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TEMA DE TESIS:

CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD, SU
REPERCUSION EN LA ENTIDAD.

OBJETIVO:

la importancia que f sa le esta dando a la calidad en
la organizacidn y en los sistemas de proeduccién, para Ileva rla ul craclmlento
eincrementar 3u competitividad dentro del 1 el al,
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idad & nivel g su D ¥ [ do en

conocimientos, principios y normas de ética que van a impulsar a la

organizacién a un crecimiento consistente dentro del mercado.
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INTRODUCCION

Actualmente sa vive en la era de la Calidad Total. Este concepto nace desde la década de los
sesentas en el orienta. Las condiciones de la posguerra obligaron a los japonesss a racionalizar
su produccién, a prepararse para competir en el mercado externo. Ahl es donde se configuro la
idea de que es conveniente hacer més eficiente los procesos de produccién y prestacién de los
servicios desds el disefio de los mismos y adn antes, desde los proveadores, hasta el servicio y
garantfa posteriores a la venta, para estar en nivel competitivo , crecer en su mercado, y lograr
asf la productividad requerida,

El hombre de negocios debe llevar a cabo una revisidn de su actividad tradicional, para esto debe
estar censcients de las circunstancias actuales, pues solo podrén subsistir aquellas empresas que
tengan niveles altamente competitivos y den un mejor aprovechamiento a los recursos humanos
en las condiciones de calidad que se espera y que meracen sus clientes esto es en cuanto al
precio, oportunidad en el abastecimiento, duracion y el beneficio que en términos generales fes
produce su uso.

La estructura fundamental de una empresa para lograr 1a calidad es que ss establezcan en la
organizacién los objativos de trabajo, las politicas, la integracién del personal, el comportamiento
de los diractivos de mayor jerarqufa dentro del liderazgo de calidad, los procedimientos y a!
ambiente organizacional.

El emprasario debe implementar politicas de calidad, para generar ventajas como:

- Mejorar el prestigio ante su clientela para crecer an su mercado de trabajo 8 incremantar
su posicién competitiva y el nivel de sus ingresos operarios.

- Llevar a cabo politicas con los proveadores para que estos generen los preductos y/o
sarvicios requeridos por la empresa cumpliendo con especificaciones establecidas,
tolerancis, precio y tiempo.

- Reducir mermas, reprocesos, trabajo innecesario, etc.; para disminuir el importe de sus
costos y gastos de operacidn y alcanzar el costo de calidad.

- El personal debe identificarse con los objetivos de la empresa para que su sjecucién de
trabajo y su actitud sean acordes a su crecimiento y desarrollo organizacional.

El emprasario debs astar consients de los cambios que se sufren dentro del mercado y que estos
tienden cada vez més a la comercializacién a nivel mundial de bienes y/o servicios y en los cuales
tiene qua participar en forma competitiva, generar bienes y/o servicios de calidad que seandsla
satisfaccién y cubran las necesidades del cliente por lo que se debe implantar en la organizacién
un plan de trabajo, que permita la productividad, calidad requerida y en consecuencia lograr una
mayor competitividad a nivel nacional coma internacional.
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CAPITULO

DEFINICIONES

DE ALGUNOS AUTORES
1.1.1. CALIDAD
Para, Philip B. Crosby:

La calidad es, en primer lugar: intangible, incuantificable e inmedible. Debe ser desechada
ya que el medidor de la calidad es un objsto que todos conocemos: el Dinero, !

El costo total de |a calidad resulta de lo que se paga por cumplir los requisitos més lo que
se paga por no cumpliclos.

Dentro del costo del cumplimianto se deben considerar la prevencién (desarrolle, disefio,
investigacién, compras, etc.) y 1a evaluacién {inspecciones, auditorfas, etc), en cuento al
precio de no cumplimiento se deben de tomar en cuenta las fallas internas (procesos
deficientes, retrabajos, mermas, etc,).

Pars, Enrique Kaibel:

La calidad, por lo tanto as |a estrategia fundamental para la competitividad empresarial y
por ende la supervivencia de la industria.?

La calidad puede definirse como la capacidad de un producto de cumplir con las
expectativas del comprador durante la vida (til del mismo, estas expectativas vienen
inicialmente y como minimo definidas por e! cump de las car {sticas y
especificaciones que se anuncian para 8] mismo.

Para, José Q. Pérez Castillo:

La calidad s un nivel de satisfaccitn del clients, ss decir, la razén entra lo que el cliente
esperaba cuando comprd el producto o servicio y lo qua realmente ha recibido.

*Ravista Management Today, en Espafiol, Editorial Comunicacion Profesional Impresa, S.A., Méxice D.F,

18 Marzo, 1991, P4g.6

?Revists Alta Diraccion. Editorial Alta Direceidn Coorporativa, S. de R, L. de C.V. Bimestral. México, D.F.

No.149, Voi,28; Engro-Febrero, 1990. Pdg. 9.

Hbidem. Pag.26




La calidad la define el cliente, la cafidad es un concepto medible, dindmico y subjetivo. La
calidad es responsabilidad de la Alta Dirsccién y no delegable.

Para, Miguel Angel Dominguez :

La calidad es:
* Un conjunto de caracterfsticas de un producto, proceso o servicio que le confieren
su actitud para satisfacer las necesidades del usuario.

Lo que el usuario esta dispuesto a pagar, en funcién de lo que obtiene y valora.

* Un grado de satisfaccion que ofrecen las caracter(sticas de! producto en relacién
a las exigencias del consumidor a que Se destina. *

Para, Francisco Tapia:

. La calidad es, la plena satisfaccién de las necesidades de los clientes. ®

En rasumen, es el consumidor el que fija entonces la gran competencia, obliga a las
empresas & idear mecanismos para atraer y retener 8 sus clientes. De este modo el
cumplimiento y la superacién de las expectativas de los consumidores se vuelven el
objetivo de las compaiifas, que adoptan el concepto de calidad total como estrategia
competitiva,

Para acceder a la calidad total se requiere modificar las formas de operacién tradicionales
en toda [a empresa. Aunque siempre, ha sido la Alta Direccién la que toma las decisiones,
el cambio de enfoque hacia la calidad total requiere de estructuras mas fundementales, sin
buracracia, donde las ideas fluyan desde el operario hasta la Alta Direccitn.

4Revista Alta Direccidn. Editarial Alta Direccidn Corporativa S. de R. L. de C. V.
Bimestral, México, D.F, No. 165 Vol. Enero-Febrero, 1991, Pég. 29,

iTaplﬂAvala, Francisco. El Contador Pablico y la Productividad dalaE: Editorial Instituto M
de Contadores Publicos, A.C. 28, Edicidn. Febrero, México,D.F. 1990, P4g. 24,
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1.1.2. PRODUCTIVIDAD

Para J.R. Seoane:

La productividad significa abundancia y capacidad de produccién; también equivale a
rentabilidad *.°

La productividad como una disciplina moderna, tiende a lograr la méxima armonfa y la
racionalizacidn del aprovechamiento de los factores productivos.

Los métodos o sistemas que buscan una mayor productividad se encaminan a obtener el
mayor beneficio individual o conjunto de los factores citados; y, asl dichos sistemas se
relacionan con: la idad, la calidad, el aquipo, los abastecimlentos, los transportes, la
tacnificacidn, el esf t Ia direccidn y |a arganizacién.

Para, Marco Antonio Escotto:

La manera més usual de medir la productividad de una empresa, consiste an contabilizar
|a cantidad da ingresos por facturacién dividida entre el niimero de emplaados ocupados.”

Esto quiere decir, qus en la medida en que mas se facture con el menor nimero de
recursos humanos posible, en esa misma medida serd mds productiva una emptesa,

El rendimiento por accién resulta més efectivo para medir la productividad, ya que toma
en cuenta no s6lo el costo de facturar, sino el de dirigir, el de administrar, el que se paga
por estar en un pais determinado { es decir los impuestos y derechos que se pagan para
poder trabajar) y 1as inversiones en maquinaria, equipos e instalaciones que se requieren,

Francisco Tapla define Ia productividad, como:

El benaficio integral que obtienen la empresa y sus trabajadores, al satisfacer las
necesidades de sus clientes y contribuir al desarrollo social y aconémico de su pals.®

La productividad de la empresa no sélo se refiere al aspecto econdmico, sino también a la
realizacién que como sares humanos obtiene su personal, &l generar bienes y/o servicios
de calidad.

En resumen, la productividad as 1a relacién que existe entre los articulos, productos vy los
recursos que fueron nacesarios para ello, es decir, 1a cantidad producida teniendo en
cuenta el trabajo efectuado o el cepital invertido,

Allnes.

148,

‘Seosne Joaquin, Radl, Dicclonario de C ilidad, Organizacisn, A i i6n, Control y Cienclas
Editorial Difusidn, S.A. Buenos Alres, Argentina. 1972, Pdg. ‘IBS

"Ravista Expansion. Grupo Editorial Expansidn. México, D.F, No, 803, Vol,24, 11 Noviembre, 1992,Pag.

*comision Necional de Calidad y Productividad Empresarial. Boletin No. 3, Cultura de Calidad. Ed. Instituto

Mexicano de Contadores Publicos A. C. México, D.F. 1990. Pég. 9.
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1.1.3. COMPETITIVIDAD

Para, El Instituto Mex/ de Ejecutivos de Finanzas:

La competitividad es la capacidad para colocar productos (servicias) en un mercado, con
oportunidad al mejor precio, con la calidad y e! mejor disefio, para ganar la preferencia de
los consumidores.®

El Diccionario de Contabllidad define la competencis, como:

Contienda entra dos o més empresas dedicadas a los mismos giros, término utilizado por
la empresa para referirse de maneraindeterminada al resto de las amprasas qus contienden
caon ella en el mercado.'®

1.14. IMPORTANCIA

En México, como en otros pafses los términos de productividad y calidad han tenido
diversas acapcionss, durante aste siglo, derivando de la situacién que se ha presentado
en la economia y en las politicas econémicas que se han dado.

Cuando existfa un exceso de demanda, lo que importaba ara producir sin considerar los
requerimientos de! cliente, que estaba desaoso de consumir, los empresarios estaban mas
enfocados a sacarle el méximo provecho a los recursos utilizados.

Esta situacién hizo que muchos palses buscaran que la industria fuera el motor de su
desarrollo v estimularon la creacién de empresas para proteger su mercado por diversos
madios, este estimulo a la produccnén hizo que con el tiempo la oferta superara la demanda
y por [0 tanto el consumidor empezara a adquirir mayor peso en tas decisiones, de tal
manara qus los fabricantes ampezaron a preocuparse por mejorar su produccion y calidad,

En consecusncia, el concepto de productividad se fue identificando con el de optimizacién
de los recursos, el cual estd sustentado an el principio de racionalidad econdmica que da
base a la ciencia econémica.

Por otro lado la calidad dejd de ser un sinénimo de caro, bonito o presentable para ubicarse
como el cumplimiento de requerimientos del cliente,

Por lo que es imposible dividir el término de productividad-calidad porque son parte
fundamental y consecuencia de la competitividad. Si una empresa es productiva, significa
que esté optimizando todos los recursos que estén a su cargo, de tal forma que no tenga
excedentes que signifiquen costos adicionales y que [e mermen la competitividad.

*Revista Ejecutivos de Finanzas. Editarial Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas. Mensual, México,
D.F, No, 10. Vol. 20. Octubre 199%. Pag. 22.

1% gduardo M, Franco Dlez, Diccionario de Contabilidad. Editorial Siglo Nuevo. Editores, S.A. México, D.F.
1980. Pag. 43.



Al hablar de calidad al cumplir con los requerimientos del clienta, se esté pensando en
entregarle los productos o servicios con los requisitos que é1 ha establecido: el precio, la
oportunidad y el respaldo; que le permitan hacer uso efectivo de dichos ofrecimientos. Otro
término de calided, es el de hacer las cosas bien la primera vez y siempre que
implfcitamente tengan considerada la productividad. Por los dos caminos se llega a la
competitividad por lo que no podemos pensar que una empresa que ofrezca calidad no sea
productiva, ni viceversa,

Esto ha ocasionado, que la calidad total se vea deformada y que algunos agreguen
calificativos a la misma. La competitivided (productividad-calidad) no puede tener
calificativo alguno, si tiene o no se concurre eficientemente al mercado.

Cuando se analiza et concapto de Crosby, s6 ve que dentro de su modelo se esté buscando
que laempresa satisfaga las necesidades del cliente a precios competitivos, por osta razén
se habla de los costos de calidad, que es lo que cussta hacer las cosas bien més lo que
cuasta hacerlas mal, la calidad no cuesta, cuando es posible ubicar en dénde estén las
fallas u obstéculos que estdn impidiendo la productividad de la empresa.

Cuando las empresas inician un proceso de mejora continua deben tener prasents que su
fin Gltimo es no sélo mantenerse, deben crecer y ofrecer mejores condiciones a sus
trabajadores, clientes, socios y en general a la sociedad.

Por lo anterior, en México se deben llevar a cabo acciones coordinadas de todos los que
astén participando en este movimiento, para logrer la competitividad de las empresas
mexicanas apoyéandolas a identificar sus obstdculos para ser eficientes en la satisfaccién
de los requerimientos de sus clientes.

Las empresas no han logrado integrar los elementos: de mercado, financieros, procesos
y distribucién de una manera 6ptima para encontrar sus ventsjags comparativas y
aprovachar las oportunidade s que losproductos extranjeros estén teniendo en nuestro pals,
lo que se refleja en nuestro déficit comercial que se ha ido incrementando. Es dacir, el
morcado interno mexicano estd siendo aprovechado por extranjeros que han sabido aplicar
la productividad-calidad para penatrar facilmente al mercado mexicano.

La calidad, es un tema bésico para la supervivencia de la empresa. La estrategia de calidad
de la empresa debe basarse en la prevencién, responsabilidad, visién cliente y enfogque
empresarial.

So doben tener en cuents custro puntos Importantes:

1. Actidud y participaclén de [a Dlrecclén. La Direccién debe comprometerse a tomar
partido cuando se trate de la calidad, debe asumir una postura correcta en este
asunto y necesita comprenderla correctamente superando los criterios
convencionales qua tienen sobre ells, ya que sila Direccién tiene malos conceptos,
sus empleados, en todos les niveles cambiaran sus criterios.

2, Administracién Profasional de la Calidad. Es imprescindible en una empresa contar
con un verdadero departamento que sea profesional en la administracién de la
calidad.



3. Programas Originales. Los programas tradicionales de la calidad no pusden formar
parte en una empresa que dejerd su vida tradicional y comenzard una nueva
trayectoria, se deben crear nuevos programas de acuerdo a la personalidad de la
emprasa y a su evolucidn. El programa debe ser un proceso de mejoramiento de
la calidad a traves de la prevencién de errores.

4., Reconocimianto. Es vitsl en cualquier programa de la calidad, que todo aquel que
se esmere en el cumplimiento y mejoramianto de la calidad sea reconocido por
todos los de la empresa, y ademés premiados.

La compatitividad no sélo esta delimitada al érea de 'a empresa, sino que rebasa sus limites
y se proyecta al mercado interno y externo, sin importar su distancia ni grado de
compatencia. Es un reto, que va de lo individua! a lo universal y que, exige muchos
cambios, sobra todo, el de 1a mentalidad y o!f de la actitud.

Existen circunstancias que pueden sacar de la competencia a cualquier producto o servicio
como: la disponibilided y calided de las materias primas, !as altas tasas de interés, las
cargas fiscales y los impuastos indirectos, los niveles arancelarios y muchas mas que
principalmente afactan cuando se trata de productos industriales.

Hay que tener muy presente que no se puade ser competitivo sélo por producir algo muy
bien hecho, con todos los ingradientes de fa productividad, disefio, tacnologfa, costo,
contro) de calidad, precio, etc,. La competitividad exige la integracién de muchos factores
que no sélo tienen que ver con la capacitacién de los trabajadores; su consciencia de hacer
las cosas con el éptimo cuidado y dedicacién para lograr el mejor producto o servicio.

Al relacionar competitividad con la calidad total, se debe tener en cuenta qua un articule
que compruabe su calidad -su calidad total- puede competir en cualquier mercado sin
importar su procedencia.

México tiene mucho interés en lograr la calidad tota! y esta consciente que de otra manera
no podrd competir en los mercados internacionales, ya que con calidad total es més facil
compatir,




' CAPITULO

CALIDAD

2.1. CALIDAD Y ALTA DIRECCION

Es claro que no hay suparvivencia sino hay calidad, por lo que al ser un tema tan importante para
la organizacién es de cerécter estratégico, es un tema de la Alta Direccidn y por tanto no
delegable.

El responsable de la calidad es la Alta Direccidn y no el érea especlfica pues su funcién, es la de
suministrar los datos y técnicas que permitan a la Alta Dirsccidn tomar las decisiones con el
méximo nivel de informacién y evaluacién de las alternativas.

Se deben presentar propuestas de tipo preventivo que serén las Ginicas verdaderamente eficientes.
El determinar con que grado de calidad debe salir un producto al mercado, involucra costos de
produccién que no siempra san apreciados por el consumidor y por otra parts una calidad inferior
supone la perdida del cliente y a la larga del mercado. La calidad en el proceso productivo permite
reducit costos y la calidad en producto permite incrementar los precios del mercado, sin embargo,
Ia felta de calidad tiene un costo que puedse sar muy superior y que llega a incrementarse tanto
que el propio producto llega a salir del mercado.

Un buen nivel de calidad en el producto, acaba implicando a todo el proceso productivo, pues si
los costos de produccidn son importantes dentro de! procese productivo, son més importantes
cuando ya e! producto se encuentra en el marcado. La fase del proceso productivo supone la
pérdida de lo invertido hasta ese momento en su fabricacién, y tal pérdida es tanto mayor cuando
més se tarde en detectarse el defecto o la falta de calidad, la deteccién de los defectos cuando
ol prodycto asté en el mercado es peor, ya que las soluciones en destino y las devoluciones son
siempre mas costosas, y esto, sin contar con la pérdida de imagen ante el sactor camprador.
Estos defactos en la etapa final pueden ser producidos por falta de calidad de las materias primas
o componentes recibidos de terceros. Por ello, es fundamental que en dicha fase, e incluso en la
fabricacién de dichos elementos, se compruebe y se exija la adecuada calidad,

El control de calidad al fina! del proceso productivo no basta, por que lo Gnico que se consigus
es que el producto no salga al mercado pero se sigan teniendo mermas y pérdidas. La calidad debe
ser vigilada durante todo el proceso productive 8 incluso antes del mismo: en los proveedores y
desde la etapa de! disefio dal producto, en su confiabilidad de mantenimiento, y en su seguridad,
por lo que se debe pensar en la calidad total. En la cadena productiva, todos los esfuerzos de
calidad desde el origen del proceso pusden quedar paradas por un fallo de calidad en las fases
finales, la implantacién de nuevos y sofisticados modelos productivos, no tendrén ningun sentido
si no 4sta absolutamente garantizada la calidad en todos los componentes y procesos tanto del
exterior como del interior de ia organizacién.



2.1.1. PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL

El profesor Deming'’, seflala algunos aspectos principales que tiene que tener en cuenta
1a Direccién de una organizacién para alcanzar el preciso nivel de calidad exigido por la
competancia tanto a nivel nacional como internacional, astas son:

La mejora de ia calidad del producto y del servicio tiene que ser establecida en un
programa con vistas a la competitividad, estableciendo claramente en el
organigrama, quien es el responsable de ello a nivel de Alta Direccin.

El empefio por la calidad es una nueva filosoffa organizacional que se desprende dal
hecho de que no se puede seguir viviendo con los niveles aceptados de errores,
retrasos, productos defectuosos y mayoras gastos por garantla. Lo que el cliente
espara, es que el producto no le falle, no que se le repare aungue dicho servicio se
haga con toda eficacia.

La calidad no se consigue con inspecciones masivas. Debe programarse una
exigencia de calidad en el interior de fa organizacién que debe extenderse a las
relaciones comerciales con el exterior de la misma. La inspeccién, debe ser
representativa y no agobiantae, es decir, no se deben destinar demasiados recursos
que & final resulten més caros que los resultados.y se debe orientar a comprobar
que se mantiane la calidad y no a detectar fallos gue por politica cada vez deben
s8r menores.

. Acabar con las précticas de los jefes de compras de basarse en el precio. Eliminar
a los proveedores que prometan una mejora en la calidad, aunque se tenga que
recurrir @ otros menos econémicos.

Instituir métodos modernos de formacién de personal, en los que se preste mayor
atencién a la calidad del trabajo y no al velumen del mismo.

¢ Elaborar y establecer un organigrama transparente en materia de calided de manera
que no existan berreras entre los departamentos de |a organizacion para evitar que
cuando se dstecte un defecto, la seccién o el departamento responseble es el
Gitimo en enterarse del mismo.

. Eliminar metas numéricas en las que el tnico objeto es |a cantidad de trabajo, sin
dar mayor dnfasis a la calidad def mismo.

El Ingeniero José G. Perez Castilla'® engloba como bases para una estrategia de calidad
total, cuatro factores bésicos principales, en los cuales se debe basar un sistema de

Upevista Alta Direccidn, Op. Cit. Pag. 2.

2ihidem. P4g. 67.



calidad en |la empresa estos son:

2,1.1.1, CALIDAD PREVENTIVA

Actuando més en las caeusas que en los efectos. Lo més posible, donde se gensren
los problamas.

Para poder planificar hay que predacir y para poder predecir hay que tener servicios
técnicos que aporten datos y andlisis y para que se de esto se tandrén que asumir
ciertos riesgos, pero estos riesgos, son menores que los que se asumirén al tener
que hacer después la cosas do prisa.

Para ser eficaces hay que actuar sobre las causas y no sélo sobre los efectos y
siempre con el méximo tiempo de anticipacién, que desprende por un lado el poder
dar verdaderas soluciones y el qus éstas sean econémicas. Por |0 tanto, hay que
prevaer,

La base de la calidad no estd en la inspeccién, sino en el sistema que permita
obtenerla. La inspeccién no es més que la comprobacién de un falio de celidad. La
calidad no es un problema de medios, sino de su buena utilizacién, es una cuestién
de planeamiento organizativo en la empresa, empezando por los niveles gerenciales
y terminando con los niveles operativos.

2.1.1.2. RESPONSABILIDAD

Cada empleado de departamento debs ser responsable de su propio trabajo,
igualmente, los provaedores y los concesionarios también deben ser responsables
del suyo. La calidad es un problema de filosofia del trabajo y de gusto en el
productor por el trabajo bien reslizado.

La responsabilidad del propio trabsjo, asf como de la calidad, no solo es del que lo
ejacuta, pues s8 debe tomar esta responsabilidad tanto a nivel personal como a
nivel departamental, sin embargo, las nuevas organizaciones exigen que los jefes
cada dia estén mas informados de todo, pues de ello dependen sus decisiones, asto
seré consocuencia de ser y sentirse realmente responsable o no del propio trabajo
o &rea de responsabilidad, sin embargo, dicha responsabilidad no debe quedar solo
dentro del trabsjo organizacional sino gque se debe extender a todos aquellos
factores externos que forman parte esencial de la produccién (provesdores,
concesionarios, etc.), ya que todos forman parte de la cadena de una empresa.
Todas aquellas politicas de calidad concertadas con los proveedores son la
consecusncia de aplicer una filosofia de trabajo para con los mismos y aun asf, no
todos se hacen responsables de sus productos.
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2,1,1.3. VISION CLIENTE

Nuestros criterios se harén en base al cliente. Sin embargo, los resultados de una
politica de calidad en el mercado tampoco son inmediatos, ya que una cosa es
conseguir un nivel de calided propiamenta dicho, y otra es el trasladar al sectar
comprador una imagen de calidad ya que |a calidad no as un valor absoluto sino que
8s una magnitud adecuada a la que el cliente espsra en funcién de un precio y de
ciertas caracterfsticas del producto anunciadas.

En la gran mayorfa de los casos los propios inspectotes de calidad, son los qus
establecen sus criterios creando sus propios tabies, y cuando se valora la opinién
de los clientes, estas en nada coinciden con las que ellos mismos se implantaron.

El enfoque visién cliente as esencial para la buena marcha de un negocio y par lo
tanto, para la calidad. Una consecuencia inmediata de esto es la necesidad de
tomar en cuenta la opinién del cliente respecto al servicio y al producto que se esta
ofreciendo en base a encusstas, que nos permitan en todo momanto conocer los
deseos del cliente, asi como, las valoraciones que hace éste de los distintos
parémetros que conforman la celidad total.

2.1.1.4. ENFOQUE EMPRESARIAL

Con visién econdmica del costo total de calidad (inspaccién, garantias, personal
indirecto inducido, pérdida de mercado y margsn).

La calidad no es una actividad separada de la empresa, sinc una faceta de la
misma, todos deben hacer calidad en una organizacién, la calidad es como la
cuenta de resultades donde todos de alguna manara contribuyen 8 incrementarla
o a disminuirla. Esto se traduce en una nueva visién econémica del costo de calidad
total, hablando de costos tangibles e intangibles y que son los que se deben de
evaluar como son los de la pardida de mercado, pérdida del margen de utilidad, si
la calidad de lo esperado es baja, entonces, el precio tenderia a bajar.

La prevenci6n, la responsabilidad, la vision del cliente y el enfoque empresarial
constituyen el fundamento de la politica de calidad y son de la compstencia totai
de la Alta Direccién y a estd compete su pussta en practica en todos los sistemas,
estilos y culturas da ta organizacion, debido a que influyen diractaments en el estilo
de administracién que se guiere implantar, asl como la estrategia global de la
misma.

DESARROLLO OE UNA POLITICA DE CALIDAD
£l Ingeniero José Pérez Castillo **, establece que para el desarrallo de una politica

de calidad, es necesario que se tome en cuenta cada uno de los siguientes
elementos.

Bibidem. Pég. 81.
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A. ORGANIZACION

En principio los controles de calidad dependen disciplinariamente de los Directores
Ejecutivos, debe existir un control de calidad de! producto, asi como asistencia
técnica y recambios.

Sin embargo, cualquier persona de la empresa puede participar en el plan; pero en
una forma més concreta, la direccién general dabe transmitir las Iineas principales
da accibn para la ejecucién de cada politica.

B. CONTROL DE CALIDAD

El contro! de calidad, implica ciertos costos que pueden reducirse o incrementarse
dependiendo de que tanto énfasis se haga en la prevencién y reduccién de fallas
externas (proveedores, etc.).

B. FABRICACION

Todo Director y su correspondiente Gerente (nivel inferior inmediato} tienen
objetivos de calided, de cuya consecucién depende sus méritos (anuales,
semastrales, etc.), as{ como su promocidn. Estos objetivos estdn basados en el
nivel de calidad alcanzado en su propia 4rea de responsabilidad. Se debe hacer al
propio operario, responsable de la calidad da su trabajo y que cualquier defecto
detectado y snunciado deje de considerarse como tal.

No se deben buscar responsables, sino soluciones, basado en la filosoffa del
autocontrol este sistema se base en el propio operario, pues el debe saber cuando:
algo ha hacho mal, es distinto, o simplemente no est4 seguro de que estd bien.

D. PROVEEDORES

El respongable de la calidad de los insumos, es el propio proveedor, el proveador
debe asumir el gasto total de los prablemas, cuando éstos aparecen por faila en los
insumos que el mismo suministra, Esto no sclo, se debe a la cuestidn econdmica
que esto lleva consigo, sino por el principio bésico de que debe sentirse responsable
de que lo que esta vendiendo, tendrd un buen funcionamiente, lo mismo que para
el que lo transforma.

Debe existir un sistama de valoracién de proveedores, como, calidad potencial (
calidad del producto en sf), calidad de entregas {valorada en funcién de los
resultados de las inspecciones de entrada, asl como de los problemas o rechazos
que aparecen a lo largo del proceso productivo } y la calidad en servicio (valorada
por el servicio al cliente para cada garantfa).

12



E. PRODUCTO

Dantro de cada empresa, se debe de tener un disefio en base a las necesidades de
su propio producto y le calidad de! producto depende basicamente del disefio del
mismo, la politica de prevencién que se debe aplicar en esta 4rea se concreta en
la intervencién fuerte de calidad en todas las etapas del lanzamiento de un nuevo
producto.

Esto es, se tiene que hacer la aprobacién de {a confiabilidad de todos los
componentes del proveedor y con ello la validacidén del producto una vez que ha
sido aprobado por al contro! de calidad de una &rea especifica. Esta validacién
requiere que muchas veces se lancen al mercado unidades piloto { con clientes
especiales ) por cierto tiempo que exige la propia calidad, estas unidades deberén
ser rastreadas por calidad para detactar cudles son los problemas, asl como el nivel
de satisfacci6n del cliente con todas las caracterfsticas de las mismas, inclu(do el
servicio (caso de reparaciones y efectividad de garantlas).

En el proceso de disefio se arrastran fallas no detectadas en las distintas faces del
proceso de fabricacién, se presantaran iguaimente en el producto en poder dal
cliente con la consiguiente decepcién de &ste, devoluciones del producto, pérdida
de imagen y en consecuencia prolongacién del tiempo previsto para laintroduccién
dsl producto en al mercado, por lo tanto, entre mejor se diseie un producto, tanto
en lo que afecta a las prestacionas del producto; como a la confiabilidad y a la
mantenencia de las mismas, mejor situacién obtendré en el mercado que, en
resumen, demanda rapidez, calidad asegurada y precios compstitivos.

A lo largo del proceso del disefio, se efactuaran accionas para asegurar la calidad
requerida del producto, como:

» Revisiones peribdicas de! disefio.

> Fabricacién de modelos, en los que se realizan los ensayos que aseguren el
adecuado progreso del mismo, que confirmen la adecuacitn del disefio a la
especificacién del producto, en la etapa de la realizacién de los modelos.
Como practica, se dsbe realizar un primer modelo o modelo funcional, sin
adaptarse al modelo definitivo del producto, y un segunde modelo, con las
aspecificaciones aseguradas.

Las prusbas especfficas que deba soportar cada producto no se pueden
definir, ello depende de las especificaciones de cada producto ya sea a nivel
nacional o a nive! internacional.

Se deben hacer también ensayos de calidad, donde existan instalaciones de
prueba que permiten probar el producto en toda su complejidad y cuya
funcién esencial es fundamental en la investigacién y anélisis de cuslquier
problema de calidad que, aparezca bien en servicio o en las propias fabricas,
para podar saber cuales son las causas y el responsable de solucionarlo.
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> Fabricacién de prototipos que avalarén la idoneidad del disefio y constituyen
la fase final del mismo.

Prototipo, tiene un diferente significado dependiendo del tipo de producto
requerido y es en esta fase en la que se va a validar e! disedio, mediants
prusbas de calificacién de prototipos (establecidas por cada organizacién)
en esta etapa se realiza una revisién profunda de:

Anélisis de la documentacitn que garantice Ia fabricacién y prueba
del producto.

Comprobacionss de disefio fisico y funcional.
Comprobacionas funcicnales de tipo operativo.

Pruebas de tipo ambiental {limitaciones de garantfas),

> La fase final del desarrollo, tiene por objeto asegurar:

Ef progreso del desarrollo,
Cumplimiento de costos.

Posibles variaciones que los depeartamentos comerciales y de
administracién puedan introducir en el producte, ya sea por
peticiones del clienta (servicio} o por cambios que se detecten en sl
mercado y de esta manera introducir la acciones corractivas que se
deriven del cumplimiento de los puntos antas mencionados.

Esto indica que no se debe de lanzar un producto mientras el departamento de
calidad no ha dado su conformidad del mismo.

F. SERVICIO

Es vital conocer lo que el cliente pisnsa y es é1 quien define la calidad a través de
su grado de satisfaccién, en este nivel de satisfaccién influye no sélo el producto,
sino todo lo que gire alrededor de &1. Por o tanto, servicio implica el cumplir con la
fecha de entrega o los opcionales pedidos, el informar adecuadaments al cliente
tanto del producto como de la red de asistencia, condiciones de garantla, ofertas
de servicio, atc,. son factores que influyen en su nivel de satisfaccion. :
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2.2, LA CALIDAD Y SU IMPORTANCIA EN LA IMPLEMENTACION DE LOS METODOS
AVANZADOS DE LA PRODUCCION

Actuaiments, y debido al incremento de la oferta y del nivel de competencia de cualquier tipo de
producto, es necesario que las empresas se preocupen por la calidad de sus productos, que seré
la requerida por sus clientes y al minimo pracio posible, con tal de incrementar a1 méximo su
mercado, mejorando asf, la imagen de las empresas y ganar ia confianza del consumidor lo que
permite més faciimente incrementar su produccién bajando sus precios y aumentando los
miérgenes de beneficio.

Al hablar de la aplicacién de métodos se tienden como obijstivos; al cero defactos, a la
calidad total, por que la calidad ha pasado a ser un objstivo basice de la empresa en general y de
1os modernos sistemas de planificacién de la produccidn, es necesario conocer su generacién; asf
como los métados a utilizar que van ha depender del giro de cada organizacion, de su estructura
organizacional y de su marco comercial y financiero 1o que le va ha permitir controlar su perfecto
desarrollo. :

2.3. ELEMENTOS DE LOS QUE DEPENDE LA CALIDAD

Para determinar el costo de un producto la mayorfa de los autores coinciden en que los elementos
fundamentales de los que depende la entidad, son cinco. Analizaremos estos cinco, de acuerdo
a Migusl Angel Dominguez Machuca.'

Los elementos de los que depende la calidad, son cinco:

1. Materiales

Es necesario utilizar los materiales adecuados para obtener el producto con la calidad
requarida.

3 Revista Alta Direccidn. Op. Cit. 2.
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2. Las Méquinas

Existe una idea errdnea respecto al tipo de maquinarla que se debe utilizar pues se dice que
conviene utilizar la més alta tecnologfa, para obtener un producto de alta calidad, sin embargo,
aquf es necesario contemplar la situacién econémica de la empresa, pues, sino se cuenta con
recursos financieros suficientes pera tener una tecnologfa de punta se tendrd que recurrir a
prestamos pare peder llegar a el grado de satisfaccién que quiera que su producto cause en el
cliente, esto puede ocasionar un incremento de costos intil al utilizar tecnologfa de punta,
generalmente cara, para la obtencién de un producto que se podrla conseguir con otro tipo de
tecnotogla més barata.

3. Los Métodos

Ligado alos dos puntos anteriores y definido en el proyacto técnico del producto son muchos los
factores que influyen en fos métodos, como: el hombre, el puesto de trabajo, la ruta de
praduccidn, stc.

4, Los Hombres

El elemento humano es la pieza clave para conseguir la calidad dentro de una emprasa. Este debe
estar dispuesto a trabajar para la cafided, paralo cual es necesario una educacién enfocada a este
aspecto, haciéndole participe de la importancia que esta tiene para la empresa y que papel tan
importante juega 6| dentro de esta. Es necesario, invertir en la formacién de los operarios esto a
la larga es un gasto amortizable y un incremento en el valor de empresa.

5. La Organizacién

Esta deba ser capaz de valorar puntualments todos los alementos antsriores y ser capaz de
eliminar todos los errores y puntos débiles que se produzcan en la cadena productiva.

Si se controla cada uno de los elementos anteriores se estara aumentando |a calidad de la empresa
y al mismo tiempo se disminuyen los costos tangibles { sin tomar en cuenta los intangibles)
derivados de productos defectuosos.

Los costos que gensran los productos defectuosos se pueden dividir en: identificados, no
identificados y vendidos, los del primer grupo, van a generar costos distintos dependiendo de lo
que se haga con ellos que podrfa ser:

Rechazarlos.

Utilizarlos como productos sacundarios,

Reelaborarlos.

Reelaborarlos y utilizarlos como productoes secundarios.
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£l rechazarlos genera costos en el material, la meno de obra y los gastos fijos y variables més el
costo por deshacerse de estos productos.,

Si se decide utilizarlos como productos secundarios e! costo serfa el costo inicial del productoe
primario que se pretendia fabricar y el costo que implicarfa el convertiflo en un producto
secungario.

Al reelaborar un producto solo se afiade el costo de la reelaboracitn y si después de esta
reelaboracién se obtiene un producto secundario se incrementa el costo con el margen de utilidad
no obtanido por el primer producto. £stos costos son tangibles, pero se deben valorar también los
costos intangibles como: pérdida en Ja produccion, obstéculos que se generan en ia planeacién
da la produccién, el tener inventarios suplementarios que implican un mantenimiento adicional,
tener maquinaria suplementatia, fainconformidad de fos clientes por los productos de baja calidad
por fos retrasos en las entregas y en consecuencia Ja baja de fa moral empresarial de cada
organizacién.

Si se utiliza como producto secunderio se corre el riesgo de sufrir reclamaciones por parte de (os
clientes y esto conileva a incrementar e} costo de pérdida por otorgar sarvicios de garantfas,
agistencias, sustituciones en productos completos o piezas del mismo, desplazamiento de
personal, etc; adn sino se tuviera un costo por reclamaciones existe un costo intangible que es
el de Ja mala fama para la calidad de ciertos productos y la imagen que se va a tener del negoclo.

Una forma de bajar el costo por articulos defectuosos es incrementar Ja inspeccién de los mismos,
aungque este costo no sea paralelo a (a utilided y es aqui donde se debe de buscar el dptimo, es
decir, donde se produzcan el minimo costo de calidad que seré la suma de Jos dos costos antes
mencionados.

2.4. PROCESO DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD

Philip B. Crosby'® ,propone un proceso que posee 14 pasos que tienen como fin mejorar la
situacién en una empresa,
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1 RevistaE ign. Grupo Editorial i México, D.F. No. 618, Vol. 25, 23 de
junio 1993, Pag. 7.
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2.4.1. CUADRO DE MADUREZ EN LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

Asl[mismo, propone un cuadro de madurez enla administracién de la calidad que sirve para

medir que tan eficients es el sistama de calidad existante en una empresa.

El cuadro se divide en cinco etapas:

CUADRO DE MADUREZ EN LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

ETAPA NOMBERE DE DESCRIPCION
NUMERO LA ETAPA
1 Etapa do Momento en el que los directivos de una i6

Incertidumbre | sienten que las cosas no marchan bien, pero auin no
han Identificado las causas.

2 Etapa del La direccién de 1a organizacién empleza a darle la
Daspertar importancia requerida 3 1a administracién de la calidad,
para conocer ! origen de las fallas de calidad.
3 Etapa dela Al reconocer que la calidad no es un problema que
ustracién deba rasolverse en un solo departamento de I3

organizacidn, se deciden establecer politicas de calidad.
Se debe instituir un departamento de ta calidad como
una unidad funcional equilibrada v blen organizada.

4 Etapa de €s 1a més importante y ls més dificil a la vez por que es
Sabidurfa aquf donde |3 organizacién va ha ser permanentes los
bi dafl , por {0 que es tan
importante qus pardure la actitud positiva, un buen
i para los ¥ un entusiasmo

contagioso, reportando los costos de calidad y dando a
conocer e} ahorro originade por 1as practicas de la
administracién da la calidad, se afrontan y reconocen
los problemas.

b Etapa de la La administracién de la calidad es considerada como
Corteza parte esencial en la direccion de 1a compaifa. {(Aqul se
sabe el por que no se tienen problemas con la calidad).
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2.4.2. PROGRAMA PARA ASEGURAR LA CALIDAD

Crosby, desarrolla un programa que es un programa de mejoramiento de persona a
persona,orientado al personal administrativo, es un programa de prevencitn de defectos
para actividades administrativas y funcionales, ya que la calidad no solo esta an el proceso
productivo, sino en el drea administrativa este programa ayuda a identificar problemas y
los efimina solicitando ideas de todos aquellos que realizan el trabajo en los lugares en los
que se originan los problemas.

A. Evaluacién def Estilo Gerencial.
Se recomienda que cada uno de los gerentes cumpla con los siguientes puntos: saber

escuchar, cooperar, ayudar, comunicar, crear, implantar, aprender, dirigir, seguir y
aparentar,

8. Planificaclén de la Calidad.
Es la actividad para determinar las necesidades de los clientes y desarrollar los productos

¥ procesos requeridos para satisfacer estas necesidades.

Para esto se requiers:

1. Identificar quienes son los clientes.

2. D inar las idades de los client

3 Traducir esas necesidades a un lenguaje mas comin y de mejor
comprensién para los miembros de {a organizacién.

4, D I} isti del prod que pondan a esas
necesidades.

5. Desarrollar un proceso capaz de produci isticas de! prod

6. Transferir el proceso a las fuerzas operativas.

Es en esta etapa donde los altos directivos tienen las siguientes tareas:
- Daebe existir un liderazgo propio que permita cambiar la planificacién de la calidad.
- Debe existir una formacidn y capacitacidn de los planificadores de la calidad.

- Garantizar que los métodos utilizados para identificar a los clientes, proporcionen
a los planificadores la base esencial de las necesidades de los clientes.

- Garantizar el método para determinar las necesidades del cliente para el desarrollo
del producto y del mismo proceso.

- Crear equipos gue establezcan rutas de trabajo y medidas necesarias,
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C. Control de Calidad.

Mantener un proceso en su estado planificado, proceso de gestién mediante el cual se
evalua el comportamisnto real; se compara el comportamiento real con los objetivos de
calidad establecidos y se actuia sobre las diferencias. El control de calidad tiene lugar por
medio de ia retroalimentacitn esto es:

1. El control que esté imp! do al p evaliza el comportamiento raal.

2. A és del | g8 elcomportamlento dentro del proceso productivo, se
genera informacién el encargado de calidad de un érea especifica,

El encargado posee 1a informacién lo cuél es el objetivo.

4. El do ¢ el portamiento real con el objetivo, si la diferencia exige

una accién & mism fi a un superior para tomar una decisién.

5. El superior realiza los cambios necesarios para que el comportamianto esté de
acuardo con los objativos,

£l control dabe de estar en todos los niveles, los objetivos de control se modificaran de
acuardo a las necesidades de cada nivel.

D. Autocontrol.

El autocontrol esta formado por los siguientes factores:

- Saber cuélles son (0s objetivos (publicar objetivos y metas).

- Saber el comportamiento real {implantar un sistema de medidas).

- Un medio para cambiar el comportemiento en caso de que no se cumpla con los

objetivos y normas da la organizacién.

La tarea de la Alta Direccién en este punto es entre otros, incluir un examen de las
prevenciones que se han hecho para afrontar los errores humanos, garantizar que la
informacién de los planificadores es suficiente para capacitarios y optimizar el
comportamiento asegurando el proceso de trabajo de 1as fuerzas operativas. Establecer un
manual de contro} de calidad que sea revisado periddicamente.

E. Mejora de la Calidad.

Es la creacién de un cambio ventajoso, es un avance y es necesaria para controlar los dos
tipos de calidad:
> Caracteristicas del Preducto, y

> Ausencia de Deficiencias.
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La mejora de la calidad es en muchas ocasiones resultado de la iniciativa y liderazgo de la
Alta Direccién, paro parte de la mejora restante es consacusncia de lainiciativa y liderazgo
de los niveles bajos de la organizacién. El mejorar la calidad implica un movimiento
organizacional, una movilizacién esta implicada en primer término en el establecimiento
(crear) de un Consejo de Calidad, que tenga la responsabilidad de: lanzar, coordinar e
institucionalizar la mejora de la calidad. Ei segundo términe consiste en la seleccién del
proyecto a astablecer. La seleccién se realizerd con la participacidn de todas las éreas de
la organizacién y tomando en cuenta la prioridad de los problemas a resolver, asl como sus
posibitidades de resclucién en un corto o largo plazo.

Se debe definir la misién u objetivo de cada proyecto y asignar un grupo de trabajo para
cada uno de los proyectos seleccionados.

Reconocer publicamente y recompensar a aquellos que han participado en mejorar la
calidad.

Enformagenérica y no necesariamente aplicable a todes las organizaciones, la metodologfa
se puede resumir en los siguientes pasos:
1. Detectar dreas de oportunidad.
2. Establecer metas de mejora.
Planear el logro de las metas.
4. Brindar capacitacién.
5. Emprender proyectos.
6. Registrar cualquier avance,
7. Brindar conocimientos.
8. Comunicar resultados.

9. Evaluar.

10. M el mej i de los p y sl

Se tiene que tenar ademds, el valor de llevar a cab‘o una verdadera estrategia innovadora
que comienza con la evaluacién de la misma organizacién y los resultados que se esperan
obtener.
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2.5. CALIDAD PERCIBIDA

Calidad percibida es:

gmﬂmc:d’n Jué/tfum Jl Zﬂ Iaraa/ucbi ;/0 dervicios por /ml'lc nL/
id, "y a/cﬂx 5 P dad, marca, mw/«&: elc,,

Esta definicidn no muestra en realidad la importancia que tiens la primera imprasién que de un
producto o servicio tiene un clienta.

2.5.1. IMPORTANCIA DEL CONCEPTO DE CALIDAD PERCIBIDA

- El mercado internacional esté saturado de productos de consumo y prastacién de
servicios {mensajerfa internacional, agencias de viajes, transferencia de fondos,
ste.)

- La competencia cada dfa es mas grande.

- Las ventas de los productos son hachas en funcién de costos y en funcién de la
calidad y los servicios ofrecidos por los mismos, etc.

Sin embargo, el consumidor es el (nico que tiene la major definicién de lo que es calidad,
la dnica forma de percibirla es através: de sus sentidos, educacién y cultura,
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2.5.2. ANALISIS TEORICO

Miguel A, Bravo C.'S, muestra cinco principios importantes en la definicién de calidad:

PRINCIPIOS DE LA DEFINICION DE LA CALIDAD

No. PRINCIPIO DESCRIPCION
1 El acercamiento Calidad es sinénimo de excelencia innata, una serie de
trascendente de filosoffa caracter(sticas qua no pueden ser definidas con precision
pero puaden ser raconocidas a través de la experiencia.
2 El acercamiento de un Calidad es una variable precisa y madible. Las diferencias
producto basado en la an calidad se reflgjan en las diferencias en cantidad de
economfa atributos de un producto o servicio,
3 El acercamiento basado Los individuos tienen diferentes deseos o necesidades y
en el usuario por lo tanto diferentes estandares de Calidad.
4 El acercamiento basado Calidad es una car fstica d ble y practicable en
en la administracién i fa y manufactura principalmente.
] El acercamiento basado La calidad es definida en funcién de costos y precios, ya

an el precio

que el consumidor piensa que la calidad es e minimo
desempefio que espera del producto o servicio por el
precio que paga por ef,

2.6.3. DIMENSIONES DE LA CALIDAD

Como el consumidor solamente mide, nota o compara con los medios a su alcance
{sentidos), Miguet A. Bravo C.,muastra diversas dimensiones de la calidad que ayudan a
explicar las diferencias entre las definiciones dadas del concepto de calidad y las que estan

por idearse, estas son:

A.

Funclonamiento.

Caracter(sticas principales de operacién del producte o servicio.

Rasgos Distintivos.

Son las campanas y silbatos de los productos.

Confiabilidad.

Laprobabilidad de que un producto falle dentro de un perfodo especificado datiempo.

LRevista Management Today, en Espaficl. Op. Cit. Pdg. 2.
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D. Adaptacién,

El grado en el cual el disefio de un producto o servicio cumple con los esténdares
establacidos.

E. Durabilidad.

Cantidad de uso que se obtiene de un producto o servicio antas de que este sa
deteriore, deba reemplazarse o repararse.

F. Serviclo.
La velocidad, cortesla y compstencia de la reparacién o restitucién de dicho
sarvicio.

G.  Estética.

Como se ve, se siente, se palpa, se oye o se huele un producto.

H. Reputacién.

Desempefio en el pasado y otros intangibles.

L Calidad perciblda.

Evaluacién subjetiva de los productos y/o servicios por parte del consumidor,
rasultado de a imagen, publicidad, marca, moda, etc.

Las diversas dimsnsiones demostradas ayudan a explicar que es responsabilidad del
productor el mostrar les {sticas més des al producto que ofrace, es decir, un
producto o servicio puade tener un alto grado en alguna dimensién y bajo en otra.
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2.5.4. PERCEPCION HUMANA { CAPITAL HUMANO )

Este mismo autor, establece cuales son los mecanismos qus tisnen lugar en la percepcién
de los individuos, con la finalidad de entender, como es que un producto o servicio se
vende, la percepcién humana se leva a cabo mediante cinco principios que estén
interrelacionados:

1. Reconocimiento.

El principio del Reconocimlento implica asocier claves selectas en su totalidad a modslos
de memoria almacenados en el cerebro. Con el reconocimiento es posible liberar al cerebro
de la tarea de formar nuavos patronss totales, latras, signos, mensajes, simbolos, cédigos,
etc., sin embargo, ol arte abstracto desafia este proceso de formar patrones.

2. Interprotacién.

El principlo de Interpretacion significa que cuando el cerebro tigne dificultad en reconocer
lo que confronta, entonces tratard de sacarle sentido.

3. Expectativa.

El principio de las Expectativas es una aptitud fuertemente sostenida para percibir alguna
cosa en particular, que hace que el cerebro se incline més a percibir alternativas; a vecas
se percibe lo que se espera, aln cuando realmente no suceda esto.

4, Intencidn,

El principio perceptual de Intencién maneja los propésitos de una persona de percibir algo.
No se pueds percibir simplemente; se percibe algo con el objeto de tomar una accién,
siampre se busca algo mientras se obsefvan otras cosas. Investigar significa filtrar todo lo
que no corresponde con lo que se quiere encontrar,
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&, Contexto,

El principio de Contexto es la manera en que el cerebro interpreta ciertas caracterfsticas
o clases en una situacién; no admite modelos nuevos fécilmente.

Los anterioras principios ayudan a entender cémo un consumidor o cliente puede percibir
los atributos del producto o servicio, es decir Ia serie de caracteristicas que los productores
afiaden a su bien o servicio.

Para poder llevar a cabo lo antericr, serd necesario trabajar de manera sistemética an la
empresa con las personas encargadas del proceso, asf como también se harg uso de

equipo computacional como una herramianta en el anélisis de datos obtenidos del proceso
y on la toma de decisiones.

2.5.5. APLICACIONES PRACTICAS
Proceso de Solucién Creativa de Problamas.

Miguel A. Bravo C. presenta un modelo que aplica la creatividad a la solucién de los
problemas, ef modelo incluye los siguientes pasos:

Proceso de Solucién Creativa de Probl

Busqueda de oportunidades.
Racoleccién de datos.
Clarificacién de problemas.
Buisqueda organizada de ideas.

Aceptacidn de las soluciones.

® & & & o o

Nusevos retos.

Este modelo se puede aplicar en grdpos de resolucién de problemas y en la solucién
individual de problemas que ayuden en la mejora de un producto, tanto en el disefto como
en las demés dimensiones.
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2.5.6, ESTILO

La pregunta importante a considerar por e} productor de un bien o un servicio es:

d’ Qmi ﬂdh’gj 7

3 Apariencia Futura,

> Apariencia Europea.

3 Apariencia Japonesa.

> Apariencia Moderna/Contemporanea.
> Apariencia Antigua/Tradicional.

> Apariencia de mi Propia Compaifa.

> Algo Diferente & la Competencia.

Lo més importante es llevar a cabo los planes factibles que se tengan para un producto,
aunque en ocasiones se tengan restricciones da tipo tecnoldgico.

El cliente potencial es atraldo por el estilo del producto. Cuando un cliente se acerca a
examinar un producto, la venta se hace por a calidad que el cliente percibe del producto
0 servicio.

Probablemente, el anélisis del producto tenga que ser més exhaustive, Sin embargo, existe
otra técnica lfamada ingenier(a del valor, la cual puede ser aplicada también a la mejora o
diseio de un preducto nuevo, o aun mas combinarse con la técnica del desplegue da la
Funcién de Calidad que es un mecanismo que consiste en una serie de matrices o tablas
agrupadas en o que se ha dado en llamar La casa de calidad, que liga puntos de control
interno del proceso alas nacesidades del consumidor externo, centrdndose estatecnotogla
en datectar ia voz de! consumidor.

Bravo, desarrolla una técnica que consiste en un acercamiento sistemético y creativo para
asegurar que las funciones principales de un producto, proceso, servicio o procedimiento
administrativo, sean elaborados al minimo costo total. Los elementos de que consta dicha
técnica son:

- Es un procedimiento organizado y creativa para reducir [0s costos.

- Suministra mas énfasis en la funcién del producto que en el mé&todo con el cual se

elabora.
- Identifica &reas de costos excesives o innecesarios.
- Meijora el valor del producto.

- Proporciona un mejor desempeiio del producto a més bajo costo.

- No reduce la calidad ni la confiabilidad del producto.

27



El plan de trabajo de asta técnica consta de cinco pasos:

Cada una de estas fases conduce a diseiiar o modificar un producto, procese o servicio.

Bésicamente se define la funcién del praducto, se establece la funcién basica del producto
o procedimiento, se establece el valor, es decir, la relacién de efectividad a costo, se
analiza ¢! valor (Ingenierfa del Valor), se hace una evaluacién por comparacién y se
establecen las razones para efectuar el cambio.,

2.6. BUSQUEDA DE LA CALIDAD EN MEXICO.

2.6.1, MOVIMIENTO EN MEXICO HACIA LA CALIDAD TOTAL

El Instituto Mexicano de Control de Calidad IMECCA fue fundado en 1973, ésta institucién
pionera de la Calidad en México surge ante la necesidad de una cultura propia, nacional
de calidad. Integrada por aproximedamente 200 empresas y 700 individuos, ésta
Institucién propicia ef compromiso tanto de depandencias gubernamentales, como de la
iniciativa privada, para fomentar y realizar eventos que favorezcan el desarrollo de la
calidad en esa entidad.

IMECCA, se ha preocupado por involucrar en los esfuerzos por la celidad tanto a los altos
directivos como a todos los demads niveles de la organizacién, reforzendo una mentalidad
de logro, no de actividades. Sin embargo, no solo aplica programas en las emprasas,
también forma expertos en calidad, que 8 su vez implementan y difunden estos
conocimientos con una verdadera preparacion y sentido ético.

IMECA, ha desarrollado una Filosofia Nacional por la Calidad, que ha despertado interés
no sélo a nivel nacional, sino en varios palses de América Latina, Europa y Asia. En el
transcurso del tiempo ha habido una evolucién en las técnicas y en la percepcién de 1a
calidad, pero el tiempo ha demostrade que se reguieren extraordinarios gerentes,

28



Actualmente la visién se ha ampliado al concapto de Calidad Total, que involucra todas las
operaciones a todos los niveles.

A pesar de que México ha avanzado notablamente en administracién de la calided, también
es evidente que se tiene un gran rezego en productividad. En muchos palses de Oriente y
no solo los gigantes como Japén y Taiwén, sino incluso aquellos que recién han iniciado
su proceso de industrializacién como Malasia, Tailandia e Indonssia, tienen una
productividad siete u ocho veces mayor que la gue existe en México, Esto se debe en gran
medida al atraso en procesos de manufactura, pues no se logra ser competitivos con
maquinarfas que tienen veinte aiios o méas de retraso.

El precio es uno de los requerimientos del clisnte con los que hay que cumplir y no se debe
descuidar por ningdn motivo. Y si bien, se encuentran productos mexicanos de muy buena
calidad, en ta mayorfa de los casos resultan caros. Hacer caso omiso del precio serfa
entonces, negar la validez del concepto de Cafidad Total.

FUNDAMECA

El 14 de abril de 1988, se constituye legalmente la Fundacién Mexicana para la Calidad
Total, despties de estudiar profundamente las necesidades nacicnales en esta érea. Esta
organizacisn nacid con una ambiciosa misién que es |a de impulsar y promover una cultura
de calidad total en México, adecuada al entorno, y asf contribuir al desarrollo nacienal, no
s6lo apoyar las organizaciones, sino procurar un cambio de cultura para que la calided pase
a formar parte de los vslores importantes de los mexicanos.

La bisqueda de la calidad en México se remonta varios siglos atrds. El primer esfuarzo
formal y reconocido como tal se realiza en 1954, cuando se funda el Centro Industrial de
Productividad, patrocinado por CONCAMIN, la embajada Americana y la CTM. Bajo el
mandato de! C. Lic. Presidents Adolfo Lépaz Mateos, la institucién cambié de nombre por
al de Centro Nacional de Productividad, perticipando en esta ocastén industriales,
banqueros y empresas de seguros, los principales sindicatos del pals y el Gobierno Federal,

Por otra parte desde los afios 30's, se habla iniciado un movimiento por el control de
calidad que tomé auge en los 70’s. En los 80's, el Centro Nacional de Productividad
formando, ahora, parte de la Sacretarla del Trabajo.

En los 80's, &l concepto de productividad entra en cilsis, tanto en México como en el
mundo.

FUNDAMECA se dirige no a los espacialistas en calidad, sino a los lideres de opinién: de
empresarios, del sector piiblico, de las universidades y de centros de educacién superior,
de sindicatos y de los medios de comunicacién. La mercadotacnia ocupa un lugar
importante en aeste nuevo enfoque de calidad total, en el que desde el disefio se debe
procurar una excelents calidad y no esperar a que esté fabricado el producto para
controlarla. Este control, sélo debe verificar que el disefio estuvo bien hecho. Para
lograrlo hay que tomar en cuenta que el cliente tiene muchas necesidades y debe quedar
satisfecho en todas sus expectativas: el producto en sf, su funcionalidad, I8 intencién del
vendedor y servicios postariores.
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La FUNDAMECA a obtenido importantes reconocimientos on el extranjero pero le falta
mucho por hacer:
. Se debe vincular més el concepto de calidad o el de catidad total.

(] Debe haber més interrelacién entre el movimlento ecologista y el de calidad total
({también con e movimiento por los derechos humanos).

L] Debe correlacionarse la filosoffa de la calidad con conceptos éticos y estéticos que
constituyen su fundamento esencial.

[ Dabe hacerse ain mucho mAs investigacién de la que existe en México ( y no sélo
en Japdn, en Europa o Estados Unidos) y de la historia de la calidad en México.

. Debe darse una educacién mucho més intensa del consumidor para que sea més
exigente y esté més informado.

* Debe crearse un cddigo de conducta entre los diversos despachos de consultorfa
y educacién en calidad para evitar muchos de los abusos que ahora ocurren.

L] Dasde fuego, todo el Sistema Educativo Nacional dabe ofrecer una mejor educacién
en la calidad y una mejor calidad en la educacion.

2.6,1. BUSQUEDA DE LA CALIDAD EN MEXICO

El movimiento para la calidad total debe traer como beneficio una mejorfa real y tangible
en |a calidad de vida de todos los mexicanos.

5[ movimiento Aaa'a una cu&ura nL ::a"x{ac/ lata! o
Waica [ Jindmica, in.navaJar, l‘glrammlc
dasordunads y muy entusiasta,

Se esta aprendiendo que para incrementar la competitividad y las exportacionss es
indispensable avanzar paso a paso hacia una nueva cultura organizacional cuyas creencias
y valores primarios sean:

L] La precisién y la exactitud en todas las actividedes de las organizacionas.
L] La toma de dacisiones basada sismpre en informacién (interna y extarna); de

problemas y de sus causas de lo actua! y de sus tendencias; propia y comparativa
con la compatancia nacional e intarnacional.

[} Laorigntacién aconocer, comprender y satisfacer siempre todos los requerimientos
y nacesidedes de clientes y usuarios.
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[ €l trabajo inteligente, en lo individual v en grupo, y con una creciente delegacidn
de autoridad a todo el personal.

. La reestructuracién de las piramides organizacionales hasta volverlas més planas,
ligeras y orientadas a acelerar ta respuesta a todas las demandas de servicios.

[ La reduccién estratégica de los costos de produccién de bienes o servicios a 1o
largo v a lo ancho de toda la empresa para darle més valor al cliente.

L] £l mejoramiento continuo de todos los proveedores mediante Ja medicién
sistemAtica de todos los cambios y mejoras que se hagan.

L El sentido de autocritica permanents e informada sobre toda ta empresa.

Esto es la Calidad Totel, ocurre alo largo y a lo ancho de la organizacién y va més allé de
los l{mites de la misma al involucrar y banaficiar a todo su publico: accionistas, empleados,
provesdores, clientes y a toda su comunidad.

Existen muastras del vigor y fuerza del movimiento de calidad total en México:

L] Existen centros estatales o regionales de calidad.

L] Las principales universidades del pals ofrecen cursos bésicos o avanzados sobre
calidad.

[ En el sector pblice existen pracesos de apoyo a la calidad en las Secretar{as de

Turismo, Salud y Contralorfa de ta Federacidn, asf como en las Secrstarlas de
Comercio y Fomento industrial,

[ Hay publicaciones, asaciaciones e innumerables congresos y cursos sobre esta
mataeria.
L La Oficina del Premio Nacional de Calidad, esté pliendo adecuad @ sus

funciones de administrer, informar y difundir el premio.

Pearo también se dabe reconocer qua al menos tendrdn que pasar més de 20 afios de un
asfuerzo continuo, para que se dé un cambio: real, permanente e irreversible enfa cultura
de! trabajo en México. Ademés, los sindicatos tendrdn que apoyar mucho més
consistentemente este modelo por su prapia conveniencia.

2.6.2, CAUDAD TOTAL { COSTO DE CALIDAD}

Por costo de calidad, se entiends aque! en que incurre ia empresa al no desempedar sus
actividades en forma adecuada {Costos Variables}, asf como al establecer procedimientos
para mejorar la calidad de los trabajos y verificar su cumplimiento (Costos Controlables).
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EL COSTO DE CALIDAD SE PUEDE INTEGRAR:

Costos Evitables:

Errores.

Corraccién de los defectos.
Mermas en inventarios,
Devolucionss de los clisntes.
Faltantes en efectivo.
Reprocesos de los trabajos.

yvervyy

Costos Controlables:

» Revisién de las actividades.
» Planeacién.
» Adiestramiento.

2.6.3. PRINCIPALES PROMOTORES DE LA CALIDAD EN MEXICO

Existon dos instrumentos para promover la calidad como es el Premio Nacional de Calidad
(PNC), que crea dos alicientes: el primero, que a la empresa que hizo el esfuerzo se le de
un reconocimiento publico, éste no es sélo un mérito y un honor sino también es algo que
tiena un valor econémico. Cuando una empresa es acreedora al PNC reflsja que es una
buena empresa. Por otro lado, también estimula a que otras empresas estimulen o traten
de seguir los pasos de las empresas que han sido ganadoras de) premio.

En el PNC, ol gobierno actia como autoridad, para darle una mayor formalidad al
reconacimiento, pero no es &l quien lo otorga. El proceso de evaluacién lo realizan
personas especializadas en materia de calidad que trabajan en empresas privadas. Es un
proceso totalments técnico y objetivo. Todo el proceso técnico del PNC ha sido disefiado
bésicamente por {a Fundacién Mexicana para la Calidad Total entre el sactor privado vy el
publico.

Qtro instrumento son las Normas de Calidad, estas normas logran que si una empresa
quisre tener procesos de calidad y siga todos los pasos que le dicta esta norma, la
obtendrd. Si cumple con las Normas de Calided se le va a reconocer internacionalmente,
ya que esa norma es equiparable a fos esténdares internacionales.

2.6.4. NORMAS DE CALIDAD EN MEXICO

Existen al radedor de 5,500 normas oficiales de normalizacién. Para que haya m4s normas,
©s necaesaric que se pongan de acuerdo diversos sectoras (cientifico, educativo, industrial
y ol que forman los consumidores) con respecto a las caracteristicas que deben tener los
productos. Esto se refleja en una norma y s un pardmetro con el cual medir la calidad.

La norma, es algo que se vuelve cada vez més importante, especialmente si se quiere
participar en el comercio internacional.
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Cada pa(s esté a)ugxendo que, cuando un producto se importe, cumpla con un minimo de
requerimientos en materia ambiantal, de seguridad para ei que lo consume, de informacién,
etc, La normalizaci6n s un instrumento qus ayuda a las empresas a lograr calidad.

2.6.5. PROMOCION DE CALIDAD POR EL GOBIERNO FEDERAL

La calidad empieza desde que 58 inicia el proceso productivo, tiens que continuar en todos
sus pases y no termina sino hasta que el consumidor recibe ol producto on la tiends, o
incluso hasta después; porque también, es calidad poder organizar qus, si el artlculo tisne
algun desperfacto, el productor responderé en forma clara y expedita. El gobierno debe
ster ol principal promotor pero la calidad no es algo que el gabierno por sf mismo pueda
ograr.

La calided, es algo que deba estar incorporado en todas las actividades productivas. El
esfuerzo primordial tienen que realizarlo las empresas, los prestadores de servicios. Lo que
el gobierno tiene que crear as, la simulacién de un modelo japonés, la idea de que haya un
propésito nacional de buscer la calidad. Asf como hay un propésito nacionsl de ser
competitivos, también debe haber uno de tener calidad en los procesos.

2.7. PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

En México, en el afio de 1985, la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial hizo entrega
por vez primera, de premios nacionales y racenocimiento de calided a aquelios productos
que cumplfan con los requisitos minimos establecidos por 1as normas. -

Este acontecimiento tuvo una trascendencia tal, que el Gobierno Federal decidié
institucionalizar El Pramio Nacional de Calidad, y el 23 de julio de 1986 aparece en el Diario
Oficial de la Faderacidn, el acuerdo que establece dicho premio; incorporéndose el 26 de
enero de 1988 a la Ley Federal sobre Metrologfa y Normalizacién., Este premio consistfa
en un diploma al mérito para cada una de la industrias seleccionadas y un reconocimiento
especial para los diez primeros lugares.

Sin embargo, era necesario dar al premio un enfoque tal que lo convirtiese en un verdadero
cetalizador do progreso. Ante la nueva compstencia mundisl, las cada vez més sltas
exigencias en productos y servicios y la concepcién generalizada de la calidad como un
proceso de majoramianto continuo, el premio debfa constituirse no sélo en un aliciente del
esfuerzo nacignal, sino en una gula para todos aquellos que se hubiesen convencido de lo
importante que es este cambio, y en una herramienta para implementar, evaluar y corregir
sus programas y actividades para la calidad,

Asl, el 30 de noviembre de 1989, aparecen publicados en el Diario Oficial de 1a Federacién
los nuevos procedimientos para la seleccién y otorgamiento del Pramio Nacional de la
Calidad; basédndoss ¢l diseiio en el concepto de Calidad Total, por lo que se incorporaron
los elementos siguientes:

L] La calidad no la define ni el producto ni las normas; la define el cliente.

[ La calidad es relativa y surge de la comparacién con los mejores.

L] La calidad que perdura es la que se logra gracias a valores, organizacién y sistemas

que propician vy no es producto de circunstancias afortunadas o de esfuerzos
aislados,
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Este ambicioso proyecto persigue hasicamente los sigulentes objetivos:

(] Fomentar y estimular el aestablecimiento de pr de Calidad Total en las
unidades productives de bienes o servicios del pafs

L Promover una mayor productividad en las diversas actividades econémicas, desde
un enfoque de fomento y no de regulacién.

(] Fomentar las exportaciones de bienas y servicios nacionales, basados en una mejor
calidad.

El nuevo decreto sent6 pardmetros para distinguir, no solamente lo bien hecho de o malo,
sino lo bueno de lo mejor, con el &nimo de apoyar, difundir y compartir los logros para que,
en realidad, la lucha continua por la calidad alcance Dimensién Nacional. Esto queda
establecido en un artfculo que sediala aquellas empresas que aspiren a ganar el premio
debarén (levar a cebo un programa sostenido do Calidad Total en todas sus éreas, ademés
de estar dispuestas a dar a conocer publicamente los aspsctos primordiales de sus
sistemas en esta materia. El Premic Nacicnal de Celidad ha desarrollado criterios de
avaluacién, los que expresados en la solicitud y reporte extenso pueden usarse ademés
como herramientas para la educacién, la capacitacién y la auto-evaluacién.

Esta metodologfa se ha diseflado de forma tal que exige un amplio conocimiento de la
administracién de la Calidad y ofrecen la oportunidad de craar un entendimiento compartido
de ésta,

El critorio de evaluacién es referente a la Calidad Total; se premia a aquellas empresas que
hayan realizado, por un periodo importante, esfuerzos para contar con un proceso sélido
de busqueda de mejora continua v, que de alguin modo garanticen 1a continuacién da estas
actividades an el futura. De ningdn modo se pretende que las empresas ganadoras hayan
slcanzado ya la Calidad Total, pero sf que tengan sistemas sarios para lograrlo.

El Premio Nacional de Calidad le ha concedido gran peso a la satisfaccién clients, rubro
dentro del que se califican el conocimiento detl cliente, ! sistema de respuestas, estdndaras
de servicio, atc. Le sigue en importancia, el aseguramiento de la calidad, es decir, disefio
y control, mejora continua, proveedores, etc., y en tercer lugar sa encuentra el
involucramiento y capacitacién de los Recursos Humanos y tos Resultados.

Esta nueva idea mundial de Calided considera mdispensabla la accién directa y el
compromiso de la Alta Direccidn, recibiendo el criterio de liderazgo,Esto hace evidente el
vinculo entra Planeacidn y Calidad Total. Esta uitima ofrece enormes posibilidades, al
transformar en potencial productivo mucha de la enargla que por lo regular permanecs
oculta en las empresas, al amparo de esquemas organizacionales rigidos que limitan fa
creatividad.

Sin embargo, si su implemantacidn no estd insertada en una estrategia més amplia, que
sistematice el andlisis de su realidad presente y plantee de manera més ordenada una serio
de esfuerzos que la abarquen en todos sus aspectos, s8 convertird en una accién aislada
con pocas probabilidades de éxito,

Desde esa misma perspectiva hay que considerar a los premios de calidad. Si la
implantacion de Calidad Total debe ser parte del plan estratégico de la empresa, el
reconocimiento a ese asfuerzo no puede verse como un gbjetivo final. Obtener el Premio
Nacional de Calidad, es un estfmulo y recompensa al trabajo de muchos aflos, este
ambicloso proyecto fructificard en un creciente mumero de empresas con plena
consistencia y afén de ser cada dia més productivas.
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CAPITULO

PRODUCTIVIDAD

3.1. PROGRAMAS PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD

La productividad, es el resultado que obtienen la empresa y su personal al trabajar con
celidad que va a repercutir en sus condiciones de vida, 10 que constituye la medida real do este
logro y el impacto que produce su operacién en la sociedad a la que sirve.

Para que una empresa este en posibilidad de mejorar su praductividad es importante que tome en
cuenta aspectos tales como; la estructura de productividad, la cual debe contemplar tanto su
situacién interna, como el aspacto externo que ejerce influencia sobre la misma, debe de
involucrar a todo su medio ambiente sobre el qua desarrolia su campo de trabajo, et C.P. Francisco
Tapla Ayala'’, desarrolla esta estructura de acuerdo a lo siguiente:

INTEGRACION:

[ Determinar una organizacién interna que de a conocer el significado de la
misma, sus metas y los recursos y elementos de que dispone para lograrlas.

. Establecer una cultura empresarial de celidad que vaya acorde con la
productividad de manera que el personal se involucre y se responsabilice y
comprenda el significado de su intervencién pars alcanzer la excelencia
requerida por la organizacién y que contribuiré para que éste obtenga su
propio desarrollo como ser humano,

L] Una metodologla que |mplemente la empresa para reducir el costo de
calidad, sati las de sus clientes y alcanzar la
productividad requerida.

. Les estrategias que puede emplear, para optimizar el uso de sus recursos
humanos, materiales y técnicos, en beneficio propio y de sus clientes.

[ La informacidn financiera necesaria para evaluar y mejorar la calidad y
productividad.

YFrancisco Tapla Ayala, Op. Cit. Pag. 3.
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Esta estructura queda representada asf:

PRODUCTIVIDAD

/  caupap N\

/ CONTROL FINANCIERD

N\
/ ESTRATEGIAS L
/ METODOLOGIA \

/ CULTURA EMPRESARIAL N\

/ ORGANIZACION \

Esto es:
ORGANIZACION

El establacer enla estructura de trabajo una adecuada organizacién serd la base que le permitird
dar un mejor aprovechamiento a sus recursos humanos, materiales y financieros y obtener la
productividad requerida de antemano, por lo que para lograr esta finalidad, se deben tomar an
consideracién, entre otros los siguientas aspectos:

Objetivos de la smprass.

Los aitos directivos, daben definir, cuales son sus objetivos de trabajo, el o los objetivos
anteriores, se deben comunicar a los funcionarios y al personal de la emprese, con objeto de que
al conocerlo, puedan estos contribuir a su realizacién, con un mayor grado de eficacia.

Politicas de Calidad.

Con la finalidad de que se facilita el cumplimiento del objeti ior, 88 io que los
directivos y funcionarios de la empresa determinen politicas de calidad, que expresen su forma
de pensar respecto del significado que tienen para la misms, sus clientes, personal y proveedores,
asf como la sociedad en general, a la que también transciende el resultado de sus actividades.
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Las politicas de calidad y el objetivo de trabajo, representan an conjunto la filosofia da la empresa,
en la que se manifiesta su propia personalidad que distingue a una organizacidn de otra y que es
base fundamenta! para conseguir el éxito deseado.

Estructura Organizativa.
Es necesario establecer una organizacién que contemple aspectos como los siguientes:

- Cusles son las 4reas en las que 56 encuentra dividida su estructura operativa.

- Quienes son los titulares de cada 4rea.
- Que departamentos se derivan de cada érea.
- Personal que integra cada departamento o seccién.

- Funclones y responsabilidades de cada miembro del personal.

L] Conjunto de valores ( tanto en la direccién de las empresas como entre los
mismos accionistas) que, junte con una clara conciencia del objetivo de la
empresa, sean congruentes con el estilo de liderazgo de la direccién, asf
como ampliamente difundidos por todos los miembros de la organizacién,

. Reglas, del juego y claras politicas bien definidas. Se requiere un sistema
general de trabajo claramente establecido por la direccién, que facilite la
coordinacién entre los diferentes departamentos de la empresa, asl como
procedimientos operativos que respalden y sean consistentes con aquél.

L] Calidad y efectividad en la administracién de los recursos de la organtzacién,
las cuales dependen directamente de! nive! gerencial de cada empresa.

Es muy importante transmitir al personal la venteja que se tiene al contar con una base
arganizacional y con funciones definidas para cada uno de los elementos. El hacerlos sentir
responsables del trabajo considerado en su conjunte porque de ello se derivara el beneficio o en
su caso al perjuicio, que serd para todos sin excepcién,

Procedimientos de trabajo.

Determinar cuales son los procedimientos de trabajo para cada uno de los pracesos productivos
para que su sjecucién se flave a cabo con toda eficiencia.

Es recomendable que para la estructuracidn de los procedimientos de trabajo, se contemplen tanto
ol aspocto de adacuado control de tas operaciones, como la sencillez da su realizacién.

Es importante que se comente at parsonal la necesidad de considerar a 1a metodologfa de la
calidad no como un proceso independients sino que esta forma parte de sus actividades normales
de trabajo, y que en consecuencia debe siemprs observarse la prevencién de errores en el
desempeilo da las laboras asf como tener una mente abiarta a la creatividad, para buscar mejores
formas de generar los bienas y/o servicios de que se trate.

Para que las organizaciones de hoy sobrevivan a la nusva era acondmica debe existir una
reestructuracién, y para logrer esta reestructuracion se requiere de nuevos modelos corporativos
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basados en la relacién existente entre calidad, informacién y tecnologfa. David R. Vincent'®
desarrolla un modelo para mejorar la calidad:

:EJURA
pRoces0s / MEJORIA
TOTAL

DE CALIDAD

IMPULSA LOS /" ADMINISTRACION TOTAL
PROCESOS /DE_LA INFORMACION

PERMITE LOS ADMINISTRACION TOTAL
PROCESOS DE LA TECNOLOGIA

Para mejorer la celidad, la corporacién debe mejorar sus procesos bdsicos de negocios, porque los
negocios se basan en la informacién se requiers de un sistema administrativo que reconozca la
importancia que la informacién tiene como impulsora de los procesos de negocios asf como un
sistema administrativo para la tecnologfa que reconozca las caracteristicas que la faciliten,

La inversién en la informacidn es la mayor inversion que se realiza en la corporacién actual. La
informacién impulsa cada proceso dentro de la corporacién y entre la corporacién y sus
propietarios.

Cada emploado trabaja con informacién y, por consiguients, es un trabajador de la informacién
por lo tanto cada empleado es responsable de crear, mantener y compartir la informacién
necesaria para qus la corporacién mejore en forma continua sus relaciones con los accionistas,

Existen tres etapas que la informacién y la tecnologfa atraviesan para apoyar a la nueva
organizacién, en la primera etapa las corporaciones usen tecnologla para impulsar procesos'
similares a la produccidn, tales como sistemas de némina, mayoer general, inventario, facturacién
y distribucién.

La informacién tecnolégica hace posible ta edministracién total de la informacién.

*Revista Ejecutivos de finanzas. Editorial LM.E.F. Mensual. México, D.F. No. Il, Vol. 19. Noviembre,
1990. Pégina 38.
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Todo el personal de informacién tecnolégica es responsable de garantizar que la tecnologla
adecuada éste disponible para apoyar los imperativos de negocios de la corporacién. Al mismo
tiempo, son también responsables de asegurar que la corporacién no gaste més de lo requerido
en tecnologfa.

g“:’ W%zi 1~mf«w»

IO, Vi

REMPLAZO DEL TRABAJO MENTAL HUMANO

AMPLIACION DEL TRABAJO MENTAL HUMANO

erara 3. BIVOVACION e S

EMERGENCIA DE NUEVOS SISTEMAS
SOCIO-ECONOMICOS

Las inversionas de la primera etapa se enfocan hacia la reduccién de los costos en os negocios.
Uno de los resultados de la tecnologla de informacién de la primera etapa es que elimina el
requerimiento de un gran personal de oficinas.

La tecnologia de informacién de la segunda etapa hace a la gente més capaz de reslizar labores
que afladan valor a los productos vy servicios de la compaiifa. En vez de reducir los costos, las
invarsiones de |a segunda etapa se proponen mejorar las relaciones con los accionistas mediante
calidad mejorada, servicio intensificedo , mejoras en la administracién de los recursos,
innovaciones cracientes y mejores decisiones de inversién.

La tecnologfa de informacién de la tercera etapa permite nuavas formas de organizacién, como
la organizacién jerarquica de arriba hacia abajo que vigila los interéses de los accionistas mediante
grupos de control corporativo que hacen cumplir los esténdares y presupusstos corporativos. Esta
organizacién basada en informacién reemplaza los mecanismos de control corporativo relativos
alas slianzas y coopseracién de la unidad de negocios. Esto se logra a través de a tacnolog(a sobre
la informacién y la amplia participacién corporativa del equipo de informacién.

La inversién que se realiza para llevar a cabo la tarcera stapa, unida a una amplia educacién

administrativa, proporcionan la base para la nusva estructura organizacional descentralizada de
tipo cooparativo.
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LA NUEVA CORPORACION

Alianzas Econémicas hacia Arriba y hacia Abajo

l Flujo de Bienes, Servicios e Infarmacion l

Allanzas hacio Arriba Alianzax hacio Abajo

| £xploracign |— Produccion T‘ T 2 c ]
vilr t |a

| Exploracidn -~ Produccidn | e c .I' 5
¢ |a INE

i [ ]

o i °

IE:DIorucldu |——i Produccion | s - . : i
1 1 o . a d

c [ 5 °

i n r

a@ I { Detaliistas e

";—‘ + Coarporatives Lfs_

l Servicios de Transporte, Informacion y Financieros J

l Flujos de dinero ¢ informacidn J

Este nuavo modelo corporativo enlaza los negocios en una cadena de valores y muestra el
esfuerzo cooperativo entra [os negocios, lo que daré como resultado una gran posicién competitiva
dentro dal mercedo globat, cada estabén en esta cadena de actividades, representa un negocio
completo con sus propios propietarios, principio de organizacién y fuerza impuisora. Una
estructura corporativa puede representar uno de los aslabones en una cadena da valores, 0 puede
combinar varios en log diferentes negocios.
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Cada negocio tiene un principio de organizacién gque define su propésito v las expectativas de
cada uno de Sus socios esto es:

EL PRICIPIO DE ORGANIZACION

Definici6n de relaciones con los propietarios

Inversionistas

FINANZAS

ELACIONES -
Comunidad » Sumc';’,, MERCADOTECNIA | «ffms | Competidoras
Empleados * PERSONAL LEGAL « Regulador es

ADMINISTRACION

Ademés da las tradicionales ralaciones que cada departamento desarrolla como: el departamento
de mercadotecnia, administra los clientes; el departamento de personal, se especializa en fas
relaciones con fos emplaados, etc. En el nuevo modalo corporativo se debe profundizar més en
estas relaciones con los propietarios de! negocio,

Ahora bien, las relaciones y fos ohjetivos de los propietarios van a cambiar dependiendo del giro
de ceda organizacidn, pero si, se consigus que Ias relaciones de los propietarios de una cadena
de produccién, que son o forman parte de un eslabdn en {a produccién de determinados articulos;
busquen colectivamente satisfacer ias expectativas de todos Jos propietarios involucrados. Los
ejecutivos de las empresas aumentarén su ventsja competitiva, cuando logren conciliar los
intereses compatibles y traslapados de los propietarios, esto es la clave para construir fuertes
alianzas entre propietarios.

4



La clave para construir fuertes alianzas de la cadena de valores reside en intardependencias
cracientes, esto en nuestros dlas sard un fequisito para mantenerse en el mercado.

En la relacién tradicional cliente-proveedor existen conflictos por que ninguna de las partes
reconoce su interdependencia, se praocupan més por obtener alguna ventaja sobre el otro, esa
energfa desgastada les permitirfa controlar la relacién entre ambos. Esta energla disipa y reduce
el valor transmitido a [o largo de la cadena industrial, Y se refleja més en las relaciones can el
gobierno porque son indiferentes entre sf.

&

Sise raconoce lainterdep iaen una cadena de produccidn, |as compaiifas pueden enfocarse
hacia otros aspectos econdmicos reales: Calidad, Valor y Costo Total. Pero esto no se logra a
menos que todos los departamentos funcionales dentro de un negocio tengan la misma visién
comdin que comienza con una actitud de comprensién hacia los propietarios y la cadena de
valores,

DEPENDENCIAS DE RELACIONES

ALTA - :>

INTERDEPENDENCIA
B CONTROLA A

RELACION DE
DEPENDENCIA A o B

u

A CONTROLA B

INDIFERENCIA
BAJA
BAJA RELACION DE ALTA
DEPENDENCIA B a A
El principio de unificacién de un negocio ayuda a bl una visién (nica del propésito del

rismo. El consenso es la fuerza impulsora del mismo, crea la unidad de accidn, para esto se
tienan que definir previamente:
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Principio de organizacién

A través del cual se define el propésito de! negocio y cémo pusden participar y beneficiarse los
accionistas del misme,

Fuerza Impulsora
Arga estratégica del negocio, representa lo més importante en la creacién del valor para los

propietarios.

imperactivos

Acclones que se deben tomar para qus el nagocio cumpla sus metas y objetivos.
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EL PROCESO DE PLANEACION DEL NEGOCIO

CREENCTIAS
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Existen muchas 4dreas estratégicas, an las cuales una organizacién puede ser diestra en un
ambiente competitivo, sin embargo, cada negecio tiene un érea estratégica particular que crea
més valor para sus propietarios, esta érea particular va a ser [a fuerza impulsora del negocio y para
que la compaiifa marche a la par es necesario que los empleados y administradores comprendan
cué! de las éreas estratégicas es su fuerza impulsora,

Existqn nueve reas estratégicas bésicas, que deben ser inclufdas en un negocio, en cada
organizacién una de estas éreas sirve como una fuerza impulsora;

FUERZA INPULSDRA

PRINCIPIO DE
QRGANIZACION

PRUD;ICTOS
SERVICIOS

MEYAS
Y

GBJETIVOS

Una vez que se define el principio de organizacién y su fuerza impulsora (drea) se pueden
determinar objetivos, un principio de organizacién y una fuerza impulsora proporcionan la base
para sus imperactivos: acciones claves para el éxito del negocio, es el Director Genera! quien debe
identificar los objetivos y comunicarlos a través de la organizacién, asf como conservarlos claros
y visibles en todo momento. Cuando los imperativos se identifican a través de la organizacion,
enfocan todas las acciones de la administracién y los empleados hacia el éxito de la compatiia.

Los objativos totales de una organizacién se deben traducir en actividades més especificas de los
prapios accionistas. Asf los imperativos pueden lograrse en una forma equitibrada, de manera que
se cumplan las expectativas de todos y cada uno de los propietarios.

La administracién deba revisar la lista de imperactives (motivadores) cada vez que se modifiquen
tas relaciones con los accionistas, Los sucesos ambientales y pollticos afectan estas relaciones
y contribuyen al desarrollo bueno o malo de los objetives, por lo tanto la actual administracién
deba centrar su atencidn sobre las expectativas de los propietarios y en la cepacidad de la
organizacién para satisfacerlas.
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3.1.1. RECURSOS FINANCIEROS

En virtud de que la duracién del ciclo econdmice de cualquier entidad es |a base para poder
medir el grado de productividad con que realiza sus operaciones, y es el efectivo el
elemento con el que se inicia y culmina este ciclo, e! objetivo principal es cuidar que en la
entidad se disponga, de la solvencia financiera necesaria para llevar a cabo sus programas
de trabajo con una mayor redituabilidad.

Para fecilitar el propésito anteriar, esindispensable que dentro de la empresa se cuente con
la infermaci6n adecuada para poder supervisar que los niveles de efectivo que se manejen
en determinado momento, permitan satisfacer los compromisos a corto y largo plazo, esto
se logra utilizando controles financieros para poder madir y evaluar el resultado da la
implantacion, do la estructura de calidad y productividad, con objeto de gue en caso
necesario, facilite llavar a cabo los ajustes pertinentes.

Los controles que se utilizan con esta finelided de acuerdo a Francisco Tapia Ayala'®,
son !

Estados Financleros.

Los Estados Financieros informan sobfe el estado que muestra la situacién financiera de
ta empresa a una fecha determinada, los cambios qus sobre |a base de efectivo presenta
fa misma en un perfodo de que se trate, asl como los resultados de operacién y variaciones
an el capital contable originados en un mismo perfodo, puede servir do base también para
medir y evaluar el desempefio de la productividad; en beneficio de los socios,

En los anexes de los estados financieros, se puede incluir informacién {forma comparativa,
a la misma fecha, con el sjercicio anterior) como:

[ Develuciones sobre ventas { Volumen, importe y causas de las mismas).

L] Mermas de inventarios (valumen, importe, principales productos a que se refiere y
causa de las mismas).

L] Numero de artfculos devueltos a proveedores {causa més importante).

(] Cuadro resumen de clientes visitados .

L] Resumen de operaciones y sugerencias de los clientes sobre nuestros productos.
(] Resumen de los anélisis financieros y cuadros Jisticos que se mer

Francisco Tepia Ayale. Op. Cit. P4g. 3.
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Contro} Presupuestal.

Con objsto de que !a entidad pueda contar con una adecuada supervisién sobre el uso de
efsctivo en caja y bancos y en esta forma obtener un mejor aprovechamiento del mismo,
se establecerd dentro de la mpresa un control presupuestal que parte del nivel estimado
de ventas anuales, contempla la siguiente informacién:

- Saldo inicial de efectivo.
- Concepto & importe de ingresos estimados.
- Concepto e importe de agresos presupuestales.

- Saldo final de efectivo.

Para que este control funcione, el drea de controlar/a o la gerencia de finanzas de una
empresa, debe establecer partidas especificas de ingreso y egresoe, debidamente
calendarizadas durante e! transcurso del ejercicio. Es necesario adamés, ejercer una
supervisién sobre el comportamiento de estos conceptos verificando especialmente en el
caso de los egresos, que se cumplan los siguientes requisitos antes de proceder a su pago:

- Que exista partida presupuestal para el concepto de que trate,

- Que el importe del desembolso no origine un exceso al fmite autorizado en cada
partida.

- Que no exista reclasificacién de partidas.
- Que se revise la procedencia real del pago.

- Que se cuente con la disponibilidad para efectuar la erogacién.

El importe disponible en efectivo va a depender de la duracién dal ciclo econémico da Ia
empresa, para que ésta pueds contar con un mayor nivel de efectivo necesita reducir el
plazo de ese ciclo, para la que deberé astudiar en cada caso diversas opciones, que pueden
ser:

- Redisenar el plan de ventas (aumentando en nimero de vendedores a cubrir mas
zonas de ventas).

- Reestructurar el programa de produccidn { con base en modificacién de las lineas
de trabajo, turnos, ampliar la capacidad de produccidn, etc.).

- Replanteamiento de la relacién con los clientes.
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Aprovechamiento de descuentos ofracidos por los proveedoras, como una alternativa de
financiamiento.

Una medida para incrementar el nivel de redituabilidad financiers, es el aprovechar los
descuentos ofrecidos por los proveedores, con lo que ademés de obtener un ahorro en
pago, se puede manejar e inclusive mejorar la linea de crédito establecida por los

Para poder realizar lo anterior as nacesario estsblecer un adecuado control sobre el
vencimiento de los plazos de compra a crédito, para lo cual puede también utilizarse un
registro auxiliar de estas operaciones.

Para que la empresa pueda tomar una decisién de si es conveniante o no asprovechar los
d_escut_antos de los proveedores o en su defgcto darle otro empleo a sus recursos
financieros, se debe realizar un estudio sobre diferentus comparaciones.

Informacién financiera necesaria para el control de efectivo.

Para facilitar un adecuado control sobre el efectivo disponible en la empresa, es
conveniente que formando parte de la informacién que se proporcione con toda
oportunidad a los directivos de la misma, se incluya lo siguiente:

1. Estado Diario da Pasicién Bancaria.

Este estado se formula con base an la chequera que meneja el cajero, muestra un
resumen de los movimientos y saldo diario en bancos, permitiendo en esta forma
programar ol importe de las disposicionas en efectivo y evitar la posibilidad de un
sobregiro,

Para que este cantrol sea todo lo efectivo que se requiere, {a informacién que se

maneje daberé estar conciliada tanto con los libros y ragistros de la entidad, como
con los saldos que genera el propio banco.

2. Concillaclén Contable de Saldos B L

La conciliacidn entre saldos contables y saldos bancarios as considerada como un
medio de control, y no como un fin; por 1o que una vez que se elabora debe ser
depurada, dandole el efecto contable correspondiente a los movimientos que deberé
registrar la entidad, para que a! fin de cada mes contenga tinicamente partidas que
debaré operar el banco y provengan de los movimientos de un misme perfodo o con
una antigiledad maxima del mas anterior.

Si no se encuentran depuradas [as cuentas contables de una conciliacién que son
presentadas a los directivos, no serdn lo confiables que deberfan ser, por lo que es
conveniente que al departamento de contabilidad efectie &l fin de cada mes un
cierre y evaluacion pravia de sus cifras, para que estas puedan servir de base para
alaborar la conciliacién bancaria, y como resuitado de [a misma, se pueda estar en
posibilidad de llevar a cabo el cierre contable mensual definitivo,
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3. Estado de Flujo de Efectivo o Estado de Camblos en la Situacién Financiera con
Base en el Efectivo.

En el antorno econémico actual esimportante conocer el impacto producido por los
cambios en la situacién financiera sobre el efectivo disponible de la empresa.
Debido a esta importancia la Comisién de Principios de Contabilidad de! Instituto
Mexicano de Contadores Pablicos, A.C. emitié el boletin B-11 denominado Estado
de Flujo de Efectivo o Estado de Cambios en la Situacién Financiera en Base a
Efectivo, teniendo como propdsito, normar la obligatoriedad de la presentacién dal
estado da cambios en (a situacién financiera en base a efectivo como astado
financiero bésico, en substitucién del estado de cambios en la situacién financiera,
asl como establecer [as reglas de prasentacion de los elementos integrantes de ese
estado, a efecto de lograr uniformidad en este aspecto.,

Las basss de preparacién de este estade la constituyan: un Balance General
comparativo y un Estado de Resultados, referidos ambos al perfodo que
corresponde, Este Estado de Flujo de Efectivo, estando integrado por Jas siguientes
sacciones fundamentales:

- Flujo de efectivo generado por (o destinado) & la operacidn,

- Financiamientos y otras fugntes de efectivo.
- Inversiones y otras aplicaciones de efectivo.
- Incremento (o decremento) neto en el efectivo.

E! Boletin-11, presenta las variaciones de los activos y capital contable de la entidad, como
reflojo de su actualizacién "por efectos inflacionarios™, no constituyen origenes ni
aplicaciones de efectivo, por [o que no deberdn figurar como tales en este estado, siendo
necesario Unicamanta revelarlas para qua sea factible identificarlas con las dal estado de
situacién financiera correspondiente.

De acuerdo a la relevancia de informacién que proporcione este estado financiero, es
conveniente que su elaboracién por parte del érea financiera, posea en beneficio de los

directivos de cada entidad la oportunidad requerida para ser aprovechada, en la toma de
decisiones que sea de trascendencia para la misma.

Instrumentos de Inversi6n.

En ocasiones durante el transcurso de las operaciones de una empresa se puede llegar a
disponer temporalmente de excedentes de efectivo, a los que es necasario optimizar,
manejando las operaciones que representa el utilizar en forma independiente o combinade,
los diversos medios de inversi6n existentes en el mbito financiero.

Como:

L Depdsitos bancarios.

(] Inversi6n en valores.
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Acciones.

Cotes.

Papel comercial.

Aceptaciones bancarias.

Petrobonos.

Bonos de indemnizacién bancaria (BIB'S),

Certificados de aportacién patrimonial {CAPS),

3.1.2. RECURSOS HUMANOS

€l personal de la empresa representa el activo o recurso més importante, dado que es el
cefebro creador y mano ejecutora de 1a misma.

Por lo anterior se tienen qus cuidar los siguientes aspectos:

»

Existencia o no de una justificacién de cada puesto y su correspondiente perfil en
funcién de la aportacién que pusde proporcionar con respecto al logro o mejora de
una cierta rentabilidad.

Existencia o no de un proceso claramente definido de reclutamiento, seleccién,
induccién, cepacitacién y desarrollo del personal, qua garantice la calidad de los
recursos humanos de la empresa.

Esto es :

A. Definicién de perfiles para 1a cobertura de cada puesto de trabajo.

B. Un método edecuado de reclutamiento de candidatos a empleados.

C. Un proceso depurado de seleccién del persona), qua incluya evaluacién de
hatilidades y exdmenas médicos y psicolbgicos.

D. Un contrato de trabajo justo, ¢laro y aguitativo tanto para ol emplesdo como
para la empresa.

E. Una induccién a la emprasa que resulte agradable para el empleado.

Que un 4rea especislizada leve a cabo su capacitacion y contratacién, tomando en
cuenta, que ademas de los requerimientos normales de trabajo, el aspirante
seleccionado se identifigue con la filosofia de la empresa.

Que una vez contratado se le da |a debida capacitacién, no sélo en lo referente a

las técnicas de trabajo que debe emplear, sino también en lo que respacta a la
cultura de calidad.
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Que se estimule su participacién creativa y responsable en el desemperio de sus
actividades, actuando no en forma individual, sino como miembro que es de un
equipo de trabajo.

Que se !e de el debido reconocimiento a sus aportaciones y/o recomendaciones, en
beneficio de la empresa y de sus demés compaiieros de trabajo.

Mariano Yela *° propone 12 pasos de responsabilidad de a empresa a los trabajadores:

1.

12,

Integrar a los trabajadores en un proyecto comtin.
Abonar una remungracién justa.

Dar a los trabajadores un trato correcto.

Basar la seleccién del personal en prusbas objetivas.
Evitar discriminaciones.

Potenciar la informacién y la comunicacién interna.
Proporcionar la formacién humana y técnica adecuada.
Valorar a los trabajadores en funcién de sus capacidades.

Procurar que fisicamente el puesto de trabajo y su entorno sean adecuados para las
funciones a realizar.

Prestar atencién a la seguridad, higiene y salud laboral.

Potanciar la participacién de los trabajadores en la consecucidn de los objetivos de
la empresa.

Garantizar los puestos de trabajo hasta donde lo parmita la continuidad de la
empresa,

Mariano Yela, también propone 6 pasos de los trabajad hacia la emp

1,

Actuar individual y colectivamente bajo las normas de fidelidad y buena fe
contractual,

2. Realizar al trabajo con la atencién y el interés daebidos.

3 Tratar a los superiores, compafteros y subordinados con la debida correccidn.

4, Cuidar y proteger los bienes de la empresa.

5. Actuar con mentalidad ds ahorro en la ejecucién del trabajo.

6. No solicitar ni eceptar de proveedores o clientes dinero o regalos que puedan
interpretarse caomo condicionantes en las actividades de la empresa.

%Ravista Accidn Empresarial. Editoriel Accién Social Empresarial. Tri Alcobedas, Madrid, Num.

147. Vol, 21. Primer Trimestre, 1993. Pag. 11.
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El aspecto mas importante y del cual transciende la productividad de una empresa en
cuanto a los recursos humanos, es la capacitacién, el encontrar alternativas, que permitan
ala nuevas organizaciones ser mas eficientes y eficaces, que les permita tener niveles de
alta calidad y ser m&s competitivos tanto a nivel nacional como a nivel internacional. Por
lo que los empresarios deben desarrollar conocimisntos y habilidades para que las
empresas mejoren, facilitando ol logro de metas y objetivos.

La capacitacién es un insumo de la productividad, que va desde ta reestructuracién
educacional a nivel nacional, hasta la promocién de la calidad de los capacitadores y la
difusién de esta nueva cultura organizacional entre los ejecutivos y duefios de las
empresas,

La capacitacién requiere de ciertas reglas, segun Jack Fleitman $.% se traduce en:

- El entrenamiento en las organizacionss forma parte de la educacién y de la
formacion integral de las personas.

- El entrenamiento efectivo modifica a las personas en su formade pensar, de actuer,
de sentir, dasarrollar habilidades, incrementa conocimientos y modifica actitudes.

- La capacitacién es aprendizaje y el aprendizaje es un cambio de conducta.
- La capacitacién constituye uno de los insumos de la efactividad y la productividad.

- La capacitacién efectiva debe ser una adecuada ensefianza para la necesided
aspecifica,

- La capacitacién enfocada a s productividad debe orientarse a contrarrestar
problemas organizacionales, y operacionales, sus resultados se deben apreciar en
la medida en que esos problamas han sido superados y en razén del costo-beneficio
fogrado en su aplicacién.

- Para aplicar la metodologla de evaluacién integral, definir el criterio de mediciény
detectar y crear las oportunidedes y recomendacionas estratégicas que le den
mayor competitivided y crecimiento a las empresas.

- La capacitacién para aplicarla con éxito, debe determinar las necesidades reales que
demandan su utilizacién como recurso de! mejoramiento organizacional.

- La administracién debe ser diagnosticada, administrada y controlada por
especialistas en |la materia.

- Debe ser acorde y adaptarse a los desarrollos cientificos y tacnolégicos.

- Los cursos no pueden probar su efactividad por la cantidad de conocimientos que
ol personal adquiere, sino por la cantidad de cambio, que ese conocimiento provoca
en el mismo. ,

- Los contenidos de un curso, su metodologfa, el tiempo asignado ¥ los materiales
deben ser productos del alcance y profundidad que indiquen los objetives.

#periddico EI Financlers. México, D.F. Afio Xil. No. 306328, Jutio, 1993. Pég. 39.A,
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Una buena preparacién es garantfa de progreso econémico y sociel, entre més y mejor
capacitado esta un individuo, més produce y més racibe. La productividad es fruta de
muchas cosas: tecnologla, planeacién, recursos de capital, organizacién, una buena
capacitacién y una actitud positiva y optimista en las tareas que se emprenden,

La relacién que existe entre el factor humano y la comunicacion es muy importante, pues
la imagen que de una emprasa se tenga depends no solo de la difusién que de ella misma
se haga sino de lo que transciende de sus propios empleados y [0 que dentro de ella se
genera debido a una buena o mala comunicacién, la comunicacién interna en uns empresa
es un elemento clave para el logro de los circulos de calidad, que se manejan en el Ambito
productivo y en muchos casos la falta de una correcta comunicacién entre los distintos
departamentos que integran una organizacién, impiden que el objetivo final (producto)
quede en el intenta de ser colocado en el mercado con una excelsente calidad.

Ahora, sa promueve la comunicacién como parte de la productividad que se requiere para
la comunicacién como una atencidn para la productividad por que de ella se chtiens
eficiencia y calidad; esta debe ser planeada, supervisada, cofregida y evaluada a fin de
optimizar continuamants los rasultados,

Cuando el persenal puede ser encargado como parte de un equipo en donde tiens libertad
de expresarse y opinar sin el menor temar de ser reprimido la colaboracién es esponténea
y flulda, 1a comunicacién continua y |a efectividad de trabajo aumenta.

E! éptimo aprovechamianto que se tenga de la comunicacion sélo seré posible cuando ests
se contempla al comienzo de la planeacién productiva de a empresa.

3.1.3, RECURSOS MATERIALES

Todos los factores mencionados anteriormenta influyen fuertemente en a productividad
de unaempresa, y para poderlos cubrir satisfactoriamente, las empresas deben echar mano
de un grupo de proveedores de servicios de productividad empresarial que posean la
tecnologfa o los conocimientos de cada una de estas 4reas, es decir, se requiere de
proveedores de servicios especializados en:

[ Asesorla, consultarla y capacitacién a la direccién de las empresas.
L] Consultorfa en desarrollo de 1a productividad en grandes plantas industriales.

[ Consultorfa en planeacidn estratégica.

L] Técnicas de control de calidad total, planeacidn de recursos de manufactura,
técnicas de produccién optimizadas.

L] Desarrollo organizacional, enélisis e implementacidn de sistemas de comunicacién
humana y psicolégica.

[} Implantacién de sistemas integrales de informacién y de administracién de centros
de cémputo.
] Asasorfa y consultarfa administrativa para los niveles gerenciales, asl como de

capacitacién y desarrollo gerencial.
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3.2

(] Capacitacién en productividad, sistemas, informética, psicologfa, administracién,
manufactura y computacién.

e Elaboracién, impresién y edicidn de manuales de procedimientos, estdndares y

politicas,
L] Enlace y comunicacién entre computadoras locales { si se cuenta con estos
rocursos ) y remotas (telecomunicaciones, teleproceso y redes de computadoras).
L Desarrollo de programas a la medida de los equipos minicomputadores.
L] Seleccién de personal,
[ Consultarfa contable y planeacién fiscal.

Estos son algunos de los proveadores quse pueden prestar sus servicios a la organizacién
para incremantar a la productividad. 10 més importante es lograr que ellos y la
organizacién trabajen juntos y coordinadamente, y conforme aun verdadero plan maestro,
rector de la productividad.

TEORIA Z (MODELO JAPONES)

A partir de 1981, la teorla Ochi?? (teorfla Z} compara los rasgos mas destacados de las
compaiilas japenesas y americanas, proponiendo un plan de accién de mejora para estas
ultimas basada en :

- La integracién hombre-empresa.

- El estimulo de la participacién,

- El consenso de las decisiones.

- La libertad de accién.

- L8 informacién,

- El fomento de la creatividad.

La Taorla Z (Demetrio Sosa Pulido™):

La calidad pretende mejorar la economfa y la productividad de las empresas, pero también
conseguir ahorto a su pals.

333,

33Maldonado Durén Miguel. Gestidn de Calidad. Editorial Diaz de Santos, S.A. México, D.F. 1991.Pég.

335038 Pulido, Demetrio. Administracidn por Calidad. Editoriat Uimusa. México, D.F. 1991.Pdg. 15661,
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Las claves de ta gestién jeponesa de calidad para toda la emgresa son de acuerdo a:

- Las actividades de calidad son dirigidas por el prasidente de a emprasa y en ellas
participan todo el personal y todos los departamentos.

- La direcci6n asigna coherantemente fa méxima prioridad a la celidad.

- Difusién por la politica de calidad y contrél por delegacién.

- Pussta en préctica de auditorfas de calidad tendientes vy la autoauditorfa,

- Actividades de garantia de calidad que cubren desde a planificacién y desarrallo
iniciales hasta los procesos finales de ventas y servicio post-venta.

- Actividades de grupos participativos.

- Educacién y formacién en calidad.

- Desarrollo y puesta en préctica de las técnicas de calidad.

- Extansion de las aplicaciones desde fabricacién a otras industrias.

- Promocién de las actividades de calidad por toda la nacién.
La teoria Z(Arias Galicta™ )

- Se deben ensalzar los trabajos bien hachos.

- Mantener informados a los subordinados de los "por que"” de las ordenes.
- Estimular el "ego" de los subordinados para que se sientan importantes.
- Establecer un espiritu de gran familia.

- Vender ideas.

- Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de vida.

- Las grandes decisiones se deben centralizar.

- La sita direccidn de las organizaciones debe estar en manos de grandes hombras.

**Hernandez v Rodri f de Administracion. Editorial | icana. México,
D.F. 1992,
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En conclusién el Modelo Japones ™ TEORIA 2 " es:

Dif

Trabajo en equipo.

Integracidn total a la institucidn.
Rotacién de personal nula.
Confianza institucional.

Calidad y productividad.
Salarios bien pagados.

Rotacién de puestos.

Atencién primordia! @ los recursos humanos,
Toma de decisiones no piramlde,
Premios & la innovacién.
Comunicacién.

Lealtad institucional.

con ef ameri

2 @ s ow N

Trabaijo individual.

Rotacién de personal excesivo,

El salario es [o més importante.

Toma do decisiones piramidal.

No se estimula a la innovacidn y creatividad.

No hay lealtad institucional.
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CAPITULO

\Y;

COMPETITIVIDAD

4.1. UN RETO A ENFRENTAR

En el mundo se han observado cambios trascendentales en la situacidn econémica y en la posicién
relativa de los pafses capitalistas, del blogue socialista y de los palses menos desarrollados,
abriando una brecha cada vez mayor entre los ricos y los pobres.

Los cambios estructurales que $8 estén llevando a cabo en México estén logrando que se
desarrollen empresarios competitivos.

México ya tomé conciencia de que ser competitivos es conjuntar esfuerzos personales y
colectivos y orientarlos hacia la productividad con calidad total.

Ser productivo significa contar con una estructura econémico-politica sélida, estable, cuya
apertura y apoyo sean claros en sus normas y acusrdos; con un sistema educativo ala altura de!
nivel tecnotégico y clentifico del momento presente y del futuro, sin descuidar su aspecto
humanistico; con un sistema financiero eficiente en todos sentidos, con un conocimiento amplio
de las normas de exportacién por la del pals comprador, en lo jurfdico, lo politico y lo social, con
una fuerza laboral capacitada, bien organizada y otientada a la productivided; con una red
modarna y eficaz de comunicaciones - ferrocarriles, carreteras, mar, aire, telégrafos, teléfonos,
fax, sistemas computarizados de intercomunicacidn etgctrénica, etc.,- que brinde facil y rdpido
acceso a los diversos destinos de las mercaderfas, con un nimero suficiente de bodegas y

| 18s fiscales, estratégi te localizados; con una infraestructura portuaria equipada con
lo tiitimo en aparatos y personal estibador de primer mundo, que garantice embarques con éptimas
condiciones con un servicio aduanal cuya capacidad agilico cualquier trdmite de su competencia;
con sistemas de distribucién dentro y fuera de las fronteras, que coloque oportunamente
productos y sarvicios de alcance de un consumidor bien informado y motivado a la compra; en
fin, todo un conjunto de condiciones necesarias para petir comercialments en un entorno
global fuertemente competitivo. Este es el reto que México esta enfrentando.

Los aflos noventa se presentan como una epdca de esperanza y oportunidades ya que es
necesario diseiiar e implantar politicas econémicas que permitan a los paises de América Latina
sumarse al concierta internacional; integrarse a una economla mundial que crece cada dla mas y
enfrantar ol reto de la competitividad intarnacional.

Los pafses que crecen cada dia mas y enfrentan el reto de la competitividad internacionsl.

Palses que crecen més rpido lo han logrado porque han sido capaces de implantar politicas
econémicas adecuadas y a vaces audaces. Un pals en desarrollo hoy en dfa debe reconocer sus
errores y tener el valor de diseflar y poner en préctica la polftica econémica que lo conduzca a
otros nivelas, y la conciencia de qua tiene que competir con cualquier pals o regién def mundo,
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4.2, LA COMPETITIVIDAD Y EL ENTORNO ACTUAL

Las exigencias del nuevo entorno son las de hacer las cosas para competir an un mercado global.
Esto quiere decir, estar informados, actualizados tecnolégicamente, decidir con inteligencia, pero
con agresividad, correr riesgos al invertir, el disefiar nuevos productos; no temerle ala innovacién.
Esto claro, implica liderazgo en la direccién, acierto en la administracién y bisqueda oportuna de
las mejores y més haratas formas de financiamiento.

Habré ocasiones en que no se este preparado para enfrentar el reto de la competitividad, con la
apertura que demanda el actual entorno rdpidamente cambianta. Entonces la inversién de riesgo
con dinero fresco tendré que darse y atenderse en formainminente. Otro punto que hay que tomar
en cuenta es el de la comercializacién, 8s muy importante, et disefio de los més eficaces y
adecuados sistemas de comercializacién del momento. En el terreno internacional este Gitimo
punto es de mayor importancia. La conciencia por parte del piblico de la existencia de un
producto o servicio an el mercado es la diferencia entre si aquel lo busca y lo compra o no.

La inevitable presencia de! cambio en el entorno por los fenémanos de la apertura, la globalizacién,
la privatizacién y otros, ponen de manitiesto condiciones de estructura econémica que en México
se estan dando con valor y decisién. Sin embargo, estas nuevas condiciones tienen que estar
apoyadas por la participacién directa del ciudadano, que lo hard merecedor de las mismas,
haciéndolas parmanantes.

El que exiétan empresas compatitivas depende basicaments de dos factores interdependientes:

- Crear empresarios capaces de crear y manejar empresas en forma eficiente y dindmica, y
que se den condiciones en el entorno que hagan posible su operacién compstitiva y
rentabla. La iniciativa del emprasario, es impulsar el desarrollo de productos, le epertura
de nuevgs mercados, inversién en plantas y equipos; asf como, a formagién de recursos
humanos y cultura interna que hace posible la supervivencia y el crecimiento a largo plazo
de estas fuentes de riqusza y de ampleo, qua constituyen el activo més valioso de las
naciones.

. El entorno determina las posibilidades de competitividad de las empresas, ya que su
actividad depende de insumos y servicios de otras empresas; asf como, de la
infraestructura general del pals y regién en que se engpentra,

- Un entorno que ofrezca un mercado amplio, bajos costos de financiamiento y da capital,
medios modernos de comunicacién, mano de obra bien capacitada y bien di
eficiencia y coordmacnan de las cadsnas productivas; asf como, servicios ptblicos y

marcos ju y fi aprop constituye una base para la operacién de empresas
competitivas.

Resulta practicamente imposible que [as empresas sean competitivas si tienen que oparar
con una infraestructura ineficients, cadenas productivas con elevados costos y baja
calidad, recursos humanos impreparados, elevadas tases de interds, impuestos excesivos
y obstéculos burocraticos, como ha sido el caso de México y de muchos palses
latinoamericanos.Para lograr la competitividad también debe haber colaboracién entre
gobiernos y la iniciativa privada para establecer un entorno favorable al desarroflo de las
empresas en genaral y en especial de ciertas ramas y cadenas productivas.
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4.3 LA COMPETITIVIDAD Y EL ENTORNO INTERNACIONAL

4.3.1. DEFINICION
Paul Strebel, define la competitividad como: la capacidad de los empresarios de un pafs de

disefiar, producir y comercializar bienes y servicios que searv mejores y/o més baratos que
los de la competencia internacional,®

4.3.2. FACTORES QUE LA AFECTAN

Strebel representa en el siguiente cuadro como la competitividad empresarial de un pafs
depende de cinco distintos tipos de factores:

FACTORES
DE PRODUCCION

PROCESO DE COMPETITIVIDAD
TRAMSFORMACION | EMPRESARIAL
SECUNRDARID DE UM

PALS

CARTERA CONFIANZA
INDUSTRIAL COMERCIAL

Las inversiones en el proceso de transformacién incluyen recursos humangs, dinamismo
financisro y dotaciones naturales. El propio proceso de transformacion depende de la
eficiencia industrial, la orientacion innovadora empresarial y de su orientacion exterior o
internacional.La calidad de! entorno secundario comprende el dinamismo de la economla,
su oriantacién de mercado, el nivel de intervancién del Estado y el grado de estabilidad
sociopolltica. La contianza comercis refleja la opinién de fos directivos de un pals ecerca
de su competitividad internacional. Finaimente, la cartera industrial, que comprende las diez
emprasas lideres en exportacidn da un pals, proporciona una idea de los tipos de mercado
en los que dste es internacionalmente competitivo.

*Revista Alta Direccion.Editorial Aita Diteccidn,S.A, Bimestral, México, D.F. No,153. Vol. Septiembre-
Octubre,1991. P49.377.
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La competitividad de una empresa depende de su habilidad para coordinar su eficiencia interna.
Las condicienes generales no depsnden sélo de factores de tipo econémico sino también influyen
factores de tipa social y politico.

De acuerdo al Centro de Estudios Econbmicos del Sector Privado, A.C.%% los Factores de la
Comgetitiviad son:

1. Dinamismo de Ia Economia

En aste factor se considera un rango muy amplio de elementos relacionados con el desempefio
macroacondmico, entre los que destacan el PIB observado y el asperado, |as probabilidades de
una recesidn en el corto plazo, les reservas internacionsales, la economfa subterrénea y la
disponibilidad de infraestructura bésics, entre otros.

2. Eficiencia Industrial

En asto aspecto se evalia la eficiencia con la cual son utilizados los recursos econémicos y se
consideran varios los componentes tradicionales de competitividad: costo de la meno de obra,
productividad, utilidades, nuevas inversionas y costo de la vida,

También, se incluyan variables de gran importancia como es la movilidad del factor trabajo,
flexibilidad laboral, tiempo efectivo de trabajo, estructura impositiva y nueva tecnologla.

3. Orientacién de Mercado

En la orientacién del mercado se revisa la salud, estructura y complejided del mercado interno, lo
que depende en buena medida del grado de exposicién de las empresas a la competitivided
interna. Las principales variables incluidas en aste factor son las ventas, canales de distribucién,
calidad del producto, publicidad, impuestos y control de precios.

Los elementos considerados en este factor se toman en su mayorfa de la encuesta, por lo que los
resultedos estén influidos por el nivel de confianza de la comunidad empresarisl en la dindmica de
los mercados.

3*RevistaEjecutivos da Fi Editorial Instituto M de Ejecutivos de Finanzas. Mensual. México,
D.F. No.8. Vol. 20. Junio, 1991, P4g. 10,
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4, Dinamismo Financiero

Este factor cubre distintas facetas del desempeiio financiero como deuda publics, déficit fiscal,
politica monetaria, costo v volimen de los recursos financieros vy libertad para el movimiento de
capital. La internacién estate! en el sector financiero también se evalda abarcando regulaciones,
depraciacién y créditos a la exportacién.

Con respecto al sector financiero privado, se consideran eficientes de ahorro, tasas de interds,
tamafio y comportamiento del marcado de valores, ademés del papel de los bancos y otras
instituciones financieras.

8. Recursos Humanos

En el factor de Recursos Humanos se examinan las ventajas competitivas an relacién con las
habilidades, motivacion, flexibilided, estructura de la poblacién por edades, estado de salud de la
fuerza de trabajo, cualidades empresariales, nivel salarial, capacitacién, nivel de ingreso vy
educacidn obligatoria, entre otros,

6. Intervencién Estatal

Se analiza la participacién del Sector Publico en la produccidn y el empleo. La desregularizacién
y privatizacién han disminuido la intervencién estatal en précticamente todos los palses, por 1o que
1a velocidad v profundidad del cambio serén los que determinen la ventaja de un pafs sobre otro.

7. Utilizacién de Recursos Naturales

En este factor se considara no sélo 1a posibilidad sino también el uso eficiente de los mismos. En
algunos pafsas la escasez de materias primas cbliga al uso eficiente y a la minimizacién de
importaciones; la dotacién de recursos naturales no cambia mucho a través del tiempo, sin
embargo, no siempre se utilizan eficientements. En este santido, recursos naturafes significa
sutosuficiencia en alimentos, en energia y en ciertas materias primas, ya sea porque s poseen
o porque se utilizan econdémicamenta.

Tambidn sa incluyen los ingresos por turismo, ya que en general éstos dependen en busna parte
de las bellezas naturales y la historia cultural de cada pals.

Es importante destacar que los subsidios, que distorcionan los precios de los alimentes, energla
y otras materias primas, son una practica comun entre los palses que cuentan con racursos
energéticos abundantes, por el contrario de los palses que enfientan escasez de estos productos,
¥ que permiten el libre movimiento de los precios,

8. QOrentacién hacia Afuera

Es uno de los componentes claves en competitividad internacional pues evalda la apertura de la
economfa al resto del mundo. Esta factor considera la presentia de las empresas domésticas en
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los mercados internacionalss, la apertura a las importaciones, la inversidn extranjera, asf como los
términos de intercambio,

Es importante sefialar que si bien 1a mayoria de las economfas han hecho un esfuerzo de apertura,
la velocidad y profundidad de las reformas ponen en ventaja a un pafs sobre otro. Asimismo, los
palses que cuentan con una historia més larga de comercio internacional se vean favorecidos en
este factor ya que el desarrollo de un portafolios balanceado de exportaciones e importaciones se
lleva a cabo en forma gradual.

9. innovacién Tacnol6gica Futura

Se evallian los esfuerzos que realiza cada pafs en términos de preparacién para enfrentar con exito
a un mundo en ol que la tecnologla juega un papel de primer orden. Los palses que estén
invirtiendo en investigacién y tecnologla permanecerén a la vanguardia.

En este factor se considera la proteccién de patentes y marcas, utilizacién de la nueva tecnologfa
en los mercados, grado de innovacién y administracién, asf como la estructura y tendencia del
gasto canalizado a la investigacién y desarrollo.

10.  Estabilidad Soclopolitica

La importancia que juega este factor an la competitividad global de una economla no pueda ser
subestimado. En este factor se consideran elementos de importancia crucial para las compaiifas
que desean Invertir en un pafs determinado como serfa la misma estabilidad politica, las relaciones
industriales, el sistema jurfdico, distribucién del ingreso, probabilidades de expropiacion,
criminalidad y prosperalidad general,
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4.3.3. DIFERENTES ENFOQUES

Existen diferentes enfoques acerca de la Competitividad Internacional?’, como del:
A.  Econémista Clésico

La teorla scondmica atribuye la compstitividad internacional a la ventaja comparativa que
un pals tiene sobre otro en términos de ascenso a los factores bésicos da produccién:
mano de obra, capital y recursos naturales.

Los pafses sin unos recursos naturales significatives estén obligados a especializarse en
otros dmbitos para obtener una ventaja comparativa.

La importancia relativa de los recursos humanos y naturalas son: en primer lugar, los
recursos minerales se van axtinguiendo con el tismpo; y en segundo lugar, las materias
primas constituyen un porcentaje en continuo declive del comercio internacional. En
consecusncia, la importancia de los recursos humanos es cada vez mayor.

8. Historiador Econémico

Los investigadores da la historia econémica tienden a enfatizar la importanciade la politica
gubernamental en la configuracién de! entorno socioeconémico y en particular, la
internacién entre gobierno y fuerzas de mercado, En su opinién, el entorno secundario
encauza el desarrollo econémico de los recursos naturales de un pals y, por consiguiente
el mercado internacional.

El mercado abierto es asencial si los recursos humanos de un pals deben alcanzar su
potencial compstitivo. La calidad de los recursos humanos de un pafs es estadisticamante,
la fuerza principal subyacente a la competitividad internacional.

C. Economista del Cracimiento

Los economistas del crecimiento hacen su andlisis estad(stico de los factores que encauzan
el crecimiento econdmico. Los clisicos factores de personal e instalaciones tienen poca
impartancia en la detesminacidén de la tasa de crecimiento real de un pafs.

Cerca de la mitad del crecimianto puede ser explicado (inicamente en términos de factores
que no pueden ser cuantificados con facilidad, tales como la innovacién tecnolégice y una
experiencia mayor, estos factores dependen directamente de otros como la orientacién
innovadora de fos negocios y el nivel ds eficacia industrial. En realidad, a nivel de
empresas, innovacidn y eficacia son las dos dimensiones basicas de la competitividad; las
compaiifas atraen a clientas y consiguen pedidos haciendo el producto o servicio mejor,
més barate o las dos cosas.

"Revista Alta Direccion. Op. Cit. Pdg. 59.
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Al pracisar los trabajos en el émbito comercial internaciona! cada vez més de una cultura
y experiencia tecnol6gica basica, el déficit educativo pronto se convierte en un grave
obstdculo competitivo.

D. Economista empresarial

De acuerdo a la opinién de varies directivos internacionales se resume:

GENIO COOPERATIVD
ECONDMICD

»

EUROPA
DEL NORTE

DEBIL

FUERTE
ECONOMIA ¢ cuora ECONOMIA
OE MERCADO - BEL SUR DE MERCADO

GRANIES
PAISES EN
MUKDO

ANGLOSAJOR

" GENID INDIVIOUALISTA
ECONBMICD

En el eje horizontal se sitda la fortaleza o la debilidad de {a economfa, [a medida en que el
nivel de intervencién estatal s considerado positivo o negativo para la compstitividad del
pals, y el grado de estabilidad sociopolitica. El eje vertical, refleja lo que podifa llamarsse e!
genio econdmico de un pals, tanto si la tendencia se sitda en mayor medida entre
direccién, personal y gobierno como si es més individuelista.

Los que presentan predisposiciones cooperativas, como por ejempto, Europa del Norte,
tienden a invertir m4s en sus recursos humanos.

Las ventajas competitivas paralelas con fa calidad de la mano de obra, una orientacién
social, instalaclones sanitarias, calidad de productos y eficacia de los servicios.
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Los que pressntan predisposiciones més individualistas, como el mundo anglosajén,
valoran como ventajas competitivas la flexibilidad laboral, una orientacién social liberal,
servicios financieros, innovacién emprendadora y recursos naturales,

Estos puntos de vista gerenciales se relacionan en gran medida con la dotacién natural y
la historia econémica de los pafses mencionados.

El mundo anglosajéin {Australia, Canadd, Nueva Zelanda, Reino Unido y EE.UU) alin conffan
demasiado en el desarrolio y la explotacién de los recursos naturales. Esto requiere
eficientas mercados financiaros, un mercadelaboral compatitivo y unaimportante voluntad
emprendedora todo lo cual es citado como ventajas competitivas por directivos de! mundo
anglosajén.

Los palses del Norte de Europa y el Japén, con menos recursos naturales, tienen que poner
relativamente més énfasis o mayor importancia en gl desarrollo de sus recursos humanos
a fin de crear una ventaja compstitiva.

4.4. ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA MEJORAR LA POSICION
COMPETITIVA DE LA EMPRESA

44.1.D inacién de la posiclén petitiva de una empresa,

Jose Ma. Viedma®® piensa que cada empresa es un caso particular y como tal se
encuentra en la necesidad de efectuar un diagnéstico especifico de su posicién
competitiva.

La empresa con sus propias caracteristicas particulares, participa en mayor o menor
grado da la problématica de su sector. Por eso puede ser de gran utilidad para ella
on la formulacién de su diagndstico especifico al conocar la compstitividad de su
soactor desde un punto de vista mas global o macroecondmico, y también las
estrategias seguidas por las empresa excelentes del sector para afrontar el reto del
mercado Unico y los mercados globales.

Cada empresa con su diggndstico de su posicién competitiva, competitividad de su
sector especifico y estrategias de la empresa excelentes del sector, debe acomster
la dificil tarea de modernizarse y mejorar.

pevista Alta Direccidn. Alts Direccidn Coorporativa, S. de R. L. de C. V. Bimestral. México, D.F. Num.
166. Vol. 28, Noviembre-Diciembre, 1992. Pg, 486.
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Andlisis para svaluar Ias fortalezas y dabilidades de la empresa con respecto a sus
competidores.

José Ma. Viedma relaciona los principales indicadores que componen a este
andlisis:

- Productos y servicios con sus principales atributos: calidad, disefo, utilidad,
pracios, servicios y aspactos diferenciales.

- Acceso a los canales de distribucién y poder de negociacion y sobre los
clientes finales,

- Pasicionamiento en el mercado para todas las unidades producto-mercado
significativas.

- Estrategia de Marketing. Caracterlsticas ralevantes y peculiaridades.
- Pracesos de fabricacidn. Instalaciones productivas, localizacién y toglstica.

- Tecnologle, innovacién e investigacién y desarrollo: patentes y marcas.
Acceso a nuevas tacnologfas y actualizacién de las tecnologlas existentes.

- Econom(as do sscala an la produccién.
- Ventajas competitivas en costos,
- Logfstica y obtencién de los recursos, incluyendo el poder de negociacién.

- Solidez financiera, Fuentes de financiamiento y posibilidades de aplicacién
de los recursos financieros existentes, capacidad de endeudamiento,

- Estructura organizativa, capacidad y potencial directivo.
- Liderazgo, cultura y actitudes ante la innovacién y el cambio.
- Definir ol sector en el que se encuentra la emprasa, para conocer Si es

competitivo de su sactor, sus posibilidades de supervivencia enun mercado
muy competitivo.

A través de este andlisis se pueden evaluar las fortalezas y debilidades de la empresa con
respecto a sus competidores,



4.4.2. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR EL NIVEL COMPETITIVO.

Cuando la empresa evalGa su posicién competitiva, entonces debe de disponer de
informacién y conocimientos suficientes para elagir la astrategias mas adecuada con el fin
de mejorar su competitividad, para ayudar a elegir esta estrategia o las mas idéneas se
desarrollan diferentes elternativas estratégicas, que de acusrdo a José Ma. Viedma?® sg

resumen an:

A, ALTERNATIVAS DE DESARROLLO INTERNO

A.1. Convertirse en multinacional,

] La multinacional es 1a empresa que dispone de unidades de produccién en
varias partes del mundo.

. Su desarrollo en los mercados globales es més abierto,
[] Multinacional, grado mas elevado en el proceso de internacionalizacion.
. No se pueds llegar a multinacional sin pasar por las etapas previas. La

internacionalizacién es un proceso gradual. Las etapas mds usuales son:

a Exportacién ocasional.
b. Exportacion experimental.
c. Exportacién regular.
d. Establecimiento de filiales de venta en el extranjero.
e. Establecimiento de subsidiarias de produccién en el extranjero.
[} Sélo llegan a multinacionates, las empresas que han tenido exito en sus

respectivos marcados nacionales.

[ La empresa multinacional sélo tiene sentido si:

b,

Puade aportar algo que las locales no tengan.

Se encuentra con las barreras a la exportacién.

PRevista Alta Direccidn. Ibidem. Pég. 85.
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c. No hay posibilidad de llegar a acuerdos de cooperacién con empresas
locales que se encarguen de la fabricacién, por causa de costos de
transaccidn o por diverses razones que dificultan la fluida
transferencia de tecnologfa y bienes antre empresas.

[ Serfa fécil convertirse an multinacional si:

a. Hay pocas empresas excelentes en los mercados nacionales.

b. Escasa innovacién y tecnologla propia.

c. Se encuentran la mayorla en las primeras fases de la
internacionalizacién.

A.2. Exportar a los mercados internacionales.

(] La exportaci6n debe estar precedida del éxito en los mercados locales.

[ La internacionalizacién as un proceso gradual cuyas etapas més fracuentes
son:

a. Exportacién ocasional.
b. Exportacién experimental.
c. Establecimiento de filiales de venta en el extranjero.

e. Establecimiento de subsidiarias en el extranjero.

L No se pusden quemar dichas etapas.

L La exportacion es, pues; la manera natural de empezar el proceso de
internacionalizacion.
L] La exportacién puede clasificarse de la siguiente manera:

a. Exportacién indirecta o pasiva.
Modalidad en la que la empresa exporta por medio de intermediarios
independientes que se hacen cargo de las complicaciones de la
exportacién, mientras que la empresa se limita a producir y vender
como lo hacen con los clientes locales.

b, Exportacidