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El ser competitivo es la esencia de la supervivencia tanto de un país 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. 

Así, la década de los 90 nos impone grandes desafíos en los cuales tenemos que participar de 
manera conjunta, es decir, como un país que somos y como una organización para ser cada día más 
competitivos. 

Es por lo tanto indispensable señalar la importancia de las empresas mexicanas en el desarrollo 
de una economía sana, que impone desafíos de modernización ante una ape- comercial como la 
que tivimos actualmente. 

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

Las nuevas e inesperadas condiciones de competencia, exigen la máxima aplicación de las 
empresas mexicanas para enfrentar no sólo al mercado local y a consumidores nuevos y más 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 sólo es importante conservar nuestro mercado local, sino buscar otros mercados donde colocar 
nuestros productos con éxito . 

Es así que, para poder cumplir las necesidades de los consumidores tanto en los mercados 
i d e s  como en los internacionales, la empresa mexicana debe actualizarse tecnológicamente, 
aplicando nuevas técnicas de administración que le permitan ajustar su producción y organización de 
tal manera que pueúa ofrecer productos y/o servicios de buena calidad y precio, con un bajo costo. 

La presente investigación se ha enfocado en el estudio de los problemas y necesidades de la 
pequeña y m d a n a  empresa mexicana (hemos descartado a la micro empresa por su baja participación 
en las exportaciones), por un lado por ser el tipo de empresas predominantes en la economía mexicana 
y por otro, por ser las más 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 actualrzarla para mantenerla viva sino de por vida, sí el mayor tiempo 
posible. 

Consideramos necesario el empleo de nuevas tknicas administrativas que nos permitan 
desarrollar y aprovechar, de manera Óptima, los recursos humanos, materiales y financieros. 

Hasta la actualidad, han surgido diferentes técnicas administrativas, sin embargo, la mayoría 
lejos de ser la guía que unifique los intereses y comparta los esfuerzos es una herramienta más de 
explotación del recurso de mayor importancia "el hombre". 

Por tal motivo, nos es grato el poder proíündmu en el conocimiento de las técnicas de Control 
Total de Calidad (CTC), desarrolladas y aplicadas con éxito en el Japón, y poder sugerir su aplicación 
en las empresas mexicanas con el meto de buscar el aumento en su eficiencia, productividad y el 
grado de satisfacción y participación de todos los que colaboran en élla. 
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El eetivo del presente trabajo es Contar con los fundamentos necesarios que nos permitan 
conocer las condiciones sociales y culturales que las pequeñas y medianas empresas exportadoras 
necesitan para implantar un programa de CTC; para tener una visión más amplia al respecto, hemos 
realizado una recopilación de las teorías de los autores más destacados en el tema, así como una 
investigación de camho que nos permite apreciar de manera más objetiva las limitaciones y deseos 
actuales de la pequeña y medtana empresa. 

Con hase en lo anterior la pregunta inmediata viene siendo ¿es posible aplicar en las empresas 
exportadoras un programa de CTC?, la respuesta está en función de la actitud abierta por parte de los 
integrantes de la organización así como de sus peculiares características, sin embargo estas no son 
todas sus limitaciones o r q s i t o s ,  ya que ha diferencia de las empresas que no se dedican a exportar, 
su participación Comercial es más restringida por las muchas barreras arancelarias y por la escasez de 
apoyo gubemamentai en la mayoría de éstas. 
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I. FUNDAMENTOS SOBRE CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

Durante los años de 1948 y 1949 la administración de empresas japonesas observó que el 
mejoramiento de la calidad engendra de manera natural e inevitable la mejora de la productividad; la 
cual progresa al reducir la variación. 

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

El Dr. Kaoru Ishikawa (profesor de la Universidad de Tokio, considerado el padre de los 
Círculos de Calidad), basado en estos conceptos, desarrolló todo un nuevo enfoque del Control de 
Calidad al cual denominó "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 países, ya que son un 
instrumento gerencial, adaptable a toda la compañía que busca calidad superior en sus productos a 
costos inferiores. 

En este capítulo se expone una breve reseña sobre el signifícado y la evolución del Control 
Total de Calidad (CTC), las principales filosofias que lo sustentan y las técnicas que emplea. 

1.1 ANTECEDENTES HISTÓRICOS 

El Control de Calidad Moderno o Control de Calidad Estadístico (CCE), tuvo sus orígenes 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 muestra de la calidad, a través de 
métodos esiadísticos. Pero no fue sino hasta los años treinta cuando comenzó con la aplicación 
industrial del cuadro de control' ideado por el Dr. W. A. Shewhart, el Control de Calidad Moderno. 

En 1926, en el departamento de inspección de la compañía Bell, se unen el Dr. Shewhart, 
Harold F. Dodge, George Deforest Edwards y el Dr. Harry G. R o e -  considerándose a todos ellos 
como los origrnadores del movimiento de Control de Calidad. 

Hasta 1940, había una fuerte resistencia en la industria para la aplicación de dicho movimiento, 
sin embargo, en este mismo año se formó la Sociedad Americana para pniebss y Materiales (ASTM), 
que elaboró un manual para control de materiales. A parúr de entonces esta sociedad se dedicó al 
desarrollo de la inspección por muestrm. 

La Segunda Guerra Mund~al fue el catalizador que permitió aplicar el cuadro de control a 
diversas indushias en los Estados Unidos, cuando la simple reorganización de los sistemas pmductwos 
resultó inadecuada para cumplir las exigencias del estado de guerra. Al utilizar el Control de Calidad 

*El cuadro de control es una aplicación de métodos estadísticos a través de gráficas cuyo 
propósito es dar a conocer si un proceso está en control dentro de ciertos limites de variación o si se 
encuentra fuera de control debido a causas específicas. 
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los Estados Unidos pudieron producir artículos militares de bajo costo y en gran cantidad. 

La introducción del CCE en Japón se produjo UM vez terminada la guerra, cuando las fuerzas 
de ocupación norteamericana enfrentaron grandes problemas, como era la deficiencia en la industna 
japonesa de comunicaciones. Viendo estos defectos las fuerzas norteamericanas ordenaron a la 
industria japonesa de comunicaciones que empezara a aplicar el Control de Calidad Moderno, 
i m m e n á o  sus a la industna japonesa, transfiriendo el método norteamericano que 
prontamente se drfundió más allá de la industria de las telecomunicaciones. 

En un principio se aplicaron las normas norteamericanas sin modiñcarse, 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 Japón el país 
que está a la vanguardia del CC, exportando actualmente tecnología administrativa a muchas partes 
del mundo. 

1.2 ~ Q U É  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 la Lengua Española; Calidad es: 

"una propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa que 
permiten apreciarlas corn igual, mejor o peor que las restantes de su 
especie. 
Supmioridad o exceCencia".2 

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

"/...I adecuado al uso, cumplir las expecta-tivas, grado de excelencia, 
conformi.&d con esíándar. 
J..J dos aspectos importantes son los criterios de funcionalidad y 
apariencia Funcwnalidad respecto a fodores de akwmpeiio: 
conjiabilidad, facilidad de mantenimiento y durabüidd Apariencia con 
los fadores cosméticos: color, suavidad, textura y ünea J../".3 

Para Ishikawa, la calidad puede interpretarse en una forma estrecha y en i?na forma amplia: 

"En su interpretación mús estrecha Calidad significa calidod Bel 
protirrcto. 
En su interpretación más amplia, Calidad signifia calidad del irabajo, 
caüdaú del servicio, cdidad de la información, c d M  &I proceso, 
caüdad de las personas UrcINyendo a los irabajadores, ingenieros, 
gerentes y ejecutivos, calidad del sidema, calidad de la emprwc, calided 
de los obj&-vos,  et^.".^ 

2Diccionario de la Real Academia Espaííola, Vol. 1 

3Hayes Glenn, Romig Harry. Modem Quaiity Control, pág. 9 

4Ka0m Ishikawa. ¿Qué es el control total de calidad?, pág 4 1 
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Esta úitima definición nos parece la más acertada y acorde con los fines de nuestra 
investigación. 

En cuanto a CONTROL DE CALIDAD, este es: 

"una función gerencial en la que el control de calidad de maierias 
primas y productos terminados se ejerce con el propósito de prevenir la 
produccibn de unidades de$e~tuosas".~ 

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

un sistema de métodos de producción que económicamente generan bienes o seMcios 
de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores, es decir, constituye un instrumento 
gerenciai para toda la compaúía, en virtud del cual los bienes y servicios de óptima calidad 
vienen a ser el vaiuarte 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 FlLOSOFíAS DE CALIDAD TOTAL 

Los diferentes estudiosos de Calidad Total (Edwards Deming, Joseph Juran, Phtllip Crosby y 
Kaoru Ishikawa) consideran a ésta como un compromiso y una coordinación de esfuerzos de todas las 
personas que conforman la organización, con lo cual y a través de un proceso permanente 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 aplicación 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 satisfaccibn de 
los clientes. 

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

1.3.1 LA FILOSOflA DE DEMING 

La fdosofm de Deming propone la transformación de la gestión occidental, basándose en 
catorce puntos que tienen por meto comprometer a la gerencia a lograr la elaboración de productos y 
servicios de cahdsd que pennitan alcanzar y aumentar la productividad y la competitiviáad. 

Enseguida mencionamos esos catorce puntos: 

%byes Glenn, op. cit. pág. 10 
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1. Crear c o r n c i a  en el propósito de mejorar el producto y el servicio 

Lo anterior se puede lograr al establecer una constancia en el propósito planteado6 y 
adquiriendo obligaciones como: a)Innovar, la cual debe asignar recursos para la planificación a largo 
plazo; b)destinar recursos a la investigación y a la educación y; c)mejorar constantemente el diseño 
del producto y servicio. 

2. Adoptar la nueva filosofia. 

Esto se refiere a dar fin a la aceptación de errores, defectos, materiales incorrectos, métodos 
anticuados, supervisión 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 organización. 

3. Dejar de depender de la inspección en masa. 

Cuando la inspección se hace "rutinaria" y "excesiva" se está dando paso a la planificación 
de defectos y a no cumph con el proceso productivo7. Con eilo no se está indicando que la inspección 
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 supervisión y se evitan puestos que están de más. 

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

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

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccion y servicio. 

La calidad no se incluye ai final de la producción sino que, ésta debe integrarse al proceso a 
partir de la elaboración de la idea, la nial es fijada por la Chrección. Una de las formas de lograr que 
tanto el consumidor como el prochictor estén cada vez más satisfechos con lo que adcperen y hacen es, 
que la organización que se responsabiliza de ello tenga la intención de mejorar día con día 
aprendiendo de lo que ha hecho y mejorando sus habilidades. Dicho avance incluye una mejor 
asignación del esf&rzo humano, la buena selección y educación del personal, etc., lo que permitirá que 
cada integrante aprenda y pueda contribuir con su talento. 

6. Implantar la formacibn. 

El pnmpio de "mejorar constantemente el sistema de producción 4 semcio" implica la 
implantación y mejora de la formaaón del personai de una entidad La implantación de la formaaón 
(que debe verse como necesidad y no como obligación), pemte que cada uitegrante conozca lo 
suficiente de la conpiíía y sobre todo de su propio puesto para que se dé un desarrollo positivo Toda 
dirección deberá cow- y actuar ante los problemas que lmtan al trabajador para que pueda 

6~ proMencers del furur~ exigen, ante todo, la constancia en el propósito y la dedicación para 
mejorar la mpet~tiviW para niantener viva la c o m m a  y proporcionar puestos de trabajo a sus 
empleados. 

7La supervisión no hace a la c & M .  No basta con inspeccionar cada proceso una y otra vez 
para alcanzar ia caaidad en la producción a través de la corrección de errores, ya que este proce~, 
solamente MIS Ilwaría a la elevación de los costos y no a lo que se pretende: la calidad. 
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cumplir con su trabajo satisfactoriamente. 

7. Adoptar e implantar el liderazgo. 

Toda pcrs~na que tenga a su cargo gente deberá aprova-a las potencialidades de esta, sin 
caer en el autoritarismo ni en la supervisión excesiva que sólo inducen a crear conflictos y provocar un 
ambiente de desconfíanza e insegundad. Por tanto, la tarea de la dirección no consistirá en supervisar 
sino en saber ser líder. 

8. Desechar el miedo. 

El desconocimiento causa temor; el conocimiento implica segundad. En las organizaciones 
. se da fiecuentemente el caso de cometer errores. La propuesta de Deming es acabar con esos errores 

que en su mayoría son provocados por el desconocimiento del cómo hacer el trabajo, por el miedo a 
expresar ideas y sobre todo por el temor a preguntar. Para acabar con este defecto, la dirección tendrá 
que localizar los problemas que lo causan y darle especial atención; al combatirlo, otorgará al personal 
la suficiente información que le permita saber hacer sus acthidades. 

9. Derribar las barreras entre las áreas de staff. 

No basta con que cada área de staff realice su trabajo y lo optimice; uno de los pasos de la 
calidad no es tan simple, debe ir más allá, el papel de cada trabajador y de cada área 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 área se aísla, los objetivos para los que fue creada, la 
empresa tiende a decaer; urge dembar barreras entre las áreas y comprender que el trabajo en equipo 
hará que una persona compense con su fuerza la debilidad de otro. El papel de los directivos consistirá 
en lograr la coordinación de las capacidades de cada empleado. 

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

D o s  grandes limitaciones que impone a los trabajadores la gestión occidental con su sistema 
son: la frustración y el resentimiento. Al fijarse un número 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 y se sentirá defiaudado de sí mismo; nunca se detendrá a analizar que 
posiblemente el material, la maquinaria o las propias instrucciones de cómo hacer su trabajo, lo 
llevaron a quedarse por debajo de lo que se marcó. Los eslogans, exhortaciones y metas que se le 
presentan al trabajador si no están bien hechas y si no 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 ob~etivos por encima de la capacidad de los trabajadores y de los dirdvos  traerá 
consigo una baja calidad de la producción. Es imporíante conocer primeramente con qué se cuenta y 
luego sobre este dato, estipuiar los objetivos. 

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

Los estándares de trabajo inhikn a los trabajadores, dándoles a pensar que al no haber 
alcanzado su marca no están cumpliendo con su trabajo o bien por lo contrario, harán la producclOn 
designada en el tiempo designado, pero no con la calidad requerida. 
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12. Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa de su trabajo. 

La gestión occidental debe eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar 
orgullosa de su trabajo. La Única forma de cambiar este problema es combatir la calificación anual o 
por méritos, sobre todo cuando se planea por encima de las capacidades de la empresa y la calificación 
por horas; pero más que combatir estos puntos, habrá que terminar con: la inspección que desconoce 
lo que se tiene que hacer, la maquinaria con anomalías, la presión por cumplir un cupo numérico antes 
que la calidad y los reprocesos que Únicamente aumentan los costos. 

13. Estimular la educación y la automejora de todo el mundo. 

La gestión americana requiere de una urgente transformación que se logrará ante todo con 
una nueva educación, que implique cambios generales de conctucta empresarial; desgraciadamente, a 
pesar de que la gestión occidental está consciente de la necesidad del cambio y que no se opone a él, a 
lo que se rehusa 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 transformación es combatir el temor provocado por lo 
desconocido. Es por ello que se insiste tanto en la estimulación de la educación que nos permitirá 
conucer a lo que tanto se le teme y a estimular la automejora general, con lo que se logra la calidad. 
Todos los miembros de la empresa tendrán una nueva tarea: aprender a producir calidad y una vez que 
la conozcan, deben enseñar a trabajar con calidad. 

14. Actuar para lograr la transformación. 

El punto final para la transformación occidental consiste en ejecutar los trece puntos 
anteriores por los diferentes mandos medios, siempre y cuando coincidan en opinión y objetivos, y 
sobre todo en el reconocer una necesidad de cambio en la gestión de las empresas occidentales. El 
proceso de transformación debe implicar: nuevas responsabilidades; la ruptura de tradiciones que 
limitan a la gestión y no le permiten la competitividad; el saber por qué se necesita el cambio y, estar 
convencidos de involucrarse todos en esa transformación (trabajo de equtpo). Ai llevar a cabo dicho 
proceso, deberá pensarse y actuarse con calidad e interrelación, viendo en cada etapa de producción a 
un cliente al que se le debe proporcionar la satisfacción necesaria, hasta llegar al cliente final, todo ello 
a través de una concordancia óptima. 

Concluyendo, Deming propone a través de estos catorce puntos: 

0 Incrementar la calidad y la produc+;\idad. 

o Mejorar la calidad y la productividad. 

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

0 Mejora de los procesos. 

o Formación de equipos, seleccionar proveedores, compradores. etc. 

o Muiimizar la calificación anual de comportamiento. 

0 Aniquilar las trabas que impden que los trabajadores se sientan orgullosos de su trabajo. 
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1.3.2 LA FlLOSOFíA DE ISHlñAWA 

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

Ishikawa explica el concepto de CTC en toda la empresa a través de un diagrama Oagrama 
l), en el cual en el círculo central está 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 círculo representa el control de calidad más amplio; incluyendo cosas tales como 
efectuar buenas actividades de venta, hacer más efectivo el trabajo de oficina y tratar a los 
subcontratisías, entre otras. 

Ampliando aún más el concepto se llega al tercer círculo que enfatiza el control de calidad 
en todas las etapas del trabajo, utiliza el Círculo de Deming el cual debe emplear toda la compañía. 

El círculo de Círculos del Control de Calidad atraviesa a todos los demás. Debe haber 
participación de la gerencia aha y media para que las actividades de los Círculos de Control de Calidad 
sean duraderas. 

CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA 

(DIAGRAMA 1) 

CONTROL (PHVA) 

AspcKIRAwm 

DE CALIDAD 

CONTROL DE CALIDAD 

EN DESARROLGO 

La metodología planteada por el Dr. Ishkawa para el mejoramiento de la calidad, propone 
los siguientes seis puntos: 
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A. hmero 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, aumentará la productividad y nuestras utilidades se verán beneficiadas. Es conveniente 
señalar que no debemos pensar en la obtención de utilidades inmediatas, es decir, a corto @azo, ya que 
si se pretende esto la producción será, en su mayoría, 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 la tasa de defectos, disminuir el desperdicio de materiales y el tiempo, ya que esto tendera 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 eliminar de las empresas las marcadas dnisiones entre los departamentos o 
procesos, para que exista entre ellos comunicación y un ambiente de libertad y franqueza. Cada 
división desarrollará su trabajo con la mejor calidad, ya que pensará que el proceso siguiente es su 
cliente. 

