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Universidad Auténoma Metropolitana
Unidad lztapalapa

Seminario de Investigacién

INTRODUCCION

Considerando que la organizacién no es Unicamente un sistema integrado
por hombres y maquinas, sino una realidad viviente dentro de un entorno social
y una unidad basica de nuestra economia, es necesario que opere bajo un
constante aprendizaje que le permita adaptarse a los requerimientos en la
demanda del mercado. Esta demanda se vera seriamente afectada ante la
ratificacion del Tratado de Libre Comercio, el cual cambiara el futuro de toda la

industria nacional.

Ante la apertura comercial que se presentarda en nuestro pais,
caracterizada por la libre circulacion de productos y servicios entre Estados
Unidos, Canada y México, y la internacionalizacion del capital, la industria
nacional requerira modificar su estructura y sus politicas para lograr la
competitividad necesaria, mantenerse en el mercado nacional y aspirar a la

conquista de nuevos y mas complejos &mbitos.

Asi, las empresas (fundamentalmente las pequefias y medianas) deben
mantener una productividad y calidad adecuada, y aplicar politicas de
competitividad; deben explotar al maximo los recursos tanto materiales como

humanos que posean, y buscar los necesarios para subsistir y desarrollarse.




Ante la problematica expuesta, adoptamos como hipdtesis central del
presente trabajo que*"los problemas relacionados con la productividad en las
empresas, principalmente pequefias y medianas, no son originados sélo por
factores econémicos (que son los mas comunes e importantes), sino que al
interior de la organizacién se detectan problemas graves tales como: acciones
mal planeadas de la alta direccion, falta de vision administrativa, obsolescencia
de programas de trabajo, entre otros". Dichos problemas derivan de la ausencia
de una cultura organizacional: quién o quiénes dirigen la organizacion carecen o
han ignorado una base tedrica que incluya los principales elementos de la

administracion.

Consecuentemente nuestro primer objetivo es diagnosticar en forma
general, la problemética administrativa de las empresas pertenecientes a la
pequefia y mediana industria, tomando como referencia el desemperfio de los
administradores, sin ignorar que el problema econdémico juega un papel muy

importante.

Particularmente en este trabajo no se excluye de la visidbn administrativa
de los negocios el genio intuitivo de algunos empresarios, adquirido de manera
tradicional; lo que queremos demostrar es que un base tedrica o conceptual
apoyada en experiencias genera mayores alternativas en la toma de decisiones.
La base conceptual a la que hacemos referencia puede obtenerse de diferentes
fuentes; sin embargo es claro que en forma comun sea proporcionada por las
universidades o instituciones educativas, de tal forma que en determinado
momento se constituyen como un recurso importante que puede ser
aprovechado por las organizaciones para la capacitacion de su personal

administrativo.




De aqui se desprende un segundo objetivo. Las empresas pequerias o
medianas hacen caso omiso de este recurso: las universidades o instituciones
educativas, por razones de ignorancia o falta de recursos economicos.
Determinar en qué, grado las empresas necesitan capacitar o actualizar los
conocimientos de sus directivos a través de una institucion educativa, se

constituye en el otro objetivo a conseguir.

De acuerdo a lo antes mencionado, este trabajo lo hemos dividido en

cinco capitulos principales:

- En el capitulo primero ";Qué es la Administraciéon?", tratamos de
conceptualizar la administracion, tomando como base el estudio del proceso

administrativo.

- El capitulo segundo titulado "Elementos Conceptuales de Administracion"”, es
un esbozo de los tres conceptos que a nuestro juicio son elementales en la
practica administrativa, y que todo empresario debe tener en cuenta para la
toma de decisiones. Dichos conceptos son: estrategia, productividad y calidad;

abordando el concepto de competitividad.

- En el tercer capitulo "La Pequeria y Mediana Empresa en México", se
presentan varios criterios para definirlas, se analiza su importancia y se
presentan caracteristicas generales de éstas; se mencionan algunos de los
problemas por los cuédles atraviesan este tipo de industrias, analizando tanto

factores internos como externos, asi como sus antecedentes historicos.




- El cuarto capitulo es una investigacién de campo cuyo fin es comprobar la
hipétesis formulada, mediante la aplicacidbn de un cuestionario elaborado en
base a nuestros objetivos, y el correspondiente andlisis de sus resultados. Se
presentan también las conclusiones y se comparan con el esbozo de la

problematica general de la industria.

- Finalmente en el quinto capitulo "Propuestas" presentamos, precisamente,
algunas propuestas a seguir por los empresarios para hacer frente a la

problematica derivada de la globalizacién de la economia.

Es importante mencionar que este trabajo se presenta con la inquietud de
todo estudiante, presto a incorporarse a una realidad, por saber si la asimilacion
de los conocimientos adquiridos al interior de una aula resultan aplicables o
Utiles a la misma, o si es que la formacién ha pasado a ser parte de la
obsolescencia, 0 simplemente resulta inadaptable a los cambios que

diariamente se suscitan en el entorno social.




CAPITULO |

;QUE ES ADMINISTRACION?

Comenzaremos la presente investigacion llegando a una
conceptualizacion de la administracion. Para ello nos remontaremos a los inicios
del proceso administrativo, basandonos en. el escrito de Antonio Mirivaldo

Rosim: "La Administracién y los Administradores: Su Origen".

El proceso administrativo se inicia con el hombre inteligente, variando su
intensidad de acuerdo con la etapa histérica y sobre todo en funcién de los

elementos disponibles en cada una.

Todo trabajo humano por su caracter consciente presupone un cierto
grado de gestion; pero de ahi no se puede sacar una conclusién acertada de los
inicios de la administracién, sino que las condiciones para su existencia se
evidencian cuando la gestion técnica al interior de las unidades productivas se
engarza con la gestién del mercado y del conjunto de la economia. Por
consiguiente el origen y la esencia de la administracion moderna debe ser
buscada en el surgimiento del capitalismo industrial y estudiando a la

administracion de las sociedades primitivas y precapitalistas.




El cuerpo sistematico de conocimientos sobre las organizaciones y la
administracion, es relativamente nuevo. Tiene una estrecha relaciéon con la
revolucién industrial y el surgimiento de las empresas a gran escala, las cuales
requirieron del desarrollo de las nuevas formas de organizaciéon y la
administracién; es el resultado de las contribuciones de cierto numero de
fuentes, incluyendo la administraciéon cientifica, la teoria del proceso
administrativo, el modelo burocratico, la microeconomia y la administracion

pUblica.

Es la revolucion industrial en Gran Bretana, la que proporciona un
testimonio mas reciente de la teoria de la administracién; pero hasta el siglo XX
la practica administrativa toma relieve con el impulso a la Administracién

Cientifica promovida por Frederick W. Taylor de 1856 a 1915.

Taylor tomé sus primeras ideas de sus antecesores, particularmente de
Henrry R. Towne, industrial e ingeniero estadounidense. Los puntos de vista de
Taylor tenian fuerte influencia de la ética protestante que predominaba en ese
tiempo. Acentuaba el valor de trabajo arduo, la racionalidad econdmica, el
individualismo y la idea de que cada hombre tenia que desemperiar un rol social.
La administracién cientifica con Taylor se interesaba principalmente por la
planeacion, estandarizacién y mejoramiento de la eficiencia del trabajo humano;
vi6 a la administracién como ciencia mas que como enfoque individual basado
en reglas practicas. No desarrolld6 una extensa teoria general de la
administracion, puesto que tenia una orientacion pragmatica que hacia hincapié
en los aspectos empiricos y mecanicistas y se enfocaba principalmente al

incremento de la eficiencia del trabajador; pensé que el trabajo se podia analizar




cientificamente y que era responsabilidad de la administracion dar los
lineamientos especificos para el desemperfio del trabajador. Esto condujo al
desarrollo del mejor método, a la seleccién de los trabajadores mejor calificados
para desarrollar tareas especificas y a su capacitacion sobre el procedimiento
mas eficiente para desarrollar su trabajo. A Taylor se le cuestiona el considerar

al trabajador como un complemento de la maquina.

Asi, en "Los principios de la Administracion Cientifica", Taylor establece
las nuevas responsabilidades de la administracién como sigue:
A) Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo humano que
reemplace a las viejas reglas y métodos.
B) Seleccionar al trabajador cientificamente y después entrenarlo, ensefiarlo y
desarroliarlo; a diferencia del pasado cuando el trabajador escogia su trabajo y
se entrenaba de la mejor manera que podia.
C) Cooperar con el potencial humano del tal manera que asegure que todo
trabajo se haga de acuerdo con los principios cientificos.

D) Dividir la responsabilidad entre la administracion y los trabajadores.

"La Administracion Cientifica se convirti6 en un
movimiento de vasta aplicacion y de muchos seguidores y
colaboradores como Henry Gantt, Frank y Lillian Gilbreth,
Harrigton Emerson, Horace Hathaway y Stanford Thompson.
Este sistema tuvo su aceptaciéon principalmente en las
practicas industriales, no sélo en los Estados Unidos sino

también en Europa" ( 1).




En la primera parte del siglo XX, se desarrollé un cuerpo de conocimiento
llamado "Teoria del Proceso Administrativo". Henry Fayol fue uno de los
primeros autores que expuso una Teoria General de la Administracion; se le
conoce como el padre de la Teoria Administrativa. Sus observaciones, basadas
en sus experiencias en puestos de alto nivel, se publicaron por primera vez en
1916 bajo el titulo de "Administration Industrielle et Generale". Este tedrico
definidé a la administracion en funcién de cinco elementos basicos: planeacion,
organizacién, ejecucion, coordinacién y control; todos ellos se han convertido en

las piedras angulares para la consideracion de los procesos administrativos.

Fayol y sus seguidores, sostenian que la administracion era funcién
universal que se podia definir en términos de varios procesos que los
administradores desarrollaban. Destacé que el proceso y los principios
administrativos que él habia desarrollado eran aplicables, no sélo a las
empresas sino a las organizaciones gubernamentales, militares y religiosas. En
el libro "Administracién Industrial y General" Fayol desarroll6é una lista amplia de
principios que establecian los lineamientos para el administrador, los cuales

mencionamos a continuacion:

l.- Division del trabajo. La division del trabajo es de orden natural: se
observa en el mundo animal, donde a medida que el ser es mas perfecto poseé
mas variedad de 6rganos encargados de funciones distintas; se advierte en las
sociedades humanas, en cuanto mas complejo es el cuerpo social, tanto mayor y
mas estrecha es la relacion entre la funcién y el 6rgano. A medida que la
sociedad crece, aparecen nuevos 6rganos destinados a remplazar al 6rgano
Unico primitivamente encargado de todas las funciones. La divisién del trabajo

tiene por finalidad producir mas y mejor con el mismo esfuerzo; se reconoce que




es el mejor medio de obtener el maximo provecho de los individuos y de las
colectividades, se aplica a todos los trabajos que ponen en movimiento un
nimero mas o menos grande de personas y que exigen de éstas varias clases
de capacidad. Tiende en consecuencia, a la especializacién de las funciones y a
la separacion de los poderes. Se considerara pues, como sinénimo de

"departamentalizacion”.

2.- Autoridad y responsabilidad. La autoridad consiste en el derecho de
mandar y en el poder de hacerse obedecer. La responsabilidad es un corolario
de la autoridad. No se concibe la autoridad sin la responsabilidad, es decir, sin

una sancién (recompensa o penalidad) que acompania al ejercicio del poder.

3.- La disciplina. Consiste esencialmente en la obediencia, la asiduidad, la
actividad, la presencia y los signos exteriores de respeto realizados conforme a

las convenciones establecidas entre la empresa y sus agentes.

4.- Unidad de mando. La regla de la unidad de mando nos dice que para
la ejecucion de un acto cualquiera un agente solo debe recibir érdenes de un
jefe; desde el momento en que dos jefes ejercen su autoridad sobre el mismo

hombre se deja sentir un malestar.

5.- Unidad de direccién. El principio de unidad de direccion nos dice: un
solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que tienden al

mismo fin.




6.- Subordinacién del interés individual al interés general. Este principio
nos recuerda que en una empresa el interés de un agente o un grupo de

agentes no debe prevalecer contra el interés de la empresa.

7.- La remuneracion personal. Constituye el precio del servicio prestado;

debe ser equitativa y dar satisfaccioén tanto al empleador como al empleado.

8.- La centralizacién. Consiste en que en todo organismo, animal o social,
las sensaciones converjan hacia el cerebro o la direccién y que de ésta o de
aquél partan las 6rdenes que ponen en movimiento todas las partes del

organismo.

9.- La jerarquia. Esta constituida por la serie de jefes que va desde la
autoridad superior a los agentes inferiores. La via jerarquica es el camino que
siguen, pasando por todos los grados de jerarquia, las comunicaciones que
parten de la autoridad superior o las que le son dirigidas. Esto es lo que

consideraremos como "objetivos organizacionales" y "canales de comunicacion”.

10.- El orden. "Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar":
para que en una empresa reine el orden social es indispensable que se haya
reservado un lugar a cada agente y que cada agente esté en el lugar que le ha

sido asignado.
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11.- La equidad. Para que el personal sea estimulado en el sentido de
emplear en el ejercicio de sus funciones toda la buena voluntad y el sacrificio de
que es capaz, hay que tratarlo con benevolencia; la justicia es la realizacién de
convenios establecidos. La equidad es el resultado de la combinacién de la

benevolencia con la justicia.

12.- Estabilidad del personal. Este principio se refiere a evitar el cambio
constante de personal (rotacién); ésta inestabilidad puede ser causa o
consecuencia de las malas situaciones dentro de una organizacion. El
aprendizaje de un nuevo miembro es generalmente caro y con mayor razon a

medida que aumenta su posicion dentro de la rama jerérquica.

13.- La iniciativa. La posibilidad de concebir un plan y asegurar su buen
éxito recibe el nombre de iniciativa. La iniciativa de cualquier miembro de la
organizacion es una gran fuerza para ella y debe ser mas apreciada en
momentos dificiles; es necesario estimularia y desarrollarla en el mayor grado

posible.

14.- La unién del personal. "La unién hace la fuerza™ este proverbio se
impone a la meditacién de los jefes de empresas. La armonia y la unién del
personal de una empresa constituye una gran fuerza para ella; es indispensable‘

realizar los esfuerzos tendientes a establecerlas.

Otra contribucién a la Teoria Organizacional Clasica la hizo Max Weber
con su modelo burocratico. Nicos P. en "Organizacién y Burocracia" nos dice

que Weber concibi6 a la burocracia como la forma mas eficiente para

11




organizaciones complejas. Su modelo incluye conceptos como jerarquia de
autoridad bien definida, divisién del trabajo basada en la especializacion
funcional, un sistema de. reglas, impersonalidad de las relaciones
interpersonales, sistema de procedimiento de trabajo y la asignacién de puestos
basada en la competencia técnica. La teoria econémica tambien se relaciona
con la teoria organizacional y conducta empresarial. La economia clasica
establecia como premisa fundamental que el papel del administrador de
empresas en una economia competitiva era primordialmente adaptarse a las
fuerzas del mercado, mientras que la microeconomia es una teoria normativa
que intenta prescribir o que deben hacer los administradores de empresas para

maximizar las utilidades dando un conjunto de suposiciones simplificadoras.

En la primera parte del siglo XX, existi6 un continuo enriquecimiento
entre el campo de las empresas privadas y las publica. Fueron influida por la

administracion cientifica y por los primeros tedricos del proceso administrativo.

La teoria administrativa tradicional operaba bajo ciertas hipotesis como la
del hombre econdmico racional; los hombres deben planear, dirigir y controlar
las actividades del grupo de trabajo; la autoridad proviene de la cima de la
pirémide‘jerérquica y es délegada hacia abajo; se establecieron principios para

guiar la practica administrativa.

