de los consumidores. Nos debemos preocupar mas en éste
sentido, ya que en la medida que conozcamos las necesidades del exterior sabremos de que manera

competir para ganarnoslos.
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28.- Grado en que estaria dispuesto a formar alianzas estratégicas con otras empresas

La apertura comercial ha obligado a los empresarios mexicanos a buscar otras formas de
mantenerse en el mercado, encontrando en las alianzas estratégicas una posible solucion a su falta de
competitividad, ya que éstas pueden ser una gran ayuda para mejorar su planta productiva al
conjuntar sus recursos y preocuparse por aumentar la calidad de sus productos, atacando aquellas
fuerzas que alteran su entorno econdmico. México deberd ver que en las alianzas estratégicas la
colaboracion ayuda a que las firmas aprendan unas de otras con el fin de penetrar en nuevos mercados,
ampliar con rapidez la escala de sus operaciones, reducir costos y riesgos y aprender o Crear nuevos
conocimientos.
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29.- Grado en que se preocupa en saber quiénes son y como se organizan los competidores

MUY ALTO
0
24% BEEES” MEDIO
MUYOO?AJO BAJO 32%
e 12%

Los resultados obtenidos nos muestran que existe una gran necesidad por saber quiénes son
nuestros rivales, ya que con la apertura comercial ha aumentado el niimero de éstos y no sabemos
cudles son nuestras limitantes o ventajas ante éllos. Las empresas mexicanas no deben pensar que son
las uinicas en el mercado, tendran que ver que existen muchos competidores altamente potenciales y
superiores a €llas, principalmente en cultura empresarial y en tecnologia, que como consecuencia
originan productos de mejor calidad a un bajo precio.

30.- ;Qué pais es su principal foco de exportacion ?

Las encuestas realizadas nos permitieron comprobar lo mencionado en el apartado IIL.5, es
decir, que la mayoria de las exportaciones mexicanas estan dirigidas hacia los integrantes del TLC (
EUA y Canadi), quienes parecieran ser los unicos mercados en que pueden colocarse nuestros
productos, lo cual es un error ya que por comentarios de los encuestados este tratado a beneficiado en
su mayoria a los exportadores de materias primas, tenemos que ver que hay infinidad de mercados en
los que se pueden beneficiar todos.

El atractivo de un mercado n~ lo hace el nombre de un pais ni mucho menos un tratado, lo que
hace atractivo a un mercado es la aceptacién y la demanda constante de nuestros productos. No
importa que tan pequefio sea el pais si éste nos estd dejando ganancias, por tanto no es de vital
importancia a qué pais exportemos sino el niimero de paises a los que podamos exportar.

31.- ; Sus exportaciones estan proporcionalmente relacionadas a la demanda o a qué otro
factor?

La mayoria de las empresas sélo producen lo que estan seguras de vender, esto es debido a que
por lo general no conocen las necesidades del mercado, es decir, cudl es la demanda de sus productos;
otro gran grupo de empresas, que tienen gran demanda en el exterior, no se preocupan tanto por las
ventas, sino por cumplir un pedido.

Las empresas deben buscar mecanismos que le permitan apreciar la necesidad real de un
mercado y tratar de ajustar sus recursos para satisfacer su demanda, evitando producir de mas o
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aumentando la produccién conforme se requiera.

32.- ; Piensa que depende de las politicas gubernamentales ¢l que ustedes sean mas
competitivos?

La mayoria de las empresas estin conscientes de que no depende solo del gobierno el que sean
competitivas 0 mds competitivas sino que también ellos deben poner de su parte para lograrlo. Al
respecto, nos hablaron mucho de las barreras arancelarias , de las cargas fiscales, como factores que
les restaban recursos para poder modernizarse y competir contra otras empresas, asi como de la ayuda
a solo ciertos sectores "importantes” y el poco interés en beneficiar a todos; pero estas licitantes no son
tan grandes como para no dejarlas competir, sino que ¢l mayor problema de éllas radica en sus
productos que son de baja calidad y que no satisfacen totalmente las necesidades de los consumidores.