D. Utilización de métodos estadísticos. 

Es preciso hacer un análisis estadístico para apreciar el margen de errores, ya que con este 
se pueden resolver el 95% de los problemas de calidad y producthidad en áreas operativas. La calidad 
para cada unidad es importante pero en la práctica consideramos la calidad en grupos y es obvio que 
mientras la dispersión de la calidad de nuestros productos sea menor, es decir, más uniforme y estable 
los consumidores sentirán más confianza e inclinación hacia nuestros productos. 

E. Administración totalmente participante. 

Una gerencia que implanta el CTC debe fomentar la delegación 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 iuta 
participación y comunicación en todos los sentidos de un organigrama. 

F. Administración interfuncional. 

Para aplicar CTC se debe eliminar la estructura vertical y el seccionalismo, es necesario 
fomentar también las relaciones a lo ancho de la empresa ya que esto fortsalece II toda la OrganiZaciOn. 

Como complemento de los seis puntos anteriores, Ishikawa dwtaca aspectos relmantes para 
poder cumplirlos, entre ellos 

LA EDUCACI~N: LA educación de los trabajadores en materia de cc es sumamente 
importante, ya que tilos son los que producen. Necesariamente, debe evitarse la impoSicib de 
obligaciones y buscar a través de la educación la concientización del trabajador para que realice de 
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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 requerirá también de 
mucho tiempo. pero debemos tomar en cuenta que en la mayoría de las veces la ruta máJ lenta es la 
que nos lleva al éxito. Si la gente con la que se cuenta está capacitada para realizar sus actividades, es 
segura la producción con calidad, mientras que si los trabajadores actúan sin guía alguna lo que 
resultará de ello será el desperdicio ue matenales, los reprocem, la elevación de costos y lo que es aún 
más importante, una producción sin calidad. 

La educación debe tener miras a la formación de empleados multifuncionaies y no a la 
especialización, pues esta hace que los asuntos de CC se conliertan en un campo exclusivo y cuando 
surgen dudas, las personas que pertenecen a otros puestos o dn-isiones no reaccionan. 

Para promover el CC con participación de todos, hay que dar educación en CC a todos los 
empleados, desde el presidente hasta los obreros de linea. "El CC es una revolución 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 educación sea 
continua, son los constantes cambios en las exigencias de los consumidores, por lo cual, los 
conocimientos deben ir al día a la par de las necesidades del conswnidor. 

EL FACTOR HUMANO: Debemos dejar a un lado el método de Taylor que pretende 
crear especialistas limitados a seguir órdenes y normas que se les fijan. Para progresar se necesita una 
superación colectiva, es decir, reconocer las capacidades ocultas de los empleados y no tratarlos como 
máquinas. 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 caiiáad y confíabilidad. 

No basta con sólo reconocer las capacidades ocultas, éstas se deben de recompensar, pero no 
hay que pensar que el h e r o  es la única manera de hacerlo, ya que como dice Ishikawa "la alegría, el 
deseo y el placer tienen dwersas dimensiones, y si pretendemos caminar las actitudes de la gente hacia 
el trabajo, debemos entender estos impulsos humanos  básico^".^ Así Ishikawa nos hace un análisis al 
respecto y nos dice que los deseos e intereses pueden ser de cuatro tipos: 

0 deseos monetarios; 

0 satisfacción de un trabajo bien hecho; 

0 la felicidad que viene de cooperar con otros y recibu un reconocimiento y; 

0 el gozo de la superación personal. 

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

Al hablar de las personas no sólo 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 dándoles la oportunidad de mejorar en todos los aspectos de su vida, 

8Kaom Ishikawa. ¿Qué es el control total de calidad?. pág. 33. 

14 

%oru Ishikawa, op. cit. pág. 23 
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tenderán a mejorar y a disfrutar de su trabajo. En cuanto a los consumidores, éstos 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. 
así 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 cuai, 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 revolución en el pensamiento de éstos (principaimente en la gerencia) para llegar 
a un beneficio común como organización y como sociedad. 

GARANTÍA DE CALIDAD: 81[...~asegurar la calidad en un producto. de modo que el 
Por io tanto, la cliente pueda comprarlo con confianza y utilizarlo largo tiempo con 

garantía de calidad tiene que originarse dentro de cada dseíío y cada proceso. 

Es muy importante que tengamos como base "la calidad primero", pues sin ésta nunca 
podremos crecer como organización y en un momento dado, se verá reflejado en las utilidades. 

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

Para dar una verdadera garantía de calidad, los altos ejecutivos deberán fijar políticas 
firmes que abarquen las siguientes divisiones: investigación, planijicación, diseño, manufactura, 
ventas y servicio. 

Dentro de una empresa, la responsabilidad por la garantía de calidad corresponde a las 
divisiones de diseño y manufactura, y no a la de inspección. La inspección es necesaria sólo porque 
existen defectos, por lo tanto, si estos desaparecen los inspectores salen sobrando. Lo que realmente 
necesitamos para eliminar la inspección es una buena eúucación que traiga consigo una preparación y 
capacitación, ya que con ello podemos lograr que cada persona controle e inspeccione sus propios 
productos (auto inspección) 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 cuai ayudará a corregir los errores y a crear productos de mejor calidad. Si mostramos 
interés por las quejas y actuamos ante eiias, los consumidores volverán a adquirir nuestros productos, y 
de no ser así, una cosa si es segura, que nuestros nuevos compradores nunca cambiarán nuestros 
productos por otros. 

Para apiicar la garuntía de calidad desde el comienzo del desarrollo de un producto, sera 
preciso que todas las divisiones de la empresa y todos sus empleados participen en el control de calidad 
(la participación debe ser a escala de toda la empresa). 

'%om Ishikawa, op. cit. pág. 69 

*lComo 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 "utilidak pnmero" . 
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COMO PROCEDER CON EL CONTROL: Para Isiukawa hacer un buen control 
significa p k a r ,  hacer v e r i ? a r  y actuar magrama 2), esto debe ser organizado en seis categorías 

CIRCULO DE CONTROL 
[DIAGRAMA 21 

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

Cabe recordar que el proceso siguiente es nuestro cliente, por lo que nuestra política tendrá 
como meta satisfacer el proceso siguiente, valga la redundancia. Las políticas y metas se formularán 
para renglones prioritarios únicamente y tendrim justificación, datos e información debidamente 
analizados, mismos que se presentarán 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 Órdenes, ya que muchas de las veces incomodan a la gente y lo Único que 
logran es una simulación 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, así no podemos esperar que los trabajadores las logren. 

Un punto muy importante en el CC es la confianza ai empleado, ya que éllos son los que 
conocen el proceso de fabricación, así, si un empleado desarrolla un método bueno y útil para todos, 
hay que escucharlo, normalizarlo, reglamentarlo e incorporario en la tecnología y propiedad de la 
empresa. 

En este sentido, el hombre y los mettodos son factores camdes, factores que tienen que 
controlarse con el fin de oütener mejores productos y efectos, lo que permite prever problemas y 
evitarlos antes de que ocurran (J3agrama 3). 

El número de factores causales es infinito, pero los verdaderamente importantes son los que 
tienen un impacto grande sobre los efectos y estos pueden ser identifícados mdante sesiones en 
gnipo. 
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La normalización y reglamentación es necesaria para delegar autoridad a los subalternos; 
hay que recordar que todo cambia y las normas y reglamentos útiles hoy, no lo pueden ser maiiana, por 
lo cual es necesario revisarlos constantemente. 

C. Dar educación y capacitación. De nada sirve tener normas técnicas y laborales excelentes 
si no se han educado a las personas afectadas por éstas. La educación no se limita a reuniones 
formales, sino que los superiores tendrán que educar a los subalternos de manera personal en e' trabajo 
práctico. 

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

E. Venficar los efectos de la realización. Siempre hay que tener un sistema de venfícación. 
Lo más importante en la gerencia es el principio de excepción (no tomar en cuenta lo que no nos sirve 
en un momento dado). Si las cosas se desarrollan de acuerdo con las metas y las normas fijadas, 
entonces se deben dejar que sigan así, pero si surgen cosas inesperadas el gerente debe intervenir sin 
perder de vista cuáles son las metas y políticas. 

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

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 

PIAGRAMA 31 

PRECIO, COSTO Y UTILIDADES: "POr bajo que sea el precio de un artículo, si su calidad 
es mala, nadie lo comprará. De i@ manera, por alta que sea la caiidad, nade comprará un artículo si 
su precio es excesivo, la exigencia principal del consumidor es calidad justa a precio justo". l2  

Waom ishikawa, op. cit. pág. 93 

L, 



18 c i i i  - .I 5 PUNDAMENTOS SOBRE CONTROL TOTAL DE CAUDAD 

"Si no hay utilidades no puede haber desarrollo de nuevos productos y de nueva tecnología 
Tampoco puede haber inversión en la modernización de equipos. Sin utilidades no se pueden pagar 
sueldos y la empresa no tendrá 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, así como datos que nos muestren la oferta y la 
demanda de los consumidores, con el objeto de aprovechar de manera adecuada los recursos humanos 
y materides y evitar gastos innecesarios. 

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

Según Ishikawa, hacer control de calidad sigmfica no sólo 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 diseño nuestros costos aumentaran. 
pero si la calidad del diseño se ajusta a la altura de los requisitos del consumidor, la calidad de 
aceptación aumentará lo que llevará a la reducción 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 
diseño, lo cual elevará la calidad de aceptación; como ejemplo tenemos a Japón 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 países, sino que tenemos que 
superarla, para empezar a ganar mercados y presbgio como los japoneses. Para México y cualquier 
otro país es necesario revisar constantemente sus diseños como lo plantea el Dr. Deming, quien 
sugiere estar siempre muy atentos a los requisitos de los consumidores previendo sus opiniones al fijar 
las metas de fabricación (Ihagrama 4). 

CICLO DE CALIDAD DE DEMING 

(DIAGRAMA 4) 

W ~ O N  ishikawa, op. cit. pág. 94 

J4Kaoru Isiukawa, op. cit. pAg. 41 
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Si no se conoce el costo no se pueden hacer diseños ni planificación de calidad, si se maneja, 
estrictamente, se sabrá qué utilidades pueden derivarse de la eliminación de ciertos problemas. Los 
productos defectuosos no sólo perjudican al consumidor, sino que reducen las ventas y al producir y no 
vender desperdiciaremos materias primas y energía. Por tal motivo, toda la empresa debe suministrar 
productos de calidad que el consumidor exige; como los requisitos de los consumidores suelen elevarse 
año con año, es preciso adaptar la calidad a estas exigencias. 

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

Un producto por lo general tiene varias características de calidad, y cada una de eilas tiene una 
importancia relativa, es decir, un producto puede admitir un "pequeño" error en una característica 
sustantiva, pero no puede aceptar ese pequeño error en una característica esencial. 

Con relación a lo anterior, Ishhwa clasifica los defectos y failas de la siguiente manera: 

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

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

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

La creación de una orientación 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 ocasionará que nuestros proctuctos sean mediocres. 

Es indispensable escuchar las opiniones de los consumidores, no sólo con respecto a sus 
necesidades, sino tamóién con respecto a los defecios reales que tienen nuestros productos para éllos, 
ya que revelar estos defectos ocultos o latentes es una meta básica del CC y de la mejora de la calidad. 

Los artículos corregidos, los de aceptación especial15 y los ajustados son todos defectuosos, pues 
generan más carga de trabajo. Así que, nuestro trabajo no consiste en hacer modificaciones a un 
producto ya dado, sino camtnar los procesos que lo hacen defectum, ya que un producto bueno es 
aquel que en el proceso de ensamblaje se despacha sin aJustes ni correcciones. 

%on artículos de aceptación especial aquellos para los cuales re rebajan las 
normas a fin de cumplir una fecha de entrega. 
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1.3.3 LA FlLOSOFíA DE CROSBY 

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

CICLO DE CALIDAD DE CROSBY 

(DIAGRAMA 5) 

Para cumplir lo antes planteado Crosby propone lo siguiente: 

Lograr el compromiso de la más alta gerencia y la gerencia media (jefes y supervisores) en la 
búsqueda de la calidad, la que habrá de medirse al elaborar procedimientos y negociar requisitos entre 
clientes y proveedores. 

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

La fomción de grupos de acción correctiva (Círculos de Calidad) que identifiquen los 
problemas de la empresa y los ataquen en el momento y lugar correctos. 

Participación de los empleados de todas las áreas y dnisiones para producir con un cien por 
ciento de calidad y un cero por ciento de defectos. 

Lograr la comunicación en forma vertical y horizontal dentro de un organigrama. 

La participación 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 limen a cabo y de 
manera correcta todos los objetivos planteados. 



Fijar metas en el mejoramiento de la calidad. 

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

"Es preciso cambiar la cultura de la empresa para eliminar el problema de manera definitiva, y 
para erradicar las causas que originan proáuctos o servicios que no cumplen con los 

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

Toda indicación (políticas, 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: 

0 Determinación. Reconocer que las acciones propias son el único instrumento para cambiar 
las características de la organización. 

0 Educwkin. Adquisición de un lenguaje común de calidad entre los empleados. 

0 implantación. Dirigir el flujo de mejoramientos por la vía correcta considerándose como un 
proceso continuo y permanente. 

1.3.4 LA FlLOSOFíA 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 ñnes que fue creado. 

Algunos de los puntos que Juran considera importantes para el dexwolio y aplicación de su 
filosofía son: 

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

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

A) Píaneación de la calidad. 

O identiiiar y negociar las necesidades de nuestros clientes. 

O Desarrollar proc-entos para satisfacer esas necesidaáes. 

16Philip B. Crosby. Calidad sin lagrimas, pág. 23 
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0 Definir, negociar y exigir cumplimiento en los insumos que nos entregan nuestros 
proveedores. 

B) Mejora continua de la calidad. 

0 Formar un comité directivo de calidad. 

0 Designar y preparar especialistas. 

Motivar para la mejora a través de la educación y participación de la gente. 

0 Identificar proyectos prioritarios por atacar. Formar equipos para llevar a cabo el proyecto 
de mejora. 

0 Analizar las causas principales de los problemas del proyecto. 

0 Planear e implantar las soluciones a los problemas de los proyectos. 

0 Dar reconocimiento a la gente por su participación en la mejora de la calidad. 

1.4 APLICACIÓN DE TÉCNICAS BÁSICAS 

Existen muchas técnicas para la implantación de CTC. En este apartado analizaremos las de 
más fácil aplicación y más comunes en utihción , Estas técnicas son el Círculo de Deming, los 
Círculos de Calidad y las siete herramientas básicas que nos muestran los pasos a seguir al implantar 
programas de calidad. 

I. 4.1 EL CiRCULO DE DEMING 

El Círculo de Deming o Círculo de la Mejora 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 ir rstigarse al consumidor y al producto en el 
mercado e integrarlo todo en ciclo. 

La tarea de detemnar las necesidades del consumidor le corresponde a la gente de 
mercadotecnia y ventas, las cuales deberán pasar la información a d i d o  e ingeniería para 
transformarlo en algo que pueda ser producido. Sin embargo, el ciclo de Deming no &lo se aplica en 
el lanzamiento de un producto, sino en cualquier proceso. 

El beneficio del ciclo es que permite probar y planear antes de ejeciitar, lo d minimiza el 
reproceso y desperdicio, aumentando así la calidad y la productividad. Así W. Scherlrenbrch, abuno 
del Dr. Deming, describe el ciclo de la siguiente manera Oagrarna 6).  
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CICLO DE DEMMG 

(DIAGRAMA 6) 

0 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 desempeño del 
proceso, obtenido por la investigación de mercado. 

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

A) La satisfacción de los clientes puede aumentar, ya que al mismo tiempo se les está educando. 

B) Siempre se puede mejorar la comprensión de los que se cree que ellos quieren. 

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

o Actuar en la oportunidad. La predicción realizada puede modificarse como resultado de 
las pruebas. En base a estos resultados se puede actuar en la opomuiidad teniendo una buena 
predtcción 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 pianax y probar antes de ejecutar, lo 
cual minimiza el reproceso y el desperdxio aumentando la calidad y la productividad. 

El Círculo de Deming provee un procedimiento sistemático que permite identificar cuáles son 
las oosas &biS y cómo hacerlas, teniendo en cuenta, como se ha menciOtlsLd0 con anterioridad, las 
necesidades de los concumidores Este círculo también se conoce como el Ciclo Planear, Hacer, 
Verificar y Actuar (PHVA), (Diagrama 7). 
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CÍRCULO DE DEMING 

(DIAGRAMA 7) 

I. 4.2 CíRCULOS DE CALIDAD 

Un Círculo de Calidad es un grupo integrado por un pequeño número de empleados de la 
misma area de trabajo, que se reúnen voluntaria y regularmente para contribuir al mejoramiento de la 
calidad y al desarrollo de la empresa. 

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

1. Querer el auto desarrollo. 

2. Servir voluntariamente. 

3, Trabajar en equipo o 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 la empresa. 

9. Desarrollar la creatitidad y la originalidad 

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

Un Circulo de calidad trdmja de la siguiente manera: 
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Los gerentes o supervisores inician las actividades de los círculos y en un principio actúan como 
moderadores, pero los miembros del grupo los que toman las decisiones. Generalmente se reúnen una 
vez a la semana , dentro de las horas de trabajo, pero no obligatoriamente. Los miembros reciben 
instrutxiones especiales acerca de las reglas de participación, se escoge un proyecto específico y los 
problemas a tratar, el estudio de éstos se va haciendo recopilando estadísticas, información y 
analizando los datos. Son ayudados o aconsejados por expertos técnicos o asesores cuando lo solicitan, 
pero también pueden dar éllos soluciones o recomendaciones. Se hacen presentaciones de los 
resultados y cuando se amerita la compañía otorga reconocimientos. UM vez puestas en práctica sus 
sugerencias, la empresa les da retroalimentación de los resuitados y así pueden ver la relación entre su 
trabajo y los beneficios de la compañía. 

Las características socio culturales varían en todos los países, sin embargo, las actividades de 
los círculos de CC pueden tener éxito si son llevados a cabo los principios básicos que los sustentan. 

I. 4.3 LAS SIETE HERRAMIENTAS BÁSICAS 

Las siete herramientas básicas son instrumentos estadísticos utilizados para analizar la 
información recabada, la cual nos senirá para tomar la acción adecuada en la implantación y 
seguimiento de técnicas de Calidad Total. 