Se ha criticado a la teoria cléasica por emplear hipétesis que ven a las
organizaciones, como un sistema cerrado, por no considerar. las influencias

ambientales e intermasyhacer suposiciones irreales acerca de la conducta

humana.
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"A pesar de estas criticas, los conceptos clasicos
representan una parte importante, aunque limitada de la
Teoria de la Administracion. Muchos de ellos se utilizan
todavia en las organizaciones y puede servir como una
aproximacion inicial, y de base para enfoques mas modernos
sobre la Teoria Organizacional y Ila -Préctica

Administrativa".(2)

De lo anterior se puede afirmar que no existe limite preciso entre el
pasado y el presente de la teoria y la practica de la Administraciéon. La Teoria
Contemporanea de la Administracién hace hincapié en la naturaleza de las
organizaciones como sistemas en los que todo esta conectado entre si, y en que
la adecuacion de cualquier practica administrativa depende de su ajuste a las
caracteristicas especificas de la situacion y de la organizacién a la que se

aplica.

Los enfoques de sistemas y contingencias contrastan con la tendencia de
algunos de los primeros tedricos en cuanto a la blusqueda de algun conjunto}
universalmente correcto de practica de administracion, que pudieran ser
empleadas en toda clase de situaciones y que proporcionen un estandar para

determinar la adecuacion de las practicas propuestas.

Podemos entonces adoptar un concepto de la Administraciéon. "La

administracién es un proceso muy particular consistente en las actividades de
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planeacion, organizacion, ejecucion y control desempefiadas para determinar y
alcanzar los objetivos sefialados con el uso de recursos humanos y materiales;
asegura la coordinacion de esfuerzos individuales para el logro de metas
grupales”.(3)

La administracién hace que los esfuerzos humanos sean mds productivos.
Aporta a nuestra sociedad mejor equipo, plantas, oficina, productos, servicios y
relaciones humanas; lleva el orden a los esfuerzos, combinando los sucesos
aislados y la informacién desarticulada en relaciones significativas. Estas

relaciones operan después para solucionar problemas y alcanzar los objetivos.

14




CAPITULO I

ELEMENTOS CONCEPTUALES DE ADMINISTRACION.

Generalidades

Existe una gran variedad de conceptos administrativos. A lo largo de
nuestra estancia en la Universidad Auténoma Metropolitana se nos ha inducido
al estudio de los mismos enfocandolos a través de ciertos departamentos que
conforman cualquier organizacién productora de bienes, o basandose en
modelos de economias diferentes a la de nuestro pais. Después de un analisis
de éstos, y su vinculo con la realidad, consideramos como fundamentales en la
practica administrativa, y como esenciales para la problematica del presente
trabajo los siguientes: estrategia, productividad y calidad. Dentro de la calidad se

considera el control de la calidad y la calidad total.

No importa el tipo de empresa o el entorno bajo el cual se opere. En
cualquier caso la necesidad de conocer y -aplicar cada uno de estos conceptos

es y sera prioritario.

El orden en que los presentamos tiene una ldgica: consideramos que
mediante el desarrollo y aplicacién de una buena estrategia se pueden elevar
los niveles de productividad, siempre y cuando no se pierda la idea de la
calidad, teniendo un buen control de ésta para lograr la calidad total, en pro de

la competitividad.
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2.1 Estrategia

Generalmente el concepto de estrategia se concibe como un conjunto de
tacticas o cursos de accién encaminadas a ciertos objetivos. Sin embargo,
analizar este concepto implica hacer un esbozo histdrico para llegar a

determinar su utilidad.

El término Estrategia nace en la milicia, como producto de una lucha entre
dos fuerzas contrarias, cada una con caracteristicas propias y entornos
diferentes; de tal forma que la estrategia nace y se desarrolia como producto de
una competencia entre dos 0 mas elementos ( 4 ). Es necesario pues, entender
el desarrollo histdrico de la competencia y llegar a determinar el papel que ha

tenido en la formulacién de cualquier estrategia.

La Competencia Natural

La competencia existi6 mucho antes que la estrategia: nacié con la vida
misma. C. Loring Brace en "Los Estadios de la Evolucién Humana" sefiala que
los primeros organismos unicelulares requerian ciertos recursos para
mantenerse vivos; cuando estos recursos eran adecuados, cada nueva
generacion era mas numerosa que la anterior, pero si no hubiese habido
ninguna limitacién de los recursos requeridos, el crecimiento exponencial habria
conducido a cantidades infinitas. Pero a medida que la vida evoluciond, la vida

unicelular se convirtié6 en recurso alimenticio para seres mas complejos; cada
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nivel se fué transformando en recurso del siguiente nivel superior. Cuando dos
competidores se enfrentaban en lucha a muerte, inevitablemente uno
desplazaba al otro. Al faltar una fuerza equilibrada que mantuviese la estabilidad
entre los dos competidores, dando a cada uno una ventaja dentro de su propio

territorio, sdlo uno de los competidores sobrevivia.

Durante millones de afos la competencia natural no implicé estrategia
alguna. Todo era cuestion de selecciéon natural, de adaptacién y supervivencia
del mas apto; las que producian una progenie inferior sucumbian, y aquéllas que
mejor se adaptaban desplazaban a las demés. No soOlo se adaptaban las
caracteristicas fisicas y estructurales, también se adaptada el comportamiento,

que acababa integrandose a sus reacciones instintivas.

Sin imaginacién y capacidad para razonar con Idgica, el comportamiento y
las tacticas son meramente intuitivas o el resultado de reflejos condicionados;
sin esas capacidades es imposible la estrategia, ésta depende de la habilidad

para prever las futuras consecuencias de las iniciativas actuales.

El inicio de la competencia estratégica

La estrategia en su forma mas elemental muy probablemente se
desarroll6é cuando los primeros seres humanos formaron un grupo de cazadores
para capturar a uno de los enormes animales de la época; algo imposible para
s6lo uno de ellos. Sin embargo, esto dificilmente puede considerarse una
verdadera estrategia: la presa misma no podia presentar ninguna caracteristica,

a no ser por su comportamiento instintivo. Probablemente |a primera estrategia
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verdadera fué llevada a la practica por una tribu que haya tratado de aduefiarse

de los terrenos de caza de otra tribu.

Para que la estrategia sea posible es necesario poder imaginarse y
evaluar las posibles consecuencias de los cursos opcionales de accion. Pero la
imaginacién y el poder de razonamiento no bastan, también debe existir el
conocimiento de la competencia y de los efectos posteriores que caracterizaran
a las acciones adoptadas; ese conocimiento debe alcanzar un nucleo vital antes
de que adquieran un significado auténtico. Mientras no se tengan suficientes
conocimiento para tener una idea exacta de todo el fenémeno, el conocimiento

no pasara de ser algo asi como las piezas sueltas de un rompecabezas.

Susan Schneider en "Formulacién de Estrategias: Impacto en la Cultura
Nacional" nos sefiala que los requisitos basicos para el desarrollo de una

estrategia son:

- Nucleo vital de conocimientos.

- Capacidad para integrar todos estos conocimientos y examinarios con un
sistema dinamico interactivo.

- Suficiente pericia en el analisis de sistemas para comprender su
racionalidad, su periodicidad y las consecuencias inmediatas y futuras.

- Imaginacién ldgica para elegir entre aiternativas especificas.

- Control sobre los recursos mas alla de las necesidades inmediatas.

- La voluntad de privarse o renunciar a los beneficios actuales con objeto de

invertir el potencial a futuro.
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Todo lo descrito arriba implica poseer una personalidad fuera de lo comun

de quién se encargara de desarrollar y aplicar una estrategia.

Quién administre una organizacién debera tener capacidad de prevision,
esto es, de anticipacién a los hechos. Debe tener la imaginacién necesaria para
modificar cualquier situacién; conocer antes que nada su propia realidad y pasar
al terreno ajeno con el fin de preparar la forma de competir, partiendo del
conocimiento y uso adecuado de todos los elementos disponibles (personas,
estructura, tecnologia, medio, etc) ( 5 ), sin llegar a la destruccién o eliminacion

del adversario, sino del aprovechamiento del mismo.

La capacidad de mando es fundamental para quien dirige; si no hay
correspondencia entre quién ordena y quién obedece no existe esta capacidad,

por tanto no puede aplicarse ninguna estrategia.

Hay que tener conciencia de que no hay decision sin riesgo. Si es
necesario se debe calcular el riesgo y aceptarlo, partiendo de que mediante lo
existente se puede llegar a lo posible o quiza a lo deseable. Es necesario crear
una filosofia o razén de ser y darla a conocer a todos los elementos que forman

la organizacién.
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2.2 Productividad

Tradicionalmente se designa con este término a la cualidad de iograr la
mayor cantidad de productos con el menor esfuerzo y al menor costo ( 6 ); sin
embargo hablér de productividad en cualquier organizaciéon o sistema implica
analizar diversos factores inherentes a este concepto. La asignacién adecuada
de recursos y la utilizacién 6ptima de los mismos conduce por lo general a la
obtencién de los objetivos. Esto es, cuando el desemperfio de gestion en Ia
empresa se optimiza (combinando eficacia y eficiencia), los resultados a corto

plazo son adecuados a los objetivos preestablecidos.

El mundo actual esta marcado por el signo del cambio; la globalizacién de
la economia plantea nuevos desafios a las empresas, sin importar su tamario o
actividad. México se encuentra en |a antesala de un Tratado de Libre Comercio.
Mucho se dice de los pros y contras que acarrea incorporarse en un mercado de
libre comercio. Lo cierto es que en una economia abierta donde la competencia
es intensa y ademas en cualquier momento el mercado puede ser invadido por
articulos de procedencia extranjera, con todos los atributos de la novedad,
calidad y en ocasiones de un precio bajo, invita al empresario mexicano a
reestructurar sus objetivos para redefinir el rumbo que desea siga su
empresa(7). Este contexto plantea entre otras, dos interrogantes para las
organizaciones mexicanas: ¢;Como ser competitivo?, ¢Como incrementar su

participacién en el mercado?
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Basta decir que la modernizacion de nuestro pais, que significa hacer
frente a las nuevas realidades econdémicas y sociales, implica innovacién en
todos los ambitos de la organizacion para obtener el mayor beneficio ante ésta
aparente "oportunidad" que se gesta. El reto al que se enfrentara el empresario
es el de incorporar a las organizaciones un cimulo de estrategias y de
elementos administrativos que le permitan modificar su participacion, la cual se

ha tornado en obsoleta y tradicional, para lograr su permanencia en el mercado

(8).

Asi, el término de productividad adquiere un valor significativo para hacer
frente a esta situacion. El desconocimiento o interpretacion equivocado en el
empresario, propicia que lo vincule al aumento de la produccidn y lo aisle del

total de la organizacién.

Asi Samuel Rivero en "El fotalecimiento de las areas de produccién"
sefiala que la productividad tiene que ver en todas y cada una de las actividades
que realizamos. En otras palabras, es una actitud orientada a la integracion
Optima del sistema tecnolégico con el medio ambiente a fin de lograr el bienestar
humano. Por lo tanto, se trate de un mercado cerrado o abierto, productividad es
la cualidad de lograr la mayor cantidad de productos con el menor esfuerzo y al

menor costo.

Desafortunadamente este concepto que parece sencillo no es
aprovechado en las empresas, y es quiza el primer indicio de que es necesario
enfocar los esfuerzos a un destino bien definido. Si se tiene clara la razén de ser
de la empresa y se especifica el rumbo, es decir, se es capaz de definir las

metas, esto hara que los esfuerzos se encaminen a la obtencién de resuitados.
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Es importante que los objetivos corporativos sean los primordiales para propiciar

la subsistencia y desarrollo de la empresa.

En efecto, es responsabilidad del empresario poner en juego toda su
iniciativa, su capacidad de organizacién e innovacién, y su sentido de la
administracion de los recursos, para que las diversas habilidades de sus
colaboradores sean desarrolladas a toda su potencialidad, a través de una
adecuada division del trabajo, de buenas condiciones para realizario y de un
clima propicio a la colaboracién y al esfuerzo ( 9 ); para esto se requiere una

estrategia consistente, en cuanto a productividad se refiere.

La aplicacién de los tres pasos siguientes, basados en el modelo
conceptual de planeacién estratégica de Steiner en "Planeacién Estratégica", se

orientan al mejoramiento de la productividad:

A) El primer paso es entender en todos los niveles de la organizacion a la
productividad, como parte de una filosofia , con el propésito de armar una soélida
base conceptual que permita la coordinacion de los recursos en la cadena
productiva en que se trabaja y entre cadenas productivas de diferentes trabajos.
Es decir, la productividad afecta la satisfaccién de necesidades de quién trabaja,

para quién se trabaja y con quién se trabaja.

B) El segundo paso se fundamenta en un conocimiento claro y objetivo de
la direccidn hacia donde se mueve la empresa en el largo plazo, asi como la
identificacién de sus carencias y necesidades para el logro de sus resultados

los cuales deben ser consecuencia de una planeacién (la planeacién forma parte
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de la vision a futuro del administrador) que le ayude a la empresa a mejorar sus

métodos y sistemas.

C) El dltimo paso es la aplicacién de un método consistente de
mejoramiento, impulsar formulas de organizacién participativa que incorporen el
talento creativo de todos los elementos que intervienen en el proceso productivo,

asi como los avances tecnoldgicos.

Agustin Montafio en "Administracién de la Produccion”, nos propone
algunas acciones y técnicas empleadas en la administracion de la produccion

para incrementar la productividad:

- La especializacion.

- La division del trabajo.

- La estandarizacion.

- La capacitacion.

- El mantenimiento industrial.
- La seguridad industrial.

- El control de la calidad.

- Los programas de reduccién de costos y desperdicios.

En suma, el ser productivo significa trabajar en equipo hacia objetivos
comunes, bajo un enfoque de mejorar el nivel de vida def hombre, modificando el
medio ambiente donde habita, mediante un sistema que implique el
conocimiento e involucramiento de niveles operativos, con una vision

estratégica, métodos y tecnologia de vanguardia.
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23 Calidad

2.3.1 ¢ Qué es la Calidad?

Briseida Lavielle y Carmen Aguilar en "La calidad en las empresas
mexicanas"”, sefialan que algunos de los problemas a los cuales se enfrentan y

se enfrentaran las empresas son:

A) Perdida de ventas debido a la competencia en la calidad. Muchas
empresas han perdido mas del 25% de sus ventas, desviadas hacia los
competidores extranjeros. Una razén fundamental ha sido la calidad del
producto; no nos parece exagerado el porcentaje, sobre todo si consideramos
los métodos inadecuados de control de calidad o la ausencia de los mismos en

la pequeria y mediana empresa.

B) Costo de la mala calidad. Incluye quejas de los clientes, pleitos por
responsabilidad del producto, por rehacer el trabajo defectuoso, por productos
desechados, etc. El total de estos costos es enorme. En promedio representa

entre un 20% y un 40% de las ventas.

C) Las amenazas a la sociedad. Estamos en vias de construir o
pertenecer a una sociedad industrial, donde los productos estan destinados a
alargar la duracién de la vida humana, aliviar a las personas del trabajo pesado,

proporcionar oportunidades para las actividades educativas culturales y de ocio,

entre otras funciones. Sin embargo la continuidad de estas ventajas depende
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completamente de la continuidad y del comportamiento adecuado de estos
productos, o sea de su calidad. Si estos productos no representan alguna
ventaja para la sociedad, no cumplen con su funcién a causa de su calidad,
quedan al margen del consumo y las consecuencias de esto para la empresa

son obvias.

Estamos hablando de empresas que poseen un sistema de produccién
determinado. Dentro de éstas la calidad puede tomar muchos significados y dar
lugar a diferentes consideraciones; todas estas son importantes para los

administradores.