Es aqui donde entra la importancia de los programas de CTC como propuesta al mejoramiento
interno de las empresas mexicanas, que les permitirdn participar en mayor grado y eficientemente en
los mercados internacionales.
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Como podemos observar, es evidente que las empresas mexicanas necesitan de un cambio hacia
la calidad. A través del presente cuadro podemos observar la dificil situacion que enfrentas las
pequefias y medianas empresas exportadoras.

CALIFICACION
PREGUNTA MUY ALTO ALTO MEDIO BAJO MUY BAJO PONDERADA

1 4 7 12 2 0 3,52
2 0 3 11 9 2 2,60
3 4 8 9 4 0 3,48
4 0 0 8 13 4 2,16
5 0 1 5 16 3 2,16
6 0 2 7 12 4 2,28
7 3 7 9 6 0 3,28
8 10 8 7 0 0 4,12
9 2 8 1 4 0 3,32
10 5 10 9 1 0 3,76
1 4 5 15 1 0 3,48
12 0 4 4 13 4 2,32
13 0 2 4 9 10 1,92
14 0 1 3 11 10 1,80
15 6 4 11 4 0 3,48
16 0 0 2 20 3 1,96
17 2 7 9 6 1 3,12
18 1 0 9 0 15 1,88
19 5 4 11 4 1 3,32
20 2 1 5 9 8 2,20
21 2 7 5 7 4 2,84
22 0 3 5 17 0 2,44
23 0 3 7 13 2 2,44
24 2 10 11 2 0 3,48
25 0 4 7 11 3 2,48
26 0 11 12 2 0 3,36
27 0 1 10 13 1 2,44
28 5 5 8 4 3 3,20
29 6 8 8 3 0 3,68

PROMEDIO 2.84

La interpretacion del cuadro anterior s¢ entiende de la siguiente manera;

De las 32 preguntas en que consistié ¢l cuestionario, 29 son las que se pueden calificar; en el
apartado V.1.2 les dimos las siguientes calificactones:

muy alto= 5, alto= 4, medio= 3, bajo= 2y, muy bajo= 1
En base a los nameros anteriores determinamos el total de puntos obtenidos por cada pregunta,

el cual fue dividido entre las 25 empresas de que consistié 1a muestra ddndonos como resultado una
calificacién ponderada por pregunta que al ser sumadas las 29 preguntas nos da un promedio general
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de 1a situacion de las empresas.
De esta manera podemos dar respuesta a nuestra hipdtesis planteada:
Hipétesis nula:

El 60% de las pequefias y medianas empresas exportadoras no cuentan con las condiciones
sociales, culturales y tecnolégicas de un CTC para competir en el mercado internacional.

Considerando la calificacibn maxima que es de 5 (muy alta) podemos sustentar nuestra
hipétesis de 1a siguiente manera:

5
284

100%
X

1

Por simple regla de tres podemos obtener un valor de 56.80% , es decir que, se comprueba lo
establecido en nuestra hipdtesis nula.
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ANEXO

CUESTIONARIO

NOMBRE DE LA EMPRESA

L ELIJA EL ADJETIVO QUE MEJOR CALIFIQUE LAS CONDICIONES ACTUALES DE SU
EMPRESA

1.- GRADO EN QUE LOS SUPERVISORES CONFIAN EN LA CAPACIDAD DE SUS
SUBORDINADOS PARA ANALIZAR PROBLEMAS Y TOMAR DECISIONES POR SI MISMOS

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

2.- GRADO EN QUE LA EMPRESA RECONOCE LAS CAPACIDADES Y HABILIDADES DEL
PERSONAL Y LAS APROVECHA

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

3.- GRADO EN QUE LA EMPRESA SE PREOCUPA POR DESARROLLAR EL POTENCIAL DE
SUS EMPLEADOS Y TRABAJADORES

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

4.- GRADO EN QUE LOS OBJETIVOS DEPARTAMENTALES SE ESTABLECEN MEDIANTE
LA PARTICIPACION PLENA DE GRUPOS

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
3.- GRADO EN QUE EL PERSONAL ESTA CAPACITADO PARA PARTICIPAR EN LA
FIJACION DE OBJETIVOS Y EN LA TOMA DE DECISIONES DE CUESTIONES
RELACIONADAS CON SU TRABAJO

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAIO( )

6.- GRADO EN QUE LOS DEPARTAMENTOS SE VEN UNOS A OTROS COMO CLIENTES Y
PROVEEDORES, Y ADOPTAN UNA ACTITUD DE SERVICIO MUTUO

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAIO( )
7.- GRADO EN QUE LA ORGANIZACION ESTA ABIERTA A LA IMPLANT ACION DE
NUEVAS TECNOLOGIAS ADMINISTRATIVAS, COMO CIRCULOS DE CALIDAD,
ENRIQUECIMIENTO DE TRABAJO, ESQUEMAS PARTICIPATIVOS, ETC.

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

8.- GRADO EN QUE LA ORGANIZACION ESTA ORIENTADA A SATISFACER LAS
NECESIDADES DE SUS CONSUMIDORES O USUARIOS

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
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9.- CANTIDAD DE ESFUERZOS Y RECURSOS QUE LA EMPRESA DEDICA A LA
INVESTIGACION DE MERCADOS

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

10.- CANTIDAD DE ESFUERZOS Y RECURSOS QUE LA EMPRESA DEDICA AL
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE SUS PRODUCTOS Y/O SERVICIOS

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

11.- GRADO EN QUE LA EMPRESA LE PREOCUPA SATISFACER UNA AMPLIA GAMA DE
NECESIDADES DE SU PERSONAL

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

12.- GRADO EN QUE LA EMPRESA RECONOCE LOS LOGROS DE SU PERSONAL, A TRAVES
DE DIVERSOS INCENTIVOS, TANTO ECONOMICOS COMO NO MONETARIOS

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

13.- GRADO EN QUE LA INFORMACION CIRCULA LIBREMENTE POR LA ORGANIZACION
(HACIA ARRIBA, HACIA ABAJO Y HACIA LOS LADOS)

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
14.- GRADO EN QUE LA EMPRESA SE PREOCUPA POR CONTAR CON UN PLAN DE
CARRERA QUE PERMITA EL DESARROLLO DE LA GENTE DE ACUERDO A SUS
HABILIDADES Y SU DESEMPENO

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
15.- GRADO EN QUE LA EMPRESA ESTARIA DISPUESTA A ELIMINAR LA CARGA FISICA
DE ALGUNOS TRABAJOS A TRAVES DE LA ADQUISICION DE TECNOLOGIA APROPIADA
PARA ELLO

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

16.- GRADO EN QUE LA EMPRESA CUENTA CON COMITES INTEGRADOS POR PERSONAS
DE DIFERENTES AREAS PARA TRATAR PROBLEMAS COMUNES

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAIO( )

17.- GRADO EN QUE LA EMPRESA UTILIZA ESTADISTICAS PARA EL CONTROL DE
CALIDAD

MUY ALTO( ) ALTO ( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
18.- TIPO DE PLANEACION PREDOMINANTE EN LA ORGANIZACION

ALARGOPLAZO( ) AMEDIANOPLAZO( ) ACORTOPLAZO( )
MAS DE 5 ANOS MENOS DE 1 ANO
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19.- LA APERTURA COMERCIAL PERJUDICA SU COMPETENCIA EN EL MERCADO EN UN
GRADO

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

20- LA APERTURA COMERCIAL HA BENEFICIADO SU COMPETITIVIDAD
INTERNACIONAL EN UN GRADO

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

21.~EN QUE GRADO CREE QUE SUS PRODUCTOS SON COMPETITIVOS
INTERNACIONALMENTE?

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

22.- GRADO EN QUE LA EMPRESA DESTINA RECURSOS PARA LA INVESTIGACION Y
DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS Y TECNOLOGIA

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
23.- GRADO EN QUE TIENE ACCESO A FINANCIAMIENTOS BANCARIOS
MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
24.- GRADO EN QUE REQUIERE DE FINANCIAMIENTOS EXTERNOS
MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

25.- GRADO EN QUE SE REDUJERON LAS BARRERAS ARANCELARIAS PARA SUS
PRODUCTOS

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAIO( )

26.- GRADO EN QUE REPRESENTAN PROBLEMAS PARA SU EMPRESA LAS CARGAS
FISCALES

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
27.- GRADO EN QUE CONOCE LAS NECESIDADES DEL EXTERIOR Y/O ‘DE LAS
NECESIDADES DE CADA MERCADO

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

28.- GRADO EN QUE ESTARIA DISPUESTO A FORMAR ALIANZAS ESTRATEGICAS CON
OTRAS EMPRESAS

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )

29.- GRADO EN QUE SE PREOCUPA EN SABER QUIENES SON Y COMO SE ORGANIZAN
LOS COMPETIDORES

MUY ALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( )
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IL. CONTESTE LO MAS BREVEMENTE POSIBLE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS

1.- ;QUE PAIS ES SU PRINCIPAL FOCO DE EXPORTACION ?

2.- { SUS EXPORTACIONES ESTAN PROPORCIONALMENTE RELACIONADAS A LA
DEMANDA O A QUE OTRO FACTOR ?

3.- ¢ PIENSA QUE DEPENDE DE LAS POLITICAS GUBERNAMENTALES EL QUE USTEDES
SEAN MAS COMPETITIVOS ?
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CONCLUSIONES

Es evidente que las pequeflas y medianas empresas mexicanas no cuentan con las condiciones
sociales y culturales que le permitan un buen desarrolio en el comercio internacional, lo anterior se
deduce tanto de la investigacion documental como de la investigacion de campo.

Los resultados obtenidos nos permiten precisar dos conclusiones fundamentales:

1. Para ser competitivos es necesario 1a implantacion de programas de Control Total de Calidad
en las empresas mexicanas.

Es necesario que la industria mexicana de un cambio radical hacia la calidad para lograr ser
competitivos en el mercado internacional, ya que cada vez nos enfrentamos mas a una intensa
competencia con productos de gran calidad y a bajo precio. México a través de los diversos tratados
internacionales ha adquirido un gran compromiso que le permitird posiblemente salir de la dificil
situacion econémica que vive en la actualidad, asi como reducir la brecha que se tiene con los paises
altamente desarrollados.

La apertura comercial es un sintoma del mundo moderno en ¢l que se tienen que encontrar
mejores y nuevas alternativas que permitan introducir productos al mercado potencial en condiciones
altamente competitivas en calidad y precio.

Es por esto que México requiere de un cambio en su estructura empresarial que le permita estar
preparado para ofrecer productos y servicios capaces de competir tanto en los mercados locales como
internacionales. Para éllo es necesario hacer especial énfasis en "la calidad primero", ya que ésta nos
abre la posibilidad de ofrecer productos que cumplan con las necesidades de clientes, consumidores y
mercados, a precios y costos competitivos.

Por otro lado, la apertura comercial no sélo implica oportunidades para las empresas
mexicanas, sino también implica la desaparicion de todas aquellas que se han quedado rezagadas en
los avances tecnologicos y organizacionales, de tal manera que es indispensable la actualizacién en
estos dos puntos para garantizar su permanencia en el mercado.

La mayoria de las empresas mexicanas apenas comienzan a ver la necesidad de enfocarse a la
calidad, mientras que para otros paises ésta ya representa una forma de vida, lo cual nos muestra la
necesidad urgente de implantar programas de Control Total de Calidad.

Los tiempos del proteccionismo han terminado y con éllo 1a baja competitividad, de tal manera
que la visién de los empresarios ya no debe enfocarse hacia los costos del producto y "las utilidades
primero” sino a lograr un equilibrio entre el desarrollo de 1a gente y €l incremento de la productividad.
Todo esto ha sido acelerado en gran medida por el gran avance tecnoldgico y por la apertura del
mercado internacional.

M¢xico debe acelerar su transicién hacia la calidad, teniendo como objetivo la satisfaccion del
cliente, ya que otros paises trabajan con nuevos cambios identificando mercados y satisfaciendo cada
vez mas sus necesidades.

Muchas empresas mexicanas como nos muestra la investigacién, apenas inician su cambio
hacia la calidad, ¢sto ha sido motivado principalmente por la entrada de nuevos productos y servicios
provenientes de otros paises.

2. Es factible la implantacién de programas de Control Total de Calidad en México
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Como muestran los resultados obtenidos por la investigacion, la mayoria de las empresas no
cuentan con las condiciones sociales y culturales para implantar programas de Control Total de
Calidad, sin embargo, s¢ pudo observar que la mayoria de las empresas estin conscientes de que se
tienen que orientar mas hacia las necesidades de los consumidores, y lo que piden éstos es calidad a
precio justo, lo cual es el punto de partida hacia 1a implantacién de programas de Calidad Total. Sin
embargo, debemos estar conscientes de que este no es el Gnico aspecto que tenemos que valorar; para
alcanzar lo anterior, es necesario que toda la organizacién comparta dicho compromiso, especialmente
la alta gerencia, ya que un cambio de cultura sdlo puede lograrse si el compromiso se transmite de
arriba hacia abajo. No puede existir calidad si no se conocen las necesidades de los consumidores y si
no se enfocan todos los esfuerzos de la organizacion a satisfacerla.

En la puesta en marcha de programas de Control Total de Calidad es importante 1a formacién
de un grupo multidiciplinario que, con la direccion de la alta gerencia, disefie 1a estructura y sistemas
necesarios para estimular el pensamiento creativo. En este sentido tenemos que confiar y pensar mas
en nuestros trabajadores, pues son éllos los que realizan o no la calidad.

Sin embargo, los resultados obtenidos nos muestran una poca preocupacion por el factor
humano, lo cual es evidente que tiene que cambiar. Es necesario basar el sistema de comunicacion en
la confianza de tal forma que toda la gente pueda expresar abiertamente sus ideas sin sentir que son
rechazadas, de tal manera que el personal desee participar y contribuir en los objetivos del negocio
sintiendo que ¢l éxito del negocio y el suyo estan estrechamente relacionados.

Otro de los puntos indispensables para las empresas mexicanas es la utilizacion de métodos
estadisticos que generen informacion que sustenten la toma de decisiones. Los resultados de la
investigacién nos mostraron que la utilizacion de técnicas estadisticas son casi inexistentes o no muy
tomadas en cuenta. En la actualidad no podemos tomar decisiones por corazonadas, tenemos que
demostrar con hechos que un factor nos perjudica o bien nos beneficia; que un proceso se comporta de
determinada manera o no; etc. Los métodos estadisticos requicren de constante estudio y actualizacion,
va que de esta manera se contard con informacion objetiva que mejorara la comunicacion y la
veracidad de ésta a través de los diferentes niveles de la organizacion,

Por otro lado es indispensable que las empresas vean el logro de sus objetivos como algo que
tiene que salir de ellos mas que de acciones gubernamentales.

Aunque ¢l presente trabajo esta dirigido a las pequefias y medianas empresas no debemos
descartar la superacion como pais, ya que las exportaciones son un punto mas para acabar con las
desigualdades existentes en el modo de vida en México.

El incremento en las exportaciones no es la unica solucion al creciente déficit comercial de
México, se requicre dar un verdadero impulso a la produccion doméstica para garantizar la reduccion
real de las importaciones.

Se trata de fomentar, via apoyos directos ¢ incentivos, asi como asociaciones con empresas
extranjeras, la produccion interna de bienes, sobre todo en ramas donde 1a planta productiva nacional
tienc capacidad tanto para satisfacer la demanda interna como para elevar su participacion en el
exterior, garantizando que la produccién nacional alcance voliimenes y estindares que le permitan
competir en los mercados foraneos.

Existe una mayor concentracién hacia el marcado estadounidense, por lo cual, debemos hacer
un esfuerzo por dirigir la mirada hacia otras regiones en donde existen amplias posibilidades de
participacion para los productos y empresas mexicanas. Se trata de buscar los nichos correspondientes
a cada empresa y producto, y no forzar el proceso para llegar a un sélo destino, por muy importante
que éste sea.
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Tal vez se logre que empresas medianas y pequefias puedan cumplir dos funciones: convertirse
en exportadores finales -que seria lo ideal- o, por otro lado, participar como exportadores indirectos

El presente trabajo pretende despertar el interés en la aplicacion de programas de Control Total
de Calidad no sélo de la pequefia y mediana empresa exportadora, sino de todas las arecas que
comprenden 1a superacion de los mexicanos y del pais en general.
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