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CAPITULO I

INTRODUCCION

El1 mundo en que vivimos es un ente din&mico, de camblos continuos
en todos los &mbitos; los grandes descubrimientos cientificos y los
avances tecnolbégicos han sido los que han marcado etapas en la
historia de la humanidad, ejemplos de esto son el descubrimiento y
desarrollo de la agricultura; la Revolucién Industrial a raiz de la
invencién de 1la miquina de vapor y combustiébn interna; vy,
tltimamente, los avances registrados en las &reas de biotecnoclogia,
electrébnica y nuevos materiales.

Si, la tecnologia se ha establecido como la protagonista de gran
cantidad de cambios acontecidos en fechas recientes. Esas nuevas
tecnologias implican modificaciones en pro de la productividad y de
la reduccién de los costos de los fabricantes que las utilizan, lo
cual les permite ofrecer articulos y servicios a bajo precio, de
buena calidad y en el momento en que se les necesita; ésta es la
manera en que los paises altamente desarrollados (y algunos gque lo
son recientemente) compiten en el mercado, mundial.

Adem&s de la gran preponderancia del desarrollc tecnolégico,
tenemos la competencia en un mercado global; los paises que se
encuentran en mejores condiciones econémicas 1lo han logrado
principalmente deblide a que han corientado su producciébn hacia el
vasto mercado externo y no sélo a satisfacer las necesidades de sus
clientes nacionales.

Otras megatendencias son los procesos de regionalizacién, de
reprivatizacién y la transformacién de los paises desarrollados, de
potencias manufactureras, al redespliegue industrial.
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El concepto de regionalizacidn es un signo caracteristico de este
siglo. La agrupacién de paises con intereses comunes que acuerdan,
ya sea disminuir las restricciones de intercambio comercial
(Acuerdos de Libre Comercio} o integrar las economias de distintas
nacicnes participantes (Mercoman), son una realidad; la Comunidad
Econbmica Eurcopea (Europa del '92), la Cuenca del Pacifico, el
Acuerdo de Libre Comerclo entre E.U. y Canadi (y dentro de no mucho
tiempo con México) son muestra de ello.

Por otro lado, tenemos el proceso de reprivatizacién. A ultimas
fechas han acontecide cambios de trascendental importancia a nivel
mundial, tal es el casc del Ingrese de la Unidén Soviética y de
Europa del Este al régimen de economia de mercado, tendencia que se
ba extendido a todos los renglones, como lo es la reprivatizacién
de la banca y la venta de paraestatales en nuestro pais.

Por Gltimo tenemos al denominado redespliegue industrial
caracterizado por el cambio de actividades de los paises muy
desarrollados, los cuales han dejado la produccidbn en manos de
otros con economias medias --mediante la inversién extranjera
directa o con maquila--, dedica&ndose fundamentalmente al &4rea de
servicios: medios de comunicaciébn, informacién, bancarios, de
transporte, labores de capacitacibn, etc.

Es evidente que nuestro pais no podria quedar al margen de los
cambios en el entorno internacional, éstos han influldo fuertemente
en nuestra economia y sociedad. A tultimas fechas, vivimos la dura
etapa de adaptacidn al ingreso en el mercddo global, 1los productos
que importamos se venden diariamente en cualquier zona comercial,
mientras gque pocos son los articulos mexicanos gque se cotizan en el
extranjero,

Es imposible negarle, luego de un largo periodo de proteccionismo,
la industria nacional se ha enfrentado a una competencia tremenda
que la ha puesto ante la disyuntiva de cerrar sus puertas, cambiar
de giro o diversificarse o de enfrentarse al reto y decidir el cédmo
habr& de recuperar sus mermadas ventas. Segtn el presidente de la
Confederacidébn Nacional de la Pequefla y Micro Industrias, Manuel
Villagémez, la crisis del pais ha provocado el cierre de mé&s de 10
mil negocios de este tipo en los Gltimos cuatro afios.

! E1 Heraldo de México, 24 de septiembre de 1990, Takagui Martin



Por otro lado, informacién procedente del fltimc censo econébmico,
indica que de 1985 a 1988 ha habido una reduccidn del 9.5% en el
sector industrial, mientras gque el comercio y otros servicias han
incrementado su tamafo en 7.8 y 11.4%, respectivamente; se
conside~a que esa reduccidén en la planta productiva se dabe tanto
a cambios de giro como a clerres de empresas.

Los productos extranjeros, la mayoria de las veces, ofrecen precios
bajos aunados a un nivel adecuado de calidad, todoc ello gracias a
los elevados niveles de productividad --lograr m&s (y mejor} a
partir de los mismos recursos, una de sus definicicnes~- de las
empresas que los fabrican. Si los mexicanos quieren competir con
ellos, no pueden hacerlo sin antes ofrecer CALIDAD y no s6lo la
risica, sino la hoy entendida como CALIDAD TOTAL, la cual asocia el
conjunto de caracteristicas estructurales de un producto al precio,
oportunidad y a los servicios que se requieren durante la vida Gtil
del mismo.

Al formular una estrategia competitiva, debe determinarse un punto
clave --alrededor del cual orbitar&dn los demas--, el cdmo o con
base en qué habri de competir una empresa; este aspecto sera
definitivo y se vera reflejado en el desempefio total de la misma,
desde la formulacién de sus objetivos generales. Nosotros
proponemos a la CALIDAD para fungir como este tan Iimportante
aspecto.

La industria nacional estd conformada esenclalmente por micro,
pequeiias y medianas industrias, al constituir el 98% del total de
establecimientos manufactureros ; este sector se encuentra
diseminado en todo el pals y forma una parte importante en
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pr&cticamente todas las actividades de transformacidn. Una de sus
principales caracteristicas es el uso intensivoe de mano de obra, al
ocupar el 51% 3 del total del perseonal total en las industrias.
Consideramos que este sector es muy Iimportante para nuestra
economia, debido a su generacibn de empleos y produccidn de bienes
basicos y que, ademss, os el gue mayormente necesita de asesoria
para implementar mecanismos que contrarresten las desventajas,
inherentes a su tamado y recursos, y por sus reducidas escalas para
comprar, producir y comercializar.

Asi pues, el presente trabajo pretende sentar las bases que
orienten a esos micro, peguefic y medianos industrilales para gue,
previa consideracidn de sus fuerzas y debilidades, enfrepten -~-
usando como estandarte la CALIDAD TOTAL de sus productos-- los
cambios estructurales gqgue se les estan exigiendo, Para lograr dar
ese gran paso, los empresarios deben tener una participacién
activa, tanto en los programas que para el efecto se estan llevando
a cabo (Programa de Desarrollo Integral de la Industria Mediana y
Peguedla, Ley Federal para el Fomento de la Microindustria, ete),
como en la planeacibn y realizacibn de actividades encaminadas a la
generacibn de cambics cuantitativos y cualitativos en el interior
de sus unidades productivas, y que éstos repercutan en incrementos
en la productividad y competitividad.

Esta tesis est& organizada en cinco capitulos. En el Capfitulo II,
MARCO TEORICO, se explican 1os conceptos basicos --sobre calidad y
Estrategia Competitiva~-~ que se irdn usando a lo largo del trabajo.
Primeramente, se tratan los conceptos de Competitividad y
Estrategia competitiva, explicanda su enfogue tradicional (que
trata a las distintas dreas funcionales separadamente). £1 segundo
aspecto tratado es el relativo a la evolucidn del concepto Calidad,
desde la Spoca artesanal hasta la actual, en la gque se le considera
como Estrategia Competitiva; e:1 esta parte se incluyen conceptos
importantes, tales como los tipos de calidad y los factores gque la
determinan. Finalmente exponemos un nueve enfogque para la
Estrategia Competitiva, el cual considera que la Calidad debe estar
prasente en todas las &reas de una enmpresa; con esto Gltimo
Jjustificamos el hecho de que se considere a la CALIDAD COMO UNA
ESTRATEGIA COMPETITIVA.
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El capituleo III, ANALISIS DE LA SITUACION DE LAS MICRO, PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESAS MEXICANAS, es desarrollado en relacién a su baja
competitividad. En &1 se emplean los factores que determinan a la
calidad para examinar separadamente (no olvidando que funcionan
interconectados) los causales que han influldo en el bajo nivel de
compatencia de esas unidades productivas.

Algunas de las técnicas empleadas para organizar el presente
trabajo son las bhsicas para el an&lisis de problemas relativos a
la calidad; consideramos que diagramas tales como el ¢porqué?-
Zporqué? y el gcomo?-Jcédmo? son dos formas graficas de simplificar
la comprensién del contenido --y la razén de ser-- de los puntos
tratados en el interior de los caplitulos. El tercer capitulo esté&
diseflado para bosquejar la problemética a la gue se enfrenta la
industria mexicana, al mismo tiempo que invita a tomar conciencia
da lo mucho que hay que trabajar para lograr resolverla.

Al final se hace una comparacién de la competitividad de México con
la de otros paises recientemente industrializados, para lo cual nos
apoyamos en el Resumen Ejecutivo del Reporte sobre la
Competitividad Mundial publicado por la IMEDE (una importante
escuala de negocios europea) y el Foro de Economia Mundial.

En el Capitulo IV, FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA
LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIAS, se recopila una serie de
sugerencias a los factores externos a la empresa y lineamientos
para aquellos que la afectan de manera interna y que propician el
logro de un Sistema de Calidad Total, enfocado al fomento o
desarrollo de su competitividad.

Para resolver los problemas en el Interior de las unidades
productivas proponemos la implantacién de un Sistema de calidad
Total en éstas, desde la toma de daecisiones respecto al rumbo gue
habr& de seguir una empresa, hasta la mejor manera de utilizar la
suma de sus recursos --materiales, humanos y monetarios~-, para
conformar una estrategia competitiva acorde a las necesidades del
mercado global en el qgue nos encontramos.



En este capitulo se plantea la recuperaci®n de parte del mercado
interno, pero se hace énfasis en que lo importante no es sbOlo
defender el mercado local, sino gue la preocupacién debe consistir
en recuperar y/o abrir mercados en el exterior. Para México, la
regionalizacién es una realidad, y la integracidn mundial como
megatendencia, -nos enfrenta al enorme reto de ser competitivos.
Para sequir adelante, el sector empresarial debe redoblar esfuerzos
y buscar el modo en que habré de competir, nosolros propeonemos gque
se haga via la CALIDAD TOTAL, mediante el siguiente proceso
cfclico: identificacibn de su mercado objetivo, determinacién de
sus necesidades y/o deseos, elaboracién de productos estandarizados
con base en lo anterior, produceidn controlada y, finalmente,
perfeccionamiaente de sus mecanismos de comercializacién y servicio.
S561o tomando este reto podr& nuestra economia crecer sostenidamente
e insertarse en el contexto internacional.

Por fGltimo, el Capitulo V de esta tesis 1llega a algunas
conclusiones sobre las perspectivas de las pequefias y medianas
industrias de nuestro pais, y las recomendaciones generales que les
damos para mejorar su situacibén actual de crisis, grave problema
que debe ser considerado, no como una fatalidad por la gue nada
pueda hacerse, sino como una oportunidad de cambio y superacién y
que entre la evidente problem&tica existe una esperanza. Una
esperanza que demanda de la creatividad, tenacidad, impulsoc y
fortaleza de los empresarios mexicanos, gue deben buscar y crear
las condiciones necesarias para desarrollarse.

2Cuél es la finalidad de este trabajo?. Muchos libros al respecto
de calidad y Competitividad han salido a la venta, en el extranjero
y también en nuestro pais, pero la mayorfia de ellos se enfoca a
hacer recomendaciones a las grandes empresas propias de los paises
desarrollados (no queriendo decir de 'primer mundo'). Es evidente
gue nuestra realidad es distinta, que la composicibébn de nuestro
sector industrial es principalmente de empresas micro, pequeifias Y
medianas, con recursos y caracteristicas totalmente diferentes.
Nuestra intencién es adaptar esa ideologia de CALIDAD TOTAL a las
condiciones imperantes en nuestro pals, mostrarle al industrial una
serle de aspectos que deben ser modificados y el cébmo hacerlo, para
que su unidad productiva se conduzca mejor. La Productividad y la
Compatitividad no dependen de la magnitud de las empresas, sino de
1o bien que cada una administre los recursos con los que cuenta.



CAPITULO IT

CONCEPTOS TEORICOS

Hablar de la calidad como estrategia competitiva requiere de un
manejo adecuado de las bases tedricas que anteceden a pronunciar
esta frase. Desde hace muchos afos, conceptos como son calidad,
estratogia y competitividad, son mencionados y ejecutados en forma
independiente; sin embargo, es hasta ahora que se les encuentra
intimamente ligados.

Estamos viviendo una é&época en la que el mercado nacional est&
siendo invadido por los productos extranjeros, por ello, si
deseamos contribuir a la solucién de los problemas que nos aguejan,
debemos cumplir con dos requisitos:

1) Subsistir en el nuevo ambiente de competencia
2) Ser m&s competitivos cada dia.

Competir internacionalmente significa ofrecer al publico productos
y serviclos de una calidad igual o mejor que la gque ofrecen los
mejores del mundo, sin sacriticar los salarios, los impuestos o las
utilidades; los buenos negocios son aguellos gque convienen a todas
las partes: al cliente, al gobierno, & los trabajadores y a los
inversionistas.

Frecuentemente el término calidad ha sido empleado de distinta
manera, dependiendc de la parte interesada: para los productores el
término significaba cumplir con las caracteristicas fisicas
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regqueridas en el producto; mientras que para el consumidor, era
aguello gque contaba con elementos tales como durabilidad y
estética. Un punto comin en ambas concepciones es que se trataba de
articulos lujosos y, consecuentemente, caros.

La nueva idea de calidad concilia ambos conceptos, pero ademas
engloba caracteristicas externas al producto, como son el precio y
el servicio. Llegar a este concepto reqguirié un desarrollo del
mismo, de tal manera que en la actualidad la podemos considerar
como una arma estratégica para lograr y mejorar la competitividad
de las empresas mexicanas.

COMPETITIVIDAD EN EL SECTOR EMPRESARIAL

Una empresa no debe considerarse como un ente aislado, ya gue nace
precisamente para cumplir con las necesidades de un cierto sector
del mercado y coexiste con otras; las relaciones entre ellas son
mutuamente dependientes: las empresas sienten los efectos de los
movimientos de unas y otras y estan propensas a reaccionar a ellos;
ésta es una de las caracteristicas centrales de la competencia.

Asl, la empresa debe considerar las limitaciones que le imponen los
factores tanto internos como externcs a la misma, para mantener o
consolidar su posicién en el mercado.

" La estructura de un sector industrial ejerce una fuerte influencia
al determinar las reglas del juege. La intensidad de la competencia
a la que se enfrenta una empresa depende de cinco fuerzas b&sicas:

- La amenaza de nuevos ingresos de competidores potenciales
- E1 poder negociador de los clientes

- La amenaza de productos y servicios sustitutos '

- El1 poder negociador de los proveedoras

- La rivallidad de los competidores ya existentes



La interaccién de estas clnco fuerzas (que varian en magnitud
dependiendo del sector industrial) determinan, adem&s de la
intensidad competitiva, la rentabilidad de dicho sector. La
situacién anterior se esquematiza en la figura II.1

ESTRATEGIA COMPETITIVA

El lograr ser competitivos requiere de un esfuerzo encauzado a la
planeacién de las acciones por medio de las cuales se alcanzaré&n
los objetivos de una empresa y la determinacibn de las herramientas
necesarias par alcanzarlos; dicho plan se conoce como Estrategia
Competitiva.

La importancia que hoy se da a la planeacidn estratégica en las
empresas, refleja el hecho de que existen beneficios
significativos, obtenidos mediante la formulacién de una estrategia
que asegure que las politicas y acciones de los departamentos estén
coordinadas y dirigidas a un grupo de objetives comunes.

La figura II.2 muestra cdémo la formulacién de la Estrategia
Competitiva involucra la consideracién de 4 factores clave, que
determinan los limites de 1o que una compafifa puede lograr con
éxito.

Los puntos fuertes y débiles conforma el perfil de activos y
habilidades de la empresa con relacién a sus competidores,
incluyendo recursos financieros, posicidén tecnolégica,
identificacién de marcas, etc. Los valores proplos de una
organizaciébn son las nmotivaciones y las necesidades de los
directivos clave y dem&s personal que debe implantar la estrategia
elegida.

Las fuerzas y debilidades, combinadas con los valores, determinan
los limites internos a la estrategia competitiva gque una empresa
pueda adoptar con éxito.
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Los limites externos esté&n determinados por el sector industrial y
su entorno. Las oportunidades y amenazas del sector industrial
(determinadas por las cinco fuerzas ya mencionadas) definen el
ambiente competitivo, con sus riesgos inherentes y beneficios
potenciales; la fuerza predominante resulta crucial en el momento
de formular la estrategia. Las expectativas de la socliedad reflejan
el impacto sobre la compafifia, en factores tales como politicas
gubernamentales, intereses sociales, costumbres gue emergen y otros
muchos més.

Estos cuatro factores deben ser tomados en cuenta en el momenta de
formular la estrategia competitiva, la cual consiste en definir
cémo va a competir una empresa, cudles son sus objetivos y qué
politicas son necesarias para alcanzarlos.

El objetivo de la Estrategia Competitiva para una empresa, es
encontrar la posicidn dentro del sector industrial en el gue se
desarrolla, con la cual pueda defenderse de la mejor manera contra
las fuerzas competitivas o inclinarlas a su favor.

La figura II.3 nos muestra el enfogque, gue en forma general se
utiliza para la formulacién de una estrategia.

En el centro del circulo estin los objetivos de la empresa, gque
forman su definicibn general de cbmo desea competir, de los cuales
se desprenden objetivos especificos para cada &rea. Los radiocs del
circulo representan a las politicas clave de cada operacién con las
cuales la empresa busca alcanzar esos objetivos. Al igual que una
rueda de carreta, las politicas deben radiar del centro y estar
interconectadas o la rueda no giraréa.

La Estrategia Competitiva de las emprasas se enfoca con especial
atencién a determinados aspectos, tales como: bajo precio,
excelente comercializacidén, servicio, etc.; sin embarge, el
concepto de Calidad Total engloba todo lo anterior, y va méas alla,
por lo que es convenlente introducir al lector en lo gque este

concepto lImplica, para asi justificar el que sea empleada come
Estrategia Competitiva.

12
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CALIDAD
EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

El concepto de calldad ha cambiado. No es lo mismo aguello gque
entendian en la Edad Media que como la conceptualizaban durante la
revolucién industrial, Comprendiendo este desarrollo podemos darnos
cuenta del por qué de las nuevas tendencias y del rumbo gque se
pretende tomar, para lograr los objetivos actuales.

1.~ calidad en la é&poca artesanal

En esta etapa, el artesano tenia contacto directo con su cliente,
el cual indicaba claramente sus necesidades y regquerimientos
especificos. De esta manera, cada producto era tnico, “hecho a la
medida", casi una obra de arte. Dado que de la buena calidad del
producto dependia el prestigio profesional del artesano, este ponia
todo su empefio en fabricar productos que satisficieran por completo
las necesldades de su cliente; tal es la razén por la cual, este
artesano merece el titulo de "Operador de Calidad".

2.- calidad en los albores de la Revolucidn Industrial

La Revolucién Industrial trajo consigo un cambio significativo en
la manera de trabajar. Apareciercn la primeras m&gquinas y, con
ellas, la fabricacidén masiva de los productos o subproductos; la
velocidad de produccién se incrementé notablemente, pero eso fue
acompafiado de un menor cuidado en los pequefios detalles.

El maestro artesano se encargaba de supervisar a un grupo de
trabajadores que realizaban actividades repetitivas; &1 segulia
asumiendo la responsabilidad por la calidad del trabajo, perc ahora
en el plan de capataz. A este capataz también se 1le llanma
"Mayordomo de calidad".

24



3.- control de calidad mediante la Inspeccién.

Los sistemas de fabricacién se hicileron mias complicados y aumentd
grandemente el ntmero de trabajadores por cada capataz de
produccién. Ante esta situacién, surgié6 la idea de utilizar
inspectores de tiempo completo colocados al final de la linea de
produccién, encargados de verificar la calidad del 100% de los
productos .

En este época, un producto tenia calidad sélo si cumplia con los
estandares establecidos, el inspector de calidad localizaba las
desviaciones a estos patrones, no sblo visualmente, sino empleando
instrumentos de medicidn.

Como la inspeccidén era realizada una vez gque al proceso de
produccién hablia conclufdo, era posible detectar las fallas, pero
no sus causas o el momento en que éstas ocurrian.

4.- El control estadistico de calldad.

Esta etapa tiene origen en 1la década de los treintas, con los
estudios realizados por la compaiila Bell Telephone Laboratories. E1
grupo de investigadores contaba, entre otros, con personalidades en
el movimiento hacia la calidad, tales como W.A.Shewhart, Harold
Dodge, Harry Roming y, m&s tarde, con G.D. Edwards y Joseph Juran.

Para estos afios, el volumen de produccién era tal, que resultaba
muy tardado y costoso el inspeccionar todas las piezas. Para
resolver este problema, se crearon técnicas de muestreo estadistico
fPodge & Roming) gque consistian en la inspeccidn de una pequefia
poreidn del total de articulos de un lote y, con base en los
principios de la probabilidad y la estadistica, se tomaba la
decisién de si la calidad del lote era aceptable o no.
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Con este sistema surgieron dos problemas, el de rechazar todo um
lote de produccién de calidad aceptable y el de aceptar un lote que
debiera ser rechazado. Estos fueron nombrados riesgos del
productor y del! consumldor, respectivamente.

Nuevamente fueron investigadores de la compafiia Bell Telephone
Laboratories fueron los que salvaron la situacién; ellos
desarrollaron un conjunto de tablas de muestreo basadas en el
concepto de niveles de calidad aceptable (AQL). Con esas tablas se
determina el maximo porcentaje de defectos tolerables en un
determinado lote, de manera que se pueda afirmar que la produccién
es satisfactoria.

El segundo elemento de importancia en el control estadistico de
calidad es el llamado Control del Proceso. Shewhart fué el pionero
en la concepcibn de la variabilidad intrinseca que tienen todos los
procesos. Esta variacidédn debe ser estudiada con los principios de
la probabilidad y la estadistica y, en 1lugar de tratar de
eliminarla (lo cual sélo resultaria en esfuerzos 1nitiles), debe
ser controlada para que se mantenga en un range aceptable, aquel en
el cual no origine problemas.

Por medio de las técnicas propuestas por Shewhart, es posible
monitorear la produccién midiendo algunas caracteristicas de
calidad de los objetos producidos, en un intervalo preestablecido
de tiempo. De esta manera, cuando los procesos operan fuera de sus
limites de control, se detectan répida y ficilmente y es posible

corregirlos en el momento de su deteccidn, evitando asi problemas
posteriores.

Hasta este momento la calidad era considerada como asunto de
obreros, supervisores e lngenieros en las plantas. La gerencia
media y alta no mostraba interés e inclusive pensaba que el control
estadistico de calidad representaba un costo excesivo para la
empresa. Esta y otras deficiencias (poca participacién de 1los
obreros en las decisiones de importancia, por ejemplo), provocaron
la necasidad de una nueva etapa: El1 "Control Total de Calidad”.
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5.- El cControl Total de calidad

El Control Total de la Calidad se caracteriza especialmente por la
toma de conciencia por parte de la administracién (alta gerencia y
direccién) de que la Calidad es una actitud que debe comenzar con
ellos y asi esparcirse por toda la organizacién.

Los autores m&s importantes dentro de esta etapa son Edward Deming,
Joseph Juran (iniciadores del movimiento haclia la calidad en
Japén), Armand Feigenbaum y Philip B. Crosby.

El suelo japonés resultd rértil para sembrar las ensefianzas del
control de calidad. Este proceso comenzé después de la segunda
gquerra mundial; se creé la Unién de Ingenieros y cClentificos
Japoneses (JUSE) y se establecid a la calidad como un objetivo
nacional; se promulgbé una ley sobre estandarizacién industrial,
pero, lo mas importante se aproveché integramente el recurso humano
(manos y mentes de obra).

Entre las definiciones de control de calidad mas acertadas, se
tiene la del Dr. Kaoru Ishikawa quien la concibe como:

Practicar el control de calidad es disefiar, desarrollar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el m&s
econdémico, el mids Gtll y siempre satisfactorio para el
consumidor.

De esta definicibn cabe hacer hincapié& en:

Satisfaccién para el consumidor

El cumplir con las normas establecidas no es necesariamente cumplir
con los requerimientos del consumidor. En ocasiones, los clientes
rechazan articulos que cumplen todas la normas; y en otras aceptan
articulos gue no las cumplen. Desde el enfogue del Control Total de
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la calidad, los requisitos del consumid’or son “de primordial
importancia e incluso existe el lema "El consumidor es el Rey" ya
que es quien tiene derecho a escoger . los productcs i

Esa es la razén por la que en el Control Total de la calidad, la
calidad est& centrada en la mercadotecnia, para asi asegurarse la
satisfaccién de los clientes, y no ‘s6lo poner atencién en la
produccién. o Y i

La responsabilidad de la Calidad de los productos recae en
TODOS aquellos que participan en su desarrollo, disefio,
manufactura y mantenimiento; (en clerta forma se regresa al
concepto de OPERADOR DE CALIDAD) perc, sobre todo, en la alta
gerencia de la empresa.

Precio justo

Por muy buena que sea la calidad de un producto este no satisfaré
al cliente si su precio es excesivo. Ademé&s, para gque haya control
de calidad, también debe haber un control en las utilidades y en
los costos. Cada empresa debe producir dentro de los limites de su
propia capacidad y esforzarse por ofrecer productos de calidad al
precic y en la cantidad justa.

Otros puntos importantes del Control Total de la Calidad se
enlistan a continuacién.

a) E1 control total de calidad debe idear las medidas adecuadas
para los problemas determinados. El Control de calidad sin
accién (tal como sucedfia en el control estadistico, consecuencia
de una falta de vinculacién con los piveles altos en la
jerarquia), es simplemente palabreria.

b) El1 control Total de calidad, engloba desde un enfogque sistémico
a los problemas (interrelacibén entre todos los compcnentes gue
integran una empresa) y se considera comoe una actividad
SOCIOTECNICA, PARTICIPATIVA Y DINAMICA.
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) El1 Control Total de calidad no cree en la excelencia, sino en el
mejoramiento continuo

Siempre hay una mejor manera para hacer las cosas

d) La calidad no sélo debe ser objetiva, sino que debe también
buscarse el cumplir con una calidad perceptual. Un buen sistema
de publicidad, por ejemplo, es parte de la calidad de un
producto,

@) Para aplicar el Control Total de la calidad, es necesario
. ofrecer una educacién continua para todos, desde la Gerencia,
hasta los obreros.

r) E1 término calidad debe entenderse en su acepcidn més amplla; es
decir, como "calidad del Trabajo". El1 Control Total de 1la
calidad debe realizarse en cada uno de los procesos necesarios
para la fabricacitén de un producto, considerando como cliente
a quien se encuentre en la sigulente etapa del proceso; solo de
esta forma se llega a PRODUCIR LA CALIDAD

“La calidad no se controla, se produce®”

Concluyendo, el Control Total de la Calidad no es un asunto de
reglamentacibn ni de actitudes de la organizacién; es una cuaestibn
de valores, de aceptacién de responsabilidades, de vinculacién e
interrelacién entre TODOS los integrantes de la organizacién.

6.— La Calidad como Estrategia Competitiva

Las empresas japonesas, con su revolucién por el Control de
Calidad, han obligado a la alta gerencia de otros palses, a abrir
los ojos, a reconocer que la calidad del producto puede ser
considerada como arma estratégica en la lucha por la conquista del
mercado.
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Hasta este punto, nos hemos dado cuenta de que la Calidad se
convierte en el valor m&s lImportante, aquel que rige todas las
actividades de la empresa y, como consecuencia, en la estrategia
fundamental para lograr la competitividad.

Es asi como el nuevo concepto de la Calidad est& especlalmente
orientado a cumplir los requerimientos del cliente (necesidades
previamente identificadas, para el sector del mercado que se ha
decidido atacar) sin dejar de vigilar las actividades de los
competidores; el ofrecer una Calidad superior a la de é&stos,
proporciona la ventaja competitiva. Dada la importancia del Control
Total de la calidad como base para el surgimiento de esta Gltima
etapa, ahondaremos en dicho conceptoc a continuacién.

CONTROL TOTAL DE CALIDAD

En la definicién del concepto calidad se resalta el hecho de que
ésta debe darse a lo largo de todas las etapas necesarias para
producir un bien o servicio, las cuales se describen a
continuacién.

1.- Etapas de la calidad

Calidad de nuevo diseno

E1 enfocar la calidad a la mercadotecnia requiere la produccién de
articulos que se vendan bien, por lo gque es necesario analizar las
necesidades de los consumidores (tanto presentes come futuros) y
trazar planes para nuevos productos que comprender&n la formulacién
de ideas, la planeaciédn y el desarrollo de los mismos.

En el momento en gue se planean nuevos productos, debe considerarse

la necesidad de incorporar en ellos una calidad dinamica, que se
adecue a las neceslidades camblantes del mercado.
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Se ‘debe realizar una investigacién previa, conjunta con el
consumidor, buscando el determinar las caracteristicas del nuevo
producto o hacer modificaciones a los ya existentes, tomando muy en
cuenta las limitaciones que le imponen la entrega del producto a
tiempo y las posibilidades de fabricacion.

En esta etapa, también es necesario elaborar la documentacidén que
se requiera para garantizar la calidad del producto (bien o
servicio), como son las instrucciones para su uso, el manual de
reparaciones, el manual de servicios, lo relativo a la garantla de
seguridad, etc.

Calidad de la materia pripa

Posteriormente, la calidad de la materia prima se logra mediante un
control cuya nmisién es asegqurar, dentro de los niveles nmas
econdbmicos, que el material con la calidad adecuada se encuentre
disponible para su empleo en la fabricacién del nuevo producto. En
el control del material adquirido se cuenta con procedimientos para
determinar la aceptabilidad de los materiales, partes y componentes
adquiridos o elaborados en 4reas dentro de la compaiia.

[of ad de Q. do

Una vez que los disefios han sido aprobados y que se han recibido
los elementos necesarios, entra en juego la tercera divisién de la
calidad: la calidad de conformado. El control del producto tendra
lugar en el sitio de la produccién, de manera que las correcciones
que deban aplicarse, se 1leven a cabo con oportunidad, y eviten asi
la manufactura de preductos defectuosos. Este control se
Intensifica en los procesos que imprimen en el producto las
caracteristicas de calidad; el objetivo es lograr producir un bien
o servicioc que cumpla su cometido satisfactoriamente, durante el
periodo de vida para el que fue diseflado y en las condiciones en
las gque seréd usado.
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Servicios al cliente

Para mantener la calidad en el servicio a nuestros clientes, hay
que asegurarse de que haya un correcto manejo en relacién con lo
siguiente: el 'sistema de servicio posterior, los puestos de
servicio (sus conocimientos técnicos, su niamero, su situacién,
etc.),las piezas de repuesto que deben suministrarse, las magquinas
y las herramientas que se emplean en el servicio. De igual manera,
es preciso vigilar cuidadesamente la proporcién de solicitudes de
servicio que se atienden en forma lnmediata. No debe clvidarse que
los servicios sirven, ademas, como retroalimentacién al sistema de
calidad, dada la estrecha relacién que tienen con los consumidores.

2.~ Factores gue afectan & la calidad

De todo lo anterior, podemos reconocer que existen clertos factores
fundamentales gque afectan a la calidad, los cuales son la base para
el buen término de las etapas ya mencionadas; si alguno de ellos
presenta deficiencias, el sistema no funcionara en forma 6ptima, es
decir, no se lograrén los objetivos de calidad. A continuacién se
enuncian los m&s importantes,

- Hombres

Este factor se refiere a toda la actividad humana que est& de
por medio para obtener calidad, ya que son los hombres los gque
la requieren y los que la tienen que producir; es por eso que
las empresas necesltan personal consciente y comprometido
hacia la misma.

- Administracién

Aqui se hace énfasis en que se debe utilizar de manera Sptima
los recursos con los que se cuente, estableciendo de manera
adecuada los objetivos y todas las acciones gque se tengan gque
llevar a cabo para lograrlos. La calidad requiere de este
tipo de administracitn, de aquella gue busque siempre 1la
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mejora continua.

Mercados

Las empresas tienen sus fuentes de subsistencia en este
factor; las necesidades y deseos de é&ste determinarén los
aspectos en los que debe trabajarse para poder satisfacerlas,
objetivo que debe lograrse por medio de la calidad de los
productos.

Capital

Este es un factor clave de todas las empresas para poder
llevar a cabo cualquier actividad; en términos generales, se
puede definir como el fluido vital de las mismas, en parte de
los objetivos de una empresa y uno de los medios para
lograrlos.

Materiales

Es primordial reconocar que el resultado de lo que se emprende
o realiza depende de 1o que se haya invertido para hacerlo;
asi, el logro de la calidad requiere gue se tenga extremo
cuidado al seleccionar todo aguello gue sea necesario para
producir los bienes o servicios. "Si no se gquiere obtener
basura, no se debe introducir basura”.

Maguinas y Mé&todos

En la actualidad, pocas actividades se hacen en forma manual
y esponténea, la calidad de los productos se logra a través de
muchas etapas, que deben establecerse de manera clara,
especificando las acciones que lleven de por nmedio y
auxiliadndose con elementos mecanicos y eléctricos que
faciliten el trabajo; es por elle gue este factor, si no ests
bien determinado, afectari el buen logro de la calidad (fisica
¥ en costo] gue se desee en los bienes y/o servicios.
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LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Se puede observarl, a través de los conceptos que trae consigo la
Calidad Total y de los factores que la afectan, que ésta se
involucra en todos los elementos de una empresa, los interrelaciona
y wunifica para el logro de sus objetivos y metas finales;
recordamos que es ésto precisamente lo que se busca al plantear una
estrategia competitiva, es por ello que nosotros proponemos una
modificacidén al enfoque tradicional de ésta, tal como se muestra en
la fiqura II.4.

E1 dilagrama muestra como la calidad Total engloba todos los
factores claves de la estrategia competitiva; se ha dado ya una
justificacliébn de ello.

S1 blen es cierto que todavia existen empresas que no aprecian la
importancia de 1a calidad para proteger sus negocios, aguellas que
siguen tratande al cliente como victima y le obligan a pagar su
improductividad, ésto no durar& mucho tiempo. La calidad debe
observarse como algo determinante en el &mbito de las empresas,
dentro y fuera de ellas; aquellas que no lo consideren asi, estén
destinadas a desaparecer del tan competido mercado.
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CAPITULO II1

ANALISIS DE LA SITUACION DE LAS
MICRO, PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESAS MEXICANAS

En los haltimos afios, nuestro pais se ha visto sumergido en la
crisis m&s profunda y duradera de su historla econémica
contemporfnea; pero todo problema tiene sus antecedentes, aquellos
que sientan las bases del acontecer actual.

En el periodo de 1973 a 1977, la deuda externa mexlcana crecib
aceleradamente, apoyada en "una capacidad de endeudamiento no
aprovechada anteriormente" y en el desahogo de capital proveniente
de paises muy desarrollados.

En el cuatrienio de 1978 a 1981, la expansién de la economia
mexicana se debl& al gran auge petrolero; los hidrocarburos se
constituyeron c¢omo generadores de divisas y como aval del
funcionamiento externo. Se presenté la oportunidad de analizar
recursos para fortalecer al sector industrial, pero no se atacaron
sus problemas de fondo, no se prestéd verdadera atencién a la planta
productiva.

Asi, con la caida del precio del petréleo, a fines de 1981, los
resultados no se hicleron esperar. El periodo de ese afio a 1984 se
caracterizé por la contratacién de créditos y renegociacitn de la
deuda ya existente.
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En 1985, cuando vuelven a declinar los pracios del petrdleoc,
nuestro pals se vié sumergido en graves problemas: inflacién,
desequilibrio fiscal en aumento, cridito externo restringido y
deterioro de la confianza de la comunidad internacional. Entre las
medidas m&s importantes gue adopt6 el Gobierno para corregir estos
desajustes de la economfa destacaron la devaluacidn del peso, la
instrumentacién de un sistema de flotacién monetaria, el incremento
en las tasas de Iinterés, ajuste al gasto pOblico y medidas de
reforma fiscal para incrementar la recaudacién.

Fue precisamente en septiembre de ese afio que el Fondo Monetario
Internacional declard que México hno era ya elegible para recibir
nueves créditos; &sto, aunado con el desplome del precio del
petréleo acontecido en 1986, condujo a la aceptacidn de “ayuda”
financiera de 1los Estados Unidos a través del Plan Baker,
condicionada a lo siguiente:

- Apertura comercial
- Acceso a la inversién extranjera
« Menor participacién del Estado en la economia.

La politica econdmica comercial de sustitucién de importaciones,
gque hasta ese momento habia imperado en la industria mexicana, se
vid desplazada por la apertura comercial, a través del ingreso de
México al Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GATT).

Los motivos principales que apuntalaron la decisién fueron los
siguientes: la proteccibn excesiva obstaculiza al crecimiento del
pais; con la liberalizaciébn se deja de proteger a empresas
ineficientes; se puede hacer uso de la capacidad exportadora de la
industria mexicana,; ésta, a su vez, se modernizaria bajo la presién
de la competencia extranjera,; aumentaria la oferta de productos en
el mercade 1nterno; adem&s, que de no entrar al GATT peligrarian
algunas de nuestras exportaciones.

Si bien México ingres® al Acuerdo General sobre Aranceles y
comercio (GATT) en 1986, el verdadero 1ncremento en las
importaciones se presentd en 1988 y 1989 (la balanza de pagos, de
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8,433 millones de ddélares en 1987, pasc a 1,754.3 millones en 1988
y en 1989 reporté un déficit de 644 millones), ! como resultado de
una demanda acumulada a través de aftos y alguna especulacién de que
esta politica se revertiria. Asi pues, la industria nacional se ha
visto forzada a responder a una competencia cada vez mas franca,
tante en el mercado interno como en el extranjero, y la tnica
manera de lograrlo es alcanzando mayores niveles de productividad
¥y calidad.

Mucho se ha hablado al respecteo, tanto a nivel pablico como al de
grandes empresas privadas, casl podria decirse que este binomic
(calidad y productividad), asi como los términos: competitividad,
estrategia de generacién de ventajas competitivas, desarrollo,
tecnologlia y capacitacidn se han puesto de moda en nuestro pais.

Sin embargo, el 98% de las empresas mexicanas est& copstituido por
pequenas, medianas y microindustrias, con reducidas escalas para
comprar, producir y comerclalizar, lo cual lleva aparejada una
serie de limitaciones, tales como: subutilizacién de su capacidad
instalada, dificil acceso a créditos bancarios, incapacidad de.
produccidn en grandes voliumenes, débil estructura promocional, etc;
todas ellas redundantes en el nivel de productividad y calidad
(fisica, en precios y servicios) de los productos que fabrican.

Es preocupacién del presente capitulo el enfocarnos al an&lisis de
los factores que limitan la competitividad de estas fltimas; para
la determinacién de estos factores, consideramos a aguellos gque
afectan fundamentalmente a la calidad, ya expuestos en el capitulo
anterior. Con objeto de facilitar la comprensién de este analisis
hemos elaborado un diagrama tipo ¢porqué?-gporqué? mostrado en la
filgura III.1.

! BANXICO, Indicadores Econémicos.
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En el primer nivel del diagrama fextremo ilzquierdo), se muestra el
problema a analizar: la falta de competitividad de las empresas
mexicanas, debajo de este enunciado se encuentra la pregunta
cporqué?; segin nuestras consideraciones, 6&sta se debe a la
ausencia de un Sistema de Calidad Total, respuesta que se localiza
en el segundo nivel del diagrama. Esta carencia de una planeacibn
en favor de la calidad también tiene sus causas, Sus "JZporqué?*,
los cuales son expuestos separadamente en el siguiente nivel,
aunque recalcamos que no act@an en forma individual, sino que se
relacionan entre si.

Comenzamos con el estudio del factor humano por considerar gque una
buena relacién trabajador-empresa es la base para lograr la calidad
Total.

Nuestro trabajo incluye un breve estudio de la psicologlia del
mexicano al interpretar diversos roles: trabajador, consumidor y
empresario. Por un lado, debe estudiarse la mentalidad de los
patrones para determiner las actitudes que éstos deben modificar;
por el otro, debe conocerse la forma de pensar y actuar de los
trabajadores, de modo que los primeros sepan cbmo orientar y
motivar a los segundos a mejorar su desempefio, elevando con ello,
no sb6lo la economia de la empresa, sino también su nivel de vida.

£l empresario mexicano debe convencerse’ de la filosofia de la
Calidad, la cual establece gque s&lo si todos los miembros gque
pertenecen a una organizacibn colaboran estrechamente, se logra la
productividad. FEs precisamente en &1 en quien recae la
responsabilidad de crear un ambiente de colaboracién entre los
trabajadores y el personal directivo, de tal manera gque se
unifiquen los esfuerzos para alcanzar la prosperidad y la
superacidén en todos los aspectos.

La historia de este pais, en especial los golpes econbmicos
recientes, han conformado un caricter muy especial para los
mexicanos que quieren invertir en &1; de una mentalidad con afan de
lucro y de un desconocimiento de los verdaderos objetivos de la
empresa, se est& viendo en la necesidad de cambiar sus actitudes y
acciones de acuerdo a la situacién imperante, buscando que su
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empresa sea rentable y que a la vez redunde en beneficio de TODOS
sus integrantes.

Otro aspecto que afecta a la Calidad es la mala administracién de
los recursos financieros, tanto piblicos como privados. El sector
piblico se ha caracterizado por la canalizacidn de sus recursos
financieros a aspectos no productivos, tales como el mantenimiento
de una excesiva planta burocrética, subsidios gque hacen
practicamente irreales a los precios de los articulos o servicios
a los que estan aplicados, ademi&s de la gran cantidad de dinero
sustralido por malos manejos administrativos. Por otro lado, los
centros financieros no conceden facilmente créditos a las pequeiias
industrias, ya gue no cuentan cop un respaldo econdémico que avale
dicho préstamo.

En el sector privado las cosas no han sido mejores; ademds del
hecho de la dificultad de obtencidn de créditos, la inestabilidad
e incertidumbre de la economia hnaclonal ha provocado que los
industriales prefieran invertir o mantener "est&ticos" sus
capitales en el extranjero, donde el nivel de confianza es mayor.

México ha transitado en 1los altimos afos de un modele de
crecimiento econémico a otro. E1 primero, de sustitucién de
Importaciones, dejé a la industria con serias limitaciones, entre
las que destaca el alto nivel de proteccionismo del que eran
objeto. Es comprensible gque, debido a gque las empresas continuaban
vendiendo sus productos y servicios a pesar de su mala calidad y
precio alto, nunca se veian en la necesidad de mejorar su sistema
de produceibn, y mucho menos de buscar un Sistema de Calidad Total.

Lamentablemente la empresa mexicana se acostumbrd a dicho sistema,
por lo que, cuando México ingresé al GATT, no alcanzd a vislumbrar
las consecuencias de este tratado comercial. En los ajios de 1986 a
1988 debib tratar de reestructurar su sistema de produccidn, ya que
durante ese periodo la cantidad de importaciones era todavia
reducida; pero como no lo hizo, en la actualidad es una empresa
tambaleante, que ain sigue buscando apoyo por parte del Goblerno
para poder subsistir. Es importante establecer gue es necesario gue
colaboren juntos empresa privada-Gobierno, no para encubrir
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errores, sino para elevar el nivel de competitividad de la planta
productiva nacional.

£l siguliente ractor considerado en nuestro diagrama, es el
referente a 1os materiales. Un defecto que tenemos los mexicancs es
nuestra falta de educacién en el consumo; esto lo observamos desde
el nivel Gobierno, hasta el consumidor final. Es incomprensible que
las empresas compren materiales que no cumplen con las normas
necesarias para la fabricacién de su producto, formandose asi una
cadena en la que, de proveedor en proveedor, va disminuyendo la
calidad del producto.

Aunado a la mala calidad de los productos, nos encontramos con un
atraso tecnolégico nmuy grande en relacidén con los palses
industrializados. Esto se refleja en el bajo porcentaje del PIB
dedicado a investigacién (s&lo 0.4%), 2 lo cual redunda en la
escasez de centros de investigacién y de personal dedicado a ello.
Como consecuencia de esa falta de desarrollo tecnclégico, México se
ha visto en la necesidad de importar tecnologia, la cual, o es
obsoleta, o no ha sido adaptada a las necesidades para las cuales
se ha adquirido.

Los problemas relativos al mercado y al capital, fueron ocasionados
basicamente por una ineficaz administracién pGblica, motivo por el
cual, éste rubro queda situado en el quinto nivel del diagrama; de
cualquier manera, creemos Importante destacar otros aspectos que
reflejan esos malos manejos:

-- En su ara&n de crear las condiciones necesarias para el mejor
desarrollo industrial, el Gobierno egquivocd su papel de
administrador y quiso desempefiar el de empresario; se dedicd
a absorber empresas que estaban en malas condiciones
econdmicas o bien, que consideraba estratégicas.

? 1dem
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== Al permanecer todo su aparato administrativo concentrado en
sbélo unas cuantas zonas del pais (Area Metropolitana,
Guadalajara y Monterrey), se ha provocado un grave
desequilibrio econbmico. Es increible que tan sblo en estas
tres zonas se concentre la mayor parte de la planta productiva
nacional.

-- Economia subterrénea, la cual ha sido impulsada principalmente
por la excesiva reglamentaclén impositiva y por el bajo poder
adquisitivo de los salarios.

En lo gque resta del capitulo se profundizar&d un poco mas en los
temas presentados en el diagrama, desglose que aparece del cuarto
nivel en adelante; sin embargeo, antes de continuar, es pertinente
seflalar que el nivel en el gque se encuentran los problemas no
demerita su importancia, al contrario, la acrecenta, ya que
resolviendo lo descrite en el Gltimo nivel, se iran solucionando
los problemas anteriores y, finalmente, se podra eliminar el primer
problema planteado: la falta de competitividad de las Empresas
Mexicanas.
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GRUPOS HUMANOS.,

La calidad dentro o fuera de las organizaciones es, ante todo, un
problema cultural, ya que es algo que se refiere a los valores;
por eso debemos analizar o tratar de comprender cbmo se gestaron
nuestros débiles valores de calidad, tanto para productores como
para consumidores, al adoptar los roles fundamentales dentro del
&mbito industrial.

EMPRESARIOS

Un empresario debe ejercitar profesionaluente una actividad
econdmica organizada hacia la produccién o el intercambio de bienes
y servicios, tenlendo para ésto que asumir riesgos y ejercer
autoridad.

En México, muchos empresarios han manifestado actitudes que han
influido, en gran manera, a crear y fomentar una buena parte de los
problemas respecto a competitividad y calidad que padecemos; entre
los cuales se tienen los siguientes:

a} Considerar a la calidad como un gasto initil y no como un
elemento de progresc.

b) Falta de espiritu de superacién y biisqueda de obtencién de
utilidades a corto plazo; rara vez invierten en maquinaria y
procesos .

¢) Falta de visibdn de mercados; desconocimiento de las necesidades
de sus consumidores, de canales de distribucién y de sus
competidores actuales y potenciales.
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d) Administracién inadecuada en aspectos tales como:

- capacitaciébn de personal

- Seleccién de la mano de obra

~ Motlivacién a los empleados

~ Comunicacién sobre los objetivos y politicas de la
empresa

e) cConsiderar al trabajador simplemente como mano de obra y .no
como elemanto creativo, por lo que en su bisqueda por mayores
utilidades, cae en la explotacién.

Muchas de las actitudes anteriores son resultado de una inadecuada
formacién empresarial en lo que al arte de administrar se refiere
(aspecto que trataremos mas tarde), una de las causas n4s
importantes del estancamiento de la planta productiva, sufrida en
el periodo de 1982 a 1988. La apertura del mercado interno, mas
resentida de 1988 en adelante, provocdé la gquiebra de muchas
empresas debldo a su imposibilidad de adaptarse a los cambios
ocurridos. El empresario mexicanc debe cambiar su actitud e
incrementar la eficiencia de su negocio, para lograr sobrevivir en
el tan competido mercado globkal.

TRABAJADOR

El trabajador mexicano ha side, a través de los tiempos, un
magnifico artesano: ‘'todas nuestras facultades, y también todos
nuestros defectos, se oponen a la concepcién del trabajo como
esfuerzo impersonal, repetido en iguales y vacias porciones de
tiempo: la lentitud y cuidado en la tarea, el amor por la obra y
por cada uno de los detalles gque la componen, el buen gusto, innato
ya, a fuerza de ser herencia milenaria“ 3.

El trabajador mexicano muestra un gran desinterés al realizar las
actividades repetitivas de las empresas fabriles, es desaprensivo

¢ Octavio Paz, El laberinto de la Soledad, cap.IV.
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hacia el trabajo, inconstante e inestable; todo eso redunda
grandemente en la calidad de su produccién. La apatia se visualiza
en la indiferencia frente al reto, en el popular "mevalismo®. El
mexicano no planea, su vida da la lmpresién de ser una actividad
irreflexiva; todo lo deja al "a‘'i se va", trabaja para hoy y para
mafiana, pero nunca para después. .

Lamentablemente, el mexicano desprecia toda actividad manual, ya
que la asocia con lo indigena y considera denigrante todo trabajo
mecanico. Por ello, es excepcional que en México se designe por su
nombre de oficio a una multitud de personas: choferes, meseros,
plomeros, etc. ya que a éstas actividades se les considera como
propias de "pelados"” y a las personas que los profesan es menester
llamarles "sefior” o "maestro". Resulta Interesante el hecho de gque
en otros paises no existe este tipo de delicadeza, en otras
culturas ningun oficio adguiere la calidad despectiva que
nominativamente tiene entre nosotros.

Mucho se ha dicho acerca de gque la historia determina el
comportamiento posterior de las culturas en las gue se ha dado, la
nuestra no es la excepcién; el mexicano siempre se ha enfrentado
con una gran contradiceidén: una desproporcidn entre lo que 'quiere
hacer'! y lo que 'puede hacer', la que lo lleva, inevitablemente, al
fracaso y al pesimismo. Por esta razén, el mexicano desconfla de si
mismo y es asaltado por un sentimiento de inferioridad, aunade a
una terrible soledad.

Una forma de rehuir a la soledad se manifiesta en nuestras
tradiciones rituales y festivas; son incalculables las fiestas que
celebramos y los recursos y tiempo que gastamos en realizarlas. La
vida de cada ciudad, pueblo, barrio y gremio posee algo para
festejar; el mejor ejemplo de esto se observa cada 12 de diciembre,
dia de la Virgen de Guadalupe, ocasién en la gque casi todas las
actividades productivas se paraiizan ya que, de no hacerlo, se
suscitarian problemas laborales.

El lograr soluciones fAciles a problemas complejos es algo que
todos buscamos. El mexicano es especialmente creativo cuando
necesita de soluciones répidas, sin embargo, la mayoria de ellas
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sirven simplemente para salir del paso; en su interior anhela que
las cosas se resuelvan solas, o por intervencidén de la “"Virgencita
de Guadalupe"; en una palabra, se cae en el "milagrismo®.

Podria decirse que la época de la conquista ejerce una gran
influencia sobre el comportamiento del mexicano actual. Durante
este perfodo, la relacién de pareja espafiol-indigena no era, de
ninguna manera, homogénea. La participacién del primero en el hogar
era limitada, se trataba de un ser ausente gque debia ser
considerado, servide y admirado, pero que no tenia ninguna
responsabilidad; frecuentemente defaba en la mujer el peso
econdémico del hogar, mantenia poco contacto con sus hijos (frutos
del simple hecho de calmar sus necesidades instintivas) y les
negaba toda clase de l1dentificacion masculina. Asi pues, el
mestizo, inseguro de su propia masculinidad, se ve precisado a
hacer alarde de ella, dando asi origen al "machismo®". Los grupos de
amigos siempre serin masculinos, las aficiones y juegos ser&n de
*machos". Aun e.. la actualidad, en el mundo social, emocional y
laboral se excluye a la mujer; la vida social es prevalentemente
masculina y los contactos con ésta siempre estaran dirigidos a
afirmar la superioridad del hombre; se considera practicamente
imposible que una mujer supere a otros en cualquier actividad y,
mucho menos, se le acepta como jefe.

El mexicano es, por naturaleza, individualista; a menudo carece de
espiritu de colaboracidn, lo que lo incapacita para convivir sin
fricciones con los demas o para trabajar en equipo. Por otro lado,
el mexicano no se identifica con la organizacibén que lo emplea,
considera gque la labor gue realiza carece de importancia, que nunca
se le escucha, que siempre se le explota, que el mejorar la calidad
s6lo abultara los bolsillos de su patrén. Asi pues, enfrenta
problemas de sumisién, conflicto y rebelién en el &area de sus
relaciones con personas de autoridad, ya que las identifica con la
figura paterna que tanto le faltd, pero a la que tanto desprecia.

Dentro de la organizacién formal de la industria, el supervisor
representa la autoridad lineal, blanco de la agresividad. Esto
tiene sus raices en la &poca de la colonia; en ese entonces, el
nifio mestizo deseaba ser tan grande, fuerte y poderoso como su
padre pero, simultaneamente, albergaba sentimientos de hostilidad
reprimida y anhelo de venganza hacia &1. Esa es quizA la razbén por
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la cual el obrero mexicano no pierde la ocasidn para agredir al
supervisor, empero, cuando ocupa este papel, no desaprovecha la
oportunidad para comportarse como el “padre grande y fuerte' y se
convierte en un lider autocriatico gue actha con dureza debido, sin
duda, al mecanismo de resentimiento; por otro lado, hara despliegue
de su poder, como solucién a la necesidad de demostrar su nueva
grandeza.

La avidez de una figura paterna fuerte y vigorosa también tiene
efectos positivos: hace al mexicano capaz de mnimetizarse --
safrancesamiento”, “pochismo*, etc —-; de aprender idiomas, ciencia
y arte, porque es una tierra drida a la espera de un maestro que
pueda ensefiarle a mutar la imagen interna que consigo lleva. "La
necesidad del mexicano de hacerse valer, de afirmar su posicién,
hacen que pueda ser erudito, magnifico pintor, esplendoroso cémico,
hombre suave y profundo (actividades, todas ellas, realizadas
individualmente). Tiene un motor para buscar la afirmacién que
dificilmente otros pueblos tienen” *; busca su superacién con lo
culturalmente considerade como fuerte y, entonces, se atreve a
expresar sus ideas.

La calidad total exige el compromiso de TODOS los vinculados con el
sistema productivo, no del esfuerzo individual --muchas veces en
direcciones opuestas-- que frecuentemente no cumple los objetivos
personales, cuanto menos las misiones de la empresa. En México esta
labor puede parecer titénica, pero no imposible.

CONSUMIDORES

Un consumidor es aquel sujeto que hace uso de un bien o servicio
producido. En México, uno de los problemas mas graves gue ha
enfrentado el productor nacional es el malinchismo de los
consumidores mexicanos, caracterizado por vna idealizacién de los
productos extranjeros al pensar que, indudablemente, son mejores
que los manufacturados en nuestro pais. Si nos remontamos a la
&poca de la colonia, nos daremos cuenta de que de ahi proviene esta

‘ santiago Ramirez, El mexicano, cap. I.
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_dolencia; en aguel tiempo, los espafioles sobrevaluaban todo lo
1bérico y despreciaban lo Indigena; el mestizo, por su parte, se
transcultura, trata de ocultar y negar todo su pasado, se mimetiza
y se finge criollo. Por este acriollado desprecila la obra maestra
de artesania indigena para admirar la manufactura de la nueva clase
social a la que pertenece °.

Considerando la situacidn actual, as de especlal relevancia la
relacidén que tiene el mexicano con los paises del primer mundo;
conforme las clases sociales se encuentran en estratos mas
elevados, la actitud hacia lo extranjero se matiza por sentimientos
de admiracién, traducidos en la necesidad de aprender nuevos
idiomas, del uso de sus productos y servicios y del total rechazo
a muchas otras manifestaciones nativas.

otro aspecto gque hace gue el mexicano sea malinchista es su falta
de educacién para el consumo, nl sigquiera est4 enterado de que
existe una ley que lo protege y, aitn conociendo su existencia, rara
vez hace valer sus derechos, todo esto aunado al hecho de que
desconfia sobre si realmente se cumplirén; es conformista, acepta
los articulos de mala calidad con el clasico "ya ni modo".
Fa&cilmente se convierte en un comprador impulsivo, se deja llevar
por anuncios de “"barata”, "oferta“, *"2xl", etc. y realiza compras
sin verificar la calidad de los productos, muchos de los cuales ni
siquiera necesita; normalmente se deja influir mas por la
presentacién y publicidad de un producto gue por el contenido del
mismo.

En resumen, el consumidor mexicano debe aprender a seleccionar, a
lIlevar a cabo un verdadero proceso de compra y a hacer valer sus
derechos ante las autoridades correspondientes. La calidad total
astd enfocada primordialmente a la satisfaccién del consumidor,
(papel que todos desempefiamos),; al ocupar este rol debemos corregir
nuestras actitudes para definir bien gué es 1o que queremos.

* santiago Ramirez, El mexicena, cap. I,
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AGRUPADO SINDICALMENTE.

En parrafos anteriores se ha mencionado el antagonismo que existe
entre el trabajador y el patrén, ya que cada uno lucha por sus
propios intereses; sin embargo, el m&s débil siempre ha sido el
trabajador, por lo que se ha visto en la necesidad de agruparse
para defenderse del patrén.

Las organizaciones obreras en México, son resultado de esta
necesidad de defensa gremial, lo cual ha originado la existencia de
una legislacién laboral, gue reconoce la funcibén legal y social de
los sindicatos, la contratacién colectiva y las huelgas.

Sin embargo, es de todos conocido el hecho de que los organismos
sindicales se encuentran m&s comprometidos con los intereses de la
clase dominante que con la clase obrera; la batalla entre el
interés de 1la burocracia sindical y politica y el de los
trabajadores ha sido rasgo distintivo del movimiento obrero
mexicano. Por lo mismo, los enfrentamientos entre democracia y
charrismo sindical han producido tanto importantes logros
democratizadores, como escandalosas imposiciones gque violentan a
los trabajadores.

Las direcciones sindicales no s6lo han cumplide (con todas sus
limitaciones) el papel de intermediarios entre los trabajadores
organizados y otros sectores sociales, sino gque también han
desempefiado dentro del Estado, la funcidn de mediar entre los
intereses de los trabajadores y los del sistema econdmico (dictados
por el Gobierno); es asi como, gracias a su capacidad de
negociacidén, los sindicatos han conservado su injerencia en asuntos
gque estricta y formalmente ne sop de su competencia. De esta
manera, el "sector cbrero'" importa no s6lo en cuestiones laborales,
industriales o econdémicas, sino en todos los asuntos nacionales,
especialmente en los referentes a la composicién de fuerzas en el
interior del Estado (la designaciébn de funcionarios, diputados,
gobernadores, etc.).
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Un grave problema que afecta a la calidad es que esas fuertes
organizacionés sindicales, equivocando su papel de conciliador y
defensor de la calidad de vida de los trabajadores afiliados a
éstas, han adquirido importantes privilegios y concesiones gue les
permiten intervenir en la toma de decisiones de la empresa; esto se
da, primordialmente en las empresas plblicas, en las cuales los
trabajadores se sienten con derecho a negarse a hacer cualguier
actividad que quede fuera de sus obligaciones establecidas
{incluidas las relativas al mejoramiento de la calidad). Ademés de
lo anterior, frecuentemente los llideres sindicales tienen gran
injerencia por un lado, sobre la contratacién de nuevo personal,
dando pie al ingreso de gente incapacitada para las labores que
deberé& desempefiar, y por el otro, al despido de empleados cuando
&stos no se alinean a los preceptos aceptados por la agrupacién ,
aunado al hecho de la proteccidn que ofrecen a los trabajadores
improductivos.

Para lograr la competitividad, es necesario que la relacién
trabajador-empresa se encamine en la direccidn adecuada; se debe
abatir el rezago salarial y la inastabilidad en los empleos (motivo
del surgimiento de un alto nimeroc de conflictos laborales), pero
esto debe ir aparejado con la aceptacién de un compromiso por parte
de los trabajadores, que los haga mejorar su desempefio en pro de la
calidad-productividad y nivel de competitividad de la empresa en la
gque laboran, descartando la concepcidén que de é&ste comportamiento
tienen: explotaciébn de la mano de obra.

Es en las maquiladoras donde, lamentablemente, es mas notorio ese
desaprovechamiento del potencial humano. Esta industria proporciona
470 000 empleos para mexicanos quienes cumplen con el proceso
repetitivo de armar materiales importados para convertirlos en
bienes terminados de exportacién (fungiendo sélo como "mano de
obra" y no como "mente de obra"), y sb6lo reciben una paga en
funcién del valor que agregan a los productos gque ensamblan. Por
otro lado, realmente no puede decirse que los trabajadores reciban
una capacitacibn mAs alld de la que exige la ley; las industrias
maquiladoras tienen como objetivo la parcializacién de los procesos
productivos (fabricando un componente en un pais, el sigttiente en
otro y armando el producto en uno mas), por tanto, no ofrecen al
trabajador m&s que el conocimiento de un proceso especifico, un

* Richard Johns y Robert Graham, Excélaior, "México, hacia una gran
radefinicién estrat&gica ante BE. U.", 13 de junio de 1990.
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alto grado de especializacitn gque dificllmente podré& ser aplicado
en alguna otra empresa no maquiladora.

Las maquiladoras en México buscan los beneficios que les brindan la
disponibilidad de infraestructura ffsica, la cercania con el
mercado mAs grandes del mnmundo (los Estados Unidos) y la
disponibilidad de mano de obra a menor costo gque en la mayoria de
los paises asi&ticos, al ser &sta cuatro veces més barata que la de
Corea del Sur, 3.5 veces mis barata que en Formosa y 2.5 veces
menor que en Singapur 7.

Sin embargo, la baja inversién en el capital humano que prevalece
en nuestro pais, lo est& colocando en una situacién desventajosa en
términos de la calidad de la mano de obra a nivel internacional.
México debe dejar a un lado su politica de competitividad via
salarios bajos y devaluaciones constantes y buscar ventajas
comparativas via desarrollo tecnolbgico y alta calidad de la mano
de obra, mejorando el nivel educacional de ésta y capaciténdola
constante y adecuadamente.

? Alberto Lozano, EL Heraldo de México, "Necesitard de unidad obrera el
Acuerdo de Libre Comerclo”, 18 de junio de 1990.
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FALTA DE INICIATIVA Y FORMACION
EMPRESARIAL

En los grandes consorcios, los propietarios contratan personal para
dirigir a las empresas; sin embargo, en la pequeila y mediana
industrias mexicanas, normalmente es el duefio quien las administra,
manteniendo una estrecha relacién con todas las actividades de la
misma.

Es comin que en estas empresas colaboren los familiares del
empresario y sean ellos guienes posteriormente asuman la direccién
da la empresa. Un problema que se acarrea con ello, es gque se
seguirsn utilizando las mismas formas de administracién y trabajo,
simplemente por tradicidén, ya que se plensa que, si funcionaron en
el pasado, lo seguiran haciendo en lo futuro.

No obstante, no todas las personas que heredan la direccidn de las
empresas, poseen las caracteristicas de liderazgo gue deben tener
los empresarios, entre las cuales tenemos:

- Conocimiento y experiencia de las actividades gue la empresa
realiza y del &mbito donde se desenvuelve.

- Habilidad de comunicacién y comprensién para con la gente que
lo rodea.

- Dinamismo, creatividad y espiritu emprendedor.
- Deseos de actuallzacién.

- Sensibilidad de su compromiso social.

Como conclusién, podemos decir que dentro del grupo empresarial, el
problema radica en que la cultura organizacional no ha sido
encaminada a la mejora continua de las empresas y ha hecho falta un
liderazgo eficaz.
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DEFICIENTE ADMINISTRACION PUBLICA.

sin duda alguna, muchos de los aspectos que caracterizan 1la
situacién actual de México son el resultado de las acciones que ha
tomado el gobierno, durante sus administraciones, a lo largc de la
historia, acciones gue no han sido tal vez las mejores, pero que,
sin embargo, es importante seflalar para comprender mejor el entorno
actual.

México ha sufrido etapas diversas en su desarrollo como nacién, en
las que siempre se manifestdé la tendencia de un Estado
“paternalista", situacién acentuada a raiz de la Revolucibn de
1910. De hecho, fue a partir de las modificaciones hechas a la
constitucién, que se establecieron los preceptos fundamentales que
regirfian la futura vida econbmica y social del pals, estableciendo,
a grandes rasgos, que el Estado seria el encargado de crear la
atmosfera y los medios para el desarrollo industrial.

Los treintas fueron aifios de grandes transformaciones econbmicas,
politicas y sociales, pero fue a partir de los cuarenta y durante
tres décadas que México experimentd un crecimiento econdmico y
productivo. El Estado aporté apoyos fiscales, financieros y de
infraestructura a los industriales, propiciando la creaciébn de
grandes corporaciones y la expansién de las ya existentes; a éste
gran crecimiento dio por llamarsele el "Milagro Mexicano".

Lamentablemente, ese gran desarrollo industrial fue apoyado en el
modelo de pollitica econémica prevaleciente, el de sustitucidén de
importaciones, cuyo objetivo era proteger a los empresarios
mexicanos de las fuerzas competitivas provenientes del exterior,
mientras éstos lograban consolidar su lugar en el mercado;
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contrariamente a lo esperado, aso 1levs a la industria mexicana a

" fincar sus esperanzas solamente en el desarrollo del mercado
interno, Jdincurriendo con ello en una serie de rezagos y
limitaciones, entre las que destacan: '

- Un alto grado de desarticulacidén en los distintos sectores y
ramas que integran la industria y la agricultura;

- Una elevada dependencia y rezage tecnoldgico;

- Una gran incapacidad para absorber el crecimiento de la :fuerza-
de trabajo; : :

- Una marcada concentracién geografica en el norte,’ ‘pérq
principalmente en el centro del pais; y

Una escasa participacién en el mercado exportador debido a la
incapacidad para competir internacionalmente.

En efecto, la planta productiva mexicana experimentaba un gran
rezago tecnolégico y en sistemas de organizacién, en la gque
resaltaba por su importancia la presencia del Estado, ya no sélo
como regulador y coordinador, sino como empresario.

Durante el gobierno del presidente José Lopez Portillo se vislumbréd
la factibilidad de cambliar ésta situacién, pasar de un mercado
cautivo a la apertura comercial, con el ingreso de nuestro pais al
Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GATT). En aquel entonces,
muchos fueron los sectores que manifestaron su oposicibén, por lo
que se canceld este ingreso, pero quedé latente la posibilidad de
consumarlo posteriormente. pPese a todo, el Gobierno y los

empresarios nada hicleron de significacién para modernizar la
industria.
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Aunadoe al gran desequilibrio entre el sector industrial y el
comercio exterior (principal deficlencia del desarrollo
industrial), habia que agregar otros problemas, tales como: .

- Un sector piblico extremadamente obeso a causa de  la
multiplicacién del nGmero de sus servidores plhblices, de
dependencias y del crecimiento y diversificacién del sector
paraestatal;

- Una economia apoyada baslcamente en las exportaciones
petroleras;

- Un elevado nivel de inrflacién;
~ Una marcada insuficiencia del ahorro interno para la inversién;

- La descapitalizacidn del pais, grandes cantidades "fugadas" al
extranjero, como consecuencia de la lncertidumbre sobre la
estabilidad y seguridad politica y econdmica;

- Una serie de distorsiones en el sistema de precios y subsidios
Y

- Una enorme deuda externa, cuye servicio ha resultado agoblante.

.

La crisls de 1982 fue sdélo la agudizacidén de los problemas
estructurales del desarrollo industrial, situaciébn que demandaba el
disefio e instrumentacién de una nueva estrategia de
industrializacién y crecimiento econbémico.

La experiencia de afios pasados ya habia demostrado gue no existe
desarrollo duradero sin un sector dinidmico de la economia,
sé&lidamente vinculado con el exterior. Asf, era necesario que
pasé&ramos, de un esqguema de sustitucién de importaciones, a uno de
fomento de las exportaciones, esperando un mayor aprovechamiento
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del factor humano y logrando cambios importantes en la eficiencia
y productividad de la planta mexicana.

Por todo lo anterior, se tomb la decisién de ingresar al Acuerdo
General de Aranceles y Comercio (GATT} --al cual nos suscribimos en
1a Ronda de Uruguay, en agosto de 1986-~ y asi promover la apertura
del mercadoc y acelerar la desarticulacidén del esquema
proteccionista, con el propbsito primordial de otorgar, a los
socios comerciales, las facilidades para colocar su produccidn en
el mercado mexicano, en espera de obtener las mismas condiciones
para los exportadores naclonales.

El cambio en la orientacién comercial exigia uno en la estructura
econémica del pais, aquel que la reactivara, concepto denominado (a
partir del gebierno de Carlos Sallnas de Gortarl) “Modernizacién®,
el cual propone, como estrategias bésicas a las sigulentes:

1

Privatizacidén de empresas publicas (estatales y paraestatales
no estratégicas);

Desregulacién de otras &reas, de ingreso restringido;
- Apertura a la inversién extranjera;
- Sostenimiento del tipo de cambio via planes de chogue. (pactos)

que someten al movimiento obrero y reducen su poder
adquisitivo.

Cambios en la Ley Tributaria (Miscelénea Fiscal).

Adem&s del propésito de sanear las finanzas phablicas, via
reestructuracién de la deuda externa, mediante acuerdos con la
banca internacional que reduzcan la transferencia neta de
capitales al exterior.
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sin embargo, no todas las propuestas anteriores han sido del agrado
de los empresarios quienes, acostumbrados a la comodidad de un
mercado protegido, estan viende seriamente afectadas sus
actividades econémicas al encontrarse, en sus proplos terrenos, con
productos provenientes de otros paises, con mayores niveles de
calidad y menor precio.

Salvo los principales grupos industriales mexicanos, que estan
compitiendo con relativo éxito en el mercado Internacional,
multitud de empresas medianas y pequefias no resistirén el desafio.
Ademfis, de no mediar apoyos sustantivos del gobiernoc para integrar
en cadena a los grupos de empresarlos y mejorar la eficacia y
productividad de sus empresas, muchas de éstas enfrentar&n una
tremenda disyuntiva: camblar de giro, cerrar sus puertas o
subordinarse al capital extranjero y maquilar. Los empresarios,
como parte de ese apoyo gubernamental, demandan una baja en las
tasas de interés y una mayor vigllancia en la entrada de los
productos terminados ya que argumentan que debido a su deficiente
situacién financiera ( resentida por la baja demanda y los altos
intereses en los créditos) se corre el peligro de un clerre masivo

de industrias 8.

El cambio est& siendo instrumentado, pero no con ello han
desaparecido ciertos males gue aquejan a nuestra economia;
especificamente hablamos de la llamada "economia informal" o
“subterr&nea”, término que se entiende como el conjunto de

actividades econbmicas al margen de las obligaciones fiscales y del
reglamentismo, resultado de:

- Exceso de reglamentismo y altas contribuciones al fisco;

! Antonio Navarro, El Heraldo de Mé&xico, "En peligro de cierre masivo las
emprasas da la industria de la traneformacién”, junio de 1990.
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- Burocratismo en grado superlativo, caracterizado por la
dificultad en la obtencién de licencias, permisos, etc. ¥y
acceso a bienes y servicios de oferta restringida;

~ Corrupcibn burocritica. Uso y abuso de sobornos, cohechos o
“propinas" para la obtencién &gll y oportuna de lo mencionado
en el punto anterior;

- La desmotivacién gue representa el salario minimo, cantidad
insuficiente para siguiera sobrevivir.

y fomentada por actividades como el contrabando.

La economia subterrénea es una realidad innegable, tangible por la
proliferacién de vendedores ambulantes, una de sus manifastaciones;
se trata de un mecanismo de defensa ante la crisis y, para muchas
personas, de la oportunidad de asegurar la supervivencia; sin
embargo, al mismo tiempo es un mal que acarrea una serie de
problemas tanto al Gobierno (por lo referente a la evasidbn de
impuestos y a la dificultad para instrumentar las politicas
acondémica) como para los industriales, pues representa una
competencia desleal y ocasiona el desprestiglo de algunas marcas,
ademds de que induce a la rfalta de proteccién laboral.

COMENTARIOS

México ingresd al GATT en 1986, esperando gue su apertura econémica
y comercial rindiera frutos;} que hubiese reciprocidad a ésta y se
asegurara el acceso de productos nacionales a mercados en el
extranjerc, generando con ello un flujo de divisas que reactivara
la economia de nuestro pais. Lamentablemente, la realidad no se dio
asl, se tratdé de una apertura unilateral con la que nos vimos
inundados de productos provenientes del exterior, gque no
encontraron contrapeso en la balanza comercial.
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En consecuencia a los sucesos acaecidos, ahora se intenta por otro
camino. El1 actual Gobierno est& promoviendo la movilizacién de
divisas al territorio nacienal, tanto por medio de la repatriacién
de capitales, como por el flujo de la inversidn extranjera y, al
mismo tiempo, contempla la posibilidad de integrarse a uno o mis de
los bloque econdmicos en los que quedard fragmentado nuestro
planeta.

burante sus recientes viajes al exterior, (junio de 1%%0), el
Prasidente Carlos Salinas de Gortari ha ofrecido "certidumbre,
transparencia, seguridad politica y estabilidad econtmica", ademéas
de nuestra estratégica posicién geopolitica --al tener una frontera
tan extensa con el mercado m&s grande del mundo: USA-- como
incentivos a la inversién foranea. A su vez informé que el objetivo
de lograr dichos flujos de capital es asegurar un acceso creclente
de nuestros productos a los mercados internacionales, mayores
fuentes de empleo bien remunerados, divisas indispensables para el
desarrollo y las tecnologias de punta que reclama la modernizacién
del aparato productivo.

México debe considerar concienzudamente las condiciones sobre su
ingreso a un Tratado de Libre Comercic (TLC), tomando en cuenta que
si bien puede asi facilitar su insercidén en la economia
ilnternacional --comportandose inclusive como el puente de unibn
comercial entre los bloques ya establecidos: Europa del 92, la
cuenca del Pacifico, USA y Canadi y parte de Latinoamérica-- no
debe olvidar que todavia falta mucho por hacer en cuanto a reformas
estructurales.

Si nuestro pais realmente busca el atraer el flujo de capitales
foraneos, requiere primero de revisar leyes laborales, fiscales y
financieras, de manera que los hombres de negocios extranjeros
aseguren las garantias que exigen; se neces:ita, ademés, corregir la
infraestructura de transporte y emprender un mejoramiento de la
seguridad fisica y juridica, amén de un incremento en la generacién
de energia, Pero, cuidado, debe vigilarse el hecho de no perder el
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poder sobre la tema de decisiocnes, de .egular el porcentaje de
participacidn de la inversién extranjera en aquellas industrias
clave y, en general, el manejo de las riendas del pals,; no debemos
ganar un lugar en el mercado internacional a cuenta de una pérdida
de nuestra soberania e ldentidad nacional.

Remitiéndonos a nuestro diagrama, observamos que la mala
administracién publica es causa de la lnadecuada canalizacién de
los recursos financieros; sin embargo, considerando la importancia
de este tema, lo trataremos con detalle a continuacldn y separado
de los anteriores.
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INADECUADA CANALIZACION DE LOS
RECURSOS FINANCIEROS.

No es para nadie desconocido en hechoc de que en 1982, junto con la
naclionalizacién de la Banca, muchas empresas pasaron a convertirse
en paraestatales, por resultar ser los bancos los accionistas
mayoritarios. De esta manera, el Gobierno engrosé terriblemente su
planta burocratica creando empleos improductives y exprimiendo los
recursos populares para poderla mantener; al tener el poder sobre
los préstamos bancarios, negb el crédito al sector privado y se
dedicd a autoprestarse, a financiar no s6lo sus gastos sino también
su déffcit.

Mientras tanto, las empresas pequefias y medianas siguieron
esperando la obtencién de algin crédito gque les permitiera
financiar sus apremiantes necesidades, ya no de maguinaria y
equipo, sino de adquisicién de materia prima, otros insumos y pago
de salarios (simplemente, en 1987, el 63% del total del
financiamiento otorgado por FOGAIN fue asignado a créditos de
habilitacién y avio --materia prima, insumos y salarios-- con lo
que sélo se canalizd un 32% a la compra de magquinaria y equipo) . ?
Estas empresas se enfrentaron a elevadas barreras de acceso a los
recursos bancarios, por no reunir las garantias necesarias que
respaldaran dicho crédito.

Fue en el sector de exportacién donde si hubieron unas pocas
fuentes de financiamiento. Los criterios con gque se otorgaron
dichos financiamientos privilegiaron la segquridad en su cobro, por
lo que basicamente las empresas de mayor envergadura o las que
realizaban procesos de exportacién en vollimenes considerables,
pudieron obtenerlos. Esta situaciébn impidié que la comunidad

e BANXICO, Revista Macro Andlisis, CANACINTRA, mayo de 1989
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exportadora pudiera enriquecerse con nuevas empresas, o bien, que-
orientara sus ventas a mercados no tradicionales.

Por esos mismos afios, era tal la magnitud de la crisis
{consecuencia directa de la caida de los precios del petrdleo y de
los incrementos en las tasas de interés) gue la pollitica de ajuste
necesaria para enfrentar el elevado déficit publico y al
crecimiento de los precios (dos de sus principales manifestaciones)
produjo una severa contraccién de toda actividad econémica. El1
Gobierno comenzd a pedir més y mis créditos y a renegociarlos en la
cercania de su término, sin detenerse a reflexionar en lo costoso
que resultaria después liquidarlos, en esa tremenda sangria que
representa el simple hechc de pagar los intereses. Asl, el pago de
éstos Gltimos, como proporcibn del gasto publico, pasd de 12.5% en
1981 a mas del 70% en 1988 !°, con el consecuente descuido de
otros rubros que competen a la Administracién Piblica.

La pelitica econdmica actual favorece el cambio; el Gobierno, como
parte de su programa de saneamiento de las finanzas puablicas,
devuelve parcialmente la banca y las paraestatales no estratégicas
a los particulares, esperando con ello progresos; a un Estado
hipertrofiado le era muy lento el avanzar.

Con el nuevo régimen de banca mixta, el Estado concede parte del
poder sobre los recursos financieros de los cuentahabientes a los
particulares, con el objetivo de acceder a una auténtica
modernizacidn financiera. Asi, la obligaciébn de la banca mixta sera
que tanto el Gobierno (a través de la banca de segundo piso) como
la banca reprivatizada colaboren positivamente en el otorgamiento
de financiamiento suficiente, oportunc y a bajo costo para la
pequefia y mediana industrias, para favorecer al empleo y al

' BANXICO, Revista Macro Andlisis, CANACINTRA, mayo de 1989.
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incremento de la productividad. De no hacerlo asl, éste sector se
ver& absorbido por las grandes empresas, afectando con elloc a un
gran namero de trabajadores gque laboran en &1.

Previamente a los aflos de mayor linestabilidad econénica que
atravesS nuestro pals (el segundo 1lustro de los setentas y
principios de los ochentas), muchos fueron los capitales fugados al
extranjero, debido a que las condiciones prevalecientes los
orillaron a ello; puede que lo anterior suene antinacionalista
pero, seamos justos, lo gue mueve a la Inversibén no es otra cosa
sino el lucro y si €l Gobierno no daba verdaderas garantias a ésta,
de seguridad econbmica y politica, era de esperarse gue los
poseadores de la riqueza buscaran mejores condiciones para invertir
su dinero, condiciones de confianza ubicadas en el extranjero,
muchas de las cuales ni siquiera fueron preoductivas sino
financieras o bursétiles.

Las medidas que adopté el Goblerno ante tal descapitalizaeién del
pals fueron b&sicamente dos: el aumento del nivel de circulante =--
accidn totalmente inflacionaria corregida, en parte, por el
deslizamiento diario del peso frente al dblar--, y la creacién de
instrumentos novedosos de inversién, caracterizados por su alta
liquidez y el pago de rendimientos superiores a los que otorgaba la
banca --también por encima de los cotizados internacionalmente--
que de alguna manera alentaban al ahorro interno y a su permanencia
en el pais. Sin embargo, la mayor parte de esos recursos captados
no fueron canalizados al sector productivo sipoc, como ya se
menciond, al mantenimiento de las finanzas plblicas.