Concretando la idea de Armand V. Feigenbaum en "Control Total de la
Calidad", calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto
que nos permite emitir un juicio de valor de él. En este sentido se habla de nuia,
poca, buena o excelente calidad de un objeto. Cuando se dice que aligo tiene
calidad, esta expresion designa entonces un juicio positivo con respecto a las
caracteristicas del objeto. Este vocablo se torna equivalente a los términos de

excelencia o perfeccion.

"Para un cliente al menudeo, la calidad es una caracteristica del
producto que puede comprar. S6lo en unos cuantos casos le es
posible medir con exactitud la calidad porque no tiene la
capacidad o el equipo necesario. En vez de ello, se basa en los
nombres y marcas, en la reputacion, la experiencia previa (propia
0 ajena) y la apariencia general. Aqui el cliente evalla la calidad

del producto conparandolo con el de la competencia” (10).
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Un comprador al mayoreo es el caso contrario, debido principalmente a la
importancia que tienen los productos comprados, como insumos para su
produccion. De ahi que es importante para éste tipo de clientes que sus compras
cumplan con normas de calidad que les permitan reducir los riesgos de su

productividad.

En el concepto tradicional, la calidad tiene que ver casi exclusivamente
con las especificaciones: un articulo tiene calidad si se cumple con las
especificaciones establecidas, en la medida que no las cumple deja de tener
calidad. Las especificaciones se establecen dentro de ciertos limites, llamados
limite superior y limite inferior; si el producto esta dentro de dichos limites se le

considera como bueno, si esta fuera es producto defectuoso.

A pesar de todo existen muchos productos que cumplen con
especificaciones y que sin embargo, no resultan a entera satisfaccion del cliente.
Las especificaciones a las que nos referimos generalmente son la base de los
contratos (cualquier tipo de relacidén financiera de una empresa con otra) y
cualquier imprecision en el significado de algunos de los términos usados en las
especificaciones conduce a malos entendidos y a problemas, dentro de los

cudles el mas comun es el de la acumulacién de tolerancias.

No hay normas perfectas, sean estas nacionales o internacionales lo cual
se debe tanto a que quiénes establecen las especificaciones no se actualizan
constantemente. Por eso dichas normas son en general deficientes, de ahi que
sea frecuente el caso de productos que cumplen con especificaciones y que sin

embargo, no resultan a entera satisfaccién del cliente.
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Por estos motivos, es necesario tomar un nuevo punto de referencia para
definir qué es la calidad. Aln cuando es muy importante cumplir con
especificaciones establecidas y con regulaciones gubernamentales, el concepto
de calidad para Armand V. Feigenbaum implica algo mas, la calidad tiene que
ver con los requisitos de consumidor. Es decir que el grado de calidad de un
producto o servicio sera 6ptimo en la medida en que satisfaga las expectativas

del cliente.
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2.3.2 El Control de Calidad

"El control formal de la calidad era innecesario cuando la
produccion pertenecia solamente a artesanos individuales;
entonces la reputacién personal del productor estaba en juego
con cada unidad de produccioén. El juicio acerca de la calidad
del producto tenia entonces como base la relacion personal

gue se establecian entre el artesano y el usuario" ( 11).

Con el advenimiento de la era industrial esta situacién cambi6. El taller
cedié su lugar a la fabrica de produccidn masiva, bien fuera de articulos
terminados o bien de piezas que iban a ser ensambladas en una etapa posterior
de produccidn y que por consiguiente, eran reemplazables. El cambio en el
proceso de produccion trajo consigo cambios en la organizacioén de la empresa.
Para el caso de un operario que se dedicaba a la elaboracion de un articulo, fué
necesario introducir en las fabricas procedimientos especificos para atender la

calidad de los productos fabricados en forma masiva.
En este proceso de evolucion, Ishikawa Kaoru en "Qué es Control Total

de Calidad" distingue cuatro etapas diferentes en la aplicacion del control de la

calidad:
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A) El control de la calidad mediante la inspeccion:

Esta etapa coincide con el periodo en el que comienza a tener
importancia la produccion de productos en serie. Ante esta situacion era
necesario ver si el articulo al final de la linea de produccion era apto o no, para
el uso al que estaba destinado. Por eso en las fabricas se vio la conveniencia de
introducir un departamento especial a cuyo cargo estuviera la tarea de
inspeccién. A este nuevo organismo se le denominé departamento de control de

calidad.

La inspeccién tiene como propésito examinar de cerca y en forma critica
el trabajo para comprobar y detectar los errores. Una vez que estos han sido
identificados, personas especializadas en la materia deben corregir las
anomalias. Lo importante es que el articulo cumpla con los estandares

establecido.

B) El control estadistico de la calidad:

Los trabajos de investigacion realizados en la década de los treintas por
Walter A. Shewhart, en los laboratorios de la Bell Telephone fueron el origen de
lo que actualmente se denomina control estadistico de la calidad. Shewhart fué
el primero en reconocer que toda produccién industrial se da con una variacion
en el proceso y no pueden producirse dos partes con las mismas
especificaciones, lo cual se debe entre otras cosas, a las diferencias que se dan
en la materia prima, a las diferentes habilidades de los operarios y a las
condiciones en que se encuentra el equipo. Mas aun se da variacion en las

piezas producidas por un mismo operador y con la misma maquinaria.
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Paralelamente Harold Dodge y Harry Roming avanzaban en la forma de
llevar a cabo la practica del muestreo que es el segundo elemento importante
del control estadistico del proceso. Las técnicas del muestreo parten del hecho
de que en una produccion masiva es imposible inspeccionar todos los productos,
para diferenciar aquelios productos buenos de los malos; de ahi la necesidad de
verificar una cierta muestra de articulos del lote producido, para decidir sobre

esta base si el lote en su totalidad'es aceptable o no.

C) El aseguramiento de la calidad:

Antes de la década de los cincuentas, la atencion se habia centrado en el
control estadistico del proceso ya que de ésta forma era posible tomar medidas
adecuadas para prevenir los defectos; éste trabajo era considerado
responsabilidad de los estadisticos. Sin embargo era necesario que quedara
asegurado el mejoramiento de la calidad lograda, lo cual significaba que habia
que desarrollar profesionales dedicados al problema del aseguramiento de la
calidad y que mas aun, habia que involucrar a todos en el logro de la calidad,

requiriéndose para ello, un mayor ‘compromiso de la administracion.

Dado que la gerencia es responsable del sistema y puesto que gran parte
de los productos defectuosos se derivan del sistema mismo, es ella la
responsable en gran medida de los productos defectuosos. Por tanto los
diferentes departamentos deben intervenir, en mayor o menor medida
dependiendo de la actividad que le es propia en el proceso, para garantizar una
mejor calidad. De tal forma que la gerencia es responsable de la efectividad del
sistema y debe ser capaz de motivar a los trabajadores y hacerlos conscientes

de que pueden hacer su labor.
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D) La calidad como estrategia competitiva:

"La calidad pasa a ser estrategia de competitividad en el momento en que
la alta gerencia toma como punto de partida para su planeacion estratégica, los
requerimientos del consumidor y la calidad de los productos de los
competidores"(12). Se trata de planear toda la actividad de la empresa de tal
forma que se entregue al consumidor articulos que respondan a sus
requerimientos y tengan una calidad superior a la que ofrecen los competidores.
Esto sin embargo, implica cambios profundos en la mentalidad de los
administradores, en la cultura de las organizaciones y en las estructuras de las

mismas.

Recordemos que en décadas pasadas, el area de produccion era
responsable directo en el establecimiento de la calidad. El nuevo enfoque
concibe a la calidad como un proceso que se desarrolla en todos los ambitos de
la empresa; por ello, los procesos de calidad implantados en la organizaciones
deben funcionar en necesaria participacion de la direccion. La razén es que es
necesario que tome decisiones de cambio durante la implantacién de los

procesos de calidad.

Es importante hacer notar que estas consideraciones sobre la calidad y su
control dependen fundamentalmente de la magnitud y forma de operacion de la

misma empresa.
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No basta con mejorar el proceso y ofrecer en esta forma productos bien
elaborados, si no hay mercado para estos mismos. Por eso se considera como
factor de primera importancia para lograr competitividad, que el producto o
servico realmente responda a las expectativas de los clientes; sélo asi se podra
hablar de calidad del producto. Por lo tanto en el nuevo concepto de control de

calidad, la calidad se define a partir del cliente.
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2.3.3 La Calidad Total

Una estrategia a seguir en el control de la calidad es el mejoramiento
continuo. Por tal estrategia se entiende la politica de mejorar constantemente y
en forma gradual el producto, estandarizando los resultados de cada mejoria
lograda. Esta politica, sefiala Armand V. Feigenbaum, se hace posible partiendo
de estdndares establecidos, para alcanzar niveles cada vez mas elevados de
calidad. El mejoramiento continuo es resultado de la interaccion de las
actividades de investigacion, de disefio, manufactura y ventas. Para que esto
sea una realidad en la industria nacional, se requiere que la politica mencionada
se aplique en cada departamento de la empresa y en cada una de la etapas de
produccion, pues cada una de ellas es en realidad un proceso, debido a que en
cada una, determinados insumos se transforman en productos, aunque el

proceso no se lleve a cabo de manera lineal.

Al segmentar un proceso global en procesos parciales, que corresponden
a cada una de las etapas del proceso global, cada proceso y cada etapa tiene
un cliente que es el proceso y etapas siguientes. Por lo tanto en el nuevo
concepto de control de calidad, cliente no es sélo aqui el que en Ultimo término
adquiere el producto o recibe el servicio sino también el departamento o persona
fisica que recibe lo que es el resultado de transformacién de insumos llevada a
cabo en el proceso anterior. Cada departamento como proveedor del
departamento siguiente debe llevar a cabo su trabajo teniendo en cuenta las

expectativas de su cliente interno, que es el departamento siguiente.
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Cuando una empresa incorpora y hace realidad el concepto de cliente
interno, los diferentes departamentos se van involucrando en el compromiso por
la calidad, con lo que la calidad deja de ser tarea de un departamento especifico
o de un determinado grupo de personas y pasa a ser responsabilidad de todos.
"Es de esta manera como la calidad del producto viene a ser resultado de la
actitud de toda la empresa, esto es del sistema mismo. Aqui estamos hablando

del sistema conocido como control total de la calidad.” (13).

Ahora bien, si el control total de la calidad es un sistema administrativo
que promueve el compromiso de todos por la calidad y coordina el esfuerzo de
quiénes se han comprometido en el propésito de ofrecer productos y servicios
que satisfagan las expectativas antes descritas, entonces el control total de
calidad es un modelo administrativo en el que la calidad del producto es

resultado del sistema mismo.

El control total de calidad comienza en la empresa que se ha
comprometido con él, pero poco a poco se va extendiendo a las empresas o
entidades proveedoras de recursos, ya que éstas se ven en la necesidad de
actuar con la misma filosofia para adaptarse a las condiciones que la empresa
ha determinado. Por ejemplo las instituciones educativas deben buscar la forma
de satisfacer la demanda de la industria de contar con recursos humanos
capacitados y que cubra los requerimientos adecuados a las necesidades de
cada empresa. Una estrategia, en este caso a seguir por las universidades, seria
la actualizaciébn de sus planes de estudio y la imparticion de cursos

especializados en las areas de mayor grado de complejidad.
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Armand V. Feigenbaum denota como la principal responsable de llevar a
cabo este nuevo enfoque del sistema hacia la calidad, a la direccién, de tal
forma que el control total de calidad s6lo puede ser introducido si la
administracién se compromete a ello. Es necesario partir de una distincién muy
importante: la gerencia es el organismo responsable del sistema, mientras que
los demas trabajan dentro del sistema establecido por ella; por tanto, es
responsabilidad exclusiva de ella misma organizar y administrar la empresa en

tal forma que la institucion como sistema quede orientada hacia la calidad.

Joaquin Peén Escalante en "Calidad Total: Mitos y Realidades" comenta
que es muy comun pensar que los trabajadores son los responsables de los
defectos que se dan en la linea de produccion, sin embargo se ha comprobado
que el mayor porcentaje de productos defectuosos es atribuible al sistema
mismo de produccion, vy no a los trabajadores. Por tanto el verdadero
responsable de las deficiencias es en realidad la direccién, la que si quiere
evitar este alto porcentaje debe actuar sobre el sistema mismo para enfocarlo

hacia la calidad.

Sin embargo no basta con que se acepte al cambio, se necesita que se
comprometa verdaderamente con la filosofia del control de calidad y que actie
siempre en forma consistente con dicho compromiso. Asi la calidad se torna en |
un compromiso no s6lo del departamento de produccién como se piensa

comunmente, sino del conjunto de la organizacion.

Por estos motivos, es necesario tomar un nuevo punto de referencia para
redefinir este término. Armand V. Feigenbaum nos sefiala que el producto que

esta hoy en el mercado tiene que hacer algo mas que atraer a los clientes y a las
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ventas, tiene que dar servicio; la calidad se orienta hacia la satisfaccion de las
necesidades del cliente, se debe considerar el comportamiento de éste para
conformar el producto. Sefiala como el control de la calidad es ahora esencial
para lograr productividad, penetracién en el mercado y ventas competitivas, y el
porqué se debe convertir en un elemento basico, a la par de otras funciones
tradicionales de la empresa, para la administracion moderna. Ya sean
individuos, compairiias o gobiernos, los compradores de hoy son més criticos y
conscientes de la calidad de los bienes que compran. Segun el autor los

compradores basan su eleccién "mas en la base de la calidad que de precio".

La calidad es la resultante total de las caracteristicas del producto o
servicio, a través de las cuales satisface las esperanzas del cliente.
Concluyendo, se afirma que el punto de partida para toda organizacion, para el
control efectivo, es la identificacién exacta de todos los requisitos del cliente

hacia los productos o servicios que necesita.

El control total de la calidad guia las acciones coordinadas de personas,
maquinas e informacién. De esta forma, cada empleado de una organizacion,
desde la gerencia general hasta el trabajador directo de la linea, estaran
personalmente involucrados con el control de calidad. La institucion del control

total de la calidad permite lo que podria ser llamado " Administracion total de la

calidad".

El papel fundamental de la administracion (directivos), sefiala Joaquin
Peén en "La calidad Total: Mitos y Realidades", es no sélo la coordinacion
interna de la actividad del sistema, sino establecer metas concretas y propésitos

especificos mediante la creacién de estrategias que permitan llevar a cabo la
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mision de la empresa. En el caso de las empresas nacionales implica cambios
profundos en la mentalidad de los administradores y en la cultura de las

organizaciones.

Partiendo de esta observacion, en el sistema administrativo de control
total de calidad, la calidad pasa a ser estrategia corporativa. Esto significa en
primer lugar que la gerencia este convencida que la calidad es un elemento
fundamental para poder competir en la actualidad; mas adn para la industria
nacional con la llegada del Tratado de Libre Comercio. Ademas, que la calidad
no es una funcion que pueda quedar a cargo de expertos ni de un departamento
especial dedicado a inspeccionar los productos o mas aun, a observar y
controlar el proceso de produccidn, sino que es una funcibn que depende
directamente de la direccién; por ser estrategia corporativa, la calidad debe estar
presente en el propdsito general de la empresa, en las metas y objetivos, en los
planes de accién y en la implementacion de dichos planes. La alta direccion
debe dar constante seguimiento a los esfuerzos que el sistema hace por la
calidad y crear las estructuras de retroalimentacién que faciliten la toma de

acciones correctivas.
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CAPITULO IlI

LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO

Generalidades

La economia mexicana esta integrada en su mayoria por empresas
pequefas y medianas (segun datos proporcionados por Nacional Financiera,
conforman el 90% del total de las empresas operantes). Ante el problema de la
competitividad que habrd de enfrentar nuestro pais, nuestra investigacion se

centrd en este tipo de empresas por la mayoria que representan.