A continuación se da una breve explicación de estas herramientas. 

1. Carta de Pareto. La Carta de Pareto es un método para organizar y analizar la información 
por causas de variación. Es simplemente una gráfica de barras de esta causas en orden descendente de 
frecuencia o magnitud @lagrama 8). 

CARTA DE PARETO 

(DIAGRAMA 8) 
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La Carta dc h e t o  sirve para: 

0 Señaiar las causas principaies por las que no se cumplen los requerimientos. 
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0 Organizar y analizar información que ha sido recopilada sobre las causas de variación que 
evitan cumplir con los requerimientos. 

0 Separar las "pocas pero críticas" causas de las "muchas pero triviales" 

o 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 tknica para identificar sistemáticamente una 
amplia variedad de causas potenciales de un problema y mostrar las relaciones entre ellas (Diagrama 
9). 

Esta herramienta es de gran utilidad para: 

0 Llegar a las causas básicas del problema, es decir, atacarla desde su raíz. 

o Listar tanta causas como sea posible sobre un problema para prevenirlos. 

o Mostrar relaciones sistemáticas entre causas. 

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

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO 

(DIAGRAMA 9) 

V 

mtocgso 

3. EstrotiPlcacióa La estratifícación se utiliza para mejorar la calklad del producto Consiste en 
la clasiñcación de elementos que tienen afinidad para analizarlos y así determurar ' más fácilmente las 
causas de comportamiento de algunas características La agrupación puede hacerse considerando 
materiales, materia prima, proveedores, opeíarios, turnos, diseffos, etc. 

4. Hoja de verifrcaci6n. Las hojas de venficación fadiian la recolección de información de 
manera que pueda ser utilizada fácilmente y analizada automáticamente. 
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Sirven para cotejar: 

Artículos defectuosos. 

Distribuciones de procesos de producción. 

causasdeldefecto. 

El lugar del defecto. 

5. Histograma. El iustograma es una gráfica de barras que sumariza la variación de un 
proceso. es una manera fácil y clara de demostrar visuaimente el dato central, dispersión y simetría de 
los datos recopilados sobre un proceso @hagrama 11). 

Mediante límites de especificación se puede indicar si un proceso está o no cumpliendo con los 
requerimientos planteados. 

Los histogramas se utilizan principalmente para: 

0 Sumarizar y demostrar el patrón de variación de un proceso. 

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

HISTOGRAMA 

(DIAGRAMA 11) 

- .  
ler Pdo Ser 4tO Sto 

trim. trim. trim. trim. trim. 

El cbgrama de dispersión es una gráfíca de dos ejes representando 
cada uno de elia a una variable &em&, y examinar la relación que existe entre dos factores del 
proceso, coñ él10 be obtiene que d controlar una vanable independiente se controla también una 
dependiente. Para h selección de las variables, la dependiente deberá ser una de las causas del 
Qstgrema casa - decto y la i q e & e  la de mayor relación con la dependiente. 

0 Determinar si existe una relación estadística entre dos variables. 

. 
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0 Buscar un patrón entre ambas variables (lineal, no lineal) y la amplitud de banda. 

7. GrBfcas y cuadros de control. Las gráfkas y cuadros de control nos muestran cómo las 
salidas del proceso vm'an con el tiempo y cuál es el rango normal de variación Dagrama 10). 

Los límites de control se indican por medlo de líneas horizontales que muestran los límites 
inferior y superior del rango normal de variación. 

Una gráfica de control proporciona miis información que un histograma sobre: 

0 El intervalo de variación en el que básicamente se mueve la característica de calidad. 

0 La consistencia de la realización. 

0 El nivel medio de las características de calidad cuyo conocimiento es básico en la formación 
de un criterio y toma de decisiones. 

Las gráficas y cuadros de control se utilizan principalmente para: 

0 Estudiar el comportamiento pasado de un proceso o monitorear un proceso actual. 

0 Señalar cuándo es necesaria una búsqueda de causas especiales de variación. 

0 Ayudar a diferenciar entre causas especiales y comunes de variación con el fin de tomar la 
acción correctiva. 

GRÁFICA DE CONTROL 

(DIAGRAMA 10) 
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II. NECESIDADES Y LIMITACIONES PARA IMPLANTAR UN 
PROGRAMA DE CTC 

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

1. Desarrollar UII programa de mejora continua. La mejora continua es un proceso planeado 
para que todas las actibidades en el trabajo se mejoren continua y permanentemente en base a las 
aportaciones de la gente que las realiza. Este mejoramiento se tendrá que dar en cada función 
individual y en todas las intenelaciones entre "clientes" y "proveedores" dentro de la organización, 
para dar como resultado total la plena satisfacción de todos los clientes de la empresa. 

El programa de mejora continua estará orientado siempre a satisfacer las necesidades de los 
consumidores. de manera que permita identrficar areas de oportunidad o mejora en las cuales se 
apliquen los esfuerzos. Deben mantenerse todos los procesos en una situación o condición dinámica, de 
tal forma que puedan haber caminos o mejoramientos continuos Oagrama 11). 

MEJORAMIENTO CONTINUO (DEMING) 

(DIAGRAMA 11) 

Un programa de mejora continua es necesario para: 

0 

lenguaje común. 

0 

Que toda la gente de nuestra organización esté enfocada a un mismo objetivo y utilice un 

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

0 Ganar la competencia en base a satisfacer mejor y más rápido a nuestros clientes dándoles 
calidad y servicio. 

0 Mantener en el largo plazo una organización flexible para que vaya adaptándose a las 
condiciones tan cambiantes del mercado. 

Lograr mantener mejores fuentes de empleo en el país. 

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 económica del país a nivel mundial. 

2. Estar dispuesta a cambiar los sistemas anteriores y desarrollar al máximo el potencial 
de las personas. La implantación de un programa de CTC requiere de cambios importantes en los 
sistemas de la organización, de modo que éstos permitan utilizar y desarrollar al máximo las 
habilidades y talentos de su personal. Para ello se requiere fomentar la participación de las personas en 
la solución de los problemas y proporcionarle las herramientas necesarias para que lo hagan. Esto 
ayudará a desarrollar en la gente un sentido de pertenencia a la compañía, que a la vez le hará ver los 
objetivos de ésta como propios, ya que van ligados con su desarrollo personal. 

Para que lo anterior pueda darse, es necesario que la empresa y la gerencia estén dispuestas al 
cambio. lo cual no siempre es fácil, 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 teorías expuestas en el 
capítulo anterior, se pueden identificar aigunas condiciones necesarias para la implantación de un 
programa de CTC. 

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

11.1 LQUE SE NECESITA PARA IMPLANTAR UN PROGRAMA DE 
CTC? 

Para encontrar las condiciones necesarias para la implantación de un programa de CTC, se 
utilizó un diagrama de causaeftx%o o de Isiukawa, que fue una de las herramientas recomendadas en 
el capítulo anterior (Ehagrama 12). 
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CONDICIONES PARA IMPLANTAR UN PROGRAMA DE CTC 

DIAGRAMA CAUSA-EFECTO 

(DIAGRAMA 12) 

CLiMA ORGANIZACIONAL ESTRATEGIAS 

LIDERAZGO TECNOLoGtA RECURSOS 
ADMiNISTRATrVA "OS 

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

1. CLIMA ORGANIZACIONAL 

0 Confianza: Para que los trabajadores participen y contribuyan es necesario que se 
establezca un ambiente de conñanza que fomente dicha participación. Esto es. la gente debe confíar en 
la empresa y creer que el éxito de ésta y el suyo están estrechamente relacionados; de igual manera, la 
empresa debe confíar en la capacidad de su personal para analizar problemas y tomar decisiones por sí 
mismos. 

o Respeto al individuo: Debe dejar de considerarse a los trabajadores como una extensión de 
la máquina, como seres no pensantes, y se deben reconocer sus capacidades y habilidades, 
aprovechándolas para realizar así su potencial personal. 

0 Participación total: Es necesario crear un ambiente que fomente y reconozca la 
participación y contribución 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 tiene la necesidad de sentir satisfacción por su trabajo y con un deseo de 
participar y contribuir. 

Deben disefíarse sistemas de trabajo que eliminen los temores de la gente a participar; dichos 
sistemas deberán permitir que las decisiones se tomen desde el más bajo nivel posible, esto es, que las 
decisiones las tome la gente que tiene la mejor información y conoce mejor el proceso. Con esto se 
permitirá que la supervisión de linea y la gerencia dediquen sus esíüerza a identificar áreas de mejora 
e implantar cambios efectivos. 

0 Colaboración interdepartamentd: Es necesario romper las barreras interdepartamentales 
que no permiten a la empresa cumpiir las necesidades de sus consumidores. Dentro de la misma 
empresa los departamentos deberán 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 che~te de otros departamentos y deberá tenerse siempre en mente que el ob~etivo 
final es satisfacer sus necesidades del usuario o Último 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. ESTR4 TEGUS. 

* Planeación a largo plazo: Se tiene que sustituir la planeación por resultados a corto plazo 
por una planeación a largo plazo, io que permitirá lograr permanencia en el negocio. 

Por otro lado, la implantación de un programa de CTC no es una moda gerencial. La constancia 
en el propósito es elemental, es decir, tiene que pensarse en un esfueno que empiece cuanto antes y se 
mantenga además un proceso de mejora continua. 

Orientación ai consumidor: Uno de los puntos más importantes en la implantación 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 tendrá que mantenerse en toda las actividades 
de la empresa y será uno de los lineamientos que la rija. La orientación hacia el consumidor, soportada 
por un programa de investigación del desempeño del producto o servicio en el mercado y en el 
laboratorio, y en el análisis de esta información para tomar acción, permitirá establecer un verdadero 
programa de mejora continua. 

0 Alineación con proveedores: Un programa de CTC requiere de esfuerzos no sólo dentro de 
la empresa, sino también con los proveedores. Se deben alinear las necesidades de la empresa con la 
capacidad de los proveedores, entrenándolos, 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, considerándose el servicio, la calidad, la confíabihdad, el precio, 
etc. 

Relación 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 intervención del 
sindicato, permitiéndole a éste dedicarse a pensar en cómo colaborar con la empresa para la obtención 
de sus ob~etivos. 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. LLDERAZGO. 

0 MCoodos modernos de mpervisión: En un programa de CTC, en el que los trabajadores 
partrapan y contribuyen al negoao resohiendo los problemas que se presentan en la operación, el 
papel de la Supervisión camba, dejando de ser capataces para convertirse en facilitadores de recuTsos 
La supervisi6n y la gerencia podrán dejar de preocuparse por los problemas dianos de la operación ya 
que contarán con un grupo de trabaJad0rt-s entrenados y dispuestos que dedicaran sus esfuerzos a 
ldenttficar las mxedada de su gente, de sus chentes y consurmcbores, y a pianear y apiicar medidas 
efecttvas para aprwahar estas opomirudades. 

CompreawO de la alta gerencia: No se pede pensar en un programa de CTC si no es la 
alta gerencia <Inmi lo impulse y m e .  UM organización que desee implantar ese sistema sin el 
compromiso de sa alta gerencia, pronto empezará a sacnficar los resuitados a largo plazo por 
resultados hmecktm , poniendo en peligro su permanencia en el mercado. El compromiso debe ser 
total y para siempre. 
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0 Delegación de la autoridad: En un programa de CTC las decisiones se toman al nivel más 
bajo posible. Esto sólo puede lograrse si se implantan métodos modernos de supervisión y se le 
proporciona a los equipos de trabajo información estadística que les permita identificar los problemas y 
solucionarlos. 

Otra característica en la toma de decisiones es que éstas son tomadas por consenso. Esto 
significa que al final todo el equipo está de acuerdo y se compromete con la decisión, evitando 
sentimientos de "ganadores" y "perdedores" que se presentan cuando las decisiones no son tomadas por 
consenso sino por votación u otros métodos en los que no todos quedan convencidos. 

4. TECNOLOGh ADMiNlSTRQ TIVA. 

0 Métodos modernos de inspección: Se ha comprobado que depender de la inspección 
masiva es caro e 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 producción. 

0 Métodos estadísticos: El desarrollo de métodos estadísticos genera y analiza información. 
Estos métodos deberán manejarse con la gerencia, los trabajadores y los proveedores, de tal manera 
que representen un lenguaje común que permita un mejor entendimiento. 

El uso de información y métodos estadisticos es de gran ayuda para determinar cuáles son los 
problemas normales de la operación, mismos que deberán ser resueltos por los trabajadores. Así 
mismo, permitirán ver a la gerencia y a la supenisión cuáles son los problemas que requieren su 
atención y les ayudara a solucionarlos efectivamente. 

0 Control en el proceso: La eliminación de la inspección masiva, como se explicó 
anteriormente, sólo 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 estadísticos de control y la 
mformación y entrenamiento necesarios. 

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

0 FVocedimientos para cumplir metas: Es fácil establecer lemas y cuotas para ser cumplidos 
por los trabajadores. Lo que no remita tan fácil es crear sistemas que permitan alcanzar los objetivos. 
La supervisión y la gerencia, es su papel ck facilitadores de recursos, son responsables del diseño de 
estos sistemas, así 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 sólidos que permitan a los trabajadores ver los resuitados y medir 
su progreso. 

0 Trabajo en equipo: La natUra3e~a interdcpendiente de los procesos requiere de la 
integración de perwuial de diferentes pasmme~ para cumplir con las necesidades de sus clientes. Es 
necesario que se formen equip estaMes de trabajo en los que sus miembros conozcan claramente su 
misión y juntos analicen las áreas de opmim&d ' y propongan e inrpianten soluciones. 

Un ejemplo ampliamente aplicado son los Círculos de Control de Calidad, en los que, como ya 
se ha explicado, trabajadores de diferentes áreas se reúnen voluntariamente para analizar y resolver 
algún problema. 



0 Reducción de carga fisica: Se deben de eliminar todos aquellos trabajos en los que la carga 
física 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 tecnología que permita enriquecer esas 
posiciones. 

0 Comités interfunciondes: 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 áreas. Se 
deben crear tantos comités como sean las funciones a administrar. 

5. RECURSOS HUMANOS. 

0 Sistema de reclutamiento y selección: Todo personal de nuevo ingreso necesariamente 
deberá ser reclutado y ~ e l e c c i ~ ~ d o  de acuerdo a las características 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 
rápidamente a un sistema de CTC. 

0 Capacitación y entrenamiento: La implantación de un programa de CTC requiere de un 
programa continuo de capacitación y entrenamiento. Este programa deberá considerar entrenamiento y 
capacitación en el trabajo que se está desempeñando, así como en otras habilidades que permitan el 
desarrollo de la gente. El entrenamiento deberá incluir habilidades de operación, mantenimiento, 
soporte y control en diferentes niveles. Además, se deberá instituir un programa de entrenamiento en 
los conceptos de calidad, así corno en técnicas estadísticas que permitan generar e interpretar 
información con el fin de tomar deasiones, así como identiñcar áreas de oportunidad y mejora. 

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

0 Pian de carrera: Una condición muy importante en un programa de CTC es que se diseñen 
planes de carrera que permitan el desarrollo de la gente de acuerdo a sus habilidades y su desempeño. 
En el plan de carrera deberán incluirse posiciones en diferentes áreas que permitan desarrollar 
diferentes habilidades. El sistema de plan de carrera tendrá que estar soportado por un sistema de 
evaluación del desempeño. 

o Sistemas de evaiuación del desempeño: Tradicionalmente los sistemas de evaluación del 
desempeño son desconocidos y por lo tanto, temidos por los trabajadores. Normalmente las 
evaluaciones del desempeño, cuando se utilizan, son realizadas por la supervisión y no son utilizadas 
como un medio para retroalirnentar a los trabajadores sobre su desempeño y participación 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 áreas de oportunidad en su áesarrollo. Por 
todo esto, los trabajadores ven a las sistemas de evaluación como algo negativo que no trae para éllos 
ningún beneficio. 

Tiene que establecerse un sistema de evaluación del desempeño en el cual el trabajador conozca 
los parámetros sobre los d e s  será evaíuado y además, reciba retroalimentación constante de su 
desempeflo, reconociendo sus logros y seblando las áreas a mejorar. En un sistema ideal, las 
evaluaciones de desempeAo las realizan los mismos equipos de trabajo, tomando en cuenta la 
participación y contribución del trabajador a los logros del equipo. 

o Sisctigas de recoaocimieato: Los sistemas tradicionales sólo reconocen económicamente 
los logros de los trabajadores, esto es, que el único reconocimiento ai trabajo desempeííado 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 participación de los trabajadores y reconozcan sus 
logros y contribuciones. Dentro de los reconocimientos no monetarios el más importante deberá ser la 
satisfacción misma por el trabajo realizado. Además, deberá cubnr 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 pueúen maliejar asignaciones especiales, manejo de proyectos 
y presentación de resultados a la gerencia. 

Comunicación e información: Tradicionalmente, la información con que cuentan los 
trabajadores, ya sea sobre los resultados de su equipo, su desempeño, el estado del negocio, las 
necesidades de los consumidores, etc., es muy limitada. El supenlsor es quien maneja la información 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 información necesaria, completa y oportuna que les permita 
solucionar problemas, evaluar su desempeño y contribución que los haga sentirse parte de la empresa. 

Para esto, es necesario desarrollar modernos sistemas de información estadística. Gran parte de 
esta información deberá ser generada por los mismos trabajadores. Además, es necesario abrir canales 
de comunicación que permitan el flujo de la información a todos los niveles. 

11.2 COMPARATIVO ENTRE LA EMPRESA JAPONESA Y LA 
EMPRESA MEXICANA 

En el apartado anterior hemos señalado los puntos básicos para implantar un programa de 
CTC, basado en la experiencia japonesa; a continuación, dadas las características 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 cómo es considerada la empresa por los 
trabajadores tanto en Japón como en México y posteriormente, el tipo de relaciones que se dan al 
interior de ésta. 

La cultura es un factor que juega un papel muy importante; así en Japón en base a ciertos 
valores de su cultura han desarrollado un concepto de empresa que va más allá del concepto 
mexicano, concibiéndola como la "'amilia empresafial" o "compañía como familia", esto es debido al 
sentido de pertenencia a un grupo que hace que los japoneses encuentren su razón de ser en los grupos 
a los que pertenecen, como son su familia, su comunidad y su corporación. 

La actitud frente al trabjo 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 realización 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 la empresa sólo es vista corno 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 la empresa y el trabajador varían mucho de un país a otro y la 
cultura y los valores siempre están 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 
cómo debe funcionar la empresa en su interior. 
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I. Clima organizacinal. 

0 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 información; esto se debe a que los objetivos son compartidos por los miembros de la compañía y 
hay lealtad hacia élla, de esta forma se les reconocen sus emociones e ideas y se permite su desarrollo 
existiendo un respeto hacia el individuo. 

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

2. Estrategias. 

0 En el Japón la planeación se facilita por la cooperación del gobierno y las empresas 
privadas17, lo que ha creado un ambiente económico estable el cual, al ser pronosticable facilita la 
planeación. Además las empresas siempre consultan a las autoridades oficiales ya que el sector público 
y privado funcionan en armonía incorporándose la participación del gobierno en la planeación 
empresarial. Las empresas japonesas están orientadas a la planeación a largo plazo olvidándose de los 
resultados inmediatos y preocupándose por su permanencia en el mercado. Otro aspecto importante en 
la planeación es que la banca japonesa es la principal fuente de financiamiento de las empresas y su 
misión es fomentar la creación de nuevas industrias así como su permanencia a largo plazo. 

En el caso mexicano, dada su situación económica ha hecho dificil planear a mediano y largo 
plazo, por lo que han basado sus estrategias en decisiones enfocadas al corto plazo, que sólo mejoran 
los resultados del momento. Por otro lado, la escasa planeación se realiza sólo dentro de algunos 
niveles y áreas de la empresa; al no existir una planeación sistemática, la improvisación es alta y los 
programas rara vez se cumplen como se había previsto.La planeación 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. 

o Las empresas japonesas favorecen a sus proveedores sercanos alineando con éllos sus 
necesidades, lo cual crea una fuerte unión, 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 operación. Esto sólo 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 prweedores como socios del negocio. La selección de los 
prweedores 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. 

o En el Japón existe un sindicato por empresa cuya prosperidad está relacinada mutuamente. 
El principal interes de los sindicatos japoneses es que su empresa no pierda mercados a causa de costos 
excesivamente elevados, por esa razón, no se establecen demandas exageradas de sueldos, y como el 
sindrcato 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 

17Después de la Segunda Guerra Mundial el gobierno japonés desarrollo políticas para 
fomentar el crecimiento de las empresas, servicios de orientación administrativa y la ayuda a instituir 
políticas estratégicas. 
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empresa defendiendo sus puntos de vista e intereses, ya que lo consideran el único medio que tienen 
para participar y mejorar sus condiciones de trabajo. Sin embargo, los líderes sindicales comúnmente 
buscan sus propios intereses y no los del grupo de trabajadores al que representan. Por io general 
engañan y manipulan a sus agremiados. Por otra parte, los sindicatos buscan más intereses políticos 
olvidándose de su origen como "la asociación de trabajadores o patrones, constituida para el estudio, 
mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses"I8. Las relaciones entre empresa y sindicato en 
general se entiende como iina relación necesafia para mantener la estabilidad dentro de las empresas. 
Sin embargo, aún se ven como dos partes en conflicto en lugar de una sola que interactúe de manera 
responsable para conservar la fuente de trabajo y mejorar las condiciones de los trabajadores. 

3. Liderazgo. 

0 En las empresas japonesas la alta gerencia provee el liderazgo y la continuidad del 
pro@sito. Están conscientes de que es necesario cambiar el enfoque de resultados a corto plazo por 
planeación a largo plazo que garantice la permanencia en el mercado. Por otra parte, la alta gerencia 
provee el liderazgo político y asigna los recursos necesarios, es decir, otorga presupuesto y recursos 
para entrenamientos, nueva tecnología, nuevos sistemas de inspección y supervisión, 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 cooperación y solidaridad creado por los gerentes. 

El gerente mexicano generalmente actúa con energía, los conocimientos para él significan 
poder y supremacía ante los demás. Es critico severo y puede llegar a pasa por encima de las 
expectativas individuales porque lo más importante es acatar las órdenes del alto mando, con el cuál 
siempre tienen buenas relaciones y está alineado. El gerente mexicano tiene aversión a los cambios y 
prefiere que el entorno se amolde a él, pero si el cambio viene de arriba, él lo acepta aunque no esté de 
acuerdo con éste. 

0 En el Japón tanto la responsabilidad como el poder de tomar decisiones están compartidos. 
Se ha desarrollado un estilo consensual en la toma de decisiones que lleva tiempo, pero cuyos 
resultados se implantan rápidamente, pues todos los interesados están participando desde el inicio. El 
proceso de toma de decisiones va de abajo hacia arriba, por to& la estructura piramidal, para llegar 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 la vez, integra los esfuerzos 
de la alta gerencia. 

En México, los centros de poder se encuentran en la parte superior de la estructura, también 
existe una centralización en la toma de decisiones. Sólo el alto mando toma las densiones y el papel 
del gerente es limitado a la implantación de las mismas. Existe poca disposición para &legar, ya que 
se piensa que al hacerlo se pierde autoridad. 

0 El control japonés se lleva durante el proceso y lo ejercen los trabajadores . No se estabIecen 
estándares o cuotas sino que es un sistema indirecto e implícito. Para llevarlo a cabo se cuenta con 
modernos métodos de inspección como es la utilización de equipos de inspección y dispositivos de 

indican si estas están cerca de los límites, etc., los cuales permiten que los trabajadores conozcan 
herramientas y técnicas estadísticas, vigilar la operación de varias máquinas y corregir los problemas 
que puedan surgir, evitando fallas en el equipo y por lo tanto mejorar la eficiencia y productividad. 

alarmas que verifican el flujo del proceso, señalan puntos con probiemas, miden las cafactcn 'sticas, 

18BreAa Garduiio, Francisco. Ley Federal del Trabajo, pág. 339 
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En el caso mexicano existen factores y controles de medición sobre aspectos como calidad y 
productividad, pero éstos no están basados en información estadística, lo cual ocasiona tomar 
decisiones mal fundamentadas. El control se lleva a cabo por el supervisor directo, que en muchas 
ocasiones desempeña un función de capataz más que la de alguien orientado a facilitar recursos que 
permitan a sus subordinados realizar mejor su trabajo. 

0 Como ya se mencionó, el grupo juega un papel muy importante en el ámbito empresarial 
japonés. El japonés tiene una arraigada tendencia a integrar grupos y sentir responsabilidad frente a 
sus compañeros, que aunado al hecho de tener ob~etivos comunes, facilita el trabajo en wpo. El 
espíritu de equipo se fortalece a través de actividades sociales programadas por áreas según las 
actividades que se realizan. Las tareas se asignan a equipos al iguai que la responsabilidad de 
proyectos. es por esto que los factores que motivan al personal que trabaja conjuntamente son 
observados y apoyados cuidadosamente. 

Las características de individualidad de las empresas mexicanas no fomentan un verdadero 
trabajo en equipo. De manera general, las organizaciones están diseñadas de tal manera que favorecen 
el trabajo individual a través de descripciones de puesto que limitan la responsabilidad. Por otro lado, 
la medición de resultados se hace también de manera individua& dándole más importancia a alcanzar 
los objetivos personales que los del grupo de trabajo. Aunque existen juntas y reuniones de trabajo, en 
muchas ocasiones éstas cumplen más con objetivos sociales que con obJetivos de informar, establecer 
metas y compartir resultados. 

5. Recursos humanos. 

0 En Japón, existe un alto énfasis en la selección del personal, ya que la contratación es a 
largo plazo o de empleos vitalicios, esto es, que son contratados hasta la edad de jubilación lo que 
significa que la empresa es fiel con los empleados a cambio de su lealtad y cooperación y además 
buscará el desarrollo personai cie sus empleados. Éstos 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 exámenes y entrevistas. El proceso 
de selección busca asegurar que todo el personal que ingrese a la empresa tenga las mismas 
características, necesarias para adaptarse al sistema; se contrata gente que se piensa serán buenos 
empleados en el largo plazo, capaces de ocupar diversos puestos e integrarse satisfactoriamente al resto 
de los miembros del grupo y de la organización. 

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

0 Las compañías japonesas hacen grandes inversiones en la capacitación y desarrollo de sus 
empleados, brindándoles educación continua y amplio contacto con las diferentes funciones de la 
empresa; además, llevan a cabo un sistema de rotación de puestoc en el que se pone énfasis en la 
asignación y no en el puesto, lo que permite formar trabajadores muitifuacio~es y no especiaiisías. El 
programa de capacitación es continuo e intenso, incluyendo en ocasiones estudios en universidades de 
otros países. 

La industria mexicana ha ido introduciendo tecnología cada vez más avanzada, lo que ha 
creado una mayor necesidad de establecer mejores sistemas de entrenamiento y capacitación, así como 
contratar personal mejor preparado. A pesar de esto, hay aún muchas empresas Con operaciones 
altamente manuales y poco complejas para las cuales la capacitación sólo 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 desempeño del individuo. El entrenamiento y desarrollo son aspectos que empiezan 
a aparecer en las empresas a través de introducir programas de desarrollo gerenciaí, entrenamiento 
funcional y en algunos casos programas de educación 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. 

La capacitación y el desarrollo, junto con los sistemas de rotación de puestos, permiten en 
Japón el desarrollo de un plan de carrera para el trabajador dentro de la empresa; este plan es a largo 
plazo por lo que su ejecución es lenta y en su realización se toman en cuenta los intereses personales de 
los trabajadores así como las necesidades de la empresa. 

Al no haber sistemas confíables de evaluación de desempeño, la empresa mexicana no puede 
llevar a cabo una planeación de carrera, ésta se da más bien, de manera improvisada de acuerdo a las 
necesidades momentáneas de la empresa. 

Los sistemas de evaluación de desempeño desarrollados por las empresas japonesas son 
amplios y complejos y se realizan a todos los niveles, ademas, están basados en los resultados del 
trabajo de la persona, su creatividad, su madurez emocional y su participación y contribución real en el 
logro de las metas de su equipo de trabajo. Se evaliia el éxito y la capacidad que tiene la persona para 
tomar decisiones generales y su visión a largo plazo. Las evaluaciones de desempeño se realizan de 
manera informal y poco frecuente, porque la mayor fuente de información sobre su desempeño la da su 
mismo equipo de trabajo, ya que al trabajar en conjunto existe una retroalimentación sobre su 
desempeño. 

En México, la mayor parte de las empresas utiliza la evaluación del desempeño sólo en puestos 
ejecutivos. Aún no se reconoce el valor de evaluar el desempeño 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. 

0 En el sistema de pago de las empresas japonesas la antiguedad y la jerarquía son los 
elementos de mayor peso, aunque últimamente se toma en cuenta el desempeño. Para los ascensos y 
promociones se utiliza una combinación de estos diferentes elementos. En general, no existe un 
sistema de compensación uniforme. Los salarios están basados en el nivel de capacidad, en la 
antigüedad, en el esfuerzo individuai, en el desempeño del ,grupo y otros por convenio con el 
sindicato. Las diferencias en los salarios, en general, son muy pequeñas; el salario inicial está 
determinado por el grado de educación y los aumentos posteriores, pnncipalmente por la antiaedad. 
Dentro de las remuneraciones, además del salario base, existen pagos a la vivienda, transportación, 
costos de subsistencia y otras prestaciones entre las que destacan d e s p ~ w s ,  atención médica, 
instalaciones recreativas, programas educativos, planes de ahorro, etc. Memás, se cuenta con 
reconocimientos no monetarios, el más importante de éllos es la misma satisfacción del logro de 
resultados, así como el sentido de pertenencia a un grupo, a la vez que se satisface la necesidad de 
segundad por la permanencia en el empleo. 

La motivación y el reconocimiento en las empresas mexicanas se limitan prácticamente al 
aspecto económico y de promociones; en general, el reconocimiento se enfoca al corto plazo y los 
ascensos están basados generalmente, en servicios prestados al superior. La misma Ley Federal del 
Trabajo que regula las relaciones laborales establece en su artículo 86 que “a trabajo igual, 
desempeñado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder salario 
igual”19, que aunque está basado en principios de respeto a la dignidad humana, limitan la facultad de 
las empresas para reconocer de una manera más individual la participación y contribución. 

Urbina, Alberto y Tnieba Barrera, Jorge, Ley Federal del Trabajo, pág. 63 
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La comunicación que tienen los japoneses es abierta y directa, esto se debe a que los 
gerentes dedican varias horas al día al contacto con los empleados, funcionando como un soporte en la 
toma de decisiones y facilitándoles los recursos necesarios. Generalmente, la comunicación y la 
información se generan en los niveles inferiores y es compartida por todos los empleados. Los equipos 
de trabajo cuentan con la información necesaria y'oportuna para la toma de decisiones. 

En México el acceso la información es restringido por la poca confianza que se le tiene ai 
personal y porque poseerla es un sinónimo de poder. La comunicación vertical siempre es de 
autoritarismo y por lo mismo hay poca retroalimentación 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, la confrontación. Al existir estas fallas de comunicación se dan 
pugnas interdepartamentales ya que los objetivos no son comunicados y mucho menos compartídos. 

Como vemos, los programas de CTC han sido utilizados con éxito por las empresas japonesas; 
sin embargo, sería irreal pensar que estos sistemas pueden aplicarse exactamente igual en las empresas 
mexicanas. Es por esto que su implantación deberá 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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111. MÉXICO EN EL COMERCIO INTERNACIONAL 

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

La incorporación 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 inversión, requiere de una respuesta ágil y oportuna por parte de 
nuestro país. 

Sin embargo, estas oportunidades se pueden ver limitadas por la agudización de las 
presiones proteccionistas y la inefdvidad 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 liberación comercial establecidos en el GATT?O. 

Recientemente, las economías se han tornado cada vez más independientes. Esto es resultado 
del fenómeno de industrialización global, desencadenado por la revolución científka y tecnológica; el 
desarrollo de las telecomunicaciones y la búsqueda de ventajas comparativas y oportunidades para 
fortalecer la competitividad internacional. 

La formación de bloques económicos ha adoptado diferentes modalidades, que van desde 
esquemas de preferencias comerciales hasta uniones económicas. 

Entre los esquemas de preferencias comerciales, destacan el de la Asociación de Naciones del 
Sudeste Asiático (ANSEA) y la Asociación Latinoamericana de Integración (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 Canadá y- 
Australia y Nueva Zelanda. 

La Cláusula de Habilitación del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio 
(GA'IT) permite a los países miembro el establecimiento de preferencias comerciales. Además, con 
forme a sus disposiciones, se establece que una Unión Aduanera y un Acuerdo de Libre Comercio son 
compatibles con la disciplina del GAITT cuando dos o más territorios establecen un tratado, que 
cumple con las disposiciones generales y además: 

0 cubre substanciaimente todo el comercio entre los países participantes; 

o se insirumenta un periodo de transición razonable; 

o mantiene aranceles para terceros países w mayores a €os anteriormeate vigentes; y 

o contiene reglas que ideniifican el origen de los bienes que se incluyen en el acuerdo. 

Se reooriocen, por lo menos, cinco diferentes modalidades de integración: 

1 2aQue para 1995 será sustituido por la Organización Mundial del Comercio (OMC). 
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1. Acuerdo de h.eferencim Comerciales. Existen arreglos comerciales de carácter bilateral o 
multilateral, que establecen preferencias comerciales entre los países participantes. Los países de la 
ANSEA establecieron en febrero de 1987 un esquema de esta naturaleza. 

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

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

Un acuerdo de libre comercio no limita la posibilidad de que un país realice acuerdos de la 
misma naturaleza con otros países, ni restringe su participación en el GATT'. Países que han llevado a 
cabo acuerdos de libre comercio participan activamente en el GATT'. 

3. Unión Aduanera. En una unión aduanera se eliminan los aranceles internos y demás 
restricciones al comercio entre los países miembros y se adopta un arancel externo común frente a 
terceros países. La Comunidad Europea constituyó inicialmente una unión aduanera. 

4. Mercado Común. El mercado común incluye libre comercio de mercancías. arancel externo 
común y el libre movimiento de los factores de la producción. 

5. Unión Económica. Una unión económica incluye el libre comercio de productos, arancel 
externo común, legislación arancelaria y aduanera común, y libre comercio de capitales, servicios y 
personas. Adicionalmente, se crean instituciones comunes con poder sobre los gobiernos de los estados 
miembros. 

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

El proceso de integración económica en Europa también está acompañado de la búsqueda de la 
integración poiítica, que constituye la forma más completa de integración. La constitución del 
Parlamento Europeo es un signo notable en esa dirección. 

En suma, existe una amplia gama de acuerdos y convenios establecidos alrededor del mundo, 
que van desde acuerdos de preferencias comerciales y de libre comercio, en los cuales no se ce<he 
soberanía en el manejo de las políticas nacionales, hasta la unión económica, en la que se puede llegar, 
incluso a la integración política. 

México busca la ampliación y mejoramiento, por la vía bilateral , de las relaciones económicas 
y c o m e d e s  con la Comunidad Europea, con los países de América del Norte, con los que integran la 
Cuenca del Pacífico y con las naciones de América Latina; participa también activa y 
constructivamente en los organismos regionales y multilaterales, como la Asociación Latinoamericana 
de Integración (ALADI) y el GATT, a fin de liberalizar los flujos comerciales a nivel regional y global 
y, con ello, abrir camino a una mayor participación de los productos mexicanos en los mercados 
munc&les. 
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Las "opomuiidades" para Mdxico se concentran fundamentalmente en los países de América del 
Norte, América Latina, Cuenca del pacífico y Europa. Adicionalmente, en el ámbito multilateral, el 
GATT y la Roda Uruguay ofrecen importantes posibilidades para apoyar el proceso de modernización 
económica del país. 
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111.1 MÉXICO EN EL GATT 

El GATT (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio) fue firmado fue firmado 
por 23 países y entró en vigor en enero de 1948. es un contrato internacional que establece derechos y 
obligaciones entre las partes contratantes; promueve el intercambio comercial mediante la eliminación 
de restricciones y la reducción de los aranceles aduaneros a través de un proceso de negociaciones 
muitilaterales; es un marco para la formdación de poiíticas comerciales nacionales y proporciona un 
mecanismos para resolver controversias comerciales internacionales. 

Sus principios fundamentales son: 

0 La cláusula de nación más favorecida, que establece la aplicación de un tratamiento no 
discriminatorio entre los países miembro. Así, las concesiones otorgadas por un pais signatario a otro 
deberán extenderse a todos los demás miembros. 

0 Que la protección 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 máximos o renegociarse , 
otorgando a cambio una compensación. 

Desde la institución del GATT a la actualidad el número de signatarios se ha cuadriplicado. 

ADHESIÓN DE MÉXICO AL GATT. La adhesión de México al GATT fue ratrñcada por el 
Senado de la República el 6 de noviembre de 1986, por lo cual forma parte de la legislación nacional. 

Las negociaciones de adhesión de México al GATT se llevaron a cabo bajo: a) la Constitución 
Política de los Estados Unidos; b) reconocer la situación de México como país en desarrollo; c) la 
soberanía sobre los recursos naturales (principalmente los energéticos) y; d) reconocer el carácter 
prioritario del sector agropecuario de México. 

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

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

0 La consolidación de la totalidad de la Tanfa del impuesto General de Importación, a un 
arancel máximo de 50% ad valorem. 

o La eliminación total de los precios oficiales que se utilizaban como base gravable, para 
calcular los impuestos a la importación. 

0 Continuar eliminando los permisos previos de importación en la medida posible. 

o Cuatro códigos de conducta: antidumping, valoración aduanera, licencias de importación y 
obstácuios técnicos ai comercio. 

LOGRO DE LAS RONDAS DEL GATT. Las Rondas de las negociaciones Comerciales 
Muitilaterales del GATT han contriówdo a la reducción sustancial de aranceles y, con ello, a la 
liberación del comercio internacional. En estas rondas, los países industnalizacbs han sido los 
pnncipales participantes. 

Después de reducciones arancelarias significativas obtenidas en la primera ronda (1947), las 
siguientes negociaciones fueron de menor sigmfícancia: 
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0 Utilizar los aranceles como principal medida de protección a las industrias nacionales 

Acelerar la liberalización comercial (1960-1961). 

0 Reducción de las barreras arancelarias, que afectó al 15% del comercio mundial (1973- 
1979). 

0 Surgimiento de los Códigos de Conducta sobre: subsidios y derechos compensatorios, 
antidumping, normas técnicas, licencias de importación, valoración aduanera y compras al sector 
público. 

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

Los ObJetivos globales de la Ronda Uruguay imprime un mayor grado de liberalización al 
comercio, fortalece el papel multilateral del GATT ante la creciente tendencia hacia el comercio 
administrado y fomenta la acción cooperativa para vigorizar la relación entre la política comercial y 
otras políticas económicas que afectan el crecimiento y desarrollo del comercio internacional. 

Con relación a los objetivos específicos de la Ronda Uruguay, éstos se agrupan en tres grandes 
categorías: 

0 Acceso a mercados. Se persigue reducir y/o eliminar las barreras arancelarias de los países 
participantes. Así mismo, se negocia la inclusión de sectores textiles y agncultura a las normas y 
disciplinas del Acuerdo general. 

0 Temas normativos. Fortalecer la disciplina del sistema multilateral de comercio. En la 
aplicación de medidas de salvaguardia se busca eliminar las medidas discriminatonas que afectan a 
productos importantes de los países en desarrollo. 

Con relación a los subsidios y medidas compensatorias, se pretende hacer transparente el uso de 
los subsidios y reforzar la disciplina para aplicar la prueba de daño con objeto de evitar el 
hostigamiento comercial en la imposición de derechos compensatorios. 

0 Nuevos temas. El objetivo es introducir disposiciones para normar el comercio 
internacional de servicios, proteger adecuadamente los derechos de propiedad intelectual cuando éstos 
se relacionen con el comercio e identificar, reducir o eliminar los de-'os de restricción y distorsión en 
el comercio resultantes de las políticas de inversión. 

La participación activa de México en la Ronda Uruguay es de vital importancia para lograr una 
mayor penetración de mercados, así como mejorar la seguridad de acceso a los mismos. México 
respalda el sistema multilateral de comercio mediante el respeto al pnncipo de no discriminación, 
para obtener un miirco de certidumbre y seguridad para su comercio exmior. Se busca gaíasitizar 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: 

0 Acceso a mercados. Obtener reducciones arancelarias y eliminación de bamxas no 
aranceiarias 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 aplicación del trato especial y más 
favorable para los países en desarrollo y tener un mejor acceso al mercado internacional en 
condiciones equitativas. 
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0 Fortdecimiento del Sistema Multilateral de Comercio. Aplicar de manera más 
transparente y disciplinada los subsidios, derechos compensatorios y antidumping, para combatir las 
prácticas desleales ai comercio y evitar el hostigamiento comercial; lograr una mejor disciplina 
internacional en la adopción de salvaguardias a través del pnncipio de no discriminación, que evite la 
aplicación de acuerdos de restricción voluntaria a las exportaciones y acuerdos de ordenación de 
mercados, entre otros. 

Nuevos temas. Mejorar la protección de la propiedad intelectual; liberalizar gradualmente 
el comercio de servicios; pugnar para que los esfuerzos unilaterales de liberación comercial, 
emprendidos por países como México, sean reconocidos y recompesados a través de un mejor acceso de 
nuestras exportaciones a los mercados internacionales. 

111.2 MÉXICO EN ALADI 

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

Por medio de este instrumento, las partes contratantes decidieron proseguir el proceso de 
integración económica de America Latina. El obJetivo del Tratado es el establecimiento, a largo plazo, 
del mercado común latinoamericano, encaminado a promover el desarrollo económico y social de la 
región. 

Las normas y mecanismos del Tratado tienen las siguientes funciones: la promoción y 
regulación del comercio recíproco, la complementación económica y el desarrollo de acciones de 
cooperación que contribuyan a la ampliación de los mercados. 

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

0 Establecer un área de preferencias económicas. 

0 Otorgar condiciones favorables a los países de menor desarrollo económico relativo 
(Bolivia, Ecuador y Paraguay). 

0 Otorgar a los países miembros las preferenci-s que se concedan a países no miembros. 

Además el tratado facilita a los países miembros para: 

0 Establecer regímenes o vinculación multilateral con otros países o áreas de la región. 

0 Celebrar acuerdos comerciales y de complementación económica sectanal con otros países o 
áreas de integración económica de América Latina. 

M&CO Y LA ALADI. México a celebrado acuerdos de alcance parcial bilaterales con los 
países miembros de ALADI, en los que se han negociaco Preferencias arancelarias y no aranctlarias. 
En algunos acuerdos se establece la posibilidad de llevar a cabo proyectos de ooinversión, 
coproduccibn y comerciakición compartida en uno o varios mores industnales o de servicios. 

Congruente con el Tratado de Montevideo de 1980, México ha ceíebrodo acuerdos donde se 
otorgan preferencias unilaterales a Costa Rica, cuba, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua y 
panamá. 



casi  dNb J rcr MÉxrCO EN EL COMER IO i”ACI0NAL 46 

111.3 MÉXICO EN LA COMUNIDAD EUROPEA 

En Europa se están registrando cambios vertiginosos y trascendentes. Los países de la comisión 
MunQaI Europa (CE)21 buscan la consolidación de un mercado unificado. La Asociación Europea de 
Libre Comercio (AELC) ha expresado su interés de establecer un kea  Económica Europea (AEE) 
con la comunidad. 

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

Europa Occidental está constituida por dos grandes bloques comerciales: la CE y la AELC. 

En los últimos meses se ha observado un conjunto de acontecimientos políticos, económicos y 
sociales en Europa Onental de gran trascendencia. El peso de los países de Europa Onental crece en el 
contexto del mercado internacional fundamentalmente por tres razones: 

o La apertura política que se está produciendo en los países del área. 

0 El tamaño de la población que ahí reside. 

0 La reforma económica y la apertura a los flujos comerciales y de inversión. 

Los principales cambios económicos que se llevan a cabo en Europa del Este incluyen: la 
privatización de la economía, la liberalización de precios, la eliminación de subsidios gubernamentales 
y ajustes en el presupuesto público. 

El interés en Europa Oriental se ha reflejado en los acuerdos comerciaies y de inversión que se 
han fírmado con la Comunidad Europea y los estados Unidos. Estos acuerdos económicos incluyen el 
otorgamiento del trato de nación más favorecida, la eliminación de restricciones no arancelarias al 
comercio y la concesión de ventajas comerciales a través de los sistemas generalizados de preferencias. 

Con base en estos acuerdos los países del Este de Europa buscan atraer flujos de inversión a 
través de la concesión del trato M C ~ O M ~ ,  la suscripción de acuerdos de doble tributación y el 
otorgamiento de seguros a la inversión. 

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

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

La comunidad constituye el segundo socio inversionista de México. 

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

21Los países que participan en el proceso de intregración de la Comunidad Europea son: 
Francia, Itaiia, Al&, Bélgica, Paises Bajos, Luxemburgo, Inglaterra, Irlanda, Dinamarca, Grecia, 
España, Portugal, Suecia, Finlandia y Austria, éstas tres Últimas ingresarán en 1995. 
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otorgó la cláusula de nación más favorecida, la que era relevante porque México no era miembro del 
GATT. 

Como consecuencia de la Adhesión de México al GATT, este convenio ya no tiene 
compromisos importantes para ampliar las relaciones económicas bilaterales. 

Durante 1989, se estrecharon los nexos comerciales medtante la creación de la Subcomisión de 
Cooperación Industrial. El objetivo de esta subcomisión es promover el desarrollo de la industria 
mexicana mediante coinversiones y la cooperación para el desarrollo tecnológico, el establecimiento de 
normas y estándares y la capacitación de recursos humanos. 

México 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 facilitó la detección de oportunidades de negocios a través de un contacto más estrecho a 
nivel empresarial, permitirá la difusión de información sobre el proceso de unificación del mercado 
europeo y la definición de estrategias de acceso ai mercado europeo. 

Los esheaos bilaterales mexicanos se han orientado principalmente a Alemania, Francia, 
Reino Unido, España, Porngal, Italia y Bélgica con el objeto de incrementar las exportaciones 
mexicanas a los mercados de estos países; a captar un mayor porcentaje de sus recursos de inversión y 
a aprovechar los mecanismos de cooperación económica de que disponen para los países en desarrollo. 

La wiificación comunitaria de 1992 transformó profundamente las relaciones económicas 
internacionales, y de ello, derivaron retos y oportunidades que el sector productivo de México enfrento. 

El mercado comunitario de 1992 constituyó un mercado dificil por la gran competencia que se 
desató. La posibilidad de la creación de una "casa común europea" entre todos los países de Europa 
planteó expectativas ante las cuales México debió responder en forma flexible y oportuno. 

México ha procurado un acercamiento con las economías de Europa del Este, a fin de 
aprovechar las oportunidades económicas que se generan con los desarrollos recientes en la ZOM. 

111.4 MÉXICO Y LOS PAíSES DE LA CUENCA ORIENTAL DEL 
PACíFICO 

La Cuenca del Pacifíco es la región más dinámica del mundo. Los países de la zona se han 
caractenzado por elevadas tasas de crecimiento y un notable desempeño exportador. El Crecimiento de 
la región se ha sustentado fundamentalmente, en el comercio exterior. 

La acumulación de excedentes comerciales hacen de la Cuenca Oriental del Pacífico (COP) una 
de las fuentes más importantes de inversión extranjera directa. Destaca, dentro de este grupo, Japón y 
también Taiwán que se ha convertido en una de las economías con mayor disponibilidad de recursos 
para invertir en el exterior, debido a sus enormes reservas de &visas. 

JAPdN COMO MOTOR DEL CRECIMIENTO. Japón se ha convertido en el motor que 
impulsa el desarrollo económico de la región. El crecimiento de los países vecinos se ha basado en la 
transferencia de recursos y tecnología provenientes de este país. La capacidad de influencia económica 
de Japón es tal, que las relaciones internacionales de Australia y Nueva Zelanda están tomando una 
clara orientación hacia este país, debilitando su vínculo económico e histórico 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 Japón el principal socio comercial de la región 

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

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

La importación mexicana proveniente de estos países se concentra en : receptores de televisión, 
radios, aparatos de grabación, lana y semillas de girasol. 

El reto comercial de México ante la COP es aumentar su penetración en este mercado. La 
oportunidad que brinda la nueva política de promoción de importaciones de Japón deberá aprovecharse 
para consolidar la presencia de nuestros productos en el mercado de ese país. 

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

111.5 MÉXICO EN EL TLC 

México, Canadá y los Estados Unidos han celebrado entendunientos bilaterales para promover 
el comercio y la inversión. 

Las repercusiones y oportunidades que ofrece el Tratado de Libre Comercio de Norteamérica 
(TLC) para México se han contemplado en el contexto más amplio de la internacionalización de la 
economía del país. Más aún, deben analizarse como parte de los procesos de globalización económica 
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 países para bender y comprar productos 
y senicios en América del Norte. Se consr&..t de libre comercio porque sus reglas deñnen cómo y 
cuándo se eliminaran las barreras al libre paso de los productos y seMcios entre las tres naciones; esto 
es, cómo y cuándo se eliminarán los permisos, las cuotas y las licencias y, particularmente, las tarifas y 
aranceles; es decir, los impuestos que se cobran por importar una mercancía. Tamtnén es un acuerdo 
que crea los mecanismos para dar solución a las diferencias que siempre surgen en las relaciones 
comerciales entre las naciones. 

El acuerdo contempla un proceso de liberalización comercial que teadra lugar en un periodo de 
15 años, teniendo en cuenta el desarrollo relativo de los pnrtictpaittes : miis aceleradamente para 
Estados Unidos y Canadá y más lento para México, principalmente en el penbdo inicial. 

Los objetivos del tratado son: 

0 Eliminar barreras al comercio. 

o Promover condiciones para una competencia justa. 

48 
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0 Incrementar las oporíunidades de inversión. 

0 

0 

Proporcionar protección adecuada a los derechos de propiedad intelectual. 

Establecer procedimientos para la aplicación del tratado y la solución de controversias. 

o Fomentar la cooperación trilateral, regional y muitilateral. 

Los países miembros del TLC lograran estos objetivos mediante el cumplimiento de los 
pnncipios y reglas del tratado, como los de trato nacional, trato de nación más favorecida y 
transparencia en los procedimientos. 

Ventajas del TLC para México. 

1. Nos tincuia a uno de los centros de la economía munctial y, por eso mismo, a despertado el 
interés y la atención de las otras grandes ZOMS mundiales: Europa y el Pacífico Asiático; 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 tamaño 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 país con el que más comerciamos. 

4. Podremos especializar nuestra producción en aquello en que les llevamos ventaja por nuestro 
clima, nuestros recufsos o nuestras habilidades22. 

5. Los consumidores se beneficiarán porque podrán encontrar miis variedad de productos, de 
mejor calidad y a más bajo precio. 

Retos para México en el TLC. 

Significa que los productores, los comerciantes, los trabajadores y quienes ofrecen bienes y 
servicios tendrán que esforzarse m á s  para competir eficazmente, ofrecer artículos de calidad y buen 
precio, y aprender a adaptarse porque nos mediremos con los mejores de cada área. 

También, se promoverá que los beneficios del TLC lleguen a todas las regiones del @s; para 
eso tendremos que seguir saneando nuestra economía y hacer crecer la infraestructura de 
comunicaciones, carreteras y servicios. 

Los wive de las negociaciones y los acuerdos comerciales internacionales deben estar 
encaminados a la penetración y permanencia de las ventas extimas, en mercaáos tradicionales y 
nuevos, y asi facilitar la expansión sostenida de las mismas. 

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

2 2 ~  compTender que las ventajas competitivas de las naciones y empresas de hoy en &a, 
no dependerain sólo por mtar con recursos naturales o disponer de capital, sino de la posible 
generación y absorción de tecnología, asi como de la atención que se le de a la educación y a la 
modernización de sus sistemas de información. 
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1. Incorporar la mayor disminución arancelaria posible para las exportaciones mexicanas, 
reconociendo las diferencias económicas entre México y nuestras contrapartes comerciales. 

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

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

4. Pracurar un justo equilibrio en la resolución de controversias, evitando la aplicación de 
medidas unilaterales. 

5. Inducir cabalmente la complementariedad de nuestra economía 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 tecnológicos y actitudes monopólicas en la mayoría. La calidad de los bienes no 
correspondería al precio y, por lo mismo, sería imposible colocarlos en el mercado mundial. El 
consumidor nacional se hace cautivo de esa política y tendrá 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 país puedan incrementar sus utilidades colocando sus productos 
en diferentes partes del mundo; sin embargo, parece que para México existe prácticamente un sólo 
mercado: Estados Unidos que acapara la atención de los exportadores mexicanos (Diagrama 13) al 
grado de que estos desaprovechan oportunidades en otros nichos de mercado. 

EXPORTACIONES TOTALES DE MÉXICO, POR PAS DE DESTINO iggo-igg~* 
@óLARES) 

(DIAGRAMA 13) 

8 989 967 52 538 865 20 487 813 

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

* Cifras ai mes de julio de 1994, Fuente: SECOFI. 
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intención real de elevar el nivel de sus exportaciones hacia esos países. Lejos de cumplir con la 
diversificación planteada, el TLC con EUA y Canadá ha llevado a México a una mayor concentración 
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 ampliación de comercio interior y surge de la necesidad de todo 
país para obtener bienes y servicios que no produce internamente. Por lo tanto, esta actividad está 
registrada en las transacciones de importación y exportación que realiza todo país. 

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

Para acelerar el crecimiento de la economía mexicana es indispensable la adopción de una 
política 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 cuáles son las 
industrias del futuro y dónde hay potencialidades para competir. Debe adoptarse una política industrial 
acorde con la apertura comercial y a la altura de nuestros principales socios comerciales. 

Las estrategias deberán buscar: 

1. promover la inversión en áreas productivas; 

2. mejorar el sistema de defensa contra comercio desleal; 

3.  desarrollar la infraesiructura económica; 

4. promover a través de nuevos mecanismos las exportaciones; 

5 .  otorgar apoyos a la pequeña industria; 

6.  establecer nuevos programas de capacitación; y 

7. adoptar programas de desarroiio nacional. 

El arreglo macroeconómico será insufíciente de no existir una estrategia de aliento a la 
modernización y a la competitividad de la planta productiva, y si a nivel empresa no se realiza toda 
una labor a favor de la eficiencia jamás podremos salir adelante en el ámbito internacional. 

Los empresarios consideran que en 1995 deberá consolidarse la esiabihzación y mantenerla 
como meta y responsabilidad compartida por todos los agentes económicos, paulatinamente con los 
niveles prevalecientes en los países industrializados, sin que ello sigmfique colocar en segundo piano 
la búsqueda de un crecimiento graáual. 

IV.l IMPLK=ACK>PQES DE LA APERTUW COMERCIAL 

La apertura comercial como hemos veni& mencionando requiere de un esfuerzo más 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 máxima calidad. 

LamenhWemente, en México muchos sectores productivos han olvidado qué es la calidad; 
siendo ellos mismos los responsables de la phIkía de JUS propios mercados, así como de la pérdida de 
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credibilidad ante aquéllos que pu&eran 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 prochictos y de la mejora de su planta productiva, han dejado de ser 
sujetos de confianza, lo cual es un gran problema porque no podrán disfrutar de los beneficios 
económicos que nos pueden proporcionar otros mercados. 

Así, podemos ver que los pnncipales beneficiados con el Tratado de Libre Comercio del Norte 
(TLC), a un afío de operación, han resultado ser las industrias automotriz, de computación, 
petroquímica y farmacéutica, mismas que adicionalmente recibieron un importante impulso a través de 
la concertación de programas de modernización. 

Estas industrias fueron seleccionadas por sus ventajas competitivas y rentabilidad, colocándolas 
en una nueva etapa de desarrollo para consolidar su inserción en los mercados internacionales. 

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

La depreciación de la moneda mexicana frente al dólar encarece sigmficativamente las 
posibilidades de modernización tecnológica, agravando la situación de costo-país en detrimento de la 
competitividad de las empresas mexicanas ante la apertura comercial. 

Parte del proceso de modernización 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 tecnológica. 

IV.2 CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS EN MÉXICO 

Es importante para el análisis del presente trabajo entender cómo está clasificado el comercio 
en México, es decir, qué tipo de empresas lo componen y cómo se deñnen éstas. 

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

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

La definición anterior abarca todo tipo de empresa, grande, mediana o pequefía 
independientemente de la magnitud de sus recufsos humanos o económicos. 

Expuesto lo anterior, de inmediato surge la pregunta: ¿Cómo diferenciar la empresa pequeña de 
la empresa grande?. ¿Qué criterios debemos emplear para identiñcar y clasificar una empresa como 
pequeña?. Ante esto no existe una respuesta fácii, ya que cualquier criterio o serie de requisitos que 
exijamos nunca serán completos. 

Utilizando como criterio el decreto publicado el 18 de mayo de 1990 en el Diario Oficial de la 
- Federación damos a continuación las definiciones de la micro, pequeña 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 mínimo 
general anual. 

Pequeña empresa. Son aquéllas en las cuales el personal ocupado es hasta de 1 0 0  personas y el 
valor de sus ventas netas no rebasa el equivalente al importe de 1 115 veces el salario mínimo 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 mínimo general 
anual. 

Como se ha visto a través del desarrollo del trabajo, nuestro foco de atención es la importancia 
de la pequeña y mediana empresa mexicana23, principalmente porque es en este sector donde se 
encuentran desventajas compewivas, las cuales creemos que pueden ser superadas si se aplicara en 
éllas un programa de CT. 

Con base al consenso económico de 1988 y al registro de altas y bajas de la Cámara Nacional de 
Comercio (CANACO), se puede observar (Diagrama 14) que la mayoría de comercios existentes en el 
Distrito Federal pertenecen a la pequeña y mediana empresa. 

CLASIEICACI~N DEL COMERCIO EN LA CIUDAD DE ~Éxrco 
(DIAGRAMA 14) 

MICRO 
32% GRANDE 

40% 

Su capacidad de absorción de mano de obra es muy impatante con montos relativamente 
a que muchos de los procesos utilizados son poco mecanizados y no modtstos de inversión, 

exigen una alta califícación de la mano áe obra que ocupgn. 

La imporiancia de la pequeda y mediana industria no sblo se mide por el número de 
establecimientos, sino por el capitai invertido, valor de la producción, materias primas que consumen, 
por los empleos que generan y la c;lpacidad de compra que dan a los trabajadores a través de los 

2 3 ~ a  microempresa no ha sido considerada ya que el trabajo está 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 país. 

IV.3 SITUACIÓN DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS 

Actualmente, las empresas que se dedican a la exportación 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 así sobrevivir 
ante una gran competencia internacional que en mucho nos lleva la delantera, ya sea tecnológicamente 
o por la cultura empresarial de la cual generalmente no nos preocuparnos. 

Con la apertura económica nos hemos visto poco competitivos, lo cual ocasiona que la demanda 
interna en ciertos sectores sea menor, por ejemplo en el sector de la confección la demanda se 
desplomó 25 por ciento en el sexenio, en tanto que más del 50 por ciento del mercado interno está 
dominado por las importaciones que han propiciado una salida anual de recursos estimados en mil 
millones de dólares. 

En el Diagrama 15 apreciamos la dependencia creciente que tiene el PIB, medido en dólares 
desde luego, de las importaciones y la menor representatividad de las exportaciones con relación ai 
mismo PIB. Esto quiere decir que cada vez producimos menos para el interior y el exterior, y que cada 
vez traemos más y más de fuera. 

CORRELACIÓN IMP. EXP. SlPlB EN DOLARES 
(DIAGRAMA 15) 

~ ¡ I n W r h C l O n e 8  

I S  19 1s 1s 1s 1s 18 19 19 
86 87 88 89 90 91 92 93 94 

Los factores que afectan la competitividad de las empresas mexicanas en el exterior son el alto 
costo del dinero, costos de los energéticos y caiidad en su abasto, la carga tributaria, el rezago en 
infraestnictura, calidad de i r n o s ,  excesiva regulación y defectuosos servicios del sector publico. 

El costo-país, que representa las desventajas y cargas que enfrentan los empresarios nacionales, 
que se traducen en costos adicionales y que en naclones desarrolladas se traducen en ventajas, se 
podría reducir en un esfuerzo CombLnado de empresarios y gobierno si se quiere enfrentar el reto áe la 
giobaiización de mercados y Ser competitivos. 

Ahora más que nunca, el gobierno debe reaiizar 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 oporiunidad para enfrentar la apertura comercial. 
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1v.3.1 CARACTERÍSTICAS DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 
EXPORTADORA 

Al igual que en casi todos los países, en México las pequeñas y medianas empresas representan 
gran importancia en la economía nacional, tanto por su cantidad, como por el número de empleos que 
crean y por sus ingresos. 

Las pequeñas y medianas empresas no son un pasivo en la estrategia para impulsar el desarrollo 
del país,  son un gran activo para el crecimiento económico. Desde luego, su capacidad de respuesta 
dependerá en mucho de sus posibilidades para acceder a los recursos financieros, a la capacitación, 
tecnología, información, asesoría y a mecanismos de asociación empresarial (alianzas e~tratégicas)~~, 
que es el principal foco de atención para garantizar que un mayor número de empresas medianas y 
pequeñas se incorporen, aunque sea de manera indirecta, al universo exportador del país. 

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

Los planes de comercio exterior de los Últimos doce años fracasaron porque no consideraron las 
necesidades de cada mercado y se basaron sólo en lo que podía producirse internamente, aunque 
muchas veces fuera con bajos niveles de cahdad y precios poco competitivos. 

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

En las pequeñas y medianas empresas la poca aplicación en sus gestiones administrativas y en 
sus operaciones de producción así como la inexistencia de empresas comercializadoras, provoca la 
inhibición de la participación de éstas en la actidad externa. Las empresas no sólo tienen que cuidar 
13 producción, calidad, precio, volumen, sino que además tienen que realizar la labor de vendedores de 
sus productos, sin especializarse en ello, lo cual implica altos costos que además no siempre garantizan 
el éxito de las operaciones. 

Las posibilidades de competir de las pequeñas y medianas empresas están relacionadas con sus 
eficiencias y productividades internas en todas sus funciones y acciones. Pero en México, como en el 
resto de América Latina, la mayoría de las empresas carecen de capacidad para explicitar sus 
requerimientos y no utilizan metodologías de planificación estratégica y de Calidad Total, y se 
encuentran desinculadas del mundo de la competitikldad y de la exportación. 

Para dar soluaón a lo anterior, se requiere de un proceso educativo y de actualización 
relativamente grande y rápido que los actuales empresarios, bajo la coordinación de organismos 
empresariales, con apoyo de universidades, deben de tener para afrontar exitosamente con mentahdad 
diferente y transformada el reto de la competitividad. Si así se hiciera las pequeñas y medlanas 
empresas podrían salir al exterior encadenados con empresas grandes para participar en los mercados 
de exportaaón. 

Por otro lado, los pequeños y &anos establecimientos, operan con bajos niveles de venta y 
careoen de apoyo para lograr economias de escala, especialmente en el volumen de compra y 
financiamiento, lo cual ha ocasionado que las empresas mexicanas hayan llegado a un límite de 

2 4 ~ a s  alianzas estratégicas son en esencia unos acuerdos orgaruzativos y unas políticas 
operativas en el seno de los d e s  organizaciones indepndaentes comparten la autoridad 
administrativa, establecen vínculos sociales y aceptan la propiedad conjunta. 
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supervivencia donde los problemas de liqurdez hacen cada vez más áiñcil su operación, por lo que es 
urgente contar con una nueva política de desarrollo industrial, en la que se otorguen apoyos específicos 
y directos en favor de las pequeñas y medianas empresas. 

El costo país no sólo consume las pocas utilidades empresariales registradas en tiempos de 
crisis, y con ello los derechos de los trabajadores, sino también atenta contra una verdadera política de 
fomento industnal, encarece el valor de las mercancías y bloquea la competitividad y productividad 
nacional e internacional de las empresas. 

En el proyecto económico persisten inexactitudes y medidas de fiscalización excesivas, además 
de una elevadísima carga impositiva que fomentan la evasión, dificultan la inversión y obstaculizan la 
capitalización de las unidades productivas. 

Las empresas quieren que disminuya "el costo de mantener la burocracia", pues resulta increíble 
lo que las industrias pequeñas y medianas gastan en ello, situación que debe cambiar radicalmente, 
pues ya inmersos en un esquema de integración comercial cuya divisa es la competencia, México 
requiere de la inmediata configuración de una política fiscal simple, precisa y con tasas moderadas 
para facilitar su cumplimiento. 

Entre los apoyos que pueden brindárseles a las pequeñas y medianas empresas están el acceso a 
crédrtos foráneos, establecer una sola tasa de impuestos sobre la renta y realizar un gran esfuerzo para 
que las de menor tamaño constituyan cadenas productivas. Si queremos formar cadenas exportadoras 
para que los mexicanos salgamos al exterior con éxito, tenemos que hacer que los pequeños 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 pequeña y mediana empresa en México. A 
continuación mencionaremos los principales factores que en su interior limitan &cha competencia 
externa: 

CAUSAS QUE FRENAN LA COMPETITNIDAD EXPORTADORA 

Como se ha venido observando, la pequeña 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 tecnología y poco acceso al financiamiento bancario. 

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

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

Para alcanzar mejonas baderas en el estandar de vida nacional, la riqueza del país debe 
aumentarse y la tecnología es un factor clave para lograr tal incremento, en gran parte porque la 
tecnología aumenta la productividad. Los elementos esenciales para asegurar un control tecnológico 
satisfactorio son la educación, la inversión y la competencia. 

Para impulsar la reconversión del aparato productivo, es necesario establecer una política de 
incentivos a las empresas pmadas que inviertan en programas de investigación y desarrollo, 
preservación ecológica y que generen exportaciones. 

L . __ . 
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En materia de inversiones mundiales para investigación y desarrollo, se estima que alrededor de 
los recursos globales son aportados por las naciones industrializadas hasta en 97 por ciento, en el caso 
de América Latina la aportación se calcula en uno por ciento, del que 0.7 por ciento es contribución de 
sólo cuatro países, entre ellos México piagrama 16). 

APORTACI~N INDUSTRIAL EN INVESTIGACI~N 

(DIAGRAMA 16) 

Si bien, en el diagrama se nos muestra que México realiza una inversión en investigación, no 
debemos dudar que ésta es realizada por las empresas grandes, ya que para la pequeña y mediana 
empresa la tecnología es "la diosa olvidada de las capacidades sociales"2s. 

En cada cambío s e x 4  se manifiesta la carencia de un verdadero proyecto tecnológico, por lo 
que ni en las universidades ni en los planes federales y mucho menos en las cámaras industriales, 
donde debieran organizarse, hay verdaderos proyectos tecnológicos. 

El crecimiento de la participación pnvada en investigación y desarrollo refleja la vital 
importancia de la tecnología como medio para competir y crecer en un mercado globalizado. 

En la búsqueda de métodos que estimulen la investigación y el desarrollo empresarial, los 
subsidios estratégicos directos resultarían más transparentes que la reducción de las tasas 
impositivas.En este sentido lo anterior no significa que se busque sustituir el esfuerzo que deben 
realizar los industnales del país, pues son éllos los que definen y demandan la innovación que les es 
más rentable y. por tanto, destinar los recucsos y esfuerzos que implica contar con procesos que les 
permitan eficientarse, elevar su productividad y ganar competitividad. 

Así mismo, se necesita de una política industrial para recuperar el crecimiento de la inversión, 
la producción y el empleo y para éIlo se requiere de una estrategia de financiamiento eficaz y 
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oportuna, porque el costo del dinero y las dificultades para su obtención siguen actuando como barrera 
para mejorar la capacidad competitiva de las empresas. 

Los industriales del país requieren en estos momentos de la banca que otorgue apoyos 
financieros a parúr de la viabilidad económica o social del proyecto. 

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

Al no contar con créditos accesibles, es imposible sustituir la tecnología por una más moderna y 
capacitar al personal para que sea competitivo frente a la globaiización 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 máxima se alcanza con niveles de ingreso 
inferiores a la de otros países. 

Sin una moratoria fiscal será imposible el rescate de la pequeña y mediana empresa, cuyo nivel 
de endeuhento y retraso tecnclógico las mantiene en alta vulnerabilidad frente a la competencia 
exterior. Son insuticientes las adecuaciones realizadas al sistema tributario nacional para impuisar la 
competitividad y crecimiento armonioso de las empresas mexicanas. 

La falta de interés por tener empleados capacitados es otro factor que caracteriza a las pequeñas 
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 más 
fácil o en menos tiempo. 

México canaliza sólo al rededor del 0.3 por ciento de sus costos totales de salarios y sueldos a 
capacitación, mientras países como Singapur dedican 3.5 por ciento y estados Unidos 1.5 por ciento. 

Sólo 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 actualización en el mercado 
mediante la denominada mejora continua, que es una parte integral del desarrollo tecnológico. 

Tal parece que para los empresarios mexicanos la capacitación es un gasto que no se 
recuperará, sin darse cuenta que más que gasto es una inversión. 

En estos tiempos de gran competencia hay que e n f a h r  en aprovechar todo el cúmulo de 
conocimientos que puedan contribuir al mejoramiento de procesos o productos, considerando a la 
mejora continua como una parte integrd del desarrollo tecnológico. 

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

A fin de teser un país exitoso no basta con estabilizar los signos vitales de la economía, 
modifcar las bases para el desauroiio naciaasi, replantear su inserción en las comentes internacionales 
de bienes y capitales o adeciear el marco regulatorio si todo ello no se complernenia con una 
reestnicturación PrOfauEda e intensa de las actividades y empresas que integran el tejido económico 
mexicano. Por tanto, es preciso impulsar la revolución de la pequeña y medlana empresa; es decir, la 
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innovación, actualización y adapíación tecnológica 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 más rápida a los consumidores ante la presencia de 
competidores extranjeros; realizar alianzas estratégicas para reducir costos, contar con alta calidad y 
tener en claro los propósitos 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: 

0 Es más importante lo que es estratégicamente correcto que lo que es inmediatamente 
rentable. 

Las compañías prestan mucha atención al costo de hacer algo, deberían preocuparse más del 
costo de no hacerlo. 

o Uno tiene una estrategia sólo cuando su compañía haya resuelto como ganar la guerra antes 
de empezar la primera batalla. 

0 La compañía que tiene conquistado el corazón y la mente de las personas inevitablemente 
aventajará en utilidades y en el mercado. 

La elección del procedimiento (estrategias y tácticas) para abordar un mercado es uno de los 
factores que influirán en el éxito del negocio. 

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

El hilo conductor de UM visión prospectiva es el talento de cada integrante de la empresa, así 
como la creación de una familia de trabajo, una capacidad creativaZó, adquisición de buena tecnología 
y tener siempre en cuenta la voz del clients. 

Así, lo primero que una empresa debe tener muy claro es que la exportación no depende de 
algún producto o de algún contrato aislado, sino de la capacidad de mantener a distancia una comente 
de negocios permanentes. 

La capacidad de mantener negocios a distancia obligan a la empres a estudiar las posibilidades 
de introducir modiñcaciones profundas en su estructura, dado que, nonnallnente, no estará hab~hmda 
a operar en campos distintos a los mercados locales regionales o, como máximo, nacionales. 

Exportar es, entre mas cosas, una cuestión de medios financieros y humanos, y en esto las 
empresas mexicanas no parecen tener una posición de ventaja. por ello, y a pesar que el deseo de 
exportar es una iniciativa loable, en ocasiones lo más adecuado es no exportar para evitar situar a la 
organización en una situación ineversible en pocos años o mal gastar unos recursos generalmente 
escasOS. 

26E1 factor clave de la industria es la capacidad creativa y hay tres capacidades creetivas: la 
capacidad creativa en la tecnología, en la planeación de productos y la puesta dt esos productos en el 
mercado. 
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En el campo de la competencia empresarial, los éxitos no se alcanzan con cuestiones genéricas 
sino con elementos prácticos: 

1. son las acciones claves que echan a andar e implementar el propósito estratégico; 

2. son las acciones que constituyen la cadena de valor de la propia organuación; 

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 destrem y 
habilidades de alto nivel. 

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

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

PRODUCCIÓN ADECUADA. Los productos a exportar han de tener una capacidad de 
producción disponible que permita el cumplimiento de los compro~sos con los clientes extranjeros. 
Esta capacidad de producción ha de ser permanente y no ocasional, y habrá de Vigilar muy 
estrechamente los plazos de entrega pactados, los precios convenidos, etc. 

CAPACIDAD DE ADAPTACIÓN. Tanto desde el punto de vista del producto como el 
proceso de producción, el futuro exportador de un producto debe conocer sus similitudes y diferencias 
con respecto de los competidores de los demás países. Este conocimiento le permitirá introducir 
mejoras y modificaciones necesarias para poder competir. 

NIVEL DE DEMANDA. En este sentido, se debería contrastar si el producto tiene una buena 
salida desde México y ver qué cantidades se exportan regularmente, a qué precios y a qué países. Por 
otro lado, es conveniente también revisar la magnitud y evolución & la importación mundial porque 
será siempre mejor concentrar el esfuerzo de la exportación en aquellos productos con una capacidad 
de importación mundial creciente. 

Finalmente podemos mencionar que cualquier empresa necesita conocer, adaptar y aplicar un 
.e incluya las siguientes acciones si es que quiere permanmr programa de Control Total de Calidad 

en el mercado y en un futuro ser la mejor de su ramo: 

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

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

3. Escoger con precisión una especialidad de rnercado-cliente-producto y desarrollar un 
desempeño sobresaliente y con ello ganar mercados a nivel mundial. 

4. Diferenciar sus productos y/o servicios de los de sus compehdores, no esperando la demanda 
sino creando la oferta. 
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5. Crear permanentemente beneficios de valor que sean percibidos por los clientes en el 
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suministro de cada senicio. 

Pero lo que principalmente debemos tener en cuenta, es que se requere sobre todo de un 
personal más capatado, 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 el precio de venta del producto. 
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V. INVESTIGACIÓN DE CAMPO 

Los cambios que se presentan a nivel mundial al iniciarse la década de los 90 representa para 
México un reto. Para evitar aislarse, el país ha tenido que cambiar de una economía cerrada en la que 
los mercados eran sólo los internos a una economía abierta en donde los mercados internacionales 
representan una nueva oportunidad para los productos mexicanos. 

México para aprovechar esta oportunidad ha tenido que realizar cambios importantes que le 
permitan compararse con otras economías. El primer paso ha sido reducir la infiación y renegociar la 
deuda externa a un nivel en el que sea posible predecir con cierta segundad el fumo 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 está empezando a ser reconocido como un mercado potencial importante por otros países, 
como lo demuestra el capital extranjero que ha sido invertido desde la modificación 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 deberán incorporar cambios en su tecnología y en sus procesos administrativos 
que les permita- ofkecer productos de alta calidad a precios competitivos, enfocados a satisfacer las 
necesidades de los consumidores. 

Esto podrá lograrse en la medida que sea posible implantar una filosofía de Calidad Total que 
fomente la participación de todos los niveles y que permitan aprovechar al máximo los recursos 
disponibles. Para éllo será necesario capacitar a todos los integrantes de la organización, de tal manera 
que cada persona pueda desempeñar su papel de la manera más eficiente. Ai mismo tiempo, los 
sistemas deberán permitir mayor flexibilidad a las empresas a través de contar con gente mejor 
preparada y capaz de desempeñar diferentes funciones de acuerdo con las necesidades del negocio y 
que permitan competir a los productos mexicanos en el extranjero. 

El Ob-Jetivo que se pretende alcanzar con la presente investigación, es comprobar qu6 tan 
competitivas son la pequeiia y mediana empresas exportadoras y si éstas dadas sus peculiares 
características sociales y cuiturales están aplicando o pueden aplicar un programa de Control Total de 
Calidad. 

Al implantar en México estas nuevas técnicas de aduunistración, en particular programas de 
Control Total de Calidad, se busca sugerir su aplicación como una ventaja que permita mejorar los 
resultados de las empresas exportadoras al hacerlas .nás productivas y competitivas tanto en calidad 
como en costo. Al mismo tiempo, ésto contribuirá a elevar las condiciones de vi& de los trabajadores y 
a crear UM h e m  de trabajo más capaz y responsable. 

V.1 METODOLOGíA DE LA INVESTIGACIÓN 

La investigación que se realiza trata de comprobar el resultado de las siguientes hipótesis: 

Hipótesis nula: 

El 60% de las pequeñas y medianas empresas exportadoras no nientan con las condiciones 
sociales. culturales y tecnológicas de un CTC para competir en el mercado internacional. 



Hipótesis alternativa: 

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

La hipótesis que se desea comprobar es la hipótesis nula, ya que por el panorama que está 
viviendo México es lógico creer en élla. 

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

v.i.1 DEFINICI~N DE LA POBLACI~N 

La población hacia la que está enfoca& la presente investigación se forma de las pequeñas y 
medianas empresas exportadoras asociadas a la Cámara Nacional de Comercio de la Ciudad de México 
(CANACO), que tienen como cede de sus operaciones el Distrito Federal. 

Como sabemos las empresas pueden dedicarse a la producciones de bienes o a la prestación de 
servicios; pero dadas las características 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 senicios. 

La población ha sido detenni~da en base a un listado de las empresas exportadoras asociadas a 
la CANACO, de la cual se determinará una muestra que sea sigdcativa y que permita concluir 
conñablemente sobre la validez de la investigación. 

v.1.2 TÉCNICA DE LA INVESTIGACI~N 

Para recopiiar la información necesaria que ha de servir como base para comprobar las 
hipótesis antes planteadas, nos basaremos en la aplicación de cuestionarios, los cuales están dirigidos a 
la persona en que recae la responsabilidad de relaciones industriales. 

El cuestionario ha sido diseñado con 29 preguntas de opción múltiple o de gradación de Likert, 
donde las opiniones sobre las condiciones actuales de las empresas pueden calificarse a través de 5 
posibles reqnmtas o adjetivos (muy al t04 ,  alto-4, medi0=3, baj0=2 y muy bajo=l); con 3 
preguntas abiertas que nos permitirán profundizar en la situación organizacional y; 
adicionalmente, el nombre de la empresa (opcional). 

Las preguntas están basadas en las condiciones organizacionales necesarias para la 
implantación de un programa de CTC, identificadas en el capítulo segundo Dagrama 12) 

Una vez diseñado el ctaest~onario, se realizó una prueba piloto con el ob~etivo de venficar a las 
preguntas diseñadas y la información que se obtenía eran las requeridas El cuest~onario Moto se 
aplici, a dos empl.esas toinadas al azar de la población. 

Después de esta prueba se modificaron cinco preguntas que causaban confusión y que fueron 
señaladas por los CIW enmestah 
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V.1.3 DETERMINACIÓN DEL TAMAÑO DE LA MUESTRA 

UM vez definida la población, es decir, las empresas asociadas a la CANACO y en sí aquéllas 
que están dedicadas a las exportaciones, se procedió a determinar el tamaño de la muestra bajo el 
criterio de la raíz cuadrada. Al aplicar el proceso en un lisiado de 617 empresas exporiadoras, la 
muestra resulta ser de 24.84 que al redonckxrlo es de 25. 

Las 25 empresas de la muestra se seleccionaron aleatonamente de un directorio proporcionado 
por la cámara; las 617 empresas afiliadas fueron representadas por fichas que estuvieron depositadas 
en una urna y de élla Sólo se extrajeron 25 para su estudto. 

A continuación se hace mención de aquellas empresas que amablemente accedieron a colaborar 
en nuestra investigación, 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 Maieicos, S. A. de C. V. 

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

6. Eximco Servicios Integrados, S. A. de C. V 

7. Galería Reforma Norte, S .  A. de C. V. 

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

9. impui. 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. h4apisa Internacional, S. A 

13. Maquinaria Ligera -ter, S. A. de C. V. 

14. O. H. Internacional, S. A. de C. V. 

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

16. Químicos A r g d ,  S. A. de C. V. 

17. Turbomex, S. A. 

18. UN& Industrial, S. A. de C. V. 



V.2 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS 

A continuación presentamos el cuestionario que se aplicó a las empresas que comprendieron la 
muestra de nuestra investigación; para ello, hemos decidido presentar la pregunta junto con SU 

anáiisis e interpretación. 

Al final del capítulo se anexará el cuestionario completo, así como la calificación ponderada de 
cada pregunta, para comprobar la hipótesis planteada con anterioridad. 

1.- Grado en que los supmisores confían en la capacidad de sus subordinados para analizar 
problemas y tomar decisiones por si mismos 

48% 

MW ALTO Mg10  BAJO MW 
ALTO BAJO 

Los resultados obtenidos mestran que m8s del 50% de la población encuestada no muestra 
una plena confianza en su persod corno para delegarles responsabilidades que puedan ayudar no sólo 
a minimizar el exceso de trabajo, sino tarnbib a analizar problemas y tomar decisiones por si msmos 
en beneficio de todos. 



1 2.- 
aprovecha 

Grado en que la empresa reconoce las capacidades y habilidades del personal y las 
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Podemos apreciar que algo negativo que caracteriza a la pequeña y mediana empresa es la poca 
atención que tienen hacia sus empleados, a tal grado que pasan por alto las capacidades y habilidades 
de éstos, sin pensar que la buena canalización de sus recursos pueden benefiaar el desarrollo de la 
empresa. En la gráfica se observa un mínimo porcentaje (12%) de aprovechamiento de capacidades y 
habilidades del personal de la pequeña y mediana empresa mexicana. 



3.- Grado en que la empresa se preocupa por desarrollar el potencial de sus empleados y 
trabajadores 

BAJO 
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0% 
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Las respuestas en esta cuestión tienden hacia las calificaciones bajas ya que de un 100% de 
empresas encuestadas, es un 52% el que da poca importancia al desarrollo potencd de sus 
trabajadores. 

Se ha comprobado a través de la presente investigación que a la nrayOna de laó empSas 
pequeñas y medianas de nuestro país no les interesa desarrollar ci de SUS U@* y 
trabajadores, quizas porque crean que el hacerlo impiica un costo xnás para la empresa o bien, porque 
estarían de alguna manera comprometidos con éstos ya sea a eievarics el sucldo, a amxxkrlos de 
puesto o simplemente a tenerles mayores consideraciones en su ~ J O .  Las empresas mexicanas 
deben entender que a mayor p-16~ de sus trahajadmes y h buena aphcación de éh, moyOr Será 
el desarrollo de la organización y sobre todo tendrá más posibiíidades de permanecer en el merca& y 
de competir en él. 
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4.- Grado en que los objetivos departamentales se establecen mediante la participación plena de 
gnipos 

M W  BAJO 

16% MWALTO 

ALTO 
0% 

La califícación en este aspecto es tarn negativa que cerca del 100% de la muestra coincidió en 
que los objetivos no puerien ser determinaidos en el nivel de departamentos y mucho menos entre sus 
integrantes. 

Las enp~esas filexiamas atin BO están desarrolladas para entender que los trabajadores al 
participar en la elaboracich de ob~&~vcs orgmuaaonales cumpluán más en su logro que en aqdllos 
que le son mpestos. La direaid y la alta gerencia te&án que confiar más en los grupos 
departamentales, ya que son dios quienes 6 directamente elqniestos con las actividades y conocen 
las Características de cada uno de los recursos matenales 



5.- Grado en que el personal está capacitado para participar en la toma de decisiones de 
cuestiones relacionadas con su trabajo 
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Es visto que los empleados sólo se dedican a realizar aquellas actividades que le son asignadas 
o incluso impuestas, y que en muy pocos casos se les toma en cuenta para la toma de decisiones, 
wmo se observa en la gráfíca, nadie perrn~te la plena participación de los trabajadores ya que un 64% 
de las empresgs encwstadas M) lo han cOaSideraron como una ayuda más para el logro de obgetrvos. 
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6.- Grado en que los departamentos se ven unos a otros como clientes y proveedores, y adoptan 
una actitud de servicio mutuo 
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La gráñca 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 área sólo se preocupa por sacar su 
prochicción exigiendo qzie a él lo vean como cliente, pero mn verse el como proveedor, lo que ptede 
provocar en la mayoría de las ocasiones un alto índice de errores y defectos en lo producih. 



7.- Grado en que la organización esta abierta a la implantación de nuevas tecnologías 
administrativas, como círculos de calidad, enriquecimiento de trabajo, esquemas participativos, etc. 

36?!! 

Lo que pudunos observar en la respuesta de esta cuestión es que un 76% de las empresas se han 
ernpaado a preocupar, a pertir de la apertura comercial , por nuevos esquemas de trabajo 
preocupándose más por seguir en el mercado que lograr que ser más competitivos. De seguir con esta 
mentalidad, lo más probaMe es que mi falta de calidad las haga desaparecer del mercado. 



73 nuvEsnGACI6N DE CAMPO C... M .I d e q a  

8.- Grado en que la organización está orientada a satisfacer las necesidades de sus 
consumidores o usuarios 
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En cuanto a esta pregunta no podemos alirmar o negar lo presentado en la gráfica, pero es 
bueno saber que por lo menos las empresas no sólo buscan sacar ganancias, ya que si lo que se muestra 
en élla es verdad, nos hace pensar que no es tan difícil implantar un programa de CTC si realmente 
se preocupan por las necesidades de los consumidores. 

9.- Cantidad de eshierzos y recursos que la empresa dedica a la investigación de mercados 
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podemos ver que el promedio mpurimo es del 44%, por lo cuai deducimos que la mayoría de las 
empresas no han dado gran énfasis a la investigación de mercados, lo que es un error, pues a través 
élla es como vamos a saber hacia dónde dirigir nuestros esfuerzos ya que nos muestra las necesidades 
de los consumidores y de los mercados, así como apreciar las ventajas o desventajas de nuestros 
principies competidores, sobre las d e s  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 

O 2 4 6 a 10 

Es evidente que con la apertura comercial las empresas se han preocupado más 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 máximo la calidad a no 
sólo perderán los mercados internacionales sino también los locales. 

11.- Grado en que a la empresa le preocupa satisfacer una amplia gama de necesidades de su 
personal 
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Como se ha venido mencimaudo a lo largo del presente trabajo, tanto la empresa como los 
traóajadores á e h n  preocupmse por los benefícios comunes, con el objeto de que la empresa no vea a 
los trabajadores como una carga que impi1ca costos y, los trabajadores no sientan que la empresa los 
utiliza como una fi#nte de explotación de sus habilidades. 

El 60% observado en la grafica, nos representa la más 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 económicos como no monetarios 
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En las empresas mexicanas es muy raro que se reconozcan los logros del personal, la gráfica 
es una muestra real de lo que actualmente vivimos; tal pareciera que las empresas sólo conocen el 
incentivo económico y siempre rehuyen a darlo porque les representa un costo; no se han puesto a 
pensar que no sólo los recursos monetarios son la única fuente de estimulo y sobre todo no han 
entendido que un personal motivado puede dar mucho m á s  de lo que se puede esperar de él. 

13.- Grado en que la mformación circula libremente por la organización (hacia arriba, hacia 
abajo y hacia los lados) 
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Se observa que las empresas mexicanas no se preocupan por tener al tanto de su situación a 
toda la orgamación, lo que generalmente ocasiona, ai no haber comunicación, que cada área trabaje 
por su cuenta sui verse corno clientes y praveedores, limitando la calidad de la producción por no 
expresar las necesidades que requieren del proceso anterior para hacer lo mejor posible su trabajo. Lo 
anterior ocasiona, que los trabajadores sólo se dediquen a realizar lo que se les indica, no pudiendo 
desarrollar al máximo sus habilidades, pries generalmente no se les toma em cuenta. 



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 desempeño 

MUY BAJO 

Esta pregunta está muy ligada a la anterior, pues si la empresa no se preocupa por tener una 
comunicación 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 p e r ~ o ~ l .  

Si queremos d r  adelante en la competencia internacional, es idispensable tener personal bien 
capacitado, ya que si hay superación personal, habrá entonces superación organizational. 



15.- Grado en que la empresa estaría dispuesta a eliminar la carga fisica de algunos trabajos a 
través de la adquisición de tecnología apropiada para ello 

a 

6 

4 

2 

a 
M W  ALTO MEUO BAJO M W  

ALTO BAJO 

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

Otro factor que imptde la adqu~sición de tecnología a m a d a  para la competencia 
internacional, es la carencia y íimitaciirn de financiamientos bancarios. 

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

M W A L T O  ALTO MEUO BAJO MWBAJO 

Como hemos observado, la participación plena de los integrantes de la organización no se da, 
de hecho, para muchas empresas las técnicas de CTC que son aquellas que proponen dicha 
participación apenas están siendo conocidas por éllas. 

Sería recomendable que las empresas mexicanas \ieran a los comités integrados como una 
posible solución para corregir errores, ganar mercados y sobre todo producir con calidad. 

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

BAJO 
2A% MW BAJO 

MEUO 
36% 

ALTO 
28% 

La utilización de estadísticas 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 artículos 
relego la calidad a segundo plano, es decir, las empresas se prwpaban más por sacar la producción a 
tiempo, olvidan& verif~car los parhetros aceptables en cada producto. 

1 
t 



18.- Tipo & planeación predominante en la organización 

A 

A M  
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15 CORTO PLAZO 

EDLANO PLAZO 

LAm PLAZO 

Las empresas mexicanas utilizan gc~ralmente una planeaaón a corto plazo esperando obtener 
utilidades inmediatas, esto es un error ya que los caI11\)1os importantes requieren de tiempo, pues las 
necesidades tanto de una organización como la de los clientes cambian, por lo cual hay que prwm los 
caminos del futuro no pensando tanto en olirener ganancias inmadiatas sino obtenerlas siempre 



19.- La apertura comercial perjudica su competencia en el mercado en un grado 
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Es visible que la mayoría de las empresas en Mexico han sido afectadas por la apertura 
comercial en un grado muy importante, principalmente porque los productos de otros países han 
demostrado mayor calidad y precio inferior a los nuestros. Los -0s mexicanos se han dado 
cuenta de que cada vez dentan mayores retos, debido a que carecen áe las recusas con los que 
cuentan otros países y sobre todo de cuitura empresarial, factores que minimizan su competítividad y 
generan retraso respea0 a otros países, de tal manera que hoy en día se preocupan más por conocer 
sobre técnicas de CTC, con lo cual esperan que su futuro cambie. 



20.- La apertura comercial ha beneficiado su competitividad internacional en un grado 

MUY BAJO 
32% 

M W ALTO 
.U 

ALTO 
4% 

36% 

La apertura comercial sólo 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 
modernización o porque cuentan con los medios financieros para hacerlo. Aquí cabe señalar que el 
gobierno no ha apoyado a varias empresas porque según para él no son de vital importancia para la 
economía del país, 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? 

MüY BAJO 

BAJO 

MüYALTO 

o./@ 5% 10% 15% 20% 2% W?  

La poca preocupación por la calidad generada en el pasado ha hecho que la mayona de las 
empresas mexicanas cuenten con una baja compeiitividad ante otros paises hay en día. La f@ca nos 
muestra la lamentable situación de nuestros productos, ya que hay uaa tenciencia hacia la poca 
competitividad generada pnnciplmente por la utilización de maquinarias obsoletas y por la 
preocupación de modernización en todos los aspectos organizacionales. 



22.- Grado en que la empresa destina recursos para la investigación y desarroiio de nuevos 
productos y tecnología 
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Como podemos observar son pocas las empresas que cuentan con los recursos necesaflos para 
superarse, o son pocas las que han sabido canalizarios. Lo que tienen que hacer las empresas es 
sacrificar un margen de utilidades para hacerse de nueva tecnología e iwertir en la investigación y 
desarrollo de nuevos praductos, que les den mayores posibilidades de entrar a mercados nuevos y 
compem en éllos 
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23.- Grado en que tiene acceso a financiamientos bancarios 

M W  BAJO 

BAJO 
52% 

M W ALTA 
0% 

A través del presente trabajo, analizamos la situación de las empresas en México, ahora con este 
cuestionario comprobamos que la mayoría de las empresas enfrentan obstáculos en el acceso a los 
financiamientos bancarios, es decir, que sólo se les otorga crédito a aquellas empresas que son 
suficientemente solventes y como sabemos, las pequefías empresas muchas veces sólo cuentan con el 
capital necesario para sobrevivir ante ia apertura comercial, por lo cual no son sujeto de crCQto ya que 
ni siquiera los altos intereses podrían cubnr. 

h 



24.- Grado en que requiere de financiamientos bancarios 

o 2 4 6 8 10 12 

Toda empresa para lograr ser maS rentable requiere &más de invertir capital popo el 
apalancarse con financiarmentos bancarios, es por eiio que las empresas necesitan hacerse de este t i p  
de préstamos; sin emóargo, como mencioxiatnos antenormente, éstos están muy restringidos. 

Aquí lo importante es que los bancos tomen conciencia y sacrifiquen un margen de sus 
ganancias para lograr que las empresas se modernicen y puedui prochar con calidad sin tener que 
llegar a UM descapltalización que provaque el descuido de ciertas actividades altamente importantes. 



25.- Grado en que se redujeron las barreras arancelarias para sus productos 

Anteriormente mencionamos que los benefkios de la aperhua comercial han sido muy 
disparejos y hasta cierto punto discriminatorios, ésto lo vemos en la gráfica, la cual nos muestra que 
las barreras arancelarias no han traído los beneficios esperados por una gran mayoría, sin embargo si 
han motivado a ciertos sectores a ser más competitivos, ya que ahora pueden salir más fácilmente SUS 
productos, por lo tanto esián más obligados a producir con calidad 

p 
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26- Grado en que representan problemas para su empresa las cargas fiscales 

M W ALTO 
0% 

ALTO 
MEUO 
48% 

BAJO 
8% 

M W  BAJO 
0% 

La @ita nos muestra que en cierto modo las cargas fiscales si son una limitante para las 
empresas mexicams, ya que d t a  muy caro mantener al gobierno, y a áiferencia de otros países la 
tasa del ISR se dczmza m montos inferiores a la de otros países, lo que nos pone en una situación de 
desventaja porque se minimizan a un mBs nuestras utilidades y nuestra capacidad fínanciera para 
invertir en rilepIas organizacionales. 



27.- Grado en que conoce las neeesidades del exterior y/o de las necesidades de cada mercado 

ALTO 
4% 
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Como wmos anteriormente, muy pocas empresas destinaban recufsos a la iuvedgsición de 
mercados, lo cual repercute en la presente gráfica, es decir, si no investigamos mercados, no satireiilos 
las necesidades de éstos y mucho menos las de los consumidores. Nos debemos pr- nráS en éste 
sentido, ya que en la medida que conozcamos las necesidades del exterior sabremos de que manera 
competir para ganárnoslos 
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28.- Grado en que estaría dispuesto a formar alianzas estratégicas con otras empresas 

MUYALTO MEUO MW BAJO 
2 o Y o  32% I 2% 

La apertura comercial ha OMigado a los empresanos mexicanos a buscar otras formas de 
mantenerse en el mercado, encontrando en las alianzas estratégicas una posible solución a su falta de 
competitiviciad, ya que éstas pueden ser una gran ayuda para mejorar su planta productiva al 
conjuntar sus recursos y pmcuparse por aumentar la caiidad de sus productos, atacando aquellas 
fuerzas que alteran su entorno económioo. México deberá ver que en las alianzas estratégicas la 
colaboración ayuda a que las firmas aprenáan unas de otras con el fin de penetrar en nuevos mercados, 
ampliar con rapdez la escala de sus operaciones, rectucir costos y riesgos y aprender o crear nuevos 
conocimientos. 
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29.- Grado en que se preocupa en saber quiénes son y cómo se organizan los competidores 

ALTO 
32% 

1 2% u70 

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 número de éstos y no sabemos 
cuáles son nuestras limitantes o ventajas ante éllos. Las empresas mexicanas no deben pensar que son 
las únicas en el mercado, tendrán que ver que existen muchos competidores altamente potenciales y 
superiores a éilas, principalmente en cultura empresarial y en tecnología, que como consecuencia 
originan productos de mejor calidad a un bajo precio. 

30.- ¿Qué país es su principal foco de exportación ? 

Las encuestas realizadas nos permitieron comprobar lo mencionado en el apartado III.5, es 
decir, que la mayoría de las exportaciones mexicanas están duigidas hacia los integrantes del TLC ( 
EUA y Canadá), quienes parecieran ser los Únicos mercados en que pueden colocarse nuestros 
productos, lo cual es un error ya que por comentarios de los encuestados este tratado a beneñciado en 
su mayoría a los exportadores de materias pnmas, tenemos que ver que hay infinidad de mercados en 
los que se pueden beneficiar todos. 

El atractivo de un mercado rv lo hace el nombre de un pais ni mucho menos un tratado, lo que 
hace atractivo a un mercado es la acepzación y la demanda constante de nuestros productos. No 
importa que tan pequeño sea el país si éste nos está dejando ganancias, por tanto no es de vital 
importancia a qué país exportemos sino el número de países a los que podamos exportar. 

31.- ¿ Sus exportaciones están proporcionalmente relacionadas a la demanda o a que otro 
factor? 

La mayoría de las empresas sólo producen lo que están seguras de vender, esto es debido a que 
por lo general no conocen las necesidades del mercado, es decir, di es la dem& de sus productos; 
otro gran grupo de empresas, que tienen gran demanda en el exterior, no se preocupaui tanto por las 
ventas, sino por cumplir un pedido 

Las empresas deben buscar mecanismos que le permitan aprectar la necesidad real de un 
mercado y tratar de ajustar sus recursos para satisfacer su demanda, evitando producir de más o 



aumentando la producción conforme se requiera. 

32.- i Piensa que depende de lac políticas gubernamentales el que ustedes sean mAs 
competitivos? 

La mayoría de las empresas están conscientes de que no depende sólo del gobierno el que Sean 
competitivas o más 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 modernizar se y competir contra otras empresas, asi como de la ayuda 
a sólo ciertos sectores "importantes" y el poco inter& en beneficiar a todos; pero estas licitantes no son 
tan grandes como para no dejarlas competir, sino que el mayor problema de éllas radica en sus 
productos que son de baja calidad y que w satisfacen totalmente las necesidades de los consumidores. 

Es aquí donde entra la importancia de los programas de CTC como propuesta al mejoramiento 
interno de las empresas mexicanas, que les permitirán participar en mayor grado y eficientemente en 
los mercados internacionales. 



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 situación que enfrentas las 
pequeñas y medianas empresas exportadoras. 

CALIFIC A C I ~ N  

PREGUNTA MUYALTO ALTO MEMO BAK) MUYBAK) PONDERADA 

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

PROMEDIO 2.84 I 
La integetacibn del cuadra antexior se entiende de la siguiente manera: 

De las 32 preguntas en que coasitdió el c u e s t i o ~ o ,  29 son las que se pueden califícar; en el 
apartado V. 1.2 les dimos las siguientes dificzlcroacs: 

muy do= 5,  a&ttF4, ?mdO== 3, baje= 2 y, m y  h!= 1 

En base a los números anteriores Qotenninarms el taal de p t o s  obtenidos por cada pregunta, 
el cual fue chvidido entre las 25 enrpresas de que consistió la muestra dándonos como resuliado una 
calificaci6n ponderada por pregunta que al ser sumadls las 29 preguntas nos da un promdo general 



de la situación de las empresas. 

De esta manera podenios dar respuesta a nuestra hipótesis planteada: 

Hipótesis nula: 

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

Considerando la calificación máxima que es de 5 (muy alta) podemos sustentar nuestra 
hipótesis de la siguiente manera: 

5 =loo% 
2.84 = x 

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



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 CONFÍAN EN LA CAPACIDAD DE SUS 
SUBORDINADOS PARA ANALIZAR PROBLEMAS Y TOMAR DECISIONES POR SÍ MISMOS 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MLTYBAJO( 1 

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

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( j 

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

MüYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) W B A J O (  ) 

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

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( MUYBAJO( 1 

5.- GRADO EN QUE EL PERSONAL ESTA CAPACITADO PARA PARTICIPAR EN LA 
FIJACI~N DE OBJETIVOS Y EN LA TOMA DE DECISIONES DE CUESTIONES 
RELACIONADAS CON SU TRABAJO 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

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

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

7.- GRADO EN QUE LA ORGANIZACI~N ESTA ABIERTA A LA IMPLANTACI~N DE 
NUEVAS TECNOLOGÍAS ADMINISTRATIVAS, COMO CÍRCULOS DE CALIDAD, 
EMUQUECIMIENTO DE TRABAJO, ESQUEMAS PARTICIPATIVOS, ETC. 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUk-BAIO( ) 

8.- GRADO EN QUE LA ORGANIZACIÓN ESTÁ ORIENTADA A SATISFACER LAS 
NECESIDADES DE SUS CONSuMlDoRES 0 USUARIOS 

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

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

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

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

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) M B A J O (  ) 

12.- GRADO EN QUE LA EMPRESA RECONOCE LOS LOGROS DE SU PERSONAL, A TRAVÉS 
DE DIVERSOS INCENTIVOS, TANTO ECON~MICOS COMO NO MONETARIOS 

MüYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( 

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

MLTyALTO( ) 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 DESEMPEÑO 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

15.- GRADO EN QUE LA EMPRESA ESTARÍA DISPUESTA A ELiMINAR LA CARGA FÍSICA 

PARA ELLO 
DE ALGUNOS TRABAJOS A TRAVÉS DE LA ADQUISICI~N DE TECNOLOG~A APROPIADA 

MUYALTO( ) ALTO.( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

16.- GRADO EN QUE LA EMPRESA CUENTA CON COMITÉS INTEGRADOS FOR PERSONAS 
DE DFERENTES ÁREAS PARA TRATAR PROBLEMAS COMUNES 

MUYALTO( ) ALTO.( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

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

is.- TIPO DE PLANEACI~N P R E D O ~ A N T E  EN LA ORGANIZACI~N 

ALARGOPLAZO( ) AMEDIANOPLAZO( ) ACORTOPLAZO( ) 

MAS DE 5 AÑOS MENOS DE 1 AÑO 



19.- LA APERTURA COMERCIAL PERJUDICA SU COMPETENCIA EN EL MERCADO EN UN 
GRADO 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

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

MüYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( 1 BAJO( 1 MtrYBAJO( 1 

21.-¿,EN QLJÉ GRADO CREE QUE SUS PRODUCTOS SON COMPETITIVOS 
INTERNACIONALMENTE? 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

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

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

23.- GRADO EN QUE TIENE ACCESO A FINANCIAMIENTOS BANCARIOS 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) ivíUYBAJO( ) 

24.- GRADO EN QUE REQUIERE DE FINANCIAMIENTOS EXTERNOS 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

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

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

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

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

27.- GRADO EN QUE CONOCE LAS NECESIDADES DEL EXTERIOR Y/O DE LAS 
NECESIDADES DE CADA MERCADO 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( MUYBAJO( ) 

28.- GRADO EN QUE ESTARÍA DISPUESTO A FORMAR ALIANZAS ESTRATÉGICAS CON 
OTRAS EMPRESAS 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 

29.- GRADO EN QUE SE PREOCUPA EN SABER QUIÉNES SON Y C6MO SE ORGANIZAN 
LOS COMPETIDORES 

MUYALTO( ) ALTO( ) MEDIO( ) BAJO( ) MUYBAJO( ) 



IL CONTESTE LO MÁS BREVEMENTE POSIBLE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS 

1.- ¿QUE PAS ES su PRINCIPAL FOCO DE EXPORTACI~N ? 

2.- ¿ sus EXPORTACIONES ESTÁN PROPORCIONALMENTE RELACIONADAS A LA 
DEMANDA O A QUÉ OTRO FACTOR ? 

3.- ¿ PIENSA QUE DEPENDE DE LAS POLÍTICAS GUBERNAMENTALES EL QUE USTEDES 
SEAN M Á S  COMPETITIVOS ? 



CONCLUSIONES 

Es evidente que las pequeñas y med~anas empresas mexicanas no cuentan con las condiciones 
sociales y culturales que le permitan un buen desarrollo en el comercio internacional, lo anterior se 
deduce tanto de la investigación documental como de la investigación de campo. 

Los resultados obtenidos nos permiten precisar dos conclusiones fundamentales: 

1. Para ser competitivos es necesario la implantación 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 más 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 permitirá posiblemente salir de la diñcil 
situación económica que vive en la actualidad, así como reducir la brecha que se tiene con los países 
altamente desarrollados. 

La apertura comercial es un síntoma del mundo moderno en el 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 senicios capaces de competir tanto en los mercados locales como 
internacionales. Para éllo es necesario hacer especial énfasis en "la calidad pnmero", 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 sólo implica oportunidades para las empresas 
mexicanas, sino tamóién impiica la desaparición de todas aquellas que se han quedado rezagadas en 
los avances tecnológicos y organizacionales, de tal manera que es indispensable la actualización en 
estos dos puntos para garantizar su permanencia en el mercado. 

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

Los tiempos del proteccionismo han termuiado y con éllo la baja competitividad. de tal manera 
que la visión 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 la gente y el incremento de la productividad 
Todo esto ha sido acelerado en gran medida por el gran avance tecnológico y por la apertura del 
mercado internacional. 

México debe acelerar su transición bacia la calidad, teniendo como ob~etivo la satisfacción del 
cliente, ya que otros países trabajan con nuevos cambios identifícando mercados y satistkiendo cada 
vez más sus n d - .  

Muchas empresas mexicanas como nos muestra la intestigación, apenas inician su cambio 
hacia la caiidad, ésto ha sido motivado Principaimente por la entrada de nuevos productos y senicios 
provenientes de otros países. 

2. Es factible la implantación de programas de Control Total de Calidad en México 



Como muestran los resultados obtenidos por la investigación, la mayoría de las empresas no 
cuentan con las condiciones sociales y culturales para implantar programas de Control Total de 
Calidad, sin embargo, se pudo observar que la mayoría de las empresas están conscientes de que se 
tienen que orientar más hacia las necesidades de los consumidores, y lo que piden éstos es calidad a 
precio justo, lo cual es el punto de partida hacia la implantación de programas de Calidad Total. Sin 
embargo, debemos estar conscientes de que este no es el único aspecto que tenemos que valorar; para 
alcanzar lo anterior, es necesario que toda la organización comparta dicho compromiso, especialmente 
la alta gerencia, ya que un cambio de cultura sólo puede lograrse si el compromiso se transmite de 
arriba hacia abajo. No pueúe existir calidad si no se conocen las necesidades de los consumidores y si 
no se enfocan todos los esfuerzos de la organización a satisfacerla. 

En la puesta en marcha de programas de Control Total de Calidad es importante la formación 
de un grupo multidiciplinario que, con la dirección de la alta gerencia, diseñe la estructura y sistemas 
necesarios para estimular el pensamiento creativo. En este sentido tenemos que confiar y pensar más 
en nueeros trabajadores, pues son éllos los que realizan o no la calidad. 

Sin embargo, los resultados obtenidos nos muestran una poca preocupación por el factor 
humano, lo cual es evidente que tiene que cambiar. Es necesario basar el sistema de comunicación 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 el éxito del negocio y el suyo están estrechamente relacionados. 

Otro de los puntos indispensables para las empresas mexicanas es la utilización de métodos 
estadísticos que generen información que sustenten la toma de decisiones. Los resultados de la 
investigación nos mostraron que la utilización de técnicas estadísticas 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 estadísticos requieren de constante estudio y actualización, 
ya que de esta manera se contará con información objetiva que mejorara la comunicación y la 
veracidad de ésta a través de los diferentes niveles de la organización. 

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

Aunque el presente trabajo esta dirigido a las pequeñas y medianas empresas no debemos 
descartar la superación como país, ya que las exportaciones son un punto más para acabar con las 
desibuidades existentes en el modo de vida en México. 

El incremento en las exportaciones no es la única solución al creciente déficit comercial de 
México, se requiere dar un verdadero impuíso a la producción doméstica para garantizar la reducción 
real de las importaciones. 

Se trata de fomentar, vía apoyos directos e incentivos, así como asociaciones con empresas 
extranjeras, la producción interna de bienes, sobre todo en ramas donde la planta productiva nacional 
tiene capacidad tanto para satisfacer la demanda interna como para elevar su participación en el 
exterior, garantizando que la producción nacional alcance volúmenes y estándares que le permitan 
competir en los mercados foráneos. 

Existe UM mayor concentración hacia el marcado estadounidense, por lo cual, debemos hacer 
un esfuerzo por dirigir la mirada hacia otras regiones en donde existen amplias posibilidades de 
participación para los productos y empresas mexicanas. Se trata de buscar los nichos corresponcúentes 
a cada empresa y producto, y no forzar el proceso para llegar a un sólo destino, por muy importante 
que éste sea. 



Tal vez se logre que empresas medlanas 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 aplicación de programas de Control Total 
de Calidad no sólo de la pequeña y mediana empresa exportadora, sino de todas las áreas que 
comprenden la superación de los mexicanos y del pais en general. 
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