La estrategia gubernamental actual, en cuanto a tasas de
rendimiento se refiere, consiste en impulsar la confianza y
credibilidad --por medio de las reformas implantadas en materia
econémica, politica y social-- para reducir paulatinamente los
niveles de rendimiento reales y la inflacién, al mismo tiempo que
se restablece el dinamismo en la economia nacional.
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Indudablemente gque los cambios recientes y el rfuturo Tratado de
Libre Comercio de México con los Estados Unidos (o con toda
América) ha llamado poderosamente la atencibébn de todo tipo de
inversionistas; no obstante, existen reservas y temores, ya que
todas las medidas han sido tomadas por decreto presidencial, por lo
cual prevalece una honda preocupacién entre la comunidad
empresarial acerca de que tales decretos puedan ser revertidos. Los
capitalistas extranjeros también exigen la garantia de que su
inversitn no esté sujeta a nacionalizaciones o exproplaciones, que
haya una libre convertibilidad de la moneda, la apertura a sectores
restringidos, seguridad social (que se les proteja de revolucicnes
y problemas laborales) e 1inclusive, modificaciones a la
Constitucién.

México decide sobre continuar o no en la actual perspectiva; sus
dirigentes deben tener conciencia de gque las decisiones tomadas
pueden comprometer al resto del pais con concesiones de las que, a
la larga, puedan arrepentirse. No obstante, es clerto que faltan
definiciones mas claras, pahlicas y entendibles sobre las "reglas
del juego®, documento que reguiere de pronta elaboracién, a lo cual
s6lo resta agregar: nosotros también tenemos el derecho a elegir,
a seleccionar a aquellos soclos que ofrezcan mayor provecho en el
desarrollo que el pals necesita.
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ATRASO TECNOLOGICO.

EL CAMBIO TECNOLOGICO EN EL MUNDO

Durante los Gltimos 30 afios, el intercambio mundial se ha
transformado, particularmente en la distribucidn de los paises
industrializados que mayor influencia tienen, tanto en los flujos
de exportacién como de importaclén, derivada del progreso
tecnolégico por ellos alcanzado. La incorporacién de avances
técnicos se ha convertido asi, en uno de los principales factores
del aumento en la productividad y en condicién imprescindible para
producir en términos internacionales de competencia.

k1 escenario previsible para las préximas décadas, perfila una
socledad post-industrial, orientada a explorar las A&reas de
servicios: informaciébn, medios de comunicacibén, transportacién,
capacitacién y nuevas formas de ilnvestigacién, entre otras, lo cual
implicar&, para la produccidbn manufacturera de los paises
industrializados, un criterio tecnolégico cada vez m&s selectivo;
en tanto que los procesos industriales del tercer mundo continuarén
definidos b&sicamente en funcibn de la existencia de un amplio
mercado Internc y la disponibilidad de mano de obra.

Esta realidad se traza en un marco que no puede soslayarse; del
total de los recursos financieros gque se destinan a la
invaestigacién en cliencia y tecnologia en el mundo, el 97% se
invierte en los paises Industrializados, mientras gue el 3%
restante es canalizado por los paises en vias de desarrolle. 11

"' centro de Investigacién para el Dasarrollo A.C., Tecnologfa e Industria
para el desarrcllc de M&xico, cap.lV
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Existen pues, implicaciocnes directas del cambio tecnolégico y de la
transferencia y asimilacién de tecnclogia sobre la realidad
productiva de palses con limitado nivel de integraclén industrial,
como lo demuestra el hacho de que, mientras en naciones como Corea
y Japdn destinan 2 y 2.8% de su Producto Internc Bruto (PIB) a
investigacién y desarrollo, respectivamenta, México apenas canaliza
el 0.4%. 12

Esto explica que, de acuerdo con indicaciones del Banco de México,
entre 1980 y 1986, la adquisicién de bienes de capital significase
para nuestro pais, la erogacién de aproximadamente 26 mil millonas
de dblares. 13

E1 atraso tecnoldégico, alentado en buena medida por la fortuita
distribucién de recursos o el condicionamiento institueional de
politicas constituye, por tanto, uno de los cuellos de botella mas
grandes gque han d4mpedido el crecimiento de 1los paises poco
industrializados, entre los que, lamentablemente, se cuenta el
nuastro.

POLITICA TECNOLOGICA EN MEXICO

Como parte de los efactos que se producen en el contexto
internacional & nivel econdmico, financiero y proplamente de
innovacién, el desarrollo tecnolégico de la industria de un pals
esta directamente relacionado con los montos de asignacién

¥ centro de Invaestigacién para el Desarrollo A.C.,
Tecnologia e Industria en el futuro de México, cap. III

n Idem, cap. V
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rinanciera que se disponen y canalizan; en funcién de esto se
tornan o no proximas las metas de politica industrial.

Evidentemente, en los Gltimos afios, el panorama de gasto en el
sector es similar al de otras &reas, pues ha sido fuertemente
afectado por las politicas de ajuste econbémico, con la consiguiente
pérdida de proporcidn en el PIB.

No hay la menor duda de que la actividad econémica est& camblando
répidamenta, sin embargo, existe un namero importante de politicas
y regulaciones que no han evelucionado de la misma manera o con la
misma celeridad. Tales son los casos de las politicas industrial y
tecnolégica.

Cuando se liberaliza el comercio exterior, toda 1a politica
industrial que se sustentaba en un control rigido de las
importaciones, deja de tener sentido y razén de ser. De 1la misma
manera, la politica tecnoldgica, cuyo objetivo tebrico era el de
construir una capacidad de desarrolleo tecnolbgico auténomo, pierde
la esencia de su existencia: en una economia cerrada el nivel de
desarrolle tecnolbégico es irrelevante, pues el propbésito es el de
evitar la competencia del exterior para, supuestamente, favorecer
un gradual aprendizaje de la tecnologia. En una economia ablerta,
por otra parte, el nivel tecnolégico de la planta productiva es
eritico, pues la Industria estd expuesta a la competencia del
exterior. Es por ello gque MEXICO NECESITA UNA NUEVA POLITICA
TECNOLOGICA y para lograrlo se requiere la modernizaciédn de Ios
elementos que hoy integran una politica tecnolégica difusa, no
uniforme y dispersa.
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LA POLITICA ECONOMICA VIGENTE

Como ha reconocido el Colegio de México, !* uno de los graves
errores en la materia (en décadas anteriores) fue la sobrevaluacién
del peso, el mantenimiento de un tipo de cambio fijo y la politica
de sustitucién de importaciones que abaraté la importacién de
tecnologia muchas veces obsoleta, la c¢ual no requeria mayor
adaptacién; blenes de capital y servicios tecnolbgicos. Todo esto
desalentando la actividad de 1los centros de Iinvestigacién y
desarrollo.

Un indicador elocuente a este respecto es que, en 1987, la propia
UNAM contaba con menos de un investigador por cada 10,000
habitantes, lo cual arroja un total de 7,000 en todo el territorio;
adem&s, mientras que en los paises desarrollados entre el 40 y el
60% del desarrollo tecnolbgico se atribuye a empresas privadas, en
nuestro pais tal participaciébn cubre apenas el 15%.

Mé&xico carece de una politica tecnoldgica en forma; es decir, no
existe una estructura gubernamental dedicada al desarrcllo
tecnolégico en forma integral; mé&s bien, existe un gran nGmero de
cantros de investigacibén dedicados a actividades cientificas y
tecnoldgicas que estan sectorizados, es decir, que dependen de las
diversas Secretarias en virtud de sus actividades especificas. Se
cuenta también con el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACYT), dedicado a la promocién de actividad cientifica y
tecnolégica por medio del financiamiento de investigaciones y de
becas para estudiantes, asi como a través del otorgamiento de
crédito, bajo el rubro de "riesgo compartido" para desarrollos
empresariales de tecnologia. También se cuenta con la Ley para
Coordinar y Promover el Desarrollo Clentifico y tecnolégico, la

" centro de Investigacién para el Desarrolle A.C.,

Tecnologia e Industria en el futuro de México, cap. V
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cual da cuerpo a‘las pol.lticas de promocién tecno.lbgica y guia de
labores del propio CCmsejo.

Diversas . instituciones bancarias de segundo piso y otras
legislaciones inciden directamente sobre la actividad technolégica.
Finalmente los diversos centros de ensefianza universitaria abocados
a las carreras cientificas y tecnoldgicas, constituyen el ultimo
componente de los que podria llamarse la politica tecnoldgica.

Lo primerc que es notoric de 1a politica tecnolégica vigente es gque
ésta se ha abocado a la construccidn de una oferta de tecnologia
sin que presente vinculacidén alguna con la planta industrial. Es
decir, se ha ignorado la demanda y se ha dejado gque cada
institucidn, centro de investigacidén o entidad, oriente sus
esfuerzos de una manera autdnoma, sin liderazgo comtn. El resultado
es que existen las mAs diversas instituciones de investigacién,
todas ellas practicamente ajenas al desarrolle industrial (para el
cual la tecnologia es critica); sin embargo, sobresalen unas
cuantas instituciones gque han contado con la excepcibn de un
liderazgo que ha orientadeo los esfuerzos y actividades de esas
instituciones hacia un verdadero desarrollo de tecnologias,
entendiéndose por esto el aprendizaje de tecnologfas del exterior
Y una capacidad de adaptacién de las mismas. No es casual, ademas,
que las instituciones tecnolégicas que mis cercanas se encuentran
de la actividad industrial, son también aquellas que se encuentran
mis cerca de la autosuficiencia econdmica. Es necesario que se
busque esta vinculacidn para lograr un avance tecnolégico gue nos
permita ser menos dependientes del exterior, logrando con esto un

desarrollo m&s arménico entre las instituciones tecnolbgicas y la
industria del pais.
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MALA CALIDAD DE LOS MATERIALES
QUE SE UTILIZAN PARA LA
ELABORACION DE LOS PRODUCTOS.

Bs indudable que uno de los factores mas importantes para lograr la
calidad de los productos o servicios, es contar con los materiales
adecuados para su elaboracidn.

El sistema planteadc en el capitulo anterior para lograr la calidad
Total, requiere que los proveedores aseguren un apego estricto a
los requisitos de sus clientes; sin embargo, debido a la
envergadura del tamafio de las empresas mexicanas, sus limitados
sistemas organizacionales y administrativos, es cuestionable el
hecho de que esto se lleve a cabo, La nmala calidad de los
materiales que éstas ofrecen es una de las causas de la ralta de
competitividad de las empresas mexicanas. A continuacién hablaremos
de las raiz de este problema.

Hasta antes de la apertura comercial, los fabricantes mexicanos
vendfan sus productos en el vasto mercado nacional, casi sin
exigencias por parte de éste. El protececionismo caracteristico del
modelo econémico de aquel entonces (sustituciébn de importaciones)
hizo indolente a los productores respecto a la calidad de los
bienes y/o servicios que elaboraban, pues sabian que, al no tener
competencia, el consumidor se veria obligado a adguirir lo que
ofrecian, al precio que ellos lo hiclieran.

Asi pues, los productos intermedios carecian de las caracteristicas
gue por lo menos cumplieran con las especificaciones y requisitos
solicitados al inicic de un proceso productive; estas deficiencias
se arrastraban a través de éste,
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obteniendo productos finales todavia de peor calidad que los
insumos que los conformaron.

casi la totalidad de los bienes y servicios mexicanos fueron
creéndose un imagen de "mal hechos" o “inservibles”, desprestigio
que favorecidé grandemente a las  importaciones ilegales
(contrabando). Pero lo peor vino cuando, al ingresar al Acuerdo
General sobre Aranceles y Comercio (GATT), México abrié su mercado
al comercio exterior: la preferencia por los productos fabricados
en el extranjeros, sobre los nacionales, fue total.

!

Para los mexicanos parece de sueflos el que algtn dia lo "Hecho en
México" lo esté bien realmente, y que esto sea reconocido a nivel
mundial. Pero debemos recordar que nada es imposible y para muestra
tenemos al ejemplo japonés. Después de la Segunda Guerra Mundial,
los productos nipones eran considerados "baratijas®; hoy en dia, un
producto japonés es reconocido como de las mas alta calidad a nivel
mundial. Los mexicanos debemos reaccionar al gran cambio que
representa nuestra insercléon en el mercado global, elaborando
materiales (productos intermedios) de buena calidad, confiabilidad
y durabilidad, que mejoren intrinsecamente a nuestros bienes y
servicios; solo asl iremos mejorande, de, proveedor en proveedor,
hasta obtener en las lineas finales productos con calidad
conmpetitiva a nivel internacional.
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REPORTE DEL NIVEL COMPETITIVO DE MEXICO EN EL MUNDO

Hasta el momento se ha hablado de la baja competitividad de la
industria nacional, sin embargo, no hemos comparado contra quiénes
estamos mal y con respecto a qué estamos mal. Hacer una comparacién
de este tipo nos proporciopna un conocimiento més completo de la
situacién actual y de las perspectivas de la industria mexicana.

El siguiente reporte fue obtenido & través del an&lisis de 10
factores bAsicos y claves, en la determinacién de la situacién
internacional de un pals (estudio realizado en 1989):

1.~ Dinamismo de la economia

Este factor involucra criterios relacionadns con el ambiente
macro-economico. Se enfoca a la economia doméstica y la planta
industrial, considerando factores como el PIB, expectativas de
crecimiento a medianc y corto plaze, reservas para intercambio
monetario, el rendimiento de sectores econémicos claves y la
disponibilidad de infraestructura bdasica para servicios
piblicos, entre otros.

2.- Eficiencia industrial

Se refiere al éxito (eficiencia} con el cual los recursos
econdmicos han sido utilizados. Este factor involucra varios de
los cl&sicos indicadores de competitividad, por ejemplo: costos
laborales, productividad, metas a nivel corporativo,
tnversiones y costo de vida e inflacién..
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3.~

Dinamismo de el mercado

Este factor refleja la salud, estructura y sofisticaeién de los
mercados, desde un punto de vista de la sigulente filosofia: un
pals competitivo a nivel Internacional, dependers de que tan
intensas sean las fuerzas del mercado nacional a las gque
somaten a la comunidad empresarial.

Dinamismo financierc

Este factor considera diferentes rfacetas del medio ambiente
financiero como la deuda del gobierno, politica monetaria y el
volumen y costo del financiamiento disponible, la libertad para
mover capital, el grado de intervencién del goblerno en la
economia, etc.

Recursos humanos

Este rfactor analiza las ventajas competitivas en lo gque a
habilidad, motivacidn, flexibilidad y salud de la fuerza
trabajadora de un pafs. cCubre todos los aspectos da los
recursos humanos: poblacidn, fuerza laboral, desempleo,
educacién, estandares de vida, &tica en el trabajo, etc.

Interferencia del Estado

Mide la intervencién del Estado en todos los aspectos de
economia, tales como impuestos, gasto pablico, desempleo, carga
fiscal, subsidios y regulaciones gubernamentales.

Recursos naturales

En el contexto de este ractor, los recursos naturales

significan autosufiencia en alimentos, energia y materias
brimas.
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8.~ Orientacién hacia el exterior

Estamos en la era de la globalizaclén, por Jlo que la
orientacién hacia el exterior es uno de los principales
ingredientes para lograr la competitividad. Mide la presencia
de un pafs en mercadores extranjeros, asi como la receptividad
de otros paises en el suyo. La participacidén del gobierno es
crucial en este punto.

9.- Actitud emprendedora e innovadora hacia el futuro

Paises y compaiias gue deseen ser competitivos a nivel
internacional deben ser innovadores y con orientacién hacia el
futuro. Se debe incluir innovaciones la mejora continua en los
productos y servicios, y nuevas técnicas de produccién y
administracién. En este punto, Intervencién del gobierno
también es crucial.

lo0.-conclencia y establlidad socio-politica

En el estudio se agruparon 22 paises considerados como
industrializados, y por separado se analizaron otros 10, cuyas
economias son de reclente industrializacidn y que aun esté&n en vias
de lograrla.

Las graficas (A) de las figuras IIr.2 a la III.1l1 muestran la
situacién de los paises desarrollados, mientras que las gré&ficas
(B) ubican a México en cada uno de los factores mencionados
comparandolo con otros paises en vias de desarrollo.

Finalmente la figura III.12 nos muestra el resultado global del
estudio realizado, proporcionando con esto un panorama general de
la situacién competitiva de los paises desarrollados y en vias de
desarrollo.
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LISTA DE PAISES DESARROLLADOS

1.~
2.-
3.-
4.~
5.—-
6.=
7.-
8.—
9.-
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
15.
20.
21.
22.

Suiza

Usa

Canada
Turquia
Japén
Irlanda
Alemania
Reino Unido
Espada
-Finlandia
-Portugal
-Australia
-Austria
~Nueva Zelanda
~Bé&lgica/Luxemburgo
~Holanda
-Francia
-Dinamarca
-Suecia
~Italia
-Grecia
-Noruega
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FACTOR |
DYNAMISM OF THE ECONOMY Este factor involucra
criterios relacionados con
el ambiente macro-economico.
Se enfoca a la economia
doméstica y la planta
industrial, considerando
factores como el PIB,
expectativas de crecimiento
a mediano y corto plazo,

& reservas para Jintercambioc
- R monetario, el rendimiento de
; sectores econbmicos claves y
-’ la disponibilidad de
g infraestructura bisica para
D i ie i iiieisiiiiiisse.s servicies piblicos, entra
6 ez ®§ 2833 o a3 otros.
aanicn s
FACTOR |

DYNAMISM OF THE ECONOMY

1.~ Hong Kong

1/] 2.- Singapure
-8 B 3.~ Taiwan
) S 4.~ Tailandia
7 ! i 5.~ México
N et s [ 6. Malasia
g 7.~ India
RE 1§ : | 8.~ Korea
.

9 .- Indonesia
10 .-Brasil

i e

FIGURA III.2 DINAMISMO DE LA ECONOMIA
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FACTOR I} =
INDUSTRIAL EFFICIENCY

FACTOR i
INDUSTRIAL EFF ICIENCY

Se refiere al éxito
(eficiencia) con el cual los
recursos econdtmicos han sido

utilizados. Este factor
involucra varios de los
clasicos indicadores de

competitividad, por ejemplo:
costos laborales,
productividad, metas a nivel
corporativo, inversionas y
costo de vida e inflacién..

.- Hong Rong
2.~ Singapure
3.~ Taiwan
4.- Tallandia
5.~ México
6.- Malasia.
7.- India

8.~ Korea

9.~ Indonesia
10.~Brasil

FIGURA IXI.3
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FACTOR I [

DYNAMICS OF THE MARKET = =oi

FACTOR 111
DYNAMICS OF THE MARKET

FIGURA III.4

ractor

Este rafleja la
salud, estructura y
sofisticacibn de los
mercados, desde un punto de
vista de la siguiente
rfilosofia: un pais
competitivo a nivel
internacional, dependeri de

que tan intensas sean las
fuerzas del mercado nacional
a las gque someten a la
comunidad empresarial.

1.- Hong Kong
2.- Singapure
3.~ Taiwan
4.- Tailandia
5.~ México ’
6.- Malasia
7.- India

8.~ Korea

9.~ Indonesia
10.-Brasil

DINAMISMO DEL MERCADO
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EACTOR IV,
- FINANCIAL DYNAMIiSM

FACTOR IV
FINANCIAL DYNAMISM

FIGURA III.5

Este factor considera
diferentes racetas del medio
ambiente financiero como la
deuda del goblierno, politica
monetaria y el volumen Yy
costo del financiamiento
disponible, la libertad para
mover capital, el grado de
intervencién del gobierno en
Ia economia, etc.

1.~ Hong Kong
2.~ Singapure
3.~ Taiwan
4.- Tailandia
5.~ .México
6.~ Malasia
7.— India

8.~ Korea

9.- Indonesia
10.-Brasil

DINAMISMO FINANCIERO
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FACTOR V
HUMAN RESOURCES

“
a.
as 4
'™
as

‘ .
O 1
aa
| O
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FACTOR Vv
HUMAN RESOURCES

Este factor analiza las
ventajas competitivas en lo
que a habilidad, motivacidn,
flexibilidad y salud de 1la
fuerza trabajadora de un
pais. Cubre todos los
aspectos de los recursos
humanos: peoblacién, fuerza
laboral, desempleo,
educacién, estandares de
vida, ética en el trabajo,
etc.

1.~ Hong Kong
2.~ Singapure
3.~ Taiwan
4.~ Tailandia
5.~ México -
6.~ Malasia
7.- India.
8.- Korea

9.- Indonesia
10.-Brasil

FIGURA III.6 RECURSOS HUMANOS
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FACTOR V|
STATE |INTERFERENCE

FACTOR Vi
STATE (NTERFERENCE

Mide la intervencibén del
Estado en todos los aspectos
de economia, tales como
impuestos, gasto pablico,
desenpleo, carga fiscal,
subsidios y regulaciones
gubernamentales.

1..- Hong Kong
2.- S$ingapure
3.- Taiwan
4.- Tallandia
5.- México
6.~ Malasia
7.~ India

8.~ Korea

9.~ Indonesia
10.-Brasil

FIGURA IIIL.7 INTERFERENCIA DEL ESTADO
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FACTOR VII
NATURAL ENDOWMENTS

FACTOR VI |
NATURAL ENDOWMENTS

FIGURA III.8

"'En el :‘contexto  de este
ractor, los recursos
naturales significan

autosurfiencia en. alimentos,
energia y materias primas.

1.- Hong Kong
2.- Singapure
3.~ Taiwan
4.~ Taillandia
5.~ México
6.- Malasia
7.- India

8.- Korea

9.- Indonesia
10.-Brasil

RECURSOS NATURALES
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FACTOR VI 11
QUTWARD ORIENTAT ION

Estamos en la era de la
globalizacién, por lo que la

orientacibn hacia el
exterior es uno de 1los
principales ingredientes
para lograr 1la
competitividad. Mide la

presencia de wun pals en
mercadores extranjeros, asi
como la receptividad de
otros paises en el suyo. La
participacién del gobilerno
es crucial en este punto.

FACTOR Viil
QUTWARD ORIENTATION

L.~ Hong Kong
2.~ Singapure
3.~ Taiwan
4.~ Tallandia
5.~ México
6.- Malasia
7.~ India

8.— Korea

9.~ Indonesia
10.-Brasil

FIGURA III.9 ORIENTACION HACIA EL EXTERIOR
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FACTOR IX

INNOVAT { VE FORWARD OR!ENTAT! oN

FACTOR X
INNOVATIVE FORWARD ORIENTAT ION

LAVENY

Paises y compafilias que
deseen ser competitivos a
nivel internacional deben
ser innovadores ¥ con
orientacidn hacia el futuro.
Se debe incluir innovaciones
la mejora continua en los
productos y servicios, y
nuevas técnicas de
produceién y administracién.
En este punto, intervencién
del gobierno también es
crucial.

" 1.=- Hong Kong
2.- Singapure
3.= Taiwan-
4.~ Tailandia

—5.=-MéXico i
6.~ Malasia
7.="India.

8.- Korea
9.- Indonesia .
10.-Brasil

FIGURA IXII.10 CONCIENCIA Y ESTABILIDAD SOCIO-POLITICA
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FACTOR X
SOCIO-POLITICAL STABILITY

FACTOR X
SOCIO-POLITICAL STABILITY 1.~ Hong Kong
2.~ Singapure
, /l 3.~ Taiwan
4.- Tailandla
5.- México
* 6.- Malasia
7.- India
' 8.- Korea
9.~ Indonesia
-, i0.-Brasil
N
s

FIGURA JIII.I11

CONCIENCIA Y ESTABILIDAD SOCIO-POLITICA
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La figura III.12 nos muestra el resultado giobal de la situacién de
los paises involucrados en el estudio. Lamentablemente observamos
que en el contexto internacional nuestro pais alin est& en una etapa
de franco desarrollo.

Se observa que los factores en los gque se México tiene mayor
deficiencia son los siquientes (comparado tnicamente con los 9
paises en vias de industrializacién):

1.~ pDinamismo de la economia (100.)
2.- Eficiencia industrial { 90.}
3.~ Dinamismo del mercade (100.)
4.~ Dinamismo financierc .(100.)
9.- Actitud innovadora y emprendedora { 80.)

hacia el futuro
10.-Conciencia y estabilidad sociopolitica { 90.)

No se mencionaron los fractores de Interfarencia del Estado y
orientacién hacia el exterior porque en nuestro pais se han
observado reciantemente cambios muy positivos en lo que a esto se
refiere; sin embargo, atin existen varios factores en los cuales es
necesaric mejorar, para asi alcanzar un mayor anivel de
competitividad y lograr nuestros objetivos de calidad Total.
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COMPETITIVIDAD INTER.
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PAISES EN -VIAS DE DESARROLLO

FIGURA XIX.12 RESULTADOS DEL NIVEL COMPETITIVO MUNDIAL
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COMENTARIOS FINALES

Hemos analizado los factores principales que han influido en la
baja competitividad de las empresas de nuestro pals y consideramos
que el factor mAs importante en el crecimiento y desarrcllo
industrial, es precisamente el humano. En el camino hacia la
prosperidad, 1la productividad y la competitividad nada puede
lograrse sin el trabajo blen organizado y tesonero de los
individuos y la colectividad.

La mala administracién publica y privada son el principal reflejo
de su propia falta de cultura organizacional y por ende, los
principales causantes del deterioro de la economia del pais.

La rapidez y vertiginosidad de los cambios acontecidos en las
altimas décadas de este siglo, ha tomado por sorpresa a nuestro
pais, a sus empresarios, obreros y dirigentes, de tal forma que se
nos exige una respuesta --el tomar decisiones para enfrentar a los
problemas que hoy nos ageobian--.

Estamos en buen momento para dejar a un lado el competir
internacionalmente teniendo como ventajas el mantener salarios
bajos y recurrir a procesos de devaluacién. Asi, nuestra tarea en
el préximo capitulo, seré el proponer los lineamientos que creemos
convenientes para elevar el nivel de competitividad de las pequeras
y medianas empresas mexicanas.
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CAPITULO IV

FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA
COMPETITIVA PARA LA MICRO,
PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIAS

El dilagrama ¢gporqué?-~gporqué? que aparece en la Introduccibn
del capitulo anterior, y gue fue utilizado para el an&lisis del
nivel de competitividad de las empresas mexicanas, nuestra
diversos factores causales del problema, los cuales es
necesario atender. Una gran parte de ellos deben ser rasueltos
por los empresarios, sin embargo, también existen otros en los
cuales se requieren cambios profundos en la forma en que se han
llevado a cabo; nos referimos principalmente a aguellos en Ios
que ha intervenido la administracién pgGblica.

E]l desarrollo de este capitulo no nos 1llevar& a encontrar
soluciones magicas ni recetas de cocina que resuelvan 1los
problemas de un momento a otro, su alcance se extiende a una
serie de sugerencias e indicaciones que formalicen el
compromiso de cambio respecto a la calidad.

La estructura de estas sugerencias se apoyar& en el diagrama
ebmo?-zcdmo? de la figura 1IV.1, el cual nos permite
esquematizar en forma simple hacia donde nos dirigimos; dicho
diagrama aporta sugerencias tanto para factores externos como
internos a la empresa. De los primercs ya se ha hablado en el
capitulo anterior, por lo cual s6lo los tocaremos en esta
introduccidén, mientras que el desarrollo de los puntos
relativos a los factores internos (mas factibles de solucionar
porgque la empresa tiene m&s facil acceso a ellos) es lo que
integra al presente capitulo.
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 TACTORES EXTERNO3 A LAS -EHPRESAS
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A continuacién se mencionaran algunos aspectos relacionados con
los factores exterpos a la empresa

FACTORES EXTERNOS

SANEAMIENTO DE LAS FINANZAS PUBLICAS.
Distribucién equitativa y justa de la carga fiscal

Dado el caracter ‘prohibido’ de las actividades evasoras de
Impuestos, as muy dificil su medicién; sin embargo, sus
consecuencias se perciben con relativa facilidad (distorsiones
en las estadisticas oficiales, inefectividad de las politicas
econdmicas basadas en 1o anterlor, ineficiencia del sistema
econdénico y, sobre todo, disminuciébn en los ingresos pGblicos).

La economfa subterrfnea es quiz& una necesidad social,
desarrollada fundamentalmente por la evasién a los altos
impuestos, el excesivo reglamentismo, las prohibicionas
administrativas y la corrupcién burocrética, pero no por ello
debe consentirse. Las autoridades hacendarias deberéan
incrementar los esfuerzos de fiscalizacién de las actividades
evasoras de impuestos, por un lado, y por el otro, deben
propiciar el incremento en el nmere de causantes via una
disminuciébn real del reglamento y de las tasas impositivas,
aligerando el peso de la purocracia y dando facilidades a las
empresas o individuos que laboran en tales condiciones. De esta
manera, se logrard distribuir mas equitativamente la carga
fiscal entre los causantes y se elevard grandemente el monto de
los ingresos pablicos.

Eliminacién progresiva de los subsidios.

Pasando al segundo aspecto, tocaremos el tema de los subsidios.
Este punto es muy discutido ya que, si bien el pueblo reciente
un incremento en el precio de bienes y/o servicios por los que
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anteriormente pagaba una cantidad casi simbblica, también es
verdad que esa cantidad subsidiada se paga por otros medios
(altos Impuestos en clertos productos), lo cual dinfluye
poderosamente en el poder adquisitivo de los consumidores,
cualesquiera que éstos sean.

Asi, una manera de sanear las finanzas pablicas es mediante la
reduccién de los subsidios, hacliendo més reales los precios de
los bienas o serviclos a los cuales estan aplicados; esta
actividad debe darse progresivamente para evitar descontrol
entre los consumidores y hacerles menos pesado ase incremento.
sin embargo, con lo anterior no queremos decir que deban
ponerse a preclos internacionales muchos de los productos que
actualmente tienen un valor de cambio inferior a éstos (¢un
perfecto ejemplo es el caso de la gasolina). La clase media y
baja de nuestro palis espera productos y servicios de buena
calidad, a un precio que les permita alcanzar un nivel minimo
decoroso; es por ello que los precios de los productos deben
medirse en salarios minimos.

Por otro lado, si se desean lograr precios internacionales,
primero deben lograrse salarios a nivel competitive
internacional; no es el mismo el poder adquisitive de un
mexicano promedic gue el de un obrero de un pais desarrollado,
por citar un caso. FEl concepto de equidad social debe ser
definido para determinar los precios y tarifas plblicas que
ataflen a las capas desprotegidas de 18 naciébn. Sélo de esta
manera se podr& asegqurar el crecimiento y mejoramiento del
nivel de vida del puebio mexicano.

besincorporacién de empresas pablicas.

La modernizacién econémica de Mé&xico requiere de modificaciones
estructurales; una de las de mayor trascendencia es 1la
desincorporacidén de empresas pGblicas, via venta, fusién o
liguidacién de paraestatales. Lo anterior conlleva un impacto
positivo en la economia del pais, sobre todo porque obedece a
la necesidad de reconsiderar el papel gque el Estado debe
desempeliar; debe dejarse atrés al Estado-empresario, que ya ha
demostrado su ineficacia e ineficiencia, dejando esta actividad
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a quienes la hacen productiva, y retomar su verdadera funcion
como regulador de las actividades econdmicas y, especialmente,
promotor de acciones que contribuyan a elevar el bienestar
social y el grado de desarrollo de la naciédn.

Majoramiento da la productividad de las empresas que
conserve el Gobierno.

Las entidades paraestatales que el Estado conserve por
considerarlas prioritarias o estratégicas --necesarias para
regular la actividad econémica o para el blenestar social--
deberén tener como pilares la eficiencia y la productividad,
paralelos al objetive de justicia soeial.

Las empresas publicas deber&n cumplir su labor productivamente;
ya sea la econdmica, buscande la rentabilidad financiera, o la
social, mediante la calidad, oportunidad y cobertura de los
serviclos que prestan.

Loglcamente, las metas por cumplir y su realizacién dependerén
de la direccidn administrativa. El perscnal directiveo de las
empresas paraestatales deber& estar capacitado y tener
experiencia sobre el 4rea en la que se ir& a desempeilar --no
ser designado por '"dedazo"--, ya que buena parte del logro de
resultados radica en el personal directivo. Asimismo, es
necesaria la reduccién en la planta burocratica, dejando en sus
puestos s6l1o0 al namero de personas que, trabajando
productivamente, coadyuve al eflcaz [funcionamiento de la
enpresa.

Seglin el Programa Nacional de la Empresa Paraestatal --dado a
conccer en marze de 1990--, la Secretaria de la contraloria
General de la Federacién evaluard periédicamente los logros
generales y especificos de éstas, dejando un papel activo a la
comunidad, instéindola a ser participe de dicha evaluacién. Toda
corrupciébn o abuso de autoridad debe ser acusado; si las
empresas paraestatales permanecen en el Gobierno, pertenecen a
la nacién, a todos y cada uno de Ilos ciudadanos; debemos
vigilar los buenos manejos de nuestras pertenencias.
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DISTRIBUCION DRI GASTO PUBLICO MAYORITARIAMENTE A XINVERSIONES
QUE FOMENTEN EL DESARROLLO DEL PAIS.

El Estado fortalece su papel rector al desincorporar toda
empresa que no sea estratégica ni prioritaria y al dedicarse
m&s a su actividad esencial: el llevar a cabo acciones que
contribuyan al desarrocllo de la nacién. Aquel presupuesto
proporcionado para el funcionamiento de las improductivas
paraestatales (e inclusive lo que se obtenga de su venta), debe
canalizarse a aspectos tales como la alimentacibén, educaciédn,
empleo, recreaclén, salud y vivienda, verdaderos parfmetros del
blenestar social y de la calidad de vida de una nacién.

REGLAMENTACION Y VIGILANCIA ADECUADA A LA ENTRADA DE PRODOUCTOS
EXTRANJEROS .

Con la entrada de México al Acuerdo General de Aranceles y
Comerclio (GATT), han sido muchos los productos que se han
introducido a nuestro pais, pero también se ha incrementado la
cantidad de insumos de exportacién gque se expenden en el
mercado informal, las empresas se han visto muy afectadas por
el contrabando, ya que &ste fomenta la subfacturacién y el
dumping (venta de mercancias en el mercado exterior a un precio
inferior al que se paga en el mismo pais exportador).

México abrié sus fronteras esperando que se correspondiera a su
apertura total y ésto no ha sido asi. Algunos de nuestros
productos m&s competitivos han encontrado trabas que limitan e
inclusive anulan sus ventas en el extranjero, supuestamente por
estar incurriendo en ese dumping --Cementos Mexicanos, agosto
de 1990, entre lo m&s connotado--. En nuestro pais no existe
legislacién antidumping que proteja a las empresas mexicanas
(mucho mis necesitadas de ello) de los movimientos antiéticos
de compafiias extranjeras. El Gobilerno deba raeconsiderar este
factor y aplicar cilertas medidas que limiten la competencia
verdaderamente desleal, sin caer en el proteccionismo que nos
habia caracterizado.
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Por otra parte, cabe comentar que también carecemos de
macanismos de aplicacién de normas b&sicas de calidad que deban
teaner algunos de los productos de importacién, con lo cual se
ha permitido la entrada de muchas baratijas --productos
chatarra de bajo precio, buena apariencia pero muy poca
calidad=- y de otros que ya no se comercializan en el
extranjerc por considerarse obsoletos. Debe ponarse fin a esta
gituacién, legislando al respecto y reallzando una vigllancia
mAs estricta sobre el cumplimiente de normas de calidad y
vigencia a TODAS las mercancias que se adquieren de proveedores
en el extranjero. SI México para exportar debe cumplir con
condiciones de competitividad dinternacional --respecto a
calidad, preclo y servicio--, ¢porqué no hemos de exigir lo
mismo?

PROMOVER LA RDUCACION EN EIL CONSUMO POR MEDIQ DE LOS ORGANISMOS
ENFOCAROS A ESTO.

Comprar blen significa saber discriminar entre los productos
alternativos que se nos ofrecen, manejando tres paré&metros
b&sicos: precio, calidad y servicio que proporcionan.
Lamentablemante, en México no existe una adecuada educacién
para el consumo, pese a la existencia de una Ley Faderal de
Proteccidn para el Consunmidor, una Procuraduria gque a ello se
dedica y un Instituto Nacional del Consumidor.

Por otro lado, la reglamentacidn existente no es lo
suficlentemente motivacional como para que los consumjidores
participen en forma activa, por un lado, haciendo valer sus
derechos y, por al otro, aprendiendoc a adquirir lo gque
realmente necesitan y/o desean, con una adecuada relacibn
precio-calidad. Sin embargo, la educacién para el consumo ya se
est& dando, el hecho es que debemos Informarnos -—-o hacer caso
a la promocién exlstente-- y emplearla en nuestro beneflcio.

Aunado a lo anterior, en México, debido al malinchismo que nos
caracteriza, solemos preferir los productos importados por el
simple hecho de serleo, sin hacer una correcta evaluacidn de las
caracteristicas y valor de los mismos. Contrariamente, en otros
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paises los ciudadanos tienen una mayor concilencia de
nacionalismo y 1llegan a preferir los productos gue sus
compatriotas fabrican (o a comprarios cuando viven en otro)
claro, siempre que se encuentren en iguales condiciones que los
bienes del extranjeroc. En México debe fomentarse este
sentimiento, exhortando a los consumidores a solidarizarse con
los productores mexicanos, siempre y cuando &stos ofrezcan
blenes y/o servicios de competitividad internacional. E1
proteccionismo no debe volver, pero demos la oportunidad a los
fabricantes mexicanos de recuperar el mercado interno,
ofreciendo productos con una excelente calidad a bajos costos,
pero sobre todo, elaborados conforme a nuestras caracteristicas
fisicas y culturales.

FACTORES INTERNOS

Una vez gque hemos hablado de los factores externos, enfocaremos
nuestra atenclédn a los internos; dentro del capitulo se hablar&
de los siguientes :

- Factor humano
- Administracién
- Mexrcadotecnia
Mercado
Ventas
Digtribuecibn
Linea de productos
- Financiamiento
- Materiales, métodos y maguinaria
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FACTORES INTERNOS =~




gue, como ya se ha visto, son los que afectan directamente a la
calidad; para cada uno de los aspectos anteriores se formularé&n
propuestas generales.

E1 factor més importante dentro de las empresas es el humano,
yva que si reflexionamos sobre esto, nos daremos cuenta que es
el que forma a las organizacicnes y les d& vida.

En el breve estudio realizado sobre la psicologia del mexicano
(del capitulo III), se subrayé la existencia de elementos de
nuestra personalidad que nos caracterizan, y asi como los
Jjaponeses tienen cualidades que los han llevado a lograr una
cultura organizacional &ptima, los mexicanos también tenemos
recursos que tal vez no hemos sabido aprovechar adecuadamente.

Ya se ha hablado que la calidad es un problema de actitudes y
valores y es por eso que para lograr la implantacién de un
Sistema de Calidad Total es necesario lograr un cambio de
actitud en la gente. La educacién orientada hacia ella es
b&sica y esencial, y por lo mismo muy importante de fomentar en
las empresas; es necesaria una intensiva capacitacién de los
empleados, de tal manera que la nueva filosofia de calldad se
apoye en hombres conscientes de ella.

En el capitulo anterior se concluyd que uno de los grandes
problemas radica en que la cultura organizacional en las
empresas no ha sido encaminada adecuadamente, ya que ha
arrastrado una serie de vicios que la desvian de su funcién
esencial.

La responsabilidad de crear una cultura organizacional &ptima,
recae principalmente en gquienes la dirigen, por ello en este
capitulo se harid mencibébn sobre puntos a los cuales deben
canalizar sus esfuerzos, tales como la definicién de objetivos
adecuados a los fines de la empresa, la asignacién y
distribucién de responsabilidades en cada uno de los puestos,
el romento a la comunicacidén interna, la optimizacién del
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recurse humano a través de su desarrollo, la elaboracidén de
lineamientos para la ejecucién de planes que permitan el logro
de metas y el mantener una actitud expectante hacia los cambios
externos e internos.

La correcta ejecuciébn de los puntos anteriores implicara que la
cabeza de la empresa esté trabajando bien y de esta manera,
coordine adecuadamente las actividades del resto de ella.

La planificacidn de mercadotecnia es una contribuciébn muy
importante dentro del proceso de planificaciébn estratégica de
una empresa, en especial cuando se desea hacerlo en términos de
calidad Total, es decir, buscando lograr la entera satisfaccidn
del cliente. La responsabilidad de la mercadotecnia incluye
bgsicamente dos aspectos:

1} participacién en el an&lisis y formulacién de
objetivos o misiones de la compafila ¥y

2) elaboracibébn de los planes especificos de
mercadotecnia, con base en lo establecido en el punto
anterior.

Para preparar un plan de mercadotecnia se requieren varios
pasos. E1 primero se refiere a la ya mencionada coordinacién
entre los planes del negocio y los de mercadotecnia.
Posteriormente, deben anallzarse las oportunidades de mercado,
definiendo a las personas u organizaciones que lo conforman y
los productos --bienes y/o servicios-- gque satisfaran sus
necesidades y deseos; ademas <deben especificarse las
condiciones de ingreso y salida de cada mercado en especial.

La siguiente etapa es la referente a la elecciébn del(os)
mercado(s) objetivo. Los administradores deben elegir, de entre
los componentes del mercado total, a aquellos hacia los cuales
se dirigird el programa de mercadotecnia. Puede decidirse
atender a todos los integrantes de un mercado o segmentarlo y
dirigirse a uno o mas de los subgrupos resultantes. La decisién
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sobre cuil de las dos estrategias resulta ser la més adecuada,
se apoya en el andlisis de las caracteristicas de los clientes
potenciales, sus habitos de compra y sus preferencias con
respecto a los productos y lo que verdaderamente puede ofrecer
la empresa.

Una vez que se ha determinado el mercado objetivo, deben
formularse 1os objetivos de mercado y el plan de
posicionamiento. Este f(ltimo consiste en la definicibébn del
producto gue se habra de comercializar, el enfogque a la
distribuciébn, la rijacidn de precios, el programa de ventas y,
por Gltime, el programa de publicidad dirigido al mercade
objetive. Debe decidirse cdmo armonizar todos los planes
especificos y qué papel desempefiar& cada uno dentro del
programa total, de manera que las estrategias se combinen y
puedan satisfacer los objetivos de ventas, participacién en el
mercado, contribucién a las utilidades, etc. nunca olvidando
que el principal logro es el relativo a la satisfaccibn de las
necesidades y deseos de los clientes que se encuentran dentro
del mercado objetivo de la compaiiia.

Se ha mencionado que las empresas requieren un cambio Yy por
ello durante el desarrollo del capitulo se plantearin una serie
de sugerencias para lograrlos; sin embargo, la mayoria de las
veces esas modificaciones requieren de una gran cantidad de
dinero para realizarlas y, por lo mismo, los empresarios se
limitan cuando se presenta alguna’ de las siguientes
situaciones:

a) La recuperacién de la inversién es a largo plazo
b) No cuenta la empresa con capital para invertir

Para el primer caso se plantea el realizar un analisis de la
situacién actual de la empresa, determinando cuales son los
recursos financieros, materiales y humanos con gque se cuenta;
una vez hecho esto se analizard si estan siendo éptimamente
utilizados, en caso contrarioc se realizar& un programa para
lograr su mejor aprovechamiento. Si la empresa determina la
necesidad de la inversién, ésta se debe hacer a pesar de que su
recuperacidn sea a largo plazo.
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cuando la empresa no cuenta con capital para invertir deber&
buscar alternativas de financiamiento, por esta razbn se
plantear&n algunas opciones a las que puede recurrir en caso de
necesitarlo. Lo importante en cuestiocnes monetarias, es gque el
empresario no se cierre al hecho de no contar con liquidez para
invertir; es necesario buscar alternativas que permitan el
cambio.

Entre los factores principales que reguieren inversién para
modificarlos, tenemos a los materiales, métodos y maquinaria;
los materiales intervienen en forma definitiva en la calidad
final del preoducto, por ello, la empresa debe fijar est&ndares
de calidad y adem&s, deber& colaborar con sus proveedores, a
través de un Programa de Desarrolle, cuya finallidad es asegurar
al cumplimiento de la calidad de los materiales y también
lograr gque los proveedores se desarrollen al parejo de la
empresa.

Cuando se habla de métodos, se hace rerferencia a los
procedimientos que se siguen para realizar una actividad; las
ampresas deben establecer- un procedimiento general, el cual
debe estar contenido en el Manual de calidad, que englobe todas
las actividades que deban realizarse para asegurar la calidad
de los productos. De la misma manera se deben establecer
procedimentos  particulares para otras actividades mas
especificas.

Una propuesta para el an&lisis de los métodos existentes es la
utilizacién de la Ingenierfia de Métodos, la cual cuenta con
herramientas graricas que perniten analizar detalladamente las
actividades que intervienen en un trabajo.

En el+ aspecto de maquinaria, debemos tener presente que la
mayor parte de la existente en la pequefia y mediana industria
es obscleta, y en muchas ocasiones no explotada a su méaxima
capacidad. En caso de que la empresa logre adquirir maguinarie
nueva, deber& hacerlec con plena conciencia de sus necesidades
y analizando factores técnicos, costos, interé&s, depreclacién,
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etc. 51 la empresa no tiene la rfacilidad de adgquirirla, es
necesario analizar la capacidad de utilizacién de la que
emplea, para determinar si realmente est& siendo bien
aprovechada y optimizar su uso,

Por otro lado, es importante considerar el tipo de distribucién
de planta, de tal manera que permita flexibilidad en términos
de los productos que pueden hacerse y los trabajos que pueden
ejecutarse: la pequefia y mediana industrias  producen
principalmente por lotes, que pueden diferir considerablemente
entre si, debido a las necasidades de sus clientes y a los
cambios de sus competidores.

Todos los aspectos que se han mencionado se tratardn en detalle
en el presente capitulo. Recalcamos nuevamente gque son
sugerencias generales y que cada empresa debe adecuarlas a sus
recursos y necesidades.

‘93
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FACTOR HUMANO.

La calidad de los productos que una empresa elabora es la
rasultante de una serie de contribuciones de muchos indlviduos
con diferentes habilidades y conocimientos. Lamentablemente,
existen algunas actitudes y conductas no constructivas hacia
nuestra persona y nuestrc trabajo, acciones cotldianas gque
repercuten seriamente en esa calidad.

La labor que implica el tratar de cambiar la idiosincrasia que
tenemos es ardua, porque las raices que las han formado son
prorfundas. La gente requiera de un despertar, un descubrimiento
de la situacibén imperante para darse cuenta que la calldad es
vocacién y misién del ser humano.

La calidad en las empresas mexicanas no se hard sola,
autombticamente o por un golpe de suerte, sino gracias a un
proceso large, paulatino, creativoe y libre, en el que la
persona pondr& en juego la plenitud de sus facultades para el
logro del servicio propuesto.

La calldad requiere de una continua renpvacién de objetivos y
actividades que deben ser realizadas por hombres concretos y
plenamente conscientes de ella, por esto, las relaciones
trabajador-empresa deben establecerse adecuadamente; mientras
el trabajador no sienta seguridad en cuanto a su emplso, es
decir, que tenga la certeza de conservarlo por plazos
considerables y que éste le provea de una remuneracién real,
que al menos cubra sus necesidades b&sicas, no podr& aceptar
los compromisos que exige la calidad.

Al mejorar las condiciones antes expuestas, serd mas r&cil dar
el primer paso, que es lograr el pleno convencimiento de la
importancia de la calidad; al respecto, el Dr. Edward Deming
hace hincapié en algo importante, enunciado a continuacién: *El
85% de los JImpedimentos o problemas de calidad est4 en la
direccién , en la gerencia, y sb6lo un 15% estid en los
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trabajadoras®. Por lo tanto, se debe ampezar por los niveles
més altos.

La educaciébn haclia una conclencia de calidad es, en efecto, el
principio de la calidad de los productos y/o servicios en
México, y un compromiso para las empresas. El empresario debe
comenzar poniando el ejemplo, educdndose a si mismo para poder
exligirlo en los demas.

El lograr ese compromiso requiere contemplar gque no se
comenzard de cero, que la mayor parte de los trabajos ya tienen
un bagaje de conocimientos, destrezas y aptitudes para la
calidad, que deberan ser modificados o fortalecidos --segln sea
el caso-- mediante el entrenamiento continuo a los
trabajadores, que forme parte de un consistente plan educativo,
de acuerdo con las necesidades mediatas e inmediatas de la
emprasa.

Es necesario que las empresas que tengan una mayor solvencia
econdmica, asignen recursos a lIla elaboracién de planes
educativos que formen parte de los objetivos de las 4&reas
destinadas al recursc humano; estos planes pueden llevarse a
cabo por medio de la creacién de un sistema de capacitaciédn.

La implantacidén de un sistema adecuado de capacitacién que
logre abarcar y satisfacer las necesidades presentes en las
empresas, requiere de los siguientes pasos:

1. Deteccidn de necesidades en &reas de la empresa.
2. Definicién de objetivos de los cursos.

3. Programacién de cursos.

4. Desarrcllo y control de cursos.

5. Evaluacién de los cursos.

Cabe hacer notar que el sistema desarrocllado a continuacién
establece responsablilidades a &roas especificas que, de no
existir, deberén ser asumidas por los dirigentes de la empresa,
hablando del caso de las micro y pegquefias industrias.
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1. Deteccién de necesidades.

Esta primera etapa se refiera a investigar necesidades reales
y especificas de capacitacién, mediante encuestas y/o
entrevistas dirigidas principalmente a los mandos medios, para
recabar informacién sobre los problemas que se presentan en el
ambito laboral y que puedan resolverse con la capacitacién de
los trabajadores involucrados en dichos problemas.

La detecclidbn de necesidades de capacitacién se aplicar& a los
trabajadores de planta y a los eventuales gque sugleran los
jefes directos.

La informacién se obtendra en dos entrevistas:

En la primera, se didentificar&d el o los problemas del Area
laboral que se Investiga; se anotar&n las actividades
principales de los puestos y 1o que necesitan hacer y saber los
trabajadores que los ocupan, para desempefarlos eficientemente.

En la segqunda entrevista, se identificarsdn las carencilas de
conoeiniento y/o habilidades del trabajador en las actividades
que le corresponde desempefiar. :

con tedo 1lo anterior, se conocerdn las necesidades de
capacitaclén, a fin de proceder a la organizacién de los cursos
que se consideren convenientes.

2. Objetivos de los cursos.

Conocidas las necesidades especificas de capacitacién, se
procede a fijar el o los objetivos de los cursos, los cuales
deber&n ser precisos y claros, redactandose en términos de
conducta, a través de cuatro factores bisicos:
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a)

b)

c}

d)

Praesentaclién: Redaccién que permita, a los trabajadores
por capacitar, sentir de manera personal y directa lo que
lograr&n con el curso.

Formas de Conducta: Redactar las actividades gque
realizaradn durante el curso los trabajadores por
capacitar, mencionando lo que se espera de ellos al final
del mismo.

condiciones de Operacidn: Dar a conocer al trabajador de
manera clara y precisa las condiciones bajo las cuales
realizaré las actividades del puesto que ocupa, sefjalando
gue informacién emplear&, en qué clrcunstancias, con qué
equipo y/o herramientas y en qué lugar.

Nivel de Eficiencia: Especificar en los objetivos, el
tiempo, la cantidad, calidad o precisién con que las
actividades deben realizarse en el trabajo, después del
curso de capacitacién.

Se pretende que los objetivos asi redactados coincidan con los
resultados que se obtendran al término del curso.

Los objetivos en términos de conducta serfn redactados por
personal del departamento de capacitacién del 4rea de recursos
humancs, conjuntamente con las personas involucradas en la
organizacidn de los cursos.

Dichos objetivos deber&n darse a conocer oportunamente al
instructor o instructores del curso y, muy espacialmente, al
personal que reciba la capacitacién.

3. Programacién.

conocldas las necesidades de capacitacidn, se efectuars. la
programacién de los cursos. :
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Se deberid anexar el temario y la relacidén de préacticas
requeridas para la consecuciédn de los objetivos sefialados en
dicha programacién.

La solicitud del curso, serd elaborada por el jefe del
departamento al que pertenecen los trabajadores por capacitar.

4. Desarrollo y control.

Una vez que se disponga de todos los elementos seflalados en la
programacién, se inicia el desarrollo y control de los cursos,

aplicando, de ser posible, un examen inicial para confirmar el
grado de conocimientos y habilidades de los trabajadores en
capacitacibn, ratificando o rectificando en su caso, la
inrformacién que se presenta en el perfil del trabajador.

A las Areas de recursos humanos y a la que pertenecen los
trabajadores en capacitacidn, les corresponde inaugurar cada
curso, vigilando y controlando su desarrollo, a través del
supervisor técnico previamente designado. Se recomienda que
éste sea el jefe directo de los trabajadores.

5. Evaluacidn.

La evaluacién se efectiia practicamente desde la etapa inicial,
cuando se detectan las necesidades de capacitacién y se
investigan los conocimientos y habilidades que posee y debe
poseer el trabajador.

El desarrollo de los temas tebricos y practicos programados
deberé evaluarse peridbdicamente por el supervisor técnico del
curso, quien ha sido designado previamente por el &rea que lo
solicité.
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El resultado de cada supervisibén deberd reportarse al
departamento de capacitacién para correglr oportunamente
desviaciones o carencias detectadas en la capacitacién gque se
ast& impartiendo, pugnandc de esta manera, por la consecucién
de los objetivos preestablecidos.

Independientemente a esta supervisién, el instructor aplicaré
los examenes tebrico-précticos iniecial y parciales necesarios
y el final del curso.

Después de dos o tres semanas de terminado el curso, personal
del departamento de capacitacién entrevistar& al jefe directo
de los trabajadores capacitados, para evaluar sus resultados en
el trabajo, registrando las calificaciones de cada concepto y
la final, para conocer el grado de cumplimiento de los
objetivos fijados y la solucién del problema que origindé el
cUurso.

Por utltimo, el departamento de capacitacidbn elaborard el
reporte general del curso, anotando la calificaciébn y los
resultados obtenidos, para ser enviado a las Areas interesadas.

COMENTARIOS

El programa de capacitacién propuesto en estos parrafos, pueade
no ser factible para algunas empresas con limitados recursos,
pero hacemos hincapié en el hecho de que deben buscarse medios
més sencillos para desarrollar a su personal. Con poco se puade
mucho, si se quiere.

Sabemos que nuestro origen mestizo, evolucién de dos culturas
a través de 400 anos, nos dofinid un rostro y un caricter
proplos, produciendo hombres valiosos por sus obras y como
seres humanos.
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La literatura, artesanla, argquitectura, etc., hablan de la
capacidad del mexicano y de su vocacién a la excelencia. Es
ahora cuando debemos 1incrementar nuestro esfuerzo para
proyectar y mejorar esa capacidad para producir calidad en
estas A&reas y sobre todo en el campo industrial.

Ha llegado el tiempo en que debemos dejar de ser individuos
alslados trabajando por una meta; la cultura de calidad que
necesita México se revela comc un sistema de valores acordes
con el ser humano, con el entorno mundial y contemporéneo, el
cual debe englobar a su poblaciétn. La calidad de cada persona
produce la calidad de cada servicio.

A los ciudadanos mexicanos de hoy les corresponde decidir si
promueven o noc ease sistema de valores. Ya hemos producido
calidad y podemos seguirla produciendo.
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ADMINISTRACION.

Sin duda alguna, el plantear sugerencias para lograr un cambio
profundo en las formas de administracién en México, requiere de
reestructurar o renovar puntos claves de las mismas.

Por elleo, proponemos los siguientes puntos:

1.

Definir con precisién los objetivos de la empresa, con
base en su finalidad intrinseca: LA COMPLETA SATISFACCION
DE SUS CLIENTES.

Visualizar, formalizar y asignar las funciones b&sicas de
cada puesto.

Mantener una actitud expectante en los factores internos
y externos de la empresa.

Dar lineamientos para la elaboracidn de planes de progreso
para cada una de las actividades gue realicen las &reas,
buscando antes que nada:

- Eliminar problemas.
= Innovar.
- Dar seguimiento y proposiciétn de nuevas metas.

Fomentar la comunicacién interna.
Buscar el desarrollo del personal a través de:

~ Capacitacién.

- Fomento del trabajo en equipo para la solucifn de
preoblemas.
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1. FORMULACION DE OBJETIVOS.

Toda empresa, antes de comenzar cualguier actividad, debe
decidir cu&l sera su rumbo a seguir, qué es lo gue gulere
lograr y cémo lo hara.

El formular los objetivos y metas de una organizacién es una de
las actividades primordiales de quien la dirige. Lds objetives
basicos podrian ser los de supervivencia, lucro y crecimlento,
pero no debe olvidarse que éstos se cumplir&n en la medida en
la gue se logre la completa satisfacciébn de los clientes.

Por lo anterior, estos objetivos deben buscar, entre otras
cosas:

1. Mantener una mejora continua de calidad y productividad.

2. Determinar y eliminar las causas gque originan problemas.

3. Seguir siempre una estrategia da prevencién de
problemas.

4. Mantener contacto continuo con sus cllientes en asuntos
de calidad.

Todos los objetivos que se formulen deberé&n ser congruentes con
los de los empleados; a su vez, deberén ser breves, claros,
concretos, comparables, y sobre todo, alcanzables, de modo gue
puedan ser aceptados y llevadous a cabo por todo el personal.

Hemos mencionado que los dirigentes de la empresa son los
encargados de definir los objetivos generales, de ellos es
necesario gue se desprendan una serie de objetivos especificos
por Area funcional, los cuales debera&n elaborarse por el
personal que los llevard a cabo, dictamindndose una serie de
acciones medibles para lograrlos; es decir, enuncléndose las
metas de cada &rea.
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Asi, los objetivos que se planteen seg(n las necesidades de las
empresas, siempre gue estén debidamente orientados, permitiran
desarrollar organizaciones competitivas a nivel nacional e
internacicnal, entendiendo é&sto no como un fin sino como un
medio que contribuya al mejoramiento del nivel de vida en
nuestro pais.

2. FUNCIONES BASICAS.

Bien sabemos que la calidad de los productos --bienes y/o
servicios-- que elabora una empresa, es responsabilidad de
todos los componentes de una organizacién; sin embargo, la
responsabllidad basica de la calidad y productividad --y, por
ende, de la competitividad-- descansa en las manos de las
personas que dirigen la empresa.

Son ellos quienes deben estar plenamente convencidos de los
beneficios resultantes de trabajar con un Sistema de Calidad
Total. Los directivos deben reflejar ese convencimiento y
espiritu que motive a sus subordinados a trabajar en el
mejoramiento del desempeiic, lo cual tendri efectos inmediatos
en los tres indicadores ya mencionados.

Un Sistema de Calidad Total requiere de wuna adecuada
organizacibébn y control; quien lo dirige debe ser encargado de
distribuir las responsabilidades entre todos los empleados de
la compaiiia, de modo que haya gente especialmente dedicada al
mejoramiento continuo de cada tipo de calidad: calidad en el
nuevo disefio, en la recepciédn de materiales, en el proceso de
conforpmado, Y en los servicies post-venta.

La aclaracién de las cargas de trabajo, autoridades y
responsabilidades implicadas en la implantacién y desarrollo de
un Sistema de cCalidad Total, debe constar por escrito en un
Manual de Calidad, documento que recomendamos sea elaborado por
la compafiia para declarar la estructura de calidad de la misma,
y cuye objetivo fundamental debe ser la completa satisfaccién
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de sus clientes; por otro lado, deber& ser accesible a todos
los empleados, de modo gque cada individuo pueda entender la
importancia de su participacién en los resultados de calidad,
productividad y competitividad que logre la empresa come un
todo, y comprender que la organizacién en conjunto es mucho més
que la suma de las partes.

3. ACTITUD EXPECTANTE.

La administracién debe, como parte de sus actividades, dedicar
tiempo para analizar los posibles cambios a los gque puede ser
sometida la empresa y plantear las alternativas con las gque se
puedan afrontar dichos cambios. En la medida que la
administraciébn que se aplica a la empresa sea dinadmlca y
despierta, siempre a la expectativa de las modificaciones en su
entorno, se permitir& la captacibn adecuada de oportunidades
que la lleven a un desarrollo mas armébnico, porque sabrd cébmo
encauzar todas sus metas hacia el mejoramiento de la misma, no
s6lo hacia adentro (factores internos), sino también hacia
afuera (factores externos).

Hay que derrocar el miedo al <cambio y arriesgarse
oportunamente.

4. LINEAMIENTOS PARA PLANES DE PROGRESO.

Para dar 1lineamientos especificos a seguir por cada &rea, la
Direccién debe generar mecanismos de diagndstico, que analicen
los hechos que provocan las situaciones actuales de las milsmas,
¥ entonces, proponer maetas concretas y accesibles. Una vez
logrado ésto, se debe pasar a la etapa de planificacién,
solicitando la colaboracidn del personal de las &reas
involucradas, para decidir las actividades y sus fechas de
realizacibén. Estos planes deben buscar mejoras continuas, no
sblo a través de la solucién de problemas, sino en la
prevencién de los mismos, admitiendo innovaciones y
proposiciones de nuevas metas.
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ra Direccién debe ser responsable de dar seguimiento a los
planes nmediante la evaluacidén peritbdica de avancas y
resultados, haciendo comparacionaes con los objetivos
aspecificos, analizando asi la eficacia de los planes.

Todo este seguimliento racilitar& el punto a continuacién.

5. COMUNICACION INTERNA.

E1 cumplimiento y seguimiento, por parte de la administracién,
a los planes de progreso para cada &rea, ayudar& a fomentar la
comunicacién interna, la cuédl consideramos que no sélo dabe
ejercerse de los altos puestos hacia abajo, sino que debe
permitirse un contraflujo que retroalimenta y unifigue los
criterios de trabajo. Recomendamos que los directivos mantengan
un contacto mé&s estrecho con su personal y las actividades que
&ste realiza para que asi estén conscientes de sus problemas y
necesidades.

Para empresas que cuenten con ciertos recursos econbmicos, como
las pequefias y medianas, sugerimos que se creen espacios de
comunicacién: mamparas, vitrinas, lugares en los cuales se
expongan politicas, objetivos, graficas de comportamientos de
problemas, Indices de calidad, niveles de ventas, etc.,
identificando con éstos los logros y actividades del personal.
Para empresas como las microindustrias, esta comunicacién podré
ser oral, pero debera ser efectiva.

6. DESARROLLO DEL PERSONAL.

Menciocnamos en parrafos anteriores gue, a nuestro parecer, el
desarrollo del personal es un punto basico y tal vez el mas
importante. Debemos tener siempre presente que las empresas las
forman los hombres.
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Buscar el desarrollo del personal a través de la capacitacibn
requiere indudablemente de esfuerzos y recursos que no siempre
se estéd en condiciones de asignar; sin embargo, s1 no adecuamos
los recursos humanos para el logro de los objetivos, de nada
nos gervir& tener los mejores sistamas organizacionales.

Como primer punto, hay que reconocer que la capacitacién del
personal es obligatoria por Ley ' y, por lo tanto, ineludible.

Las acclones de capacitacién deberén encaminarse al personal de
planta, eventual y de nuevo ingreso, de las diferentes &reas,
formulando sistemas que ayuden a una capacitacién adecuada. Los
medios para capacitacién, si no se cuenta con suficientas
recursos, pueden obteperse atn del personal de la misma
compafila, que debldo a su preparaclén prorfesional esté en la
posibilidad de darla.

AGn asi, es ldgico pensar que empresas tan pequefias como las
que conforman la microindustria, no cuenten con empleados
preparados técnicamente, cuanto menos a nivel profesional; en
estos c¢asos puede recurrirse a medios m&s sencillos en la
blisqueda de la superacidén de la gente, al gradoc de alentarla
para gque acuda a escuelas nocturnas para lograr al menos su
alfabetlzacisén.

E) buscar el desarrollo del personal no debe ser visto como un
costo inGtil, sino como un medio de captacién de oportunidades
para ambas partes. En la medida que sepamos mas, podremos dar
més y exigir mas. La capacitacibén no representa un conjunto de
actividades que termina en el aula, sino que se debe esperar
resultados de ella. Una buena forma de obtenerlos es a través
de la formacién de grupos de trabajo, los cuales, utilizando
los elementos obtenidos durante la capacitacibén, tendré&n los
recursos necesarios para resolver problemas especfficos.

! CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS,

ART. 123, apdo. A Fcc. XII incisos L,F,T; ART. 30.; 70.;1320. Fece, XV;
ART, 153 incieos A,E,F,H,
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La formacién de éstos requiere que, durante las actividades de
desarrollo de personal, se detecten lideraes potenciales, los
cuales, bien ubicados, permitiran obtener resultados
satisfactorios a las politicas y objetivos que se persigan.

E1l tamafio de los grupos depender& de la magnitud de la empresa,
pero se recomienda gue sean pequefios (no excedan a 12 personas,
en caso que la cantidad de personal lo permita) ya que, cuanto
més pequefios, mas rapido terminaridn las tareas gque se
propongan. Su integracién no resultars dificil si se considera
que los grupos son fendmenos naturales propilos de la vida de
las organizacicnes. )

Alguna de las varias razones que los haradn propicios para
nuestras empresas, son que:

Brindan una gama bastante amplia de actividades.

Ofrecen apoyo en momentos de crisis y estrés.

satisfacen importantes necesidades de sus integrantes.

Propician un ambiente donde el hombre aprende, no sélo en
forma cognoscitiva sino también empirica, a confiar en los
dem&és y a ser servicial.

-~ Son un medlo idéneo para descubrir problemas.

- Ayudan a promover las linnovaciones y la creatividad.

- Por lo general, llegaran a decisiones mas satisfactorias que
las individuales.

- Controlan y disciplinan al individuo.

Las normas gque controlen a estos grupos deber&n apoyar a la
productividad y calidad, obteniendo resultados con hechos, no
con palabras.

107



La coheslén influye en la productividad. La camaraderia aminora
la tensién y crea un amblente propiclo para la consecucién de
los objativos y metas del grupo; ademas, el hecho de que los
miembros se sientan parte de una unidad eficiente, incrementara
su compromiso hacia la empresa.

El enunciar todos los puntos anteriores parece sencillo, pero
al llevarles a cabo puede no serlo tante. AGn asi, la
administraciébn debe estar consciente del desarrollo de los
mismos, adecusndolos a la situacidén especifica de su empresa,
en pro de su mejora en calidad, productividad y lo m&s urgente,
para su subsistencia.
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CAPITAL EN LAS EMPRESAS.

Ya establecimos an el capitulo anterior que la pequefia y
mediana industrias mexicanas est&n pasando por un momento
critico, el cual las ha puesto ante la disyuntiva de ser
productivas en corte plazo o desaparecer; dicha productividad
debe reflejarse, primero que pada, en la bfisqueda de un
segmento del mercado en el cual puedan colocarse (o un
afianzamiento de la empresa en el segmento en que ya se halla,
para evitar que la competencia la saque del mercado); después
seré necesario iniciar una estrategia que le permita asegurar
su posicién y destacarse entre sus competidores para,
inclusive, eliminar a clerta competencia.

Uno de los factores principales que ayudar& a las empresas a
incrementar su productividad es el dinero, ya que éste
constituye uno de los medios por el cual se proveen de
suficientes recursos para financiar aspectos tales como la
creacién de nuevos productos, ampliacién de plantas,
adquisiciétn de maquinaria, etc. Sin embargo, la industria en
México no cuenta con la suficiente disponibilidad de capital,
a pesar de gue este sector representa una parte muy importante
en el desarrollo econdémico del pals; es bastante lamentable el
hecho de que un alto porcentaje de la pequefia y mediana
industrias mexicanas requieran dinerc para proveerse de
recursos basicos destinados al abastecimiento de materias
primas e insumos y al pago de salarios. Dichas industrias deben
urgentemente buscar los medios de financiamienta que les
permitan proveerse de los diversos recursos.

Si bien no todas las compafiias esté&n en tal critica situacién,
casi la totalidad de ellas necesitan capital para financiar la
creacién de nuevos productos, ampliacién de plantas,
adguisicién de maquinaria y tecnologia, comercializacioén,
modernizacidén de sus instalaciones, etc.

Es alli donde las instituciones financieras intervienen, por
una parte, como intermediarias entre la produccién y el
consume, y por la otra, como el enlace entre las empresas y el
crédito.
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Antes de solicitar algln financiamiento, la empresa debe hacer
un an&lisis de su situacién actual; hay un dicho que dice: ‘Si
pudiéramos saber primero dbnde estamos y hacia dénde vamos,
podriamos juzgar mejor gqué hacer y co6mo hacerlo’. Es
conveniente analizar primero cudles son los recursos
financieros, materiales y humanos con que cuenta una empresa,
y determinar si est&n bien utilizados; en caso de no estarlo,
la empresa debera buscar la forma de incrementar su eficiencia.
Una vez hecho lo anterior, ya se est& en condiciones de
solicitar el financiamiento (en caso de haberse comprobado que
eso es lo que se requilere) mas adecuado a sus necesidades, con
la certeza de que su utilizacién seri la éptima.

A continuacién se proponen algunos parémetros usados para la
evaluacién de la situacibn actual de las empresas.

a} Recursos fipnancieros
- Utilidades
- Ventas
- Deudas
- Flujo de efectivo

b) Eficacia del uso de los recursos
- Ventas por empleado
- Utilidades por empleado
- Invarsién por empleado
- Aprovechamiento de la planta

c) Evaluacidén de los empleados i
- Habilidades T
~ Productividad
- Rotacién
- Composicién é&tnica y racial

d} Instalaciones
- Principales unidades de produccién
~ Indice de capacidad
- Indice de modernizacibn
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e) Inventarios
~ Materia prima
- Productos finales
- Porcentaje obsoleto

f) Sistemas de Mercadotecnia y Distribucién
- Namero de vendedores
- Ventas por vendedor
- Distribuciones independientes
- Distribuidores exclusivos

g) Desempefio Directive
- capacidad de mando
~ Planeacidn
~ Desarrolle de personal
- Delegacién

Algunos aspaectos anteriores, tales como el desempefio directivo
y la evaluacién de los empleados, pueden parecer fuera de
lugar; sin embargo, nc podemos clvidar que el factor humano es
*la base en el logro de lincrementos en la calidad y la
productividad, por lo que, si conseguimos su colaberacién,
podremos mejorar tales conceptos, a pesar de no haber invertido
en recursos materiales adiclionales.

ALTERNATIVAS DE FINANCIAMIENTO.

En México se cuenta con dlversas alternativas de
fipnanciamiento; y ser& cada empresa la que determine, con base
en sus necesidades, cudl es la gque mas 1le conviene. A
continuacién

mencionaremos las principales fuentes de financiamiento a las
cuales pueden recurrir los pequefios y medianos industriales.
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a) Nacional Financiera.

Tradicionalmente, Nacional Financlera ha otorgado recursos de
largo plazo a micro, pequefla ¥ mediana industrias; el uso del
crédito deberi ser para alguna de las siguientes necesidades:

- Habilitacién o Avio.

El crédito de Habilitacién o Avio deber& propiciar la mejor
utilizacién de la capacidad instalada de las empresas; su
daestino serd la compra de materias primas y materiales propilos
del giro al que se dedican, al pago de los obreros y a gastos
directos de fabricacién, indispensables para el buen
funcionamiento de la misma.

~ E1 Crédito Refaccionario

El crédito refaccionario se destina a la compra de maquinaria
y equipo y para dinstalaciones fisicas dentro del parque
industrial y fuera de él1. Las adquisiciones deben ser de
caracter productivo y para cubrir los gastos de instalacién de
maquinaria y equipo objeteos del financiamiento.

- Crédito Hipotecario Industrial.

Este tipo de financiamiento se destina a la consolidacién de
pasivos derivados de las operaciones normales productivas de la
empresa, exclusién hecha de 1los adeudos de accionistas o
compafiias fiscales.

Nacional Financiera también cuenta con algunos apoyos
especiales, entre los cuales destacan los siguientes:

~ Financiamiento a los pequeiios talleres artesanales
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= Programas de apoyoc a la desconcentracién industrial
- Programa de modernizacidn

Tiene como cbjetivo otorgar financiamiento a la micro, pequefia
y mediana industrias, para adguirir los activos necesarios que
las permitan su modernizacibn, asi como apoyar el desarrollo
de nuevas empresas gque incorporen innovaciones tecnolégicas e
importantes en su procesc productivo.

~ Las uniones de crédito como acreditadas directas

Las uniones de crédito industriales seran sujetos de crédito
por si mismas, cuando realicen programas comunes de apoyo a
sus asoclados, tales como compras de insumos y materias primas
o adquisicién de activos de uso comin.

Como podemos observar, Nacional Financlera cuenta con una
amplia variedad de créditos, ajustados a las diferentes
necesidades de los industriales.

Debido a gque es imposible proporcionar crédito a todas las
empresas que lo soliciten, se hacen estudios para determinar
quiénes son las que mas 1o necesitan; agui nuevamente
observames la importancia del andlisis de evaluacién de los
recursos de la empresa y su utilizacién.

b) Uniones de crédito.

Las uniones de crédito ofrecen una via alterna de
financiamiento, sobre todo para las micro y pequefla industrias.
Consisten en asociaciones que organizan programas de apoyo a
sus agremiados, tales como compras de insumos y materias primas
o la adquisicidn de activos de uso comGn, los cuales benefician
a los socics de las uniones, tanto por el volumen, precio y
oportunidad en la entrega, como para coadyuvar a disminuir
costos de producecién y/o admén. Ademas, como se menciond en el
punteo anterior, también son sujetos de crédito por parte de
Nacional Financiera.
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Las uniones de crédito son resultado de la necesidad de obtener
ciertos beneficios de los que gozan empresas mas grandes. Es
responsabilidad de las empresas la formacién de un mayor namero
de uniones de crédito que las beneficien de manera comin.

¢) Fondos estatales.

Existen fondos estatales de apoyo crediticio, conformados por
los recursos de cada estado, los cuales se manejan como un
fideicomiso y garantizan los créditos a los microindustriales
y artesanos demandantes.

En este tipo de créditos observamos que tamblén en cada estado
Se cuenta con recursos para las diversas ramas industriales.

d} Arrendamiento Financiero.

Mediante el arrendamiento financlero se adquiere maquinaria y
equipo de acuerdo con las necesidades y caracteristicas de cada
industrial. El1 material es pagado al proveedor por la
institucion arrendadora, quien cobra una rents al contratante.
Generalmente el contrato arrendador es por varios afios y cada
empresa arrendadora tiene sus proplas modalidades.

Como se aprecia de la explicacidn anterior, ésta es una forma
de obtener maquinaria sin comprarla; sin embargo, por ser estas
instituciones de caracter privado, las rentas suelen ser altas
Yy, @ la larga, mucho mas caras gue s1 se compraran los
productos, por lo que, para recurrir a ellcs, la empresa debe
hacer un estudio y analizar las ventajas y desventajas que el
arrendamiento implica.
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- @) Factoring o Factorage.

Este mecanlsmo consiste en obtener efectivo del 50 al 80% del
valor de las facturas expedidas por el dindustrial o de los
contrarrecibos correspondientes, &l recibir la factura a
revisién.

Esta es una forma de recuperar répidamente el valor de un bien
o servicio ya entregado al cliente. Los intereses varian entre
un 5 y un 15%, dependiendo de las facturas.

£) Bancos.

Los bancos siguen y seguirén siendo el medio m&s comin de
crédito y financlamiento y, quizés, el contacto m&s cercano a
cualquier industria. .

g) CONACYT.

Otra fuente de financiamiento de car&cter pablico es CONACYT,
la cual se enfoca principalmente a créditos para la innovacidn
tacnolégica, desarrollo de nuevas empresas, financiamiento de
rilesgo compartido, etc.

El crédito que otorga CONACYT debe estar perfectamente
fundamentado por estudios que amparen la necesidad del crédito.
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COMENTARIOS .

Los diferentes tipos crédito mencionadas son las m&s comunes en
la actualidad; le corresponde al empresario informarse acerca
de ellos y determinar cudl es el que mas le conviene. Aqul
observamos un punto de enlace entre el micro, pegquefio o mediano
industrial y el gobierno: el empresario debe evaluar su empresa
para asi saber qué es 1o que necesita y el gobierno debe
ayudarlo con financiamiento; de esta manera, ambos ganarén,
fomentande el desarrollo de una buena parte del sector
secundario de nuestro pals. No se le puede dejar a la deriva,
principalmente considerando que constituye el 51% de la mano de
obra utilizada en el pais.
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MERCADOTECNIA.

Una de las caracteristicas de la nueva c¢oncepciédn de Calidad es
su orientacién hacia la mercadotecnia (disciplina que estudia
la manera de adecuar un producte, su precio y condiciones de
entrega, para ponerlo al alcance de 1los consumidores), es
decir, gque implica necesariamente la satisfaccitn de las
necesidades o deseos de los consumldores o usuarlos. La Calidad
debe disefiarse y construirse segfin las necesidades del mercado
y establecerse una adecuada relacibén entre las caracteristicas
del producto, los servicios que se ofrecen durante su uso y el
precio de lIos mismos.

Para preparar un plan de Mercadotecnia se requieren las
siguientes etapas:

1. Analisis de las oportunidades de mercado.

2. Eleccién de mercados objetivo.

3. Determlnacién de los objetivos de mercado y el plan de
posicionamiento.

3.1 Planes de producto.

3.2 Planes de distribucién.

3.3 Planes de precios.

3.4 Planes de ventas y publicidad.

Muchas de las empresas mexicanas pequefias y medianas carecen de
un departamento espacifico para la atencién de las actividades
mercadolégicas; sin embargo, eso no importa demasiado. La parte
directiva del negocio puede (y debe) ser la encargada de
1levarlas a cabo, considerando esta planificacién como uno de

los puntos base para la toma de decisiones gue afectarén a toda
la emprasa.

A continuacidn, se explicara&n las etapas para preparar el Plan
de Mercadotecnia, haciendc sugerencias sobre la manera en que
podrian llevarlas a cabo las pequefias y medianas empresas de
nuestrc pais.
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1. ANALISIS DE LAS OPORTUNIDADES DE MERCADO.

La palabra mercadec ya es de uso comin, y b&sicamente se define
como el grupo de perscnas con la capacidad y la disponibilidad
para comprar algo con propbsitos de uso final. E£1 o los
mercados objetivo de una empresa se deben definir con base en
la posibilidad de crear productos sustitutos a los que
actualmente cubren las necesidades o deseos de un mercado en
especial.

An&lisis de mercado.

Para determinar la estructura del mercado gue se desea atacar
se deben establecer sus limites, su tamafio y composicién y las
categorias de marca y/o productos gque compiten por las
necesidades o deseos de los usuarios finales. Es comGn en
muchas pequefias y medianas empresas mexicanas que Gnicamente
vendan a intermediarios y desconozcan a sus clientes
indirectos, lo cual 1los lleva a producir sin ninguna
retroalimentacién y con desconocimiento de los cambios gque se
dan en los gustos y preferencias de la gente. Esto debe
cambiar, toda organizacién debe conocer las caracteristicas de
sus usuarios finales y de sus competidores.

Perfil del cliente.

Para poder identificar y describir a las personas que componan
el mercado de un producto, suelen utilizarse caracteristicas
demograficas (edad, sexo, ocupacibn, etc.) y socioecontmicas de
los clientes. E1 problema que existe en nuestro pals es que,
con frecuencia, informacién del mismo tema, obtenida de fuentas
diferentes, resulta distinta e inclusive, opuesta; tal es la
razén de que las empresas prefieran llevar a cabo estudios de
investigacién para ubicar y describir a los clientes
potenciales.

Otra informacién gque debe conocerse es la forma en que los
cllentes deciden su compra, es declr, los criterios que
utilizan en la toma de decisicnes (calidad, precio, servicio,
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entre otros) y, por tltimo, identificar los factores externos
(moda, clima, etc.) que influyen en la compra, que aunque la
mayoria de las veces son incontrolables, deben conocerse para
direccionarlos en favor de la empresa.

Estimacién de magnitud y crecimiento.

Aqul se refiere a la estimacién de las oportunidades que brinda
un determinado mercado; las dificultades a la entrada, & la
salida, el ciclo de vida del producto, su tamafio y tasa de
crecimiento.

An&lisis de la industria y la distribucién.

Para analizar la industria se reguiere la informacién de las
caracteristicas y tendencias de la rama industrial (ventas,
namero de empresas, tasa de crecimiento, etc.) y las pra&cticas
de operacién de las empresas que a ella pertenecen, tales como
los servicios que proporcionan, los obstaculos al ingreso, ete.

Por otro lado, sa deben identificar y analizar las formas en
gue los productos y/o servicios llegan a los usuarios finales,
lo cual puede revelar oportunidades de mercado a las que no se
llega usando los canales de distribucién existentes y a
facilitar el dlagnéstico de la demanda de los usuarios finales,
Los intermediarios pueden, ademis, servir como canal de
comunicacién entre usuarios finales y productores, de los
cambios en las necesidades y deseos de los primeros.

Competidores clave.

Es comfin que una organizacioén compita en un mercado especifico
¥y no con todas las empresas de una industria, lo que hace
necesario estimar quiénes son los competidores clave. La
informacién que se obtiene del analisis de éstos cubre las
siguientes &reas:
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~ Participacién en el mercado y tendenclas pasadas.
- Fortaleza y desempefio.
-~ Ventajas té&cnicas y de operacién.

Ultimamente, el mercado mexicano se ha visto invadido por una
gran cantldad de productos exportados que han acaparado la
atencidén del pttblico naclional. Debe esperarse a que esta
situacidbn se estabilice, a que permanezcan sélo los productos
de calidad y no las simples baratijas y, entonces, hacerse el
an&dlisis de los competidores clave gue se tengan en cada
mercado, ya sea para aenfrentarlos directamente con un Sistema
de callidad Total o para seleccionar un mercado objetivo
distinto y competir sélo con los productores nacionales,
también buscando imponer como ventaja la calidad de los
productos.

2. ELECCION DE LOS MERCADOS OBJETIVO.

Esta declsién se refiera a la eleccidn de las personas u
organizaciones a quienes una empresa dirigir& su programa de
mercadotecnia, hacla quienes se enfocar&n los esfuerzos de
Ingenieria y Producclén. Las opclones b&sicas son:

- Estrategia masiva. En ésta, la empresa dirige su programa
de mercadotecnia hacia TODAS las personas u organizacionas
de un mercado, ya gque se asume que todos los clientes
potenciales que a &ste pertenecen son similares en cuanto
a su respuesta al programa.

- Estrategia de nichos, segmentos o subgrupos. Al usar esta
estrategia se asume que los componentes de un mercado
diferirén en su respuesta a un programa de mercadotecnia.
El objetivo es identificar unc o mis subgrupos (cuyos
integrantes respondan en forma similar), e implantar una
segmentacidn del mercadoe dirigiéndose solo a un segmento
o disefiando programas para cada nicho de interés.

Es evidente gque si una empresa produce m&s de un bien o
serviclo, puede adoptar una de las dos estrategias o hacer
combinaciones con ellas.
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Asi, para que una empresa elija el mercado que mas le conviene,
tiene que atender a clertas consideraciones, como:

1), S1i la participacién de la empresa en el mercado-
objetivo es baja, puede fortalecer su posicién a costa
de la competencia encontrando un nicho en el que tenga
o pueda lograr una ventaja competitiva.

2). Si la empresa tiene una produccién masiva (y costosos
programas de mercadotecnia y distribucién) as
conveniente una estrategia idem para lograr el volumen
de ventas necesario y poder prorratear los costos.

3). Una competencia intensa favorece a una estrategia de
nichos, de la misma manera que lo es cuando el mercado
muy complejo (gran variedad de deseos y necesidades,
diferentes ofertas de productos, etc).

De 1lo anterior se desprende que, dado el bajo volumen de
produccién de 1las micro, pequefia y mediana Industrias
mexicanas, y la gran competencia a la que se estan enfrentando,
serfa conveniente que cada productor hiciera un anilisis de su
mercado, con miras a seleccionar una estrategia de nichos;
identificar los segmentos de mercado y analizarlos, buscando
especialmente aquellos que estén un tantoe olvidados por los
competidores o en los que a mediato o Iinmediato plazo sea
posible desarrollar una ventaja competitiva. Las Camaras pueden
ser las indicadas para integrar el sistema de informacidn de
mercados de cada rama industrial.

Agul se puede mencionar una ventaja gue tienen los empresarios
nacionales sobre los extranjeros: su flexibilidad de
produccién. Muchas empresas extranjeras utilizan como ventaja
competitiva su elevado volumen de produccién estandarizada,
acompafiado de un bajo nivel de costos unitarios; las empresas
mexicanas, en cambio, tlienen en su mayoria maquinaria de uso
general y sistemas en proceso que facilitan la rfabricacibn de
gran variedad de bienes. De esta forma, los pequefos y medianos
productores podrian emplear una estrategia de nichos, enfocada
a uno o varios sectores de su mercado, utilizando como ventaja
su rapida respuesta a los cambios en los deseos y necesidades
de sus clientes.

121



3. ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO.

Se utiliza la palabra posicién para designar la forma en gque
los -compradores perciben el programa de mercadotecnia de la
empresa, en comparacitn con los programas de los competidores
clave.

la estrategia de posicionamiento es el disefio de un programa de
mercadotecnia que consta de las siguientes decisiones:

- El bien o servicio que se ofrece.

- La forma en que se llevara a cabo la distribucién.
- La elecciébn de una estrategia de precios.

- La seleccién de una estrategia de promocién.

Todas las estrategias anteriores contribuyen a formar una
imagen de la empresa, imagen que es percibida por los clientes
potenciales del mercado objetive; la esencia de un buen plan de
posicionamiento es que satisfaga tanto a esos posibles clientes
como a los objetivos de mercado y a nivel de compafia, y que
cologue a la empresa en una situacidén no facilmente duplicable
por sus competidores.

La estrategia de posicionamiento puede tener dos enfoques: para
un sélo producte o para una linea de productos relacionados; la
decisién sobre cudl enfoque utilizar depende de factores
especificos tales como la magnitud del producto-mercado, las
caracteristicas del bien o servicio, la capacidad de 1la
empresa, etc.

En los puntos posteriores se examinard cada uno de los
componentes del programa de posicionamiento, considerando su
papel y funcibn en la conformacién del programa total. Debe
tenerse en cuenta gue los planes son complementarios entre si,
que algunos de ellos deben trabajar conjuntamente para ser
efectivos y que un elemento puede servir como sustituto de
otro, o plantear ciertas restricciones sobre los demis. A
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continuacibn, se tratar&n los componentes en una secuencia que
comienza con el producto o sarvicio, consider&ndolo como el
elemento menos restringido.

3.1 PLANIFICACION DE PRODUCTOS Y SERVICIOS.

Una estrategia de producto consiste en decidir qué calidad,
precio y caracteristicas se habran de ofrecer, los lineamientos
clave para su desarrollc y las actividades a realizar.

Es importante dejar claro, antes de comenzar a planear, qué
es lo que los administradores esperan que los productos logren:
penetracién de mercado, contribucién a las utilidades, etc. Es
frecuente que se utilicen combinaciones de objetivos.

Planificacién de nuevos productos.

Los productos nuevos, cuando responden a las necesidades de los
consumidores, ofrecen oportunidades para fortalecer la posicidn
en mercados existentes o pueden ser un medio para Ingresar en
nuevos mercados.

Las principales etapas del programa de planificacién de
productos nuevos se muestran a continuacioén:

- Ideas de nuevos productos

- Evaluacidn

- Desarrollo del Desarrcllo de la estrategia de mercadotecnia
- Desarrollo

- Introduccibén al mercado

- Identificacidn de ideas.
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Las fruentes de ideas para productos nuevos pueden ser tanto
internas ~-investigacién y desarrollo, mercadotecnia,
sugerenclas de los empleados-- como externas --cohsumidores,
competencia, inventores y patentes-—-.

Una vez recoplladas las ideas de nueves productos, debe
establecerse un procedimiento de seleccidn y evaluacién que
elimine ideas sin futuro tan pronto como sea posible, al tiempo
que se mantienen en niveles aceptables los riesgos de rechazar
buenas ideas; la clave es eliminar las ideas menos promisorias
antes de gue se haya invertido mucho en ellas.

La evolucién del producto --a nivel Ingenieria y Desarrollio--
debe ser paralelo a la de la estrategia de mercadotecnia,
habiendo comunicacién entre los dos procesos, de modo que
exista una concordancia entre lo que se ofrece y 1o gque
realmente se pondré& a la venta. El desarrollo del producte se
refiere a su elaboracién y a las posibles pruebas de mercado,
previas a su introduccién plena en éste; durante esta etapa
pueden realizarse diversas modificaciones al preducto,
dependiendo de su factibilidad de producirse (producibilidad),
an&lisis de los diferentes tipos de materiales, etc.

Admninistracién de productos existentes.

En estos casos, se debe instrumentar un sistema de seguimiento
del desempeflo de los productos, con el objeto de detectar
aquellos que resultan problematicos; posteriormente, es
necesario analizar las causas que originaron los problemas
existentes y después determinar una estrategia para la
eliminacién de &stos. Algunas opciones estratégicas para la
eliminacién de los problemas son:

- Reducir costos

- Mejorar el producto

- Modificar la estrategia de mercadotacnia
-~ Elimlnar el producto.
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La eleccibn de alguna astrategia est& influenciada
primordialmente por la naturaleza del problema que se tiene con
el producto, Las tres primeras opciones se conocen como
rravitalizacién del producto"; en caso de gque se considere que
el clclo del producto ha llegado a su fin --o gue las acciones
de revitalizacién resultan muy costosas en relacién a los
beneficios que se obtendrian-- tendra que tomarse la accién mas
drastica: eliminarlo.

Preferentemente, las estrategias de mejoramiento de productos
deben anticiparse a los problemas, ya gque ésto constituye una
accién esencial para mantener y mejorar la posicién en el
mercado. Por otro lado, la reduccién de los costos debe ser una
preocupaci6n constante: mejores costos permitirdn mayores
contribuciones a las utilidades y/o mayores reducciones de
precios.

Es importante sefalar que para alqunas acciones como la de
elimipnar a un producto, se precisa de una comunicacién con los
consumidores e intermediarios de comercializacién, con el
objeto de evitar reacciones adversas de las partes implicadas,
a las actividades de eliminacién de problemas.

COMENTARIOS,

Las empresas nacionales --pequefias y medianas-- suelen tener
una excesiva integracién horizontal, es decir, que producen una
linea muy amplia de productos similares. No es malo el gque se
ofrezca una variedad de marcas, dinclusive es una forma de
presentarle al cliente opciones de compra y de competencia,
pero consideramos que cada empresario deberia hacer un anélisis
del desempefic de su Iinea, paralelo a un sistema de
planificacién de nuevos productos, de modo gque se vayan
modificando y/o eliminando (y sustituyendo con otros) aquellos
que no satisfacen las necesidades actuales de los clientes, o
que ya no resultan competitivos en el mercado. Las empresas
podrian decidir reducir su linea de productos en forma tal que
el tiempo y otros recursos se dedicaran a un nimero menor de
articulos o servicios, para que é&stos fueran atendidos de una
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mejor manera, no sblo en lo que se refiere a su fabricacién,
sino también a su romercializacién y servicios post-venta.

3.2 PLANIFICACION DE LA DISTRIBUCION.

Todas las compafiias participan de alguna manera en canales de
distribucién formados por diversas organizaciones; basicamente
existen dos decisiones clave al respecto: 1) decidir cémeo
llegar a los usuarios finales y 2) si se decide utilizar
intermediarios en vez de participar en forma directa, elegir el
papel (lider o participante) gque la empresa jugari en el canal
vy la red de canales de los que se convertiri en parte.

La primera cuestién a resolver es si el fabricante se dirigira
en forma directa a los usuarios finales © si los atenderé a
través de intermediarios. Los factores que afectan a esta
decisién se examinan a contlnuacidén:

- Consideraciones del usuario final.
- Caracteristicas del producto.
~ Consideraciones financieras y de control.

Algunas empresas no tienen recursos financieros para atacar
directamente a los usuarios finales; otras no estén dispuestas
a hacer lnversiones considerables en ventas de campo e
instalacicnes de servicio. Por otra parte, la distribuecibn
directa permite al fabricante un mayor control sobre la
distribuciébn de sus productos.

Tipos de disposicién de los canales.

Existen dos tipos de canales basicamente: los canales
convencionales y los coordinados en forma vertical. E1 canal
convencional es un grupo de organizaciones independientes, en
donde cada una de ellas hace su propic intento, ocup&ndose poce
del desempefio total del canal; el canal vertical, en cambio, es
administrado totalmente a través de una empresa especifica y
todas las organizaciones que participan estan interrelacionadas
a través de acuerdos contractuales b4 relaciones
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administrativas, formando lo que en México se. conoce . como
sgrupo industrial®.

Intensidad de- la distribucién.

8i se declde distribuir un producto en todos o la mayoria de
los expendios al detalle en el &rea de comercializacién gque
normalmente podria includr un determinado producto, se estaré
usando un enfogue intensivo. Por otro lado, si sélo se elige un
distribuidor en esa &rea, se estarf utilizando una estrategia
exclusiva. De esta manera, existe una gama de intensidad de
distribucién que puede elegirse, tal y como se muestra en la
figura siguiente:

AREA DE COMERCIALIZACION.

+ +++ttH+t
+ -
+ P S
Distribuecibn bistribucibn Distribucidn
exclusiva selactiva intensiva

Donde cada signo "+" representa un distribuidor o concesionario
de los productos de una compafiia.

Elaccién da una estrategia para el canal.

Esto se refiere a la decisibén sobre si se habr& de administrar
el canal o 51 5610 se habrs de asumir el papel de participante.
Con frecuencla, esta eleccién depende de la magnitud de la
influencia y la capacidad que una compafiia tenga (capacidad de
negoclacidén con otras organizaciones del mismo canal); esta
capacidad puede deberse a 1los recursos financieros de la
empresa, a su experlencia, a su posicién en el mercado, etc.
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Funcionamiento de los canales.

Al pasar los productos de los Tfabricantes a los usuarios
finales se ejecutan diversas funciones. Estas inclyyen:

- Compra y venta

- Transporte

- Financiamiento

- Procasamiento y almacenamiento
= Publicidad y promocién de ventas
~ Fijacién de precios

~ Aceptacién de riesgos

- Comunicaciones

- Serviclos y reparaciones.

La decisién sobre las funciones que se requieren y la
designacién de las organizaciones que ser&n responsables de
cada una de ellas tiene gran influencia sobre la referente a la
estrategia de canal a usar.

COMENTARIOS .

Nuestra raecomendacién para los pequefics y medianos productoras
mexicanos, en cuanto a distribucién se refiere, es que al igual
gue en las uniones da crédito, los empresarios se unan para
formar pequefios grupos con los cuales se forme una cadena, una
red de distribucién en la que un fabricante resulte proveedor
de otro y asl sucesivamente, nc s6lo vertical sino
horizontalmente (alrededor de una industria especifica), de
modo que una parte de la produccidén se destine al grupo y el
resto se comerclalice independientemente. Los productores
lograrfan asegurar su abastecimiento y parte de sus ventas,
ademis de proteccién y ayuda en momentos de crisis.

Paralelamente, cada empresa debe hacer un estudio como el ya
explicado, y distribuir ese resto de su produccién en la forma
que m&s convenga a sus intereses y capacidades,
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3.3 PLANIFICACION DE PRECIOS.

Anteriormente, 1a alta calidad era siempre asoclada con precios
aelevados, pues se consideraba al precio como Gnica medida de lo
bien hecho que estuviese un producto.

Actualmente, la situacién ha cambiado; los consumidores dia a
dia exigen una mejor calidad, a un precio que sea acorde a las
caracteristicas qgue el productc ofrece; es decir, gue para cada
nivel de calidad --fisica o perceptual-- existe un rango de
precios en los gue el producto puede ofrecerse. No es lo mismo
un autombvil compacte que uno de lujo, aungue ambos cubran la
misma necesidad basica, la de transportaciédn.

El precio de un producto puede manejarse como una estrategia en
tres formas bésicas:

- Seflal para el comprador.
~ Instrumento de competencia.
- Logro de un desempefio financiero.

Cada empresa, dependiendo de sus caracteristicas y objetivos,
debe elegir la estrategia de precios que més le convenga..Y
finalmente, deber& asignarse un precio a cada producto de la
linea o mezcla que se maneje en ellas.

COMENTARIOS.

La decisién del precio al que se ofrecen los productos tiene
una enorme repercusidn sobre el desempefio de las empresas,
razén por la cual es un asunto que dabe decidirse
cuidadosamente. La competencia global a la que los productores
mexicanos se estan enfrentando les impone ciertas restricciones
al respecto; dificilmente podremos competir con los bajos

129



costos que logran las grandes empresas transnaclonales, que
muchas veces llegan a ofrecernos sus excesos de produccién --lo
que les queda después de haber saturado su mercado-- o que,
para introducirse en algan otro, venden su mercancla por debajo
de los costos reales. Por otro lado, es muy probable gue esas
empresas se manejen en el range en que el costo es marginal, es
declr, aquel en el cual un incremento en la produccién no
provoca un incremento en el precio, por lo que pueden ofrecer
un pracio muy bajo, sin perjudicarles en lo absoluto. Tal es la
razén por la cual recomendamos a los fabricantes nacionales no
luchar contra sus enormes competidores en su propio terreno,
sino buscar un nicho (o mé&s) en el mercado y, ya dentro de é1,
reallzar acciones encaminadas a la diferenclacién de su
producto(s), utilizando al precio de manera activa, asociéndolo
tangible y perceptualmente con una alta calidad.

3.4 ESTRATEGIA DE PROMOCION.
La estrategia de promocidén consta basicamente de dos partes:

- Estrategia de publicidad
- Estrategia de fuerza de ventas

La estrategia de promocién consiste en establecer una mezcla de
los componentes de las comunicaciones fabricante-ceonsumidor (o
usuvario) durante el proceso de decisién del comprador, con el
objeto de direccionar su preferencia por los bilenes o serviclos
que una empresa ofrece. A continuacién, se di una explicacién
de lo gque a cada una de las dos estrategias se refiere.

Estrategia de publiicidad.

Se debe comenzar con la definicién de la audiencia objetivo y
luego establecer el papel y alcance de la publicidad y sus
objetivos especificos. Posteriormente se debe elegir una
estrategia creativa (factor determinante en el éxito o fracaso
de una estrategia de publicidad). Simultaneamente se deben
determinar los medios y el plan de programacibén para
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implantarla. Finalmente, se debe poner en pr&ctica el programa
de publicidad, ajust&ndole conforme transcurre el tiempo.

Estrategia de- vantas.

Las etapas gqgue constituyen una estrategia de ventas son las
sigulentes:

2. Describir y analizar las personas y organizaciones gque la
fuerza de ventas habri de contactar.

2. El papel y el alcance de la fuerza de ventas en la mezcla
de promocién.

La funcién de los vendedores varia desde servir primordialmente
como receptores de pedidos hasta el desempeiio de actividades de
consultoria a los clientes. Entre los factores que ayudan a
determinar el papel de las ventas directas se incluyen el
tamafio e importancia de la compra, la complejidad del producto,
las necesldades de informacién del comprador y el nGmerc y
ublcacibn de los mismos.

3. Fljar los objetivos para la fuerza de ventas.

Los objetivos que se asignan a los vendedores con frecuencia se
refieren a los resultados de venta que los administradores
esperan; las cuotas de ventas son un medio comfin de expresar
esas expectativas y es fracuente que las compensaciones de
incentivos se relacionen con el logro en términos de la cuota
. Otros objetivos pueden ser una aumento en el ntmero de
cuentas nuevas, la prestacién de servicios a los cliente y

organizaciones del canal y la obtencién del informacién del
mercado.
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4. Reclutar, capacitar y administrar la fuerza de ventas.

Son muchos los factores que deben considerarse al elegir
vendedores, y las caracteristicas gque &stos deben tensr varian
en relacidn al tipo de labor de venta que deben desempefiar -=-
ventas comerciales, técnicas, de negocios nuevos, etc--. Cada
ejecutivo de ventas debe desarrollar sus proplas
especificaciones con respecto a qué es lo que debe buscarse en
el personal nuevo gue se contrate para &sta actlvidad.

COMENTARJOS .

la promocibébn es la parte mis visible de la estrategia de
mercadotacnia, puesto que la publicidad y la venta personal son
los principales medios de comunicaci6tn con los clientes
(actuales y potenciales) gque se encuentran en el mercado
objetivo. Las empresas mexicanas deben percatarse de la
importancia que este aspecto tiene, con relacién al incremento
en las ventas y la participaciébn en el mercado, ya que es la
promocién la que crea una buena parte de la imagen de una
empresa, limagen gue debe ser congruente con la realidad. Sin
embargo, no podriamos recomendarles gue concendan mayor o menor
importancia a cualguiera de estos rubros, ya que ello depende
de muchos factores ya expuestos, sino mas bien sugerirles gque
analicen su situacién y ponderen la importancia que daran a
cada tipo de comunicacién, cuidindose de descartar una opclén
sin antes estar bien seguros de que no les conviene. La
promocibn es cara, si, pero si est& bien planeada reditfia mucho
mis de lo que en ella se Invierte.
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MATERIALES

lLas materias primas e insumos que toda empresa necesita, forman
parte rundamental de la calidad del producto o servicio gue las
requlere, por ello es necesarico que las empresas mexicanas
determinen los est&ndares de calidad que les permitan competir.
Una vez hecho esto, procurarin que los materiales gue utilicen
satisfagan dichos estandares para mantener la calidad del
producto, y de esta manera puedan lograr la competitividad.

Se debe establecer que en lo referente a los materiales, no
sb6lo su calidad es Importante para la empresa, sino que Junto
con ella deben considerarse las siguientes situaciones:

a) Tener las cantidades correctas para que la produccién no
se interrumpa, procurando ademds gue se mantengan a un
minimo los gastos de inventario.

b) cComprar materiales con la calidad adecuada para cumplir
con las especificaciones de fabricacién; esta calidad no
debe ser muy elevada, ya que esto tambié&n eleva al costo.

©) Proveer la entrega de materiales a tiempo

Otro aspecto Importante que Jinvolucra al departamento de
compras de una empresa, es que é&ste tiene la obligacibn de
diseminar la informacién relativa a nuevos materiales, egquipos,
servicios y suministros a otros departamentos de la compafifa,
ya que, en la mayoria de los casos, es esta &rea la gue primero
entra en contacto con los nuevos conceptos e ideas por parte de
los vandedores que representan & los proveedores de la empresa.

Para lograr cumplir con los requisitos mencionados, el
departamento de compras debe establecer un procedimiento
b&sico, el cual se detalla a continuacién; cabe aclarar gque
&ste puede modificarse seglin las necesidades de la compaiia.
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PROCEDIMIENTC DE ADQUISICION DE MATERIALES

a) Determinacitn de las fuentes de abastecimiento

Es obligacidn del departamento de compras el tener archivos
sobre sus proveedores, ya que contienen informacién vallosa
sobre su desempeiio.

En la determinacién de 1os proveedores se investigan
principalmente los siguientes puntos:

- Precio gue se propone

- Fechas de embarjue y entrega

- Condiciones y descuentos

- Solvencia del proveedor

~ Instalaciones de producecién; las cuales son indicadores
sobre si el proveedor puede cumplir con los requisitos de
calidad

- Disponibilidad de partes y servicios

- Ubicacién

En términos de solvencia se evaluard a los proveedores respecto
a su capacidad para cumplir las 6rdenes a tiempo; ademfs es
importante determinar su capacidad para proporcionar
informacién honesta con relacién a la calldad del trabajo gque
pueden realizar.

Es recomendable para las empresas que no dependan de un soclo
proveedor, ya que miuchas veces éstos se aprovechan de ello para
encarecer los productos; sin embarge, tampoco es recomendable
el estarlos cambiando constantemente, por los costos y riesgos
que esto trae implicito.

Una vez gque se han seleccionade los proveedores, tanto la
empresa cliente como la empresa proveedora deberé&n establecer
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un compromiso a través del cual se logre un lincremento en la
calldad de los productos y mayor confiabilidad entre ellas.

Lo anterior se lleva a efecto a través de un Programa de
Dasarrolleo de Proveedores, el cual lo propone la empresa
' cljente y el proveedor se compromete a cumplir con &1, de tal
manera que sSe logre un beneficio mutuo. E1 Programa de
Desarrollo de Proveedores lo trataremos en detalle mas
adelante.

b) Detaerminacién de los pracios

Para muchos productos dindustriales, 1los precios estén
determinados y no se discuten, sin embargo, para la mayorla de
los grandes pedidos, en especial aquellos que se compran sobre
una base continua, el departamento de adquisiciones deberé&
negociar los precios.

En la mayoria de los casos, el proveedor que cotiza a menor
precio es quilen recibe el pedido; no obstante, existen varias
razones de por gué seria conveniente no elegir considerando
s6lo el mas bajo precio:

- Una cotizaclén elevada puede proporcionar un mejor servicile
después de la venta.

-~ Una cotizacibébn alta se puede deber a mejores instalaciones
de planta y consecuentemente procesos de produccidn m&s
eficientes para ofrecer productos de mejor calidad.

- La cotizacién baja puede no ser de confianza

- La cotizacién baja puede estar ubicada tan lejos de la
compafiia que los costos de transporte compensen la
ventaja en el precio.
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Por lo anterilor, es préctica comlin en las empresas eliminen
tanto & la cotizacién m&s baja como a la mis alta. En muchos
casos, el precio final pagado al proveedor esti afectado en
forma importante por tres tipos da descuentos:

- bDascuento comercial
~ Dascuento por cantidad
~ Descuento por pronto pago

En Méxiceo, la pequeiia y mediana industria se encuentra con el
problema de que no se las otorga ningun tipo de descuento y es
ésta una de las muchas razones por las cuales no pueden
competir en costos con otras empresas mas grandes. Para tratar
de solucionar este problema, se debe fomentar la formacidn de
uniones de cré&dito, las cuales son sostenidas por los propios
socios, ademads de que el gobierno las apoya a través de
créditos de Nacional Financiera (referirse al tema de
financiamiento de este capituio).

c) Colocaci6én de la orden de compra

La orden de compra, en caso de ser aceptado por el proveedor,
es un contrato obligatorio; en consecuencia, el departamento de
compras tendr& culdado de ver que sea exacta toda la
informacién que figure en la ordeni{ descripcién de los
articulos, precios unitarios, extensiones de estos precios,
cantidad pedida, descuentos, condiciones de pago, instrucciones
para el embarque, fecha del pedido, fecha de entrega, nimero de
la orden de compra y firma del agente de compras.

d) Seguimiento del pedido

Tratandose de brdenes importantes, el departamento de compras
puede hacer comprobaciones ocasionales para ver si se esta
obteniendo un progreso satisfactorio para cumplir la orden. si
se trata de wun embargque cuantioso, se pueden hacer
comprobaciones para ver si la orden esta siendo transportada de
acuerdo con el programa.
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' Para los principales proveedores, el seguimiento se har& a
través del Programa de Desarrollo de Proveedores.

@) Recepcién de materiales

Una vez entregado el nmaterial, se reallzan (en caso de ser,
necesario) inspscciones de calidad; sin embargo, cuando se ha
hecho un seguimiento a través de visitas periédicas al
proveedor, o cuando se esta llevando a cabo el programa de
desarrollo de proveedores, se aceptan certificados de calidad,
los cuales amparan que el producto cumple con la calidad
requerida por el cliente.

La veracidad de los certificados de calidad, deber& comprobarse
an forma periédica por el cliente (es recomendable unas dos o
tres veces por aiflo).

f) Registro en inventarios

Una vez entregado el material, es registrado en el inventario
de materias primas. Finalmente, la operacién de compra se
registra come terminada y se envia el pago al proveedor.

138



PROGRAMA DE DESARROLLO DE PROVEEDORES

El Programa de Desarro]lo de Proveedores es un documento que
establece las condiciones que el proveedor debe cumplir para
satisfacer las especificaciones del cliente, y abarca dasde el
recibo de mnmateriales del proveedor hasta la entraga del
broducto al cliente. A continuacién se describen todas las
etapas que debe contener el programa.

a) Planeacién de calidad

Se exlge al proveedor gque tenga un Plan de Calidad, el cual
deba de estar por escrito y disponible para revisién. El plan
debe contener metas, objetivos y fechas de implementacidn;
también debe inclulr un compromiso total de la organizacidn
para mejorar continuamente los procesos y sistemas; ésto lo
lograra estableciendo cual es la filosofia, misitbn y politica
de la calidad y cémo se difundiré& en la organizacién.

Deben estar establecidas las estrategias sobre las actividades
de los departamentos y la Gerencia General para lograr 1los
objetivos trazados en el plan.

La industria en México daebe poner mucho énfasis en este punto,
ya que es agui donde la empresa, vista como un sistema
organizacional, trabajar& en conjunto para alcanzar los
objetivos.

b) caracteristicas de control

La designacién de las caracteristicas criticas de control del
procese es responsabilidad tanto del cliente como del
proveedor. Estas caracteristicas deben ser seleccionadas
bas&ndose en el tipo de material, la intencibn del disefio, el
proceso de manufactura y cualquier factor que pudlera causar la
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falta de apego a especificaciones. Para lograr identificar las
caracteristicas criticas de control, el proveedor deber& tener
por escrito cémo las identificar& en los documentos de su
planta y en cuédles documentos (dibujos, especificaclones,
instructivos de inspeccién, etc.) lo hara.

La descripcién de dichas caracteristicas deber& constar por
escrito y utilizarse en todos los documentos que se manejen en
relaciébn al proceso productivo.

Una vez identificadas las caracteristicas criticas de control,
el proveedor deber& tener por escrito el procedimiento que
seguiré par tenerlas bajo control.

c) Control estadistico de proceso

El proveedor deberé& tener por escrito y en forma detallada, de
acuerdo a las caracteristicas del &rea a controlar, el métsodo
o técnica de control estadistico que utilizar&. Aunado a esto,
deber& establecer los procedimientos de analisis estadfisticos
y soluciébn de problemas en 1los procesos fuera de control o
inestables.

También deber& estar por escrito que las cartas de control
estadistico deben ser perfectamente analizadas, para asegurar
que el proceso est& controlado, de no ser asi, se especificaré
el numero de muestras que deben hacerse con base en los Gltimos
resultados.

‘Otro requisito que se debe cumplir es estabilizar los procesos

a tiempo para asegurar que el producto cumpla las
especificaciones. Para esto se deber& determinar quién
realizar& el monitoreo de las cartas de control de procesos
estables quien ademAs pueda parar la produccién antes de que
las piezas salgan de especificacién.
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d) EBvaluacién y control del sistema de medicibn.

Debe existir un programa continuo que verifique la precisibn,
reproducibilidad, repetibilidad y estabilidad de los
instrumentos - utilizados por el departamento de control
estadistico de calldad y especificar, ademis, las acclones
correctivas cuando se determina que la variacién del sistema de
medicién es excesiva.

El1 proveedor deber& establecer un sistema para la calibracién
de instrumentos utilizando masters © est&ndares reconocidos.

@) Imspeccién y/o prueba

Las instrucciones de inspeccién y prueba tanto para recibo de
materiales y pruebas de laboratorio, como para materiales en
proceso y producto final deberan estar escritas e incluir las
caracteristicas a verificar, entre las cuales tenemos:

- Nivel de ingenieria de la parte.

- Frecuencia de inspeccién y/o prueba.

- Método de inspeccién.

~ Herramientas, equipos o dispositivos de metrologia.
- El est&ndar para la aprobacién o rechazo

Las inspecciones tienen gque estar fechadas y firmadas por un
representante autorizado del proveedor y deber&n estar
disponibles, a la vista y en el lugar de inspecciédn donde,
adenmds, puedan ser revisadas por representantes del cliente.

cuando existen ajustes de la magquinaria se debe inspeccionar

hasta que exista valldez estadistica de que el material cumple
consistentemente con las especificaciones.

En el caso de que en la empresa proveedora pueda realizarse el
retrabajo, deber& especificarse por escrito que el material
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retrabajado ser& reinspeccionado y probado nuevamente para
asequrar que cumple conr las especificaciones.

£} Accibn correctiva

Debe constar por escrito y en forma detallada, cémo se iniclara
1a aceidn correctiva inmediatamente después de que sea detecte
gue un procesco no es astable; se debe indicar quién es el
responsable y qué registros se llevar&n. Entre la informacién
que debe contener toda accién correctiva tenemos:

Retenear a inspecclonar en forma mas rigida el material.
Investigacién del proceso y/o sistema de calidad para
determinar las causas probables.

- Identificacidn de las causas maAs probables

Implantacién de las acciones correctivas para evitar la
recurrencla del problema (an&lisis estadistico, cuando sea
aplicable).

Bvaluacitn de las accliones correctivas tomadas (analisis
estadistico, cuando se aplique).

Deben establecerse por escrito los pasos a seguir para informar
al cliente, en caso de que se confirme la sospecha de haber
enviado un material fuera de especificacitn o mal identificado,
asi como el nombre de los contactos, tanto del cliente como del
proveedor,
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g) Control da material comprado

Debe existir un sistema gue asegure gque el material adgquirido
por el proveedor cumpla con los requerimientos fisicos,
quimicos, visuales y dimensionales a través de cualqulera de
las combinacliones de los sistemas de control siquientes.

- E1 proveedor debe asegurar que sus subproveedores apliquen
el control estadistico de proceso, recibiendo la evidencia
estadistica correspondiente, que asegure que el material
cumple las especificaciones.

- Certificados de garantia, debiendo incluir:

Identificaci6bn del subproveedor
Identificaciéon del material

Lote y cantidad amparada
Rasultados de inspeccién y prueba

La valldez de los certificados deber& ser comprobada al

inicio de la produccién y, en lo sucesivo, por lo menos dos
veces al afio.

h) control de maquiladoras

El proveedor es responsable de asegurar gue cada maquiladora
tenga la capacidad para procesar materiales conforme a las
especificaclones del cliente, previamente a efectuar algtn
contrato para el suministro al mismo. Ello dincluye el
asaguramiento de que cada maquiladora cuenta con las Giltimas
especiflicaciones aplicables y el equipo requerido para efectuar
las evaluaciones requeridas.

El proveedor debe asequrarse de que cada maquliladora tiene
documentado y en efecto un programa de control de calidad.
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1) Identificacibn de materiales

E1l proveedor deber& establecer y mantener un sistema efectivo
para la identificacién y control de los materiales, de acuerdo
a su estado y durante su manufactura (aprobado, rechazado,
seleccionado, detenido para retrabajo, etc.).

La identificacién de materiales debera ser efectuada a lo largo
de todo su proceso de fabricacliédn, . a través de sellos,
aetiquetas, cédigos de colores u otros dispositivos efectivos de
control. Este sistema deberd ser extensivoe a todo el material
segregado del flujo normal de lineas de produccién, de tal
forma que se evite su mezcla con material aprobado. La
disposicién final del material deber& ser registrada y
rastreable.

Otro aspecto importante en relacién a la identificacién de los
productos, es que se debe asegurar que el material suministrado
a un cliente no sea mezclado con el de otros.

Jj) Control de dibujos y cambios

Debe de exlstir un sistema por escrito que asegure que se tenga
un archivo de los dibujos y especificaciones al Gltimo nivel de
cambio y que adem&s se asegure de poner fuera de circulacién
los obsoletos.

En todos los procedimientos debe constar el guién, coémo,
cuéndo, dbénde, el alcance y el nombre del documento generado.

k). Manejo de materiales

El sistema completo de manejo de materiales del proveedor,
desde inspecciébn de recibo, hasta su entrega al cliente,
incluyendo almacenes, deber& ser especial para el tipo de
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producto que suministra, de tal forma gque Se pfevengan dafios
potenciales.

1) Procedimientos

El proveedor deber& tener vigentes y por escrito, todas las
rfases del sistema de control. Estos procedimientos deberén
contener Iinstrucciones detalladas para cada uno de los
movimientos, acciones o decisiones necesarios dentro del
sistema de control de calidad o relacionados con &1. Debers
estar previsto el método de revisién y actualizacidn naecesarlos
como consecuancla de las modificaciones que pudiera sufrir el
producto en su disefo o proceso.

m) Regquerimientos de auditoria interna

con el propbsito de asegurar el cumplimlento permanente a los
procedimientos internos del proveedor y los requerimientos del
cliente, personal no directamente asociado con la organizacién
interna de la planta del proveedeor, deberé& realizar audltorias
frecuentes. En el casc de operaclones con varias plantas o
grupos con varias empresas, se espera que éstas sean efectuadas
por personal de nivel starf, en forma frecuente.

COMENTARIOS

Es necesario promover entre las empresas mexicanas el uso de
programas como el anterior, paro para lograrlo debe existir un
compromiso entre cliente y proveedor. En muchos casos se puede
considerar que son imposiciones, pero es obligacién de la
gerencia hacer notar que es algo que beneficiara a la enmpresa,
Y consecuentemente a todos los que en ella laboran.
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METODOS

Para 1la implantacién de un Sistema de Calidad Total, es
necesario establecer una metodologia sobre el funcionamiento de
1a empresa, la cual debe abarcar todos los aspectos de la
misma. Los pasos que conforman dicha metodologia se encuentran
en el Manual de Calidad, cuya implantacién y ejecuciébn adecuada
asegura que la calldad del producto ~bien o servicio- serg la
esperada.

Existen normas que dan la pauta en la elaboracidén de los
manuales de calidad, tales como la MIL-Q-9858, ISO=9000, API=-
Q1, ANSI/ASME, SPPE.1, etc., en las cuales se especifican 18
puntos b&sicos qgue se deben abarcar, a continuacién se hace
referencia a ellos:

- Organizacion

Se especifica gque ‘el fabricante es responsable de
establecer y ejecutar el programa de callidad, asi como de
explicar la autoridad y <deberes del personal u
organizaciones quienes realizan actividades gque puedan
afectar la calidad o la seguridad, teniendo en cuenta gue
si alguien identifica un problema y puade promover su
correccion, debe hacerlo sin que algo o alguien
interfiera.

- Programa de aseguramiento de calidad

Documento que define 1los aspectos necesarios para
garantizar la calidad mediante el programa expuesto,
teniendo como objetivo describir la implementacién de los
18 criterios.

= Control de disefio
Los diseflos se deben revisar por personal que no sea
responsable del disefio original; la idea de la revisién es
asegurarse del diseflo y no la de cambiar de disefador. Ei

146



disefio una vez terminado debe siempre ser controlado, todo
esfuerzo que se haga por diseflar correctamente no debe ser
cambiado solamente por condiciones externas.

~ Control de documentos de compra

Se deben establecer las necasidades y requerimientos de
la empresa, asignéndcles prioridades, y especificandc
claramente sus caracteristicas en las Ordenes de compra
y asegurandose que sean cumplidas.

- Control de materiales, servicios y equipos adquiridos

Debe seleccionarse los posibles proveedorss a través de
evaluaciones a sus sistemas de calidad y fomentar
retroalimentaciones con respecto al resultado de las
mismas .

- Identificacién y control de pateriales, partes y
componentes

Los materiales que sean adecuados para el proceso
deber&n ser lidentificados y controlados durante su uso
para evitar problemas posteriores.

— control de procesos espaciales

Se deben estipular medidas para asegurar que los procesos
especiales, tratamientos térmicos Y pruebas no
destructivas, sean realizadas y controladas por persohas
competantes, siguiendo procedimientos autorizados de
conformidad con los codigos, las normas, las
especificaciones, los «criterios y otros reguisitos
especiales.

- Inspeccién
Debe asegurarse qgue se utilicen Gnicamente los

materiales que cumplan con las especificaciones
requeridas.
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control de pruebas

Se deben documentar todas las pruebas que se la
realicen a un producto, en cualquiera de sus etapas,
desde la materia prima, equipos utilizados, producto
terminado, hasta servicios postventa.

Control de equipos de medicién y pruebsas

Debe asegurarse que todo el egquipo que se utllice para
reallzar mediciones y pruebas, sea el adecuado y esté
en buenas condiciones.

Manejo, almacenamiento y embarque

Debe asegurarse el correcto transporte y almacenamiento
de materliales y productos, de modo gue se eviten daflos.
Estado de la inspeccién

Se debe verificar que después de una Inspeccién, el

material sea clasificado y separade como aceptado y
rechazado.

Materiales, pilezas y componentes gue no satisfacen 1os
requisitos.

Se debe ldentificar, separar y documentar todo aquello
no conforme con las especificaciones, para evitar su
utilizacién.

Medidas corractivas

Al detectarse problemas, deben determinarse sus causas
y tomarse acciones gque eviten que el problema vuelva a
ocurrir.

Registros de garantia de calidad

Se deben mantener suficlentes registros para proporcionar
evidencias de actividades que afecten la calidad tales
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como: bit&cora de operaciones, resultados de inspecciones,
pruebas y auditorias, pruebas de prototipo y de campo,
etec.

- Auditorias

Se debe aplicar un sistema completo de auditorias, para
verificar el acatamiento a todos los aspectos del programa
de Aseguramliento de calidad y determinar si eficacia. Los
resultados deben ser documentados haciendo el seguimiento
de desviaciones.

EFl jefe del programa no debe hacer auditorias de
Aseguramiento de Calidad, sino que deben realizarse por
personas externas.

Como pudimos constatar, el Manual de Calidad maneja los mismos
puntos que el Programa de Desarrollo de Proveedores, con la
diferencia de gque este altimo sélo busca la calidad total para
un producto o linea de productos. Otro aspecto dimportante, es
que el Manual de calidad debe de estar a disposicién de
cualquier trabajador de 1a empresa.

Una vez que se ha implantado el Manual de calidad, se deben
astablecer procedimientos mas especificos; uno de ellos se
describidé en la seccidn de Materiales (Procedimiente B&sico de
Compras); a continuacibén mencionaremos otros que se involucran
directamente con la produccién.

Procedimiento de Ventas y Programacién de Produccién

Debe existir una relacién estrecha entre el departamento de
ventas y el de programacidén de produccién, ya que el el
Programa Maestro de Producci6én, debe basarse en el an&lisis de
la demanda (pronéstico).
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Procedimiento de control de Producclén

control de produccién debe de determinar la cantidad de materia
prima, mano de obra directa, tiempo de maquina, etc., para
obtener la cantidad y calidad adecuada de producto terminado
a tiempo y con el minimo de rechazos, desperdiclos y mermas.

Procedimiento de facturacién, distribucién y cobranza

Es importante la implantaciébn de un método adecuado de
facturacibén y cobranza, ya que Iinvolucra el trato con el
cliente, y un sano flujo de afectivo. Una buena distribucidn
del producto o servicio es un factor determinante en la
satisfaccién de cliente.

Cabe mencionar que no basta con la implantacibn de métodos,
sino que ademés se debe tratar que sean los 6ptimos, y vigilar
que su realizacién sea tal como se planeb.

Como consecuencia de la versatilidad que tienen la pequefia y
mediana industria, sus métodos sufren continuas modificaciones,
asi que es recomendable que utilicen la Ingenieria de Métodos,
que hace uso de técnicas gra&ficas para describir un trabajo en
particular, primerc, en la forma en que se ejecuta normalmente;
una vez analizado de esta manera, cuenta con recursos para
hacer nuevas propuestas basadas en palabras clave tales como:
quién, qud, cbmo, cuando, dénde y por qub, que permiten
establecer nuevos enfogues a los problemas.

Es necesario aclarar que estas técnicas pueden ser utilizadas
en cualquier tipo de procedimiento; asi, en Areas productivas
deber&n utilizarse Diagramas de Proceso de Operacibn, en &reas
de planeacién las Rutas Criticas, PERT, Canmino mas corto, etc;
como éstas existen otras técnicas gque pueden ser llevadas a
cabo a lo largo de todas las secciones de la empresa en busca
del adecuado aprovechamiento de sus recursos.
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COMENTARIOS

Se ha menclonade que para lograr el establecimiento de un
Sistema de Calldad Total, es necesario implantar procedimientos
que van de lo‘general a lo particular; el procedimlento base es
el Manual de calidad y a través de su implantacién y corracta
ejecucidn se obtiene la calidad ssperada en el producto.

De la misma manera se hizo menciédn a procedimlentos més
aespecificos, que Intervienen directamente en el proceso de
' fabricacién.

El an&lisis de los métodos existentes se puede hacer a través
de la Ingenleria de Métodos, la cual proporciona herramientas
adecuadas para tal fin; una de esas herramientas (la mis
utilizada) es el diagrama de proceso de operacibn, el cual
permite analizar la secuencia de todas las actividades gue
intervienen en el trabajo.

Las propuestas anteriores forman sblc una pequefla parte de
todos los elementos que intervienen para lograr un Sistema de
Calidad Total; es importante gque la pequefia y mediana
industrias conozcan dichas herramientas y las utilicen en pro
de su nivel de competencia.
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TECNOLOGIA

Con base en gque el desarrollec de la tecnologia debe de ir
aunado al desarrollo de la industria, se determina que
pretender una modernizacién y una recuperacién continuas de la
tecnologla nacional, supone sustentar los camblos en esfuerzos
internos y en la generacién de ventajas competitivas propias.
E1 desarrollo de México debe abandonar el esquema que lo sujeta
a la tecnologia transferida desde el exterior y debe buscar una
combinacidn técnica y econémica viable de aguellos proyectos
instaurados por las propias unidades productivas o los centros
de desarrolloc tecnolégico.

Una nueva politica tecnolégica mas adecuada, consistiria en
aquella que permitiese lograr avances en tres etapas sucesivas:

a} Aprendizaje de tecnologlas
b} Adaptacién de tecnologia
¢) Redisefio de la tecnclogia

de tal modo, que sea precisamente en las empresas, en
coparticipacién con los centros de investigacién y desarrollo,
donde se dé todo este proceso tecnolédgico.

Entre los factores gque han caracterizadc a todos los palses que
han lograde un gran éxite en este tipo de capacidad
tecnolégica, tenemos:

a) visién

El gobierno tiene que convertirse en catalizador del proceso,
adem&s, orientar al conjunto de institucicnes y politicas en la
direccién adecuada.
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b) Modificaciones en las estructuras legales y regulatorias

Esto con el fin de gue se eliminen impedimentos al desarrolilo
tecnolbgico, se promueva la adquisicién de tecnologlas
modernas, se fomente la creacién de nuevas empresas
tecnolbgicas, se desarrollen vinculos entre los centros de
investigacién y la industria, etc.

¢} Educacién

No olvidemos que para ser més productivos hay gque invertir en
la gente. Combatir la pobreza y atender las necesidades de los
mexicanos es un reclamo. Esto, sl se planea acertadamente y se
lleva a cabo conforme a dicho plan, nos har& més productivos
sin ilusionarnos en solucionar dificultades micro a partir de
pretensiones macro, con lo cual la competitividad lograda sea
verdadera y no simples reflejos de subsidios cambiarios.

Ser competitivos sobre la base preductiva es lo inico que en el
medianc plazo puede hacer posible 1la combinacién de
distribuciones m&s justas del ingreso 'y la riqueza, con un
crecimiento econdmico dinémico y con estabilidad de precios.
Invirtamos en la gente. ’
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Los importantes <cambios que han surgido en el entorno
internacional, tales como los procesos de regionalizacién,
reprivatlizacién y redespliegue industrial, aunados a los grandes
descubrimientos clentificos y avances tecnolégicos, han influido
fuertemente en nuestra economia y sociedad, ya que, desptés de un
largo perfodo de proteccienisme, la industria nacional se enfrenta
a una tremenda competencia, que la ha puesto ante la disyuntiva de
cerrar sus puertas o ser mAs competitiva, ya sea afianzando su
posicién, cambiando de giro o diversificéndose.

Lo anterior conlileva la necesldad de realizar un esfuerzo encauzado
a la planeacién de acciones por medio de las cuales se alcanzaré&n
1los objetivos de afianzamiento y/o posicionamiento de las empresas
(con las cuales pueda defenderse de la mejor manera contra las
fuerzas competitivas o inclinarlas a su favor), determinando las
herramientas hecesarias para alcanzarlos, es decir, se requiere de
una Estrategia Competitiva.

La propuesta de la Tesis se basa en la utilizacién de la calidad
como Estrategla Competitiva (aspecto fundamentade en el Capitulo
II), considerando que su definicidn involucra aspectos tales como
la satisfaccién del consumidor, precio justo de Ilos articules y la
responsabilidad de todos los integrantes de una empresa.

En los Capitulos IIT y IV hemos expuesto las deficiencias que tiene
nuestro sector productivo para enfrentarse a la competencia tan
fuerte que representa la economia abierta al exterior, y las
sugerencias gque proponemos para que las empresas ma&s afectadas
(medianas, pequefias y micro) sobrelleven esta situacidén, y busguen
colocarse en una posicion competitiva que les permita, primero
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subsistir y, posteriormente, crecer en forma sostenida.

Es importante recordar que no todo es obscuro, que ademas de
problemas y dificultades poseemos grandes recursos en los cuales
podemos apoyarnos para lograr nuestra superacién en todos los
aspectos. México est& clasificado entre los 15 paises méds grandes
del mundo, tomando en cuenta su territorio, poblacidén, economia,
disposicién de recursos naturales e infraestructura !, Lo que
ahora necesitamos es saber administrar dichos recursos, de tal
forma que eéso se refleje en un crecimiento y desarrollo para la
poblacibn en general, en la mejora del nivel de vida del mexicano
contn.

51, porque hemos hablado de "competitividad” repetidamente, pero no
debemos olvidar que ésta no debe ser un fin por ella misma, sino un
medic para elevar el bienestar de las personas, una bGsgueda de la
mejora a nivel nacional e internacional.

Actualmente conocemos varias clasificaciones del desarrollo de los
paises, una de ellas los considera ya sea altamente, en vias de o
poco desarrollados. Estos tres tipos de economias conviven,
interacttan y dependen entre si. Algunos son los poseedores de
vastos recursos naturales, otros tilenen un poderoso sistema

preductive y, unos cuantos, se estdn dedicando principalmente a
comercializar servicios.

México debe dejar de depender principailmente de sus recursos
naturales asi, en bruto, sin ningtin valor agregadc. Es cierto que
debe administrar aquellas fuentes en las que tenga alguna ventaja
comparativa (disponibilidad, costos de explotacién, transporte,
etec.), pero buscando comercializarlas una vez que Se hayan sometido
a un procesc que las convierta en, por lo menos, productos
intermedios. Un claro ejemplo es el del petréleo, recurso que nos
cegd hace algunos afios, haciendonos creer gue

&ramos ricos, por el simple hecho de poseerlo.

Migue! Leon Garza, Vocacitn Industrial de México, Capltulo 8
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Otro recurso muy importantes de nuestro pais (sino es el que mis) es
el humano. Inversamente a lo que acontece en los paises con
economias poderosas, nosotros contamos con una pir&mide poblacional
en la gque la gente joven ocupa el lugar preponderante.

En la parte Iintroductoria ya hemos comentado la tendencia en los
paises altamente desarrcllados de tener un criterio m&s selectivo
en cuanto a su producciébn se refiere (dedicéndose, cada vez mis, a
los servicios), mlentras que gran parta de los procesos
industriales quedan en manos de paises con economias medias, pero
que ofrecen ventajas comparativas como la disponibilidad y
habilidad de la mano de obra, estabilidad social, existencia de un
amplic mercado interno, una Infraestructura acorde a las
necasidades de los diversos inversionistas, etc.

Como se puede apraciar, México posee casi todas asas
caracteristicas, pero debe reforzar la primera, la habilidad de su
mano de obra, la capacidad de su gente para desarrollar las
actividades que se le encomendar&n. Es agqui donde debemos mejorar
para poder competir, no podemos segulr siendo un pais donde el
nivel escolar promedio es de cuarto de primaria, un principioc
fundamental de la calidad es buscar la mejora continua a través de
la educacién.

México se encuentra en plena &poca de transicién. El1 Gobierno ha
dado ya los primeros pasos para afrontar ese gran cambio, no
obstante, es necesaria la participacién tanto de la poblacién en
general como de la dniciativa privada, para gque vigilen el
cumplimiento de los nuevos mecanismos, exijan sus derechos, y, por
supuesto, lleven a cabo con honradez sus obligaciones; para éstos
filtimos, se requiere que, con visién emprendedora, asuman el rato,
mejoren y negocien los bienes y/o servicios que producen,
ofreciendo calidad, precio competitivoe y oportunoc tiempo de
entrega, de modo gque cunsigan nuevos clientes y logren una posicién
en el complejo mundo del comercio exterior.

En el Capitulo IV, se plantean sugerencias e indicaciones en pro de
la mejora de los principales factores, tanto internos como
externos, que han contribuldo a la falta de competitividad de las
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aemnpresas mexicanas.

Sin duda alguna, hay que reconocer nuestras limitaciones; existir&n
tal vez empresarios duefios de organizaciones (pegquefios talleres,
por ejemplo) a los cuales les resulte una gran tarea y esfuerzo el
llevar a cabo las sugerencias expuestas aqui, sin embargo, creemos
gue todas las acclones se pueden esquematizar en cuatro términos
sencillos: la planeacién para obtener lo que se desea (en este caso
la tan nombrada competitividad), la accidén para lograrla, su
retroalimentacidén y seguimiento.

Ponemos este trabajo a consideracién del pablico al que le sea de
interés para su an&lisis y critica. Sabemos que trabajo arduo son
palabras clave en lo futuro y es aqui donde nosotros, como
mexicanos, debemos utilizar al méaximo nuestras capacidades. El
Sistema de cCalidad Total requiere de un cambio de valores y
actitudes, que no se quede en palabras sino que efectivamente sea
llevado a la acclén. S6lo asi entenderemos que la calidad, vista
como el camino para ser competitivos, es el Gnico medio para
desarrollarnos, superarnos y valorarnos como individuos, como
empresas y como nacién.
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