En este capitulo las definimos y consideramos su importancia y
caracteristicas (basados en el escrito de Alfredo Harp, "Las Pequefas y

Medianas Empresas en México"), asi como su problematica actual.
Los antecedentes que presentamos de la situacion actual de la industria

nacional, estdn basados en "México en la Orbita Imperial y las Empresas

Transnacionales" de José Luis Cecefia.
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3.1 Situacién Actual de la Industria Nacional

El feudalismo que sobrevivié en nuestro pais después de la revolucion
industrial en el mundo, predispuso el retraso de la incorporacién de Meéxico a la
industria que durante el siglo XIX sélo tuvo un incipiente desarrollo apoyado en
el capital extranjero, y aunque el gobierno porfirista favorecié su crecimiento a
través de disposiciones impositivas especiales, s6lo se conformé para abastecer
al mercado local con productos terminados de baja calidad, y para el mercado
extranjero como industria extractiva de materias primas. De tal manera que al
iniciarse la Revolucion Mexicana, el pais dependia completamente de

manufacturas americanas y de otros paises.

En la época post-revolucionaria se pone en marcha un esquema basado
en dos elementos. Por un lado se establece estrecha relacion entre politica
econdmica y desarrollo industrial; por la otra se manifiesta la voluntad del estado
por acelerar la industrializacion del pais, lo que permitié aprovechar coyunturas
como la Segunda Guerra Mundial, para vincularse con el exterior e impulsarse a
partir de 1945. Posteriormente tuvo que restringirse a un mercado local

protegido, estableciendo una politica de "sustituciéon de importaciones".

Bajo este esquema, México paso de ser un pais rural a urbano e
industrializado. Sin embargo ello significé la generacién de importantes
contradicciones que se han manifestado crudamente a partir de 1976 y cuyos

efectos siguen condicionando el proceso de desarrollo.
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En efecto, la crisis financiera de 1976 provocé que por primera vez en 30
afos la industria enfrentara problemas tan graves como la caida del mercado,
inflacién brusca, escasez de divisas y una devaluacion del 100%. Entre 1979 y
1981 el reacomodo de la industria petrolera mundial y sus efectos alcistas
permitié un alivio a la situacién. En este periodo la industria experimenté no sélo
crecimiento, sino que incluso algunas de sus ramas dieron paso a un proceso de

modernizacion.

Lamentablemente los beneficios del mercado petrolero se invirtieron
principalmente en ampliar la propia capacidad extractiva y en diversas industrias
paraestatales, induciendo un importante crecimiento de Ia burocracia y no de la
productividad, lo que reavivé los profundos desequilibrios prevalecientes, al
grado que en 1982 la crisis financiera reaparecié en forma tan aguda que aun no

ha podido ser superada.

Desde entonces, el problema en todo el aparato industrial ha sido la
canalizacion insuficiente de recursos a la inversion productiva, debido
principalmente al proceso inflacionario que provoca la caida constante de los

mercados y la escasez de divisas, incidiendo esto en la escasez de capitales.
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La situacidon actual de la industria nacional como resultado de lo antes

descrito es la siguiente:

Falta de integracion

La industria mexicana es muy diversificada y abarca practicamente todas
las actividades excluyendo la militar y la del espacio. No obstante su amplitud,
persiste una falta de integracion de cadenas productivas, a causa de la
dependencia tecnoldgica y a la poca disponibilidad de divisas, lo cual propicia
que en las diferentes badenas se generen lagunas que abarcan en algunas
areas a los bienes de capital, en otros a los de uso intermedio y en otras, a
partes estratégicas de algunas manufacturas. Esto repercute en la ineficiencia
del aparato industrial y se refleja fundamentalmente en la falta de competitividad

en el extranjero.

Atraso tecnolégico

La tecnologia con que cuenta la planta industrial mexicana se caracteriza
por su tendencia a la obsolencia y su dependencia del exterior. En parte porque
generalmente no se importd la tecnologia mas avanzada adquiriendo equipos
que los paises de vanguardia desecharon obligados por la competencia, por
cuya baja productividad si pudieron ser colocada en el mercado protegido
mexicano. Asi el mercado mexicano consumié productos mas caros y de menor
calidad que los de los paises altamente industrializados, configurando con el
tiempo la crisis financiera, la caida de los mercados y la dificultad para su

modernizacion.
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Escasez de capitales y carestia del financiamiento

La falta de canalizacion de recursos a la inversion productiva ha sido un
problema permanente de la industria en tiempos de crisis. Muchas empresas no
han podido absorber el impacto financiero de 1982, y se ha obstaculizado la
inversion fresca en proyectos nuevos o de crecimiento. Este problema es
resultado de la crisis financiera de los Ultimos afios, la cual se solucionara
restableciendo el equilibrio de las finanzas publicas, dando solucién a la deuda
externa e interna, de manera que se disminuya el pago de servicios y permita

canalizar recursos a la inversion.

Deficiencia en la capacitacion y la educacién

La falta de coordinacién de los centros nacionales de educacién superior
con la planta productiva y la carencia de un sistema natural y suficiente para
capacitar obreros y mandos intermedios, asi como la ausencia de vision de
vastos sectores industriales para formar por si mismos a su personal profesional
y técnico ha configurado en parte la falta de autonomia y subdesarrollo de una
elevada cantidad de empresas; sin embargo cabe sefialar que dicha visién es

determinada en muchos casos, por la propia situacién de la empresa.

Dependencia del exterior

Muchos de los insumos que necesita la industria mexicana provienen del
exterior; particularmente se importan bienes de uso intermedio, y en mayor
medida bienes de capital. Esta situacién hace que el aparato industrial carezca
de autonomia de operacion, que sin lugar a duda constituye una gran
desventaja, sobre todo porque si consideramos la preocupacion de las empresas
por abaratar sus costos, vemos que esta situacién limita su rentabilidad y

capacidad para generar sus propios recursos.
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3.2 La Pequeiia y Mediana Empresa en México

3.2.1 Definicion

Existen diversos criterios para definir a la pequefia y mediana empresa.
Alfredo Harp Calderoni, retoma a Pierre Yves Barreyre quien dice que
"Constituyen una parte del grupo conocido como pequefias y medianas
empresas, aquéllas en las cuales la propiedad del capital se identifica con la
direccién efectiva y responde a unos criterios dimensionales ligados a unas
caracteristicas de conducta y poder econémico". Asi mismo menciona el criterio
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, quién cataloga como pequefias
y medianas empresas a "Aquéllas cuyos ingresos acumulables en el ejercicio
inmediato anterior no sean superiores a 20,000 nuevos pesos, pero tampoco

inferior a 1,500 nuevos pesos".

Sin embargo, para la tabulacién de los datos obtenidos en nuestra
investigacion, utilizamos el criterio de Nacional Financiera, que se basa en el

personal ocupado y en las ventas anuales; asi tenemos el siguiente cuadro:

Tamario Personal Ventas Anuales

de la Ocupado Ultimo Ejercicio Fiscal

Empresa o Proyeccién a 12 meses
Micro De1a15 N$ 900,000

Pequefia De 16 a 100 N$ 9,000,000
Mediana De 101 a 250 N$ 20,000,000
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3.2.2 Importancia

En México y en el mundo, en paises en proceso de desarrolio y en los
altamente industrializados, existe una estructura industrial, cuya integracion
puede ser deficiente o responder con eficacia a la demanda del mercado interno
de cada pais, 0 a su correspondiente demanda internacional. Sin embargo, en
cualquier estructura industrial existe la pequefia y mediana industria; es parte de
la estructura industrial y en cualquier caso es significativa. Alfredo Harp sefiala
que la importancia de la pequefia y mediana industria radica en dos hechos

fundamentales: el econdémico y el social.

Importancia Econémica

La pequefia industria, al surgir mucho antes de que naciera el capitalismo
industrial, tenia como fuente creadora las necesidades primarias del hombre,
como el tallado de la piedra, el trabajo de metales, la manufactura de prendas de
vestir y ornamentales, etc. Asi se constituyd no sélo en fuente de abastecimiento
de articulos para el consumo, sino al mismo tiempo en la piedra angular que
habria de propiciar el desarrollo de las fuerzas productivas, y es principalmente
la industria de modestos recursos donde se apoya la revolucién industrial y con
ello la tecnologia que hoy fomentan y desarrollan las grandes empresas.
Después de la Revolucion Mexicana, al ampliarse el mercado interno,
aparecieron mas industrias grandes, medianas y pequefias. Pero lo
predominante en esa estructura industrial, que crece y se desarrolla

permanentemente es la pequefa y mediana industria.
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Al observar la evolucién histérica de la estructura industrial en México, por

tamanios o niveles, podemos concluir lo siguiente:

A) La dindamica de la economia mexicana propicia necesariamente el
crecimiento absoluto de sus componentes. Es decir, al crecer el producto
nacional bruto, crecen los elementos que lo componen, entre ellos el sector

industrial.

B) El crecimiento del sector industrial, dentro de la economia, hace que
aumente la dimension de las unidades productivas, por lo que lo que el nivel de
micro industria, pasa a pequefia industria, y éstas a los niveles medianos o
grandes; osea, lo que en 1930 era artesania 0 muy pequefia industria, dejo de
serlo para convertirse en pequefia y mediana industria, y lo que era mediana

industria se convirtié en gran empresa.

Importancia Social

La importancia de la pequefia y mediana industria, en cualquier pais, no
importando el grado de industrializacién, no sélo es de caracter econémico, sino
también de orden social. La pequefia y mediana industria al incorporar fuerza de
trabajo al sector manufacturero, procedente del agro-mexicano, contribuye por
un lado a elevar el rango social distinto a este sector desocupado a semi-
desocupados, debido a la capacidad de compra que les proporciona la industria
a través de sus salarios y por los beneficios que adquieren con él. Por ofro,
contribuye a formar y a capacitar la mano de obra que por la estructura
educacional, caracteristica de paises en proceso de desarrolio, no habria

encontrado los elementos para su entrenamiento y capacitacion.

45




Es responsabilidad social de la pequefia y mediana industria reducir sus
costos y mejorar su calidad de manera insoslayable, para que contribuya con
efectividad a propiciar y desarrollar el mercado interno. Es decir, en nuestro pais
existen aun considerables sectores marginados del uso y consumo no sélo de
articulos industriales procedentes de la industria del calzado, el vestido, la
alimentacion y el alojamiento, sino de bienes industriales, intermedios y

duraderos.

La pequefia y mediana industria contribuye a elevar el nivel de ingresos
de la poblacién, al constituir un mecanismo redistributivo de la propiedad entre
parientes y amigos que son quie'nes forjan una idea e inician una actividad
industrial en pequefa escala. De esta manera, la pequefia y mediana industria,
son un mecanismo de captacion de pequefios ahorros para hacerlos

productivos, ahorros que de otro modo hubieran permanecido ociosos.

La industria mediana y pequefia en México es y ha sido, el sector mas
importante en la estructura industrial del pais. Su importancia radica,
basicamente en su contribucién efectiva al desarrollo econémico y social en
México, que se traduce en altos niveles de ocupacién que ha venido generando;
su participacion considerable en la formacion del producto interno bruto y por
ende, en la formacién de capital del sector industrial mas importante, como lo es
el sector de la industria de la transformacion. Puede aﬁaéirse su contribucién al
desarrollo regional, al utilizar mano de obra, materias primas y materiales
auxiliares de la localidad en que se encuentra establecida la empresa; también
al fomentar e impulsar el desarrollo de algunas otras actividades econémicas
conexas, como es el caso del sector agropecuario del que utiliza un alto

porcentaje del volumen de insumos que produce.
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3.2.3 Caracteristicas

Existen una serie de caracteristicas que son comunes a este tipo de

empresas. A continuacién se citan alguna de las més generalizadas:

- Poca o ninguna especializacion en la administracién. Esencialmente,
la direccidn en la pequefia y mediana empresa se encuentra a cargo de una sola
persona que cuenta con pocos auxiliares y en la mayoria de los casos esta
persona no esta capacitada para llevar a cabo esta funcién. Es aqui cuando este

tipo de empresas corren mayor riesgo.

- Falta de acceso al capital. Este es un problema que se presenta con
mucha frecuencia en la pequefia empresa debido a dos causas principales: la
ignorancia por parte del pequefio empresario de la existencia de fuentes de
financiamiento y la forma en que éstas operan; y la segunda la falta de
conocimiento acerca de la mejor manera de exponer la situaciéon de su negocio y

sus necesidades ante las posibles fuentes financieras.

- Contacto personal estrecho del director con quienes intervienen en
la empresa. La facilidad con que el director esta en contacto directo con sus
subordinados, constituye un aspecto muy positivo ya que facilita la

comunicacion.
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- Posicién poco dominante en el mercado de consumo. Dada su
maghnitud, la pequefia y mediana empresa considerada individualmente se limita
a trabajar un mercado muy reducido, por lo que sus operaciones no repercuten

en forma importante en el mercado.

- Intima relacién con la comunidad local. Debido a sus escasos
recursos en todos aspectos, sobre todo la pequefia empresa se liga a la
comunidad local, de la que tiene que obtener bienes, personal administrativo,

mano de obra calificada y no calificada, materias primas, equipos, etc.
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3.3 Problemaética Actual de La Pequefia y Mediana Industria

La falta de conocimiento de factores tales como calidad, estrategia,
competitividad, eficacia, eficiencia, etc., por parte de los empresarios mexicanos
(pequefia y mediana industria) ha acarreado para si mismos problemas dificiles

de superar, debido principalmente a las deficiencias en su productividad.

Actualmente la preocupacién principal de estas empresas es disminuir
sus costos al maximo, buscando la rentabilidad necesaria y de este modo
subsistir en su medio. Esto quiere decir que no les preocupa el desarrolio de
nuevas formas administrativas que les permita enfrentar sin tanto riesgo otro tipo

de problemas, como por ejemplo, los que traera el Tratado de Libre Comercio.

Es posible que la mayoria de los empresarios 0 administradores sepan o
intuyan lo que como problema para su empresa representa dicho tratado, sin
embargo no se ha planeado qué hacer a su llegada (quiza porque los propios

recursos de la empresa limitan sus cursos de accioén y sus decisiones).

A pesar de esto es necesario que los administradores piensen desde este
momento como lograr que su empresa sea competitiva en un futuro inmediato.
Desde nuestro punto de vista este logro se llevaré a cabo solamente cambiando
el proceso administrativo de operaciones; culturalmente esto quiere decir,
modificar la mentalidad de los administradores con el fin de que se apliquen

métodos mas actuales de produccion (quiza mediante el desarrollo tecnoldgico
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de sus recursos materiales y humanos). En pocas palabras crear y desarrollar
una tecnologia administrativa que sirva de base a toda empresa. Es cierto que
puede haber mas de un factor que limite estas consideraciones (principalmente
factores econdmicos), pero es importante tener siempre en cuanta el sentido de
la adaptacidn al medio y la expansién dentro del mismo, para lo cual debe

evaluar todos los posible recursos.
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3.3.1 Factores Internos

Partiendo de que el problema fundamental en la industria nacional es la
falta de productividad y por consiguiente de competitividad en el mercado
exterior, a continuacion analizaremos las condiciones de dichos aspectos y de
los factores que en él inciden. Es conveniente mencionar que el factor
econémico juega un papel importante, sin embargo nos abocaremos a los

problemas técnicos.

Productividad

En la busqueda de diversos modelos de desarrollo con el fin de mejorar la
economia para beneficio de la poblacion, se consideraron varios aspectos los
cuales en su momento se pensd que ayudarian a que México alcanzara niveles
de desarrollo comparables con los de paises industrializados. En un principio se
pensod en la agricultura como salida, después en la industrializaciéon desarrollada
a través de un mercado protegido sustituyendo importaciones, posteriormente
participando en mercados internacionales, a través de estimulos fiscales,
subsidios, tasas preferenciales y todo tipo de ayudas. Todo esto hace suponer
gue el empresario mexicano podria concurrir exitosamente; sin embargo todas

estas estrategias no dieron los resultados esperados.

En la actualidad México esta tratando de incorporarse en el contexto de la
apertura mundial, esperando que una economia de mercado le permita alcanzar

los niveles de desarrollo esperados. Obviamente no ha sido facil debido a que la

51




competencia obliga a las empresas a mejorar o de lo contrario a desaparecer,

pues en una depuracion natural, sélo los mas fuertes sobreviviran.

Todo esto ha estado acompanado de los cambios vertiginosos en los
diversos niveles del conocimiento, desde el cientifico hasta el administrativo; ya
no es posible que las empresas mexicanas mantengan indefinidamente su
mismo equipo, sus sistemas y la propia forma de administrarios. Se requiere que
dicha modernizacién se efectie en todos los ambitos de la administracion, de

una manera coordinada y soportada por un adecuado nivel directivo.

Como ya se menciond, la industria mexicana se conforma en su gran
mayoria por pequenas y medianas empresas. En 1986 éstas representaban el
98.7% del total de los establecimientos de la industria manufacturera, y para
1992 representan el 90% las cuales no sélo por su tamafio sino por su atraso,
son las mds susceptibles de desaparecer ante un cambio tan drastico como la
apertura mundial. Estadisticas oficiales (dato proporcionado por Nacional

Financiera) informan del numeroso quebranto (mas de 5,000) presentado a partir

de 1985, y cuya explicacion es el bajo nivel de productividad y la calidad.

Alfredo Harp analizd las causas de quiebra en 9 de cada 10 pequefas y
medianas empresas, obteniendo los siguientes resultados:

- Falta de experiencia en el ramo (16.4%).

- Falta de experiencia administrativa (14.1%).

- Experiencia desbalanceada (21.6%).

- Incompetencia del gerente (41.5%).

- Las restantes: negligencia, fraude y desastres.
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- Falta de experiencia en el ramo: suelen ignorarse los problemas
especificos de la rama a la que se ingresa.

- Falta de experiencia administrativa: sin la capacitacién adecuada del
gue maneja la empresa, nada puede garantizar el éxito de la misma.

- Experiencia desbalanceada: si quien administra dedica una mayor
atenciébn a una éarea determinada, de acuerdo a su interés y especialidad
(ventas, compras, produccion, finanzas, etc.) y descuida las otras, esto
redundara negativamente en su desarrollo.

- Incompetencia del gerente: ni el mismo duefo puede fungir como
gerente de su propio establecimiento si carece de los conocimientos

necesarios,0 mas aun, de la capacidad de liderazgo requerida.

En 1990 el porcentaje de las empresas en cuestién generd 8.2% del
empleo productivo y exporté poco menos del 20% del total de las exportaciones
manufactureras. La importancia de este conglomerado empresarial es
fundamental en cualquier estrategia de desarrollo industrial para enfrentar la
competencia internacional; esto origina la necesidad urgente de superar los
rezagos y obstaculos que impiden su crecimiento y expansién. Ya se han
tomado cartas en el asunto a través del gobierno federal, poniendo en operacion
programas especificos para impulsar el logro de estos objetivos, principalmente
mediante el financiamiento, como es el caso de Nacional Financiera mediante su
"Programa para la Micro y Pequefia Empresa" cuyo objetivo es promover y
proporcionar financiamiento a la micro y pequefia empresa, a fin de procurar su
sano desarrollo sobre la base de mejorar su productividad, eficiencia e
incremento de la competitividad, de la oferta de las empresas industriales,

comerciales y de servicios del pais, que pertenecen a estos estratos.
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Juan Pedro Labastida en su articulo "Aumenta el Apoyo Financiero para
la Micro y Pequefias Empresas Industriales" sefiala que segun datos de la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial el financiamiento de las empresa
pequenas y medianas paso de 1.7 mil millones de nuevos pesos en 1990 a 8.6
mil millones en 1991, y para los primeros meses de 1992 alcanz6 los 3 mil
millones. Como resultado se observa un crecimiento cuantitativo y un aumento
significativo del nimero de empresas atendidas por los programas de
financiamiento que entre 1990 y 1991, pasé de 13,000 a 53,000 empresas y en

los primeros tres meses de 1992 fueron atendidas 23,000.

Sin embargo estos establecimientos industriales presentan problemas
estructurales originados por su propia composicion que deben superarse, dentro
de los cuales destacan una baja composicidon de capital fijo (maquinaria,
herramientas, equipos, etc.) y un considerable indice de capital ocioso de la
industria, que en 1990 fluctud entre 40% y 48%. Obviamente si a dicha baja
composicién de activos agregamos el grado de obsolencia de los mismos, los

problemas se agravan mas.

Los problemas antes mencionados se acentuan si se consideran dos
elementos. Por un lado la crisis econdmica que a partir de 1982, practicamente
canceld la ultima fase de expansion; en la pequefia y mediana industria los

efectos se verificaron durante el periodo 1978-1982.

Por otro lado la inversidon en maquinaria, equipo de instalacion disminuy6
36% entre 1982 y 1989, a pesar de haberse verificado un crecimiento relativo de
la ocupacién, que pasé de 1 milldbn 313 mil personas en agosto de 1987 a 3

millones en 1990.
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Calidad

La importancia de la calidad -en todos sus aspectos- es hoy en dia un
paradigma de atender al interior de las organizaciones. El concepto tradicional
de calidad, como dijimos antes, atafie a la reduccion de defectos, entregas
confiables, productos solventes y efectivos servicios de ventas (calidad total).
Pero surgen nuevos factores que los directivos empresariales consideran

esenciales para su sobrevivencia.

Dos aspectos sobresalen como estrategias desarroliadas por las
empresas de paises industrializados. Por un lado se instrumenta una orientacidén
hacia el cambio estructural: se racionalizan actividades cerrando plantas o
actualizando las obsoletas, y se desarrollan procesos de produccidon como
ahorro de costos; y en segundo término visualizan el despliegue de ideas de
calidad al interior de sus establecimientos, afinando un conjunto de técnicas
para determinar las necesidades del cliente (consumidor) y traducirlas al disefio
de especificaciones del producto o servicio, asi como a los métodos de
manufactura. Eslabonaron a esto una estrategia completa de negocios e
introdujeron equipos funcionales de trabajo para integrar la manufactura a las

funciones de otros centros productivos.

Aunque en la actualidad la euforia por la calidad total difundida por las
grandes empresas tiende a acentuarse, es importante meditar en las diferencias
presentadas en el aparato productivo nacional, en donde como se menciond

antes, el 90% esta conformado por empresas pequefias y medianas, definidas
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por sus bajos volimenes de produccién, de inversién y con relativa simplicidad
en sus procesos productivos, que ademas dan ocupacién a mas del 70% de la
poblacién trabajadora, la cual tiene un promedio educativo de sélo cuatro afios

de primaria.
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3.3.2 Factores externos

El problema de la productividad y de la competitividad en las pequefias y
medianas empresas se encuentra afectado por factores externos a ellas, los

cuales son anallizados a continuacion :

Desempleo

Este problema afecta de manera muy directa a la productividad del pais
en general. Carlos M. Jarque en su articulo "El Desempleo en México" sefiala la
disminucidn de la tasa de desempleo de 1987 a 1992 de 3.9% a 2.9%, segun la
Encuesta Nacional de Empleo Urbano (ENEU) que llevo a cabo el INEGI. La
situacién del pais exige un incremento de la productividad, la cual debe irse
dando en cada una de las empresas, para su repercusion a nivel nacional; ya no
resulta viable recurrir al mantenimiento de empleos poco productivos en la
burocracia publica y privada; las circunstancias exigen que se ajusten a lo
minimo indispensable y dar mayor atencién a las actividades productivas. De las
premisas anteriores se deriva la necesidad de acelerar el actual ritmo de
desarrollo industrial. Es éste el sector capaz de crear el mayor volumen de
empleos y producir satisfactores que la poblacién necesita para mejorar su nivel
de vida. La apertura econémica podra dar solucion a este problema, siempre y

cuando nos encontremos preparados para ello, tanto mental como técnicamente.
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Crisis financiera

Otro problema del México actual es el financiamiento de su desarrollo. La
superacién de los momentos dificiles que atraviesa el pais y la recuperacion de
su crecimiento requiere altos niveles de inversidon. Desafortunadamente las
crecientes necesidades de una poblacidbn en aumento hacen cada dia mas
insuficiente el ahorro interno. Del externo el crédito se ha vuelto practicamente
inaccesible, por lo que debera considerarse la necesidad de recurrir a inversion

extranjera y fomentar las exportaciones.

Baja productividad y déficit ptblico

La inflacion es el sintoma mas notorio de los numerosos desequilibrios
gue no se han podido resolver de manera definitiva a lo largo de cuarenta arios,
a pesar de los esfuerzos realizados; representa un peligro latente para los

niveles de vida de la poblacion y para el desarrollo de los procesos productivos.
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CAPITULO IV

INVESTIGACION DE CAMPO

4.1 Objetivo

La apertura comercial que se dara en nuestro pais hace necesario un
analisis de la competitividad en las empresas mexicanas, fundamentalmente en

las pequefias y medianas; es indispensable analizar también su productividad,

su calidad y diversos factores inherentes a ellas.

El desconocimiento por parte de algunos empresarios de éstos y otros
conceptos fundamentales en la practica administrativa, los cuales ya fueron

analizados, propicia una mala operacién dentro de las organizaciones.

Por tanto, el objetivo fundamental de la investigacion de campo es
diagnosticar la problematica administrativa en las pequefias y medianas
empresas, causa de la mala aplicacion de estos conceptos administrativos vy,
corroborar que una base tedrica a nivel directivo, que incluya los principales

elementos administrativos, es una alternativa para poder hacer frente%ésta

problematica. Esta capacitacion puede ser brindada por instituciones educativas
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aptas para ello, por medio de seminarios, conferencias, organizando mesas
redondas, etc. Es conveniente mencionar que no se le ha restado importancia al
factor econdmico, el cual es muy indispensable, pero no es tema de nuestra

investigacion.

Cabe sefialar que las empresas con recursos amplios, asi como las que
se organizan con un sentido de cambio y de liderazgo tienen mayor posibilidad
de salir airosas y beneficiadas; en éste rango tienen cabida sélo las empresas
transnacionales y las grandes empresas, dejando a la deriva a la mediana y
practicamente descartada a la pequefia y a la microempresa. Bajo este
panorama, es necesario conocer qué tan preparada se encuentra la mediana,
pequeia y microindustria mexicana, cudles seran las estrategias que asumiran
los directivos y si los cambios que se realicen, fortalecen la permanencia de
éstas empresas o las aniquilara. No debemos pasar por alto, segun nos lo hacer
notar Samuel Rivero en su articulo "Oportunidades de la empresa mexicana ante
el Tratado de Libre Comercio", el hecho de que el 90% de las empresas
operantes se agrupan dentro de la pequefia 0 mediana empresa; de ahi la

importancia por realizar la presente investigacion.

La poblacién a investigar es la zona industrial de Iztapalapa. Se escogi6

por dos motivos:

A) Porque es la delegacién politica de mayor densidad en cuanto a
capacidad instalada de empresas v,

B) Porque la Universidad Autdnoma Metropolitana se sitla en ella y es
compromiso de esta instituciéon formar profesionistas capaces de orientar y dar

respuesta a la problematica de esta poblacion.
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¢ Esta poblacion esta constituida por 246 empresas segun el censo de la
Asociacién de Empresarios de Iztapalapa, de las cuales se escogioé una muestra
de 50 empresas, lo cual representa el 20.32% de la poblacion total. La muestra
no agrupa a una sola area productiva; es una muestra heterogénea porque

consideramos que todas las dreas econdmicas seran afectadas por igual.

Consideramos significativa ésta muestra y aunque los resultados que se
obtengan podriamos argumentar que son exclusivos del empresario de
Iztapalapa, no debemos descartar que éste sentir debe ser muy similar al total

de los empresarios del pais.

Dado el tamario de la muestra y la dificultad de realizar una investigacion
por medio directo como la observacién o la entrevista, se escogi6 la aplicacidon
de un cuestionario como forma de agilizar la informacién. Esta disefiado para ser
respondido por los responsables de la organizacion, sin embargo, es también

factible que los mandos medios viertan las respuestas correspondientes.

Asi el cuestionario esta conformado por treinta preguntas; es un
cuestionario mixto: existen preguntas cerradas y abiertas. El propdsito de éstas

ultimas es de ampliar la informacién precedente (Anexo -1-).
La informacion recabada sera analizada a través de gréficas (Anexo -3-) y

de porcentajes para las respuestas que asi lo permitan. Para ello, el cuestionario

se agrupd en diez bloques a saber:
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1) En primer lugar presentamos una cédula de "Datos Generales" de la
empresa encuestada como es: razon social, ramo, giro, antigledad de
operaciones, y el total del personal ocupado. El dato referente al ramo sera
informacién para caracterizar y agrupar a cada elemento de la muestra; mientras
que el nimero de recursos humanos sera el factor en que nos basaremos para

determinar el tamafo de la organizacion.

Il) La pregunta 1 y 2 nos permite conocer primero el nimero de areas que
componen la estructura de la empresa, y segundo a cudles de ellas se le da
mayor peso o importancia, y el porqué. Esta informacién es relevante ya que
podemos identificar lo que para los encuestados es la parte medular de la
empresa, a la que se le da mayor apoyo por ser considerada como el eje de las

operaciones en la organizacion.

I1l) Las preguntas 3, 4 y 5 se han disefiado para, primero identificar como
se verifican los objetivos organizacionales, segundo si existe participacion y de
quién en su elaboracion, y tercero cudles son los canales de comunicacion por
los que se hacen llegar. Recordemos que es de vital importancia que el objetivo
organizacional trascienda a todas las areas, ya que el desconocimiento o la

distorsién del mismo origina ineficiencia y repercusiones negativas.

IV) La pregunta 6 nos permite corroborar la informacidén vertida en la
cédula de "Datos Generales" sobre la clasificacion de la organizacion en base a
su tamafio, asi mismo nos permite analizar por qué tipo de personal esta

conformada la empresa de nuestra muestra.
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V) El propésito de las preguntas 7, 8, 9, 10 y 23 es identificar de que
forma cada empresa prevé sus necesidades de personal, conocer la
importancia de la capacitacién a gerentes, directivos y operarios y saber cudl
consideran los encuestados que es el area y nivel organizacional que requiere
acentuar la capacitacion. Esto nos dara pauta a conocer el pensamiento de los
directivos sobre capacitacion, para que asi las instituciones educativas tomen
carta en el asunto y promuevan una mayor vinculacion entre ellas y las

empresas.

V1) Por lo que respeta a las preguntas 11, 13, 14, 15, 17, 18, 20 y 26 nos
van a permitir caracterizar el concepto que se maneja de calidad, cuales son los
elementos que la conforman, que area es la responsable y de quién depende
esta calidad. Esta parte la consideramos medular en el proceso de la
investigacién, pues es aqui donde observaremos si el enfoque administrativo de
éste concepto traspasa las fronteras tradicionalistas, o de lo contrario podremos

determinar los obstaculos a vencer.

VIl) Las preguhtas 16, 19, 28, 29 y 30 nos arrojan luz acerca del
desempenio que tiene el personal profesionista en la organizacién, cuan
determinante és para optimizar los recursos con los que se cuenta en la
organizacion, y si se cuenta con algun plan de capacitacion para ellos. Es
pertinente mencionar que al hablar de personal profesionista nos referimos a
aquellos que laboran en el area no operacional: personal de mandos medios

(jefes de departamento) y de altos mandos (ejecutivos).
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V1) En lo que se refiere a las preguntas 21, 22, 24, y 25 se abordan los
problemas que se derivan en la linea de produccién, asi como los factores a los
que se lesda mayor atencién. Ya que la muestra esta integrada por empresas
pertenecientes a la industria de la transformacion sera de suma importancia

percatarnos del peso que se le otorga a éste departamento.

IX) La pregunta 12 nos indica la forma en que se comercializan él o los
productos que se elaboran, ya sea a mayoristas, medio mayoristas,

distribuidores, directamente al consumidor 0 bien a maquiladores.

X) Finalmente la pregunta 27 nos informa de las expectativas que se tiene
ante los cambios que se van a operar en el futuro inmediato del pais,

especificamente ante la ratificacién Tratado de Libre Comercio.

En resumen se busca hacer un diagnéstico del estado que guardan las
empresas para proponer, a manara de ensayo, algunas alternativas que

posibiliten la supervivencia de estas organizaciones.
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4.2 Anadlisis de los datos obtenidos de la investigacién de campo

en las empresas de Iztapalapa.

El andlisis que a continuacién se presenta esta basado en la tabulacion
de los resultados (Anexo -2-), a través de los blogues mencionados en el

apartado anterior.

Primer Bloque: Sobre el Ramo y Tamafio

Se refiere a la conformacion de la muestra, con base en el ramo y el
tamano. El total de la muestra esta integrada por empresas pertenecientes a la
industria de la transformacion. El ramo de ellas esta conformada de la siguiente
manera:

20% Textil

18% Metal mecanica

14% Hulera

10% Eléctrica y electrénica

10% Alimentos y bebidas

6% Quimica
4% Mueblera
4% Papelera
14% Otros (Grafica 1)
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Para conocer el tamafio de las empresas encuestadas tomamos como
referencia el nimero de recursos humanos con los que cuentan. Asi tenemos
que:

El 10% de la empresas ocupan de 1 a 15 empleados considerandose
como microempresas, el 74% ocupan de 16 a 100 empleados considerandose
como pequefas empresas y, el 16% ocupan de 101 a 250 empleados
considerandose como medianas empresas. Podemos decir por tanto que el
mayor nimero de empresas manejadas en nuestra investigacion corresponden a

la pequeina empresa.

Sequndo Bloque: Sobre su Estructura

Este se refiere a la importancia otorgada por los directores; a las distintas
areas o departamentos que conforman la estructura de la empresa. Cabe
mencionar que los términos "area" y "departamento” fueron interpretados por
ellos indistintamente. Ademas los criterios utilizados para determinar su
departamentalizacion estan sujetos a las necesidades internas y a la

infraestructura de la organizacion.

Los departamentos enumerados en el cuestionario fueron 9, a saber:
planeacion, contabilidad, finanzas, produccion, recursos humanos,
mercadotecnia, ventas, auditoria y compras. Del total de la muestra, el 6%
cuenta con todos, el 2% con 8 (ocho), el 14% con 7 (siete), el 22% con 6 (seis),
el 22% con 5 (cinco), el 30% con 4 (cuatro) y el 4% con Unicamente 3 (tres)
(Grafica 2).
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Los departamentos mas mencionados por casi todos los directivos fueron
4: contabilidad, produccién, ventas y compras, que son considerados como
basicos para sus operaciones. Estos departamentos se han considerado por
tradicion como pilares en la estructura de las pequenas y medianas empresas,
desvalorizando a otros departamentos por falta de objetividad o por no

considerarlos como prioritarios para el desempefio de la empresa.

Al cuestionarles sobre el departamento de mayor importancia la opinion
se dividié en dos:

E! 46% considerd como esencial al departamento de produccion, "Porque
en el se lleva a cabo la elaboracién del producto con el que se vinculan al
mercado"; el 44% otorga prioridad al departamento de ventas, "Ya que sin él no
se llevaria a cabo la comercializaciéon y consecuentemente no existirian recursos
para incentivar econémicamente a la empresa"; el 10% restante menciona otras

areas con un caracter muy individualizado (Grafica 3).

Tercer Bloque: Sobre los Objetivos Organizacionales

Se refiere a su elaboracién y a la forma en que éstos son dados a conocer
a el personal. Aunque el 100% de los encuestados respondieron
afirmativamente al cuestionarse sobre |a difusion de los objetivos al interior de la

empresa, observamos algunos rasgos o puntos importantes a considerar:

a) La verificacion de estos se lleva a cabo a través de los departamentos
en un 56% de las empresas encuestadas, y el 44% restante lo hacen a nivel

general, es decir considerando a la empresa como un todo (Gréafica 4).
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b) En cuanto a los participantes en su elaboracién, los resultados indican
que en un 62% de la muestra es la alta gerencia la que se encarga de ello, en
un 18% participan la alta gerencia y los mandos medios, en un 14% interviene
todo el personal, en un 4% Unicamente los mandos medios, y en el 2% restante
intervienen otros (Grafica 5).

c) En un 82% de la empresas los objetivos son dados a conocer en forma
directa (verbal): de éste 82%, un 58% los hace a través de sus mandos medios,
y en un 24% sin utilizarlos, es decir, mediante la comunicacién entre quién los
elabora y la organizacion en general. Un 10% utliza los manuales
preestablecidos y el 8% restante lo hace combinado las formas verbal y

escrita(Grafica 6).

Cuarto Blogue: Sobre la Conformacién de los Recursos Humanos

La composicion en promedio de recursos humanos por empresa, en la
muestra analizada se resume de la siguiente forma: El promedio general de
recursos humanos utilizados es de 55 personas, de las cuales el 54%
corresponde al personal operario (30 personas), 18% a personal eventual y
técnico (10 personas), 20% a personal administrativo (11 personas) y 8% a alta

gerencia y directivos (4 personas) .

Podemos concluir que el promedio de empresas manejadas pertenecen a

la pequefia empresa, lo cual corrobora el dato obtenido en el primer bloque.
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Quinto Bloque: Sobre la Seleccién y Capacitacién de

los Recursos Humanos.

En cuanto a la seleccidbn y contratacion de personal, el 76% de los
encuestados lo hacen en cuanto surge la necesidad inmediata, solo el 24%
previene situaciones futuras. Sobre la importancia de la capacitacion en los
diferentes niveles un 40% de la muestra considera que el nivel operario es el
que necesita mayor capacitaciéh y el resto del porcentaje se divide para la
capacitacion a los mandos medios y la alta gerencia con un 30% cada uno,
aunque un 92% de los empresarios responden afirmativamente al cuestionarles
de la importancia de la capacitacién en niveles no operacionales (ejecutivos,

gerentes, jefes de departamento...).

A prop¢sito de necesidades de capacitacion las dreas que consideraron
que requieren mayor capacitacién son: produccién, ventas y contabilidad,

otorgandoles en promedio un porcentaje de 47, 33 y 20% respectivamente .

Ya se vislumbraba que el departamento que requeriria mayor capacitacion
seria el de produccion, de tal forma que se decidid cuestionar sobre el tipo de
capacitacion de mayor importancia, con lo que se obtuvieron los siguientes
resuitados:

El 34% de los directivos consideran mas importante la capacitacién en el
aspecto técnico;el 16% el capacitar en la innovacién tecnoldgica:el 12% en la
planeacién y disefio de nuevos productos;un 22% se inclina a la capacitacion
tecnica y en la innovacién tecnolégica;un 10% a la capacitacion técnica y de la

planeacién y disefio de nuevos productos;un 6% de la muestra no contesto.
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Sexto Blogue: Sobre la Calidad

Por ser uno de los conceptos basicos de nuestra investigacion, se

cuestionaron los siguientes aspectos:

a) Factores directos que la determinan

De los cuatro factores enumerados, para 34 empresas (68% del total) la
calidad del producto depende de la materia prima, para 22 (44% del total) del
proceso de produccidn, para 21 (42% del total) del equipo utilizado y para 16

(32% del total) del personal que labora.

Cabe mencionar que ailgunas de las empresas no se concretaron a uno
de los factores, hay quienes seleccionaron dos, tres o los cuatro, sin embargo la
mayoria considerd que la calidad depende principalmente de la materia prima.
Sacando un promedio de las respuestas determinamos la importancia de los
cuatro factores de la siguiente forma: La calidad depende en un 37% de la
materia prima, en un 23% de la tecnologia, en un 23% del proceso de

produccion y en un 17% del personal que labora.

b) Factores operativos que la determinan

El factor mas mencionado (29 empresas, 58% del total) fué el que la
calidad en la organizacion depende de la competitividad del personal, para 23
empresas (46% del total) de la planeacion y objetivos en la organizacién, para
22 (44% del total) de la tecnologia y para 4 del ellas (8% del total) de la

ubicacién en la rama productiva.
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En este caso también las respuestas no se concentraron a un sélo factor
por parte de algunas empresas. Para determinar un grado de importancia, se
obtuvo un promedio de los factores mencionados obteniendo los siguientes
porcentajes: La calidad en la organizacién depende en un 37% de la
competitividad del personal, en un 29% de la planeacién y objetivos en la
organizacion, en un 29% de la tecnologia y en un 5% de la ubicacién de la

calidad en la rama productiva.

c) La necesidad de su existencia

Para 44 empresas (88% del total) la calidad es necesaria porque permite
la estancia en el mercado, para 19 (38% del total) porque beneficia a la
organizacion, para 16 (32% del total) porque permite aumentar la productividad,
para 8 (16% del total) porque permite fijar precios y para unicamente 1 (2% del

total) es necesaria por ser una disposicién oficial (Grafica 7).

En este caso observamos que también las selecciones no fueron Unicas.
Determinando un porcentaje a estas necesidades por promedios tenemos los
siguientes resultados: La calidad es necesaria porque para un 50% de los
encuestados permite la estancia en el mercado, para un 22% beneficia a la
organizacion, para un 18% permite aumentar la productividad, para un 9%

permite fijar precios y para un 1% es una disposicion oficial.

d) Los responsables en la organizacién de ella
Un 48% de los directivos respondieron que son Unicamente ellos los
responsables de la calidad, el 26% que son los supervisores y un 6% que los

operarios. Es importante denotar que sblo un 18% contestaron que los tres
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niveles son responsables de ella, y un 2% contestaron que el nivel més alto y

mas bajo, es decir directivos y operarios (Grafica 8).

e) La aceptacion del producto en el mercado y factores que la
determinan

Los resultados sobre la aceptacién de su productos son casi obvias: un
54% de los encuestados contesto que es buena, un 42% muy buena y sélo un
4% lo consideraron regular. Sobre los factores que determinan esta aceptacion
tenemos que el mas importante fué la calidad para 42 empresas, el precio para
21, el hecho de que el producto sea unico en el mercado para 2 y hubo quienes

no contestaron.

De las 42 empresas que respondieron que la calidad es el factor que
determina la aceptacidon del producto, 25 empresas (50%) io consideraron
aislado y 17 empresas (34%) lo consideraron aunado al precio. Es decir que de
las 21 que se contabilizaron en el precio, 4 empresas (8%) lo consideraron
aislado. El 4% consideraron que la aceptaciéon de su producto se debe a su

unicidad en el mercado y el 4% restante no contesto.

f) Alternativas para incrementar la aceptacién del producto

Se presentaron cinco alternativas; sacando un promedio de las
puntuaciones obtuvimos los siguientes resultados:

- 50% de la muestra opina que mejorando la calidad

- 25% capacitando al personal en general

- 25% modificando el precio. *
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Séptimo Bloque: Sobre el Personal Profesionista

Se cuestion6 sobre su desempeiio, contratacion, explotacion y sobre la
importancia y existencia de planes de capacitacion para este tipo de personal.
Los resultados arrojados sobre el desempefio del personal profesionista fueron:

- El 74% de las empresas lo consideran competente,

- El 20% lo consideran muy competente , y sélo

- El 6% lo consideran semicompetente.

En cuanto a la forma en que se basan para su contratacién tenemos que:

-El 56% de la muestra (28 empresas), toman en cuenta el curriculum
vitae; de estas 28 empresas, 16 lo combinan con otros requisitos como son
recomendaciones, escolaridad y concursos.

-El 8% de la muestra (16 empresas) consideran recomendaciones para la
contratacion de su personal, de estas 16 empresas, 8 toman en cuenta
escolaridad o someten concurso el puesto.

-El 16% de la muestra (36 empresas) designan un puesto vacante
tomando en cuenta la antigiedad del personal; de esas 36, solo 16 toman en
cuenta también la escolaridad.

-Un 6% (3 empresas) toman en cuenta la escolaridad, sobre
entendiéndose que anuncian el puesto para reclutar al personal y luego
seleccionarlo.

-El 14% restante contratan su personal utilizando 3 o mas de los medios
anteriores. Es decir es mas estricta la seleccién porque, por ejemplo, aparte de
un curriculum se necesita de una antigiedad, escolaridad, recomendacion o

someterse a concurso.
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En cuanto al porcentaje que consideran las empresas que estan
aprovechando los recursos materiales y humanos con que cuentan tenemos que:
3 empresas estan aprovechando de un 40 a un 50% sus recursos materiales y
humanos, 41 empresas los estan aprovechando de un 60 a un 85%, y solo 6 los

estan aprovechando de un 60 a un 100%.

Al implantar una capacitacién a mandos medios y altos los porcentajes
anteriores podrian mejorar. Se cuestioné a los ejecutivos si creian factible ésta
situacion, y el 92% contestd afirmativamente y el 8% restante considera que
no(Gréfica 9). Finalmente se cuestiond sobre la existencia de planes de
capacitacion para este personal. un 30% de las empresas cuenta con ellos y un

70% no los tienen.

Octavo Bloque: Sobre el Departamento de Produccion

Respecto al departamento de producciéon se analizaron las inspecciones
en la linea, los problemas mas constantes en el proceso, la calidad de la materia

prima y la politica de innovacién. Los resultados fueron los siguientes:

Sobre ‘“la_inspecciones a la linea de produccidon’ se enumeraron cuatro

aspectos que consideramos mas importantes de controlar:
- Que se mantuviera el nivel de produccion,
- Que la calidad éumpliera con los estandares,
- Que el proceso productivo fuera eficiente,

- Que se eliminen costos por desperdicios.
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El 22% de las empresas controla los cuatro, el 8% cuida tres de ellos, el
24% cuida dos, y el 46% restante cuida Unicamente uno de ellos. Enlistando
estos aspectos por la importancia que se les otorgd, de mayor a menor tenemos:

- Que la calidad cumpla con los estandares establecidos (34 empresas)

- Que el proceso productivo sea eficiente (29 empresas)

- Que se mantenga el nivel de produccion (20 empresas)

- Que se eliminen costos por desperdicio (19 empresas).

Para conocer lo que origina ‘los problemas mas constantes en el proceso

productivo” enumeramos tres causas. Listando en orden decreciente la
importancia que se les di6 tenemos:

- Falta de capacitacion (para 24 empresas)

- Calidad de las materias primas (para 18 empresas)

- Desconocimiento de los objetivos por parte de los operarios (para 10

empresas).

Cabe mencionar que el 6% de las empresas seleccion6 dos de ellas, el

2% a tres, el 86% selecciond una y el 6% restante no opind al respecto.

Respecto a ‘la_calidad de la materia prima” utilizada en su proceso
productivo los resultados fueron:

- El 62% de las empresas la consideran buena

- El 20% la consideran regular

- El 14% la consideran excelente

- El 2% la consideran mala, y

- El 2% no contesto.
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Finalmente sobre ‘la_idea de politicas de innovacién de_productos”

tenemos los siguientes resultados:
- El 50% de las empresas la juzgan aceptable
- El 30% la juzgan regular
- El 18% la consideran nula, y

- El 2% no contesto.

Noveno Bloque: Sobre la Distribucién de los Productos

Casi el 60% de la muestra canaliza sus productos a través de
distribuidores, mayoristas y a los consumidores finales, comercializando la
minoria con maquiladores y medio mayoristas. La mayoria de los encuestados

utiliza mas de una de las formas de distribucién mencionadas.

Décimo Blogue: Repercusiones ante el Tratado de Libre Comercio

Consideramos importante saber la opinién de los empresarios de
Iztapalapa en relacion a la apertura del Tratado de Libre Comercio y el impacto
de éste en sus empresas. Al cuestionarles al respecto encontramos los
siguientes datos:

El 24%de la muestra analizada considera que la llegada de dicho tratado
le sera perjudicial, el 28% opina que no les afectara en nada, el 24 % creen que

les traera algun problema y el 24% no quiso opinar al respecto.
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Es importante sefalar que el porcentaje que considera perjudicial la firma
del tratado cuenta con una plantilla de recursos humanos de 49 personas en
promedio, agrupandose asi en el rango de la pequefia empresa. Es similar el
promedio en las empresas que contemplan algunos problemas como producto
del tratado. Contrario a esto vemos que las empresas que consideran que no les

afectara en nada, cuentan con 67 personas en promedio como recurso humano.
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4.3 Conclusiones

La experiencia de analizar una realidad, trae consigo la necesidad de
explicar factores importantes observados, con la perspectiva de un espectador

en espera de poder participar en la misma.

La hipétesis planteada al inicio del trabajo ha sido corroborada: los
problemas relacionados con la productividad en las pequefias y medianas
empresas se deben a la ausencia de una cultura organizacional, sin descartar
los factores econdémicos. La problematica por la que atraviesan éstos sectores
empresariales que, aunque solo fué analizada en una muestra de la zona de-

Iztapalapa, consideramos representan a la industria en general.

Sin perder de vista el enfoque administrativo de este analisis emitimos las

siguientes conclusiones:

Primeramente observamos que la mayoria de las empresas de nuestra
muestra, por el nimero de personal que manejan (que fué el criterio en el que
nos basamos para clasificarlas), realmente pertenecen a la pequefia y mediana

empresa.

La pequefia y mediana industria se agrupa en unos cuantos ramos
especificos, ya que por las caracteristicas de su infraestructura no pueden
diversificar sus campos de accion. Y a propodsito de la infraestructura, tomando

como referencia el numero de recursos humanos empleados y la
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departamentalizacion bajo los cuales coordinan sus actividades, vemos que su
objetivo fundamental (o lo que en administracion se llama filosofia) es
Unicamente subsistir como organizacion. Dicha subsistencia esta por lo general
encadenada a las funciones de dos departamentos, produccion y ventas:
mientras se esté en capacidad de producir y vender lo producido, el

funcionamiento de la empresa se considera dptimo.

Pero ésta preocupacion por la subsistencia acarrea ofro tipo de
problemas que, si bien en este momento no influyen en el funcionamiento de Ia
organizacion, en un futuro lleno de cambios como el que se aproxima con la
ratificacion del Tratado de Libre Comercio serdn de vital importancia. A

continuacién los enumeraremos y razonaremos.

La comunicacion, importante en la aplicacion y verificacion de objetivos, al
interior de las empresas analizadas tiene muchas deficiencias. De acuerdo a los
resultados obtenidos, la divulgacion de los mismos se lleva a cabo por parte de
la alta gerencia hacia los diferentes departamentos y de ahi se dan a conocer a
los niveles mas bajos, pero en forma verbal. Es minimo el porcentaje que utiliza
manuales preestablecidos y en ocasiones son eliminados hasta los niveles
intermedios. Esto provoca que al no formalizarse dicha comunicacién los
objetivos sean interpretados y llevados a cabo en forma distinta a la

intencionada.
Ahora bien la centralizacién que se observa en la elaboracion de los

objetivos es también causa de esa mala comunicacién, considerando que en

casi la mitad de la muestra es la alta gerencia la que se encarga de llevarlo a
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cabo. Es importante considerar que en mas de la mitad de la muestra son

verificados a través de los departamentos.

Si se posee una informacién adecuada para decidir el camino a tomar
esto queda al margen de fallas, pero si hay deficiencias en la comunicacién es
inconcebible que el administrador o empresario pueda tener otra herramienta de
apoyo que no sea su criterio. Se convierte asi en una figura omnipotente de
cuyas decisiones depende la organizacién en su totalidad. Recordemos que
mientras mas heterogénea sea la informacién mayores alternativas se crean
para la toma de decisiones, y no perdamos de vista que la informacién es la

parte medular de todo proceso de comunicacion.

No podemos hacer a un lado el problema que representa para toda
pequefia y mediana empresa el factor humano. La relacidon entre éste y la
organizacion implica un proceso que lleva desde su seleccidon hasta su

contratacién, induccion y capacitacion, para maximizarlo como recurso.

Si otorgamos la debida importancia a este proceso de seleccidn como
principio de administracion, estamos en la posibilidad de opinar que la ausencia
del mismo en las empresas analizadas repercute en su productividad, ya que se
lleva a cabo en forma instantanea, es decir en cuanto surgen la necesidad del
personal. Observamos también que la atencién sobre la capacitacion se centra
principalmente en el nivel operario: en cuestiones técnicas y mecanicas, restado
importancia a la innovacién en el proceso productivo y al nivel no operacional

(ejecutivos, jefes de departamento...).
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Y ya que hablamos de proceso de produccion abordaremos uno de los
problemas mas importantes en el presente, ante la ratificacion del Tratado: la

calidad. La calidad como factor fundamental en toda organizacion fué analizada

considerando diversos aspectos.

Casi el 90% de las empresas consideran necesaria la calidad porque
permite la estancia del o los productos en el mercado. Ante {a apertura comeréial
que se dara en nuestro pais mantener este posicionamiento resultara mas dificil
para quienes no estén preparados. Este dato se vuelve a corroborar cuando
dentro de las alternativas para incrementar la aceptaciéon del producto el 50%

opinan que mejorando la calidad.

Dentro de nuestra investigacion utilizamos cuatro factores directos
principales para la determinacion de la calidad y son: materias primas,
tecnologia, recursos humanos y el proceso de produccion en si. De la muestra
analizada mas de la mitad consideré que la calidad de sus productos depende
de las materias primas suministradas, combinandolo en algunos casos con la
tecnologia y procesos de produccién; cabe mencionar que la materia prima
suminiStrada en el proceso productivo debe ser de buena calidad. Un porcentaje
minimo considera importante para el logro de la calidad como factor directo a los

recursos humanos.
Sin embargo desde el punto de vista operativo, mas de la mitad de la

muestra considera que la calidad depende de la competitividad del personal,

restando importancia a la planeacion de objetivos y a la tecnologia.
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Respecto a la aceptacion del producto, casi el 100% de la muestra la
considera buena y muy buena, situacién bastante obvia durante la encuesta, ya
que ningun empresario dird que su producto carece de calidad y por tanto de
aceptacion por parte del comsumidor; de lo contrario no habria razén para
seguir operando. Para confirmar esto basta recordar uno de los conceptos de
calidad: la adecuacién al uso. De tal forma que toda empresa que observe una
demanda considerable de su producto seguird manteniendo los mismos
estandares en el control de la calidad. Prueba de esto es que el 84% de las
empresas encuestadas justifican la aceptacidon por la calidad propia del
producto. Algo ideal seria no s6lo mantener los estandares en el control de la

calidad, sino buscar la forma de mejorarlos.

Dentro de dicha aceptacion encontramos importante analizar ios canales
de distribucion. De esta forma apreciamos que la mayoria de las empresas
analizadas distribuyen sus productos a través de mayoristas, distribuidores o
directamente al consumidor real. Sélo un pequefio porcentaje tiene capacidad de
operar mediante maquiladores. Lo que aqui se nota es una tendencia por parte
de este tipo de empresas a la autosuficiencia en la distribucidn de sus

productos.

La importancia de la calidad se vuelve a hacer evidente, cuando la
mayoria de los encuestados, dentro de la inspeccién del proceso productivo, al

factor que mas importancia dan, es el hecho de cuidar que se cumplan con los

estandares de calidad establecidos.

Pero falta analizar dos situaciones importantes: por un lado el criterio

sobre control total de la calidad, y por otro la vision del encargado de su
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determinacion. Nuestro estudio nos mostrd que en la mayoria de las empresas la
calidad es supervisada y verificada por la alta gerencia, lo cual confirma la
centralizacién de decisiones antes mencionada en relaciéon a la fijacion de
objetivos. Al considerar que la calidad no depende de todos los integrantes de la
organizacién, notamos una ausencia del concepto de control total de calidad,;
esto es producto de la propia infraestructura de la empresa y de los problemas

culturales de la administracion.

Al hablar de problemas culturales de la administraciéon nos referimos a la
capacidad de sus administradores. Esta observacién nos conduce a analizar una
necesaria capacitaciéon en niveles de alta gerencia, ejecutivos y en general en
niveles no operativos. La falta de cultura organizacional y por tanto la necesidad
de capacitacién se hace evidente ante los siguientes resultados: casi el 75% de
las empresas consideran el desempefio del personal profesionista como
competente, siendo la realidad otra, cuando menos tratandose de los altos
mandos: creen estar procediendo bien, cuando lo antes analizado nos
demuestra su desconocimiento de conceptos administrativos basicos; sélo el
30% de las empresas cuentan con planes de capacitacion para este tipo de

personal.

Esta capacitacion esta en funcion de una base tedrica administrativa, que
le permita al directivo desarroliar la intuiciéon de la cual es poseedor, con el fin de
crear alternativas mas sodlidas para enfrentar los problemas futuros
fundamentalmente el de la competitividad, necesaria ante la proxima apertura
comercial. Con éstas bases teoricas y su intuicion, se estara en la posibilidad de

realizar una adecuada planeacién estratégica, asi como plantear estrategias
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competitivas acordes a la organizacién como podria ser la innovacién en él o los

productos, politica que consideran aceptable la mitad de los directivos.

Para ello es indispensable que los recursos tanto materiales como
humanos sean aprovechados por lo menos entre un 90 y 95%, y no entre un 60

y 85% como lo hacen la mayoria de las empresas analizadas.

Y hablando de capacitacién, no hay que olvidar la importancia que ésta
tiene en los niveles operativos. A pesar de que siempre se considerd més
fundamental en este nivel la importancia de mantenerla y reforzarla se hace
indispensable cuando para el 50% de los directivos los problemas mas

constantes en el proceso productivo se deben a una falta de capacitacion.

Y ya que para el 48% de las empresas la apertura del Tratado de Libre
Comercio de alguna forma les afectara, se vuelve a hacer necesaria la
capacitacion a nivel directivo. Quiza este porcentaje parezca minimo, pero hay
que considerar que el 243 de los encuestados no contestd debido quiza a un
desconocimiento de los sucesos, o al -hecho de no considerarlos

trascendentales.

Asi pues, podemos concretar que los problemas que se detectaron en las

pequefias y medianas empresas de nuestra muestra son: >

- Se desvalorizan departamentos como el de planeacion, recursos

humanos, mercadotecnia, debido entre otros motivos a la infraestructura de la

organizacion; las decisiones correspondientes a esas areas son tomadas por los
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directivos, quienes al carecer de buenas bases se dejan guiar por su intuicion;

he aqui la importancia de la capacitacion a este nivel.

- La falta de interés en la comunicacion organizacional por parte de los
cuerpos directivos y mandos medios genera un desperdicio de oportunidades y

recursos para alcanzar mas eficientemente los objetivos de la empresa.

- El directivo es la figura omnipotente en la organizacion, ya que es el
principal responsable de la elaboracion de los objetivos, el Unico responsable de

la calidad en la organizacion.

- Se le resta importancia a lo que como recurso representa el factor
humano, ya que su seleccién y contratacién se realiza de forma inmediata, lo

cual no sucede cuando se trata por ejemplo de bienes de capital.

- La capacitacion deberia tener la misma importancia en todos los niveles
de la organizacién, tanto en el operativo como en el no operativo; sin embargo
se le resta importancia al no operacional (ejecutivos, gerentes, jefes de

departamento).

El asimilar y corregir estos problemas mediante el desarrollo y aplicacién
de buenas estrategias, elevaran los niveles de productividad, sin perder de vista
la idea de calidad: teniendo un buen control de esta para lograr la calidad total,

en pro de la competitividad.
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Para lograr esto es necesario pues, aunar al genio intuitivo del
responsable de la organizacién, una base tedrica con los principales elementos
administrativos, lo mas actualizado posibles. Esta capacitacién puede ser
proporcionada por instituciones educativas comprometidas a resolver ésta

problematica de la pequefia y mediana industria nacional.

Nuestro compromiso como futuros profesionistas puede ser enfocado en
dos aspectos:

- Somos un recurso humano que habra de competir con otros y el
sobresalir estara en funcion de nuestra preparacion; al ingresar a determinada
empresa nuestros conocimientos deben ser lo mas actualizado posible, para
poder hacer frente a la problematica expuesta.

- El estar bien preparados nos permitira brindar asesoria a empresas que
lo requieran, a través de instituciones educativas u organizaciones encargadas

de ello.
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CAPITULO V

PROPUESTAS

La problematica en la pequefia y mediana empresa fué ya detectada. La
configuracién de un nuevo sistema de relaciones econdmicas por sucitarse,
implica cambios profundos al interior de nuestra economia que se deben dar de
manera gradual y ordenada. Este cambio se debe realizar en todas las
empresas mexicanas; es un reto dificil pero no imposible. Presentamos una serie

de propuestas para hacer frente a esa problematica.

Hacer mas y de mejor calidad con los recursos disponibles es el reto de la
modernizacién para la pequeria y mediana industria; la calidad es el mecanismo
para obtener la productividad y es necesaria en los productos, para hacer frente
a la competitividad del mercado nacional e internacional. La productividad,
elemento crucial del desarrollo, debe buscarse por las oportunidades que

permite el lograr mejores niveles de vida entre la poblacién, mediante la

generacion de mayores y mejores cantidades de bienes y servicios.

Sin embargo el fenédmeno de la productividad en México, con la gran
importancia que cobra dia a dia, plantea la tarea de profundizar su
entendimiento en el ambito educativo y familiar, vinculado esto dltimo en forma
efectiva y practica, con la necesidad de los sectores econémicos de ser mas

eficientes y competitivos.
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Para ello solo existe un camino: la formacion de recursos humanos
encaminados a desarrollar y fortalecer la cultura de productividad, porque, el
progresc econdmico se basa en la productividad y ésta en el recurso mas

importante: el humano.

La experiencia japonesa es prueba de que cualquier intento de
mejoramiento econémico-social debe partir del recurso humano, visto éste
elemento no como una codificacién de las relaciones sociales de produccion,
sino como un conjunto de seres humanos con dignidad, sensibilidad, con un
caracter inteligente y creador. Se trata, basandose en la experiencia japonesa,
de ver al elemento humano como una maquinaria fina, a la que no se puede
abandonar y menos maltratar, sin correr el riesgo de perder todos los beneficios

que trae consigo.

En el caso de México lo que se requiere para lograr con el tiempo una
cultura de calidad y productividad, es una buena educacion. En otras palabras,
ejercitacion, capacitacion, adiestramiento, preparacion, etc., de tal forma que la
educacion se convierta en el eje motriz del fomento de una cultura de
productividad, cultura que tiende a reconocer en su esencia un principio de
indole universal. La racionalidad econémica implica "optimizar todo recurso para
la obtencién de un maximo beneficio”; los costos de incurrir en actos de
irracionalidad econdmica, se pagan con el desempleo, inflacién, deuda,

productos de baja calidad y baja competitividad.

Concluyendo, se trata de preparar educativamente a los mexicanos con

una orientacion en un pincipio a la productividad, y mas tarde a la excelencia.
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La necesidad de desarrollar una cultura organizacional en la pequena y
mediana industria en México es cada vez mas latente; esto implica modificar la
mentalidad de sus directivos, ya que sélo mediante ellos se lograra cambiar la
estructura de la industria, en pro de la excelencia. Parece utdpico pero es
necesario que para subsistir el vempresario mexicano incorpore a su filosofia el

término de la excelencia.

Mencionamos a forma de conclusidn los aspectos que consideramos que

inciden de manera significativa en el logro de excelencia:

a) Cambiar. Indiscutiblemente que para ser mejor, de debe actuar para
cambiar, modificando aqui los aspectos que no facilitan el logro de objetivos. El
cambio continuo para mejorar, es el cambio de la evolucion que nos lleva a la

excelencia.

b) Capacidad. El cambio para mejorar continuamente sélo se puede
lograr si se tiene la capacidad para elaborar, ejecutar, y evaluar un plan con este

proposito.

c) Capacitar. Es indispensable que el personal cuente con los
conocimientos técnicos-administrativos y las habilidades necesarias para utilizar
adecuadamente la maquinaria, la tecnologia, la informacion y los sistemas de

manejo empresarial con los que cuenta la empresa.

d) Colaborar. El espiritu o actitud de trabajo en grupo es fundamental en

el logro de los objetivos de la organizacion. Lograr la excelencia sin trabajo

grupal, es como pretender ser mejor sin cambiar.
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e) Compartir. Los objetivos y metas de una organizacion deben ser
compartidos y aceptados por las personas que son responsables de su logro, de

lo contrario no resulta facil que se alcancen.

f) Comprender. Es necesario que las personas entiendan los conceptos
basicos de la calidad para poder lograr la excelencia. Si no se comprende lo que
se pretende alcanzar, dificilmente se acepta y por ello no se actia con este

propésito.

g) Comprometerse. Es necesario establecer un compromiso de todos

para cumplir los requisitos. EI compromiso no debe ser impuesto, ya que la
probabilidad de incumplimiento se da en razén directa a la imposicion. Se

requiere que el compromiso nazca de la persona que es responsable de cumplir.

h) Comunicar. La comunicacién es la esencia de la solucion de
problemas que obstaculizan el mejoramiento organizacional. Una organizacién
es tan sana como buena es su comunicacion real. Hay que recordar que la
comunicacién verbal es la menos significativa y que las acciones dicen mas que

las palabras.

i) Concertar. El establecer acuerdos sobre los requisitos que se deben
cumplir, es la base para determinar si se tiene o no calidad. Estos acuerdos
deben surgir de un proceso donde intervengan las personas involucradas en el
cumplimiento, tomando en cuenta de manera predominante la realidad de la

empresa (aqui y ahora), buscando soluciones reales a problemas reales.
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j) Conceptualizar. Sin teoria de la calidad no habra claridad de lo que se
quiere lograr ni porqué, hay que lograrlo. La concepcién que se tenga sobre la
excelencia, la calidad, la productividad, la misién, los objetivos y las metas,

daran orden y sentido definido a las acciones que se realicen.

k) Concientizar. Contar con una filosofia donde un valor sea la calidad,

es una condicién indispensable para que se actue a fin de lograrla.

I) Conocer. Las personas que son el fundamento de cualquier proceso
deben entender qué es lo que se espera de ellas y las condiciones bajo las que

pueden lograr lo esperado.

m) Consistencia. La mision y los objetivos que se establecen para una
empresa deben tener congruencia entre si. No es valido plantear objetivos
antagénicos, como seria aumentar el nivel de utilidades, reduciendo los precios

por abajo de los costos.

n) Constancia. La calidad se debe lograr siempre (politica de cero
errores). No se debe transigir en este principio, ya que si se permite un margen
de error, inevitablemente éste se multiplicara y jamas se cumpliran todos los

requisitos establecidos.

) Continuidad. La excelencia es un ideal, que como tal, no se puede
decir que se tiene o se ha superado; siempre se podra ser mejor, aun cuando se
considere que no existe nadie que lo supere. El hombre y sus organizaciones,
siempre podran superarse a si mismos. El camino de la excelencia es una

espiral que tiende al infinito.
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o) Controlar. Para determinar que tanto se logra mejorar, es
indispensable contar con informacién que permita con objetividad, medir el grado
de logro que se tenga. El control nos permite conocer con oportunidad,
desviaciones que se presenten de lo planeado con lo realizado, para tomar las

acciones correctivas que en su caso procedan.

p) Corregir. El plan de cambio es efectivo en la medida en que su
ejecucion no presenta desviaciones significativas. Las que por naturaleza se
presenten deberan ser corregidas por medio de acciones especificas para ello.
Lo importante no es que se presenten problemas, sino que los mismos se

solucionen.

q) Cumplir. Para lograr la calidad, lo fundamental es el cumplimiento de
los requisitos que, para la produccién de cualquier bien o servicio, previamente

se establezcan.

Quiza todos estos conceptos para muchos son demasiado triviales
gramaticalmente; sin embargo la experiencia de nuestra investigacion nos
mostrdé que en la mayoria de los casos estan fuera de la mentalidad de quienes

dirigen la pequefia y mediana empresa nacional.

Es necesario pues, desarrollar una cultura administrativa mediante una
base conceptual apegada a nuestra realidad. Es urgente que pasemos del
"poder hacer" al "deber hacer"; somos parte de un mundo que exige acciones

planeadas para hacer frente a los retos del cambio.
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ANEXO -1-
"CUESTIONARIO APLICADO"
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Universidad Auténoma Metropolitana
Unidad Iztapalapa

Divisién Ciencias Sociales y Humanidades
Licenciatura en Administracién

El presente cuestionario tiene por objetivo estudiar el comportamiento y los
problemas que afronta la pequefia y mediana empresa en el area de Iztapalapa,
_por lo que la veracidad en la informacion proporcionada sera de suma importancia
en el cumplimiento del mismo. La informacién obtenida sera de uso confidencial.

Agradecemos de antemano la atencion y el tiempo que se sirva prestar al
presente.

Instrucciones:

Lea cuidadosamente cada una de las siguientes preguntas, marque con una cruz
(X) aquella respuesta que exprese o se aproxime a la situaciéon de su empresa, o
en su caso enumere el grado de preferencia de mayor a menor.

Datos Generales:

Nombre de la empresa:
Ramo de la empresa: Giro:
Antigliedad de operaciones:

Total de Recursos Humanos:

1.- Del siguiente listado sefiale que departamentos o areas integran su empresa:

a) Planeacién f)Mercadotecnia
b) Contabilidad g)Ventas

c¢) Finanzas h)Auditoria

d) Produccion i)Compras

e) R. humanos j)Otros




2.- Qué departamento o area considera de mayor importancia para el desarrollo
de la empresa
¢ Por qué?

3.- La verificacion de objetivos en su empresa se aplica por:

a) Departamentos
b) Areas

c) A nivel general

4.- Quiénes intervienen en la elaboracion de dichos objetivos:

a) Todo el personal

b) Los mandos medios
c) La alta gerencia

d) Otros (Especifique)

5.- Estos objetivos son dados a conocer al personal mediante:

a) Manuales de operacién

b) Manuales de politicas

c) En forma directa (verbal):
1.- A través de mandos medios
2.- En forma general

6.- Cuantas personas integran a la empresa:

a) Obreros de planta
b) Técnicos

c) Eventuales

d) Directivos

e) Ejecutivos

f) Empleados




7.- La seleccion del personal y su contratacién se basa en:

a) Necesidades inmediatas
b) Situaciones previstas
c¢) Convenio sindical

8.- Que 4drea o departamento de la empresa considera que requiere mayor
capacitacién (proponga porcentajes)

a) %
b) %
c) %

9.- Partiendo de la pregunta anterior, que nivel de su empresa considera que
debe estar mas capacitado (indique porcentajes)

a) Nivel operario %
b) Mandos medios %
¢) Alta gerencia %

10.- Considera importante la capacitacion en niveles no operarios (ejecutivos,
gerentes, jefes de departamentos, etc.)

Si No

Porqué?




11.- La calidad de sus productos depende:

a) De las materias primas suministradas
b) De la tecnologia o equipo utilizado

¢) Del personal que labora

d) Del proceso de produccion

12.- Indigue el orden de preferencia en la comercializacion de su producto:

( ) Maquiladores ( ) Distribuidores ( ) Mayoristas

( ) Medio mayoreo ( ) Consumidor real

13.- Codmo clasifica la aceptacion de su producto o servicio:

Muy buena
Buena
Regular
Mala

14.- Si quisiera incrementar la aceptacion del producto que ofrece, cuéles de las
siguientes propuestas llevaria a cabo?

a) Abrir nuevas sucursales

b) Bajar el precio final

¢) Incrementar la produccion

d) Mejorar el control de calidad

f) Capacitar o adiestrar al personal




15.- Por qué es necesaria la calidad en su actividad?

a) Porque es una disposicion oficial

b) Porque nos mantiene dentro de un mercado
c¢) Porque nos permite fijar precios

d) Porque nos permite aumentar la productividad
e) Porque beneficia a la organizacion

16.- Como evalla el desempefio del personal profesionista de su empresa:

a) Muy competente
b) Competente

c) Semi competente
d) Malo

17.- Quién es el responsable de la calidad en la organizacién?

a) Los trabajadores operarios
b) Los supervisores
c) Los directivos o gerentes

18.- La calidad en la organizacion depende de:

a) La tecnologia adoptada

b) La ubicacion en la rama productiva

c) La planeacién y objetivos de la organizacion
d) La competitividad del personal




19.- En qué basa la contratacién del personal ejecutivo (anote el orden de
preferencia):

Curriculum vitae
Recomendaciones
Escalafén o antigtiedad
Por escolaridad

Por concurso

()
()
()
()
()

20.- La aceptacion del bien o servicio obedece a:

a) Es el unico en el mercado
b) Por su calidad

c¢) Por su precio

d) Otro (especifique)

21.- Al realizar inspecciones a la linea de produccion, que es lo que se cuida:

a) Que se mantenga el nivel de produccién

b) Que la calidad cumpla con los estandares
¢) Que el proceso de produccion sea eficiente
d) Que se eliminen costos por desperdicios

22.- Los problemas que se presentan mas constantes en el proceso de
produccién se originan por:

a) Falta de capacitacion
b) La calidad de las materias primas
c) Desconocimiento de los objetivos por
parte de los que participan en dicho proceso




23.- Qué tipo de cursos de capacitacién considera importantes para cubrir
necesidades de recursos humanos en el proceso de produccién?

a) En el aspecto técnico
b) En innovacion tecnologica
c) En planeacién y disefio de nuevos productos

24.- Cémo considera la calidad de la materia prima que utiliza:

a) Mala

b) Regular
c) Buena

d) Excelente

25.- La politica de innovacién de productos es en la empresa actualmente:

a) Nula
b) Regular
c) Aceptable

26.- La calidad de los productos que ofrece la empresa es responsabilidad de:

a) Un departamento especifico
b) Del nivel gerencial exclusivamente
c) De la organizacién en su totalidad




27 .- La apertura del Tratado de Libre Comercio para su empresa:

a) Sera perjudicial
b) No le va a afectar en ningun aspecto
c) Le traera graves problemas

28.- En que porcentaje considera usted que la empresa estd aprovechando los
recursos materiales y humanos con los que cuenta en la actualidad?

%

29.- Considera que la capacitacion del personal de medios y altos mandos
afectaria el porcentaje anterior?

Si
No

Por qué?

30.- Tiene algun plan de capacitacion o adiestramiento para éste tipo de
personal?

Si
No
Por qué?
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NOTAS:

(1) Kast, Bermont E., 1981, Administracién en las Organizaciones, Ed. Mc Graw
Hill, 1a. edicién, México, p.51.

( 2 ) Hampton, David R., 1983, Administraciéon Contemporanea, Ed. Mc Graw
Hill, 2a. Edicion, México, p.310

(8 ) Terry y Franklin George Stephen G., 1985, Principios de Administracién, Ed.
CECSA, México, p.22

( 4) La pdlabra estrategia ingres6 a la literatura de la direccidn de empresas
para significar aquellas acciones que toda organizacion realiza como respuesta
a la accién o posible accién de un competidor. Esta terminologia fue la misma
que se usaba en el campo de la milicia y es, por supuesto, una copia de dicho
uso. En la actualidad, el concepto es mucho mas amplio. En el campo
académico se utiliza mas el origen etimoldgico de la palabra que viene del
griego "strategos", que quiere decir general. Literalmente la palabra estrategia
significa el arte de los generales. o, en su significado actual, estrategia es
aquella accion que la alta direcciéon de una empresa realiza y es fundamental
para la misma. Este es un concepto muy amplio que incluye propadsitos,
misiones, objetivos, programas y m&odos claves para llevar a cabo o implantar
dichas estrategias. (Steiner, George A., 1990, Planeacion Estratégica, Ed.
CECSA, México 1990, p.338.)

( 5 ) Davis y Newstrom, El Comportamiento Humano en el Trabajo:
Comportamiento organizacional, Ed. Mc Graw Hill, México, p.10
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( 6 ) Aritméticamente la productividad se define como la relacion entre la
produccion obtenida y los recursos utilizados para obtenerla. (Velazquez
Mastretta Gustavo, 1989, Administracion de los Sistemas de Produccion, Ed.
Limusa, 5a. edicidn, México, p.33)

(7 ) El cambio tan radical de la economia al pasar de un mercado protegido a
uno sumamente competido, obliga a las empresas a tomar nuevas medidas. En
estos momento existen productos y servicios de todas partes del mundo, algunos
de reconocida calidad que muestran comunmente precios mas bajos que los
presentados por los oferentes nacionales. Si las empresas desean tener éxito
requieren conocer cual sera el comportamiento de la economia, qué ramas o
sectores muestran un mayor dinamismo y cémo influyen estos elementos en la
operacion del negocio. (Rivero Morales Samuel, "La importancia de la
planeacién en las empresas" en Transformacién, Canacintra, México, Febrero
1993).

( 8) Enla medida en que se perfeccnonan los procedimientos operativos y
administrativos en las organizaciones se incrementara la productividad y con ello
se ofreceran mejores mercancias y servicios a los consumidores. (Huerta
Moreno Ma. Guadalupe, "La calidad total se alcanza con apoyo financiero" en
Transformacién, Canacintra, México, Abril 1993).

( 9 ) Es necesario conocer debidamente con quién se convive en la empresa,
sean subordinados o superiores, con objeto de mejorar las relaciones humanas y
acentuar el rendimiento del personal. A fin de cuentas lo que se pretende es
aumentar la productividad por medio del uso adecuado de los recursos humanos
existentes. (Velazquez Mastretta Gustavo, Ob Cit, p.86)

(10 ) Porter, Michel E., 1987, Concepto de Ventaja Competitiva, Ed. CECSA, 1a.
edicién, México, p.19

¢

(11 ) Charbonneau, H.C., 1992, Control de Calidad, Ed. Mc Graw Hill, 1a.
Edicién, México 1992, p.74.
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( 12) Steiner, George A., Ob. Cit., p.16

( 13) Acle, Tomasini Alfredo, 1990, Planeacién Estratégica y Control Total de
‘Calidad, Ed. Grijalbo, México, p.44.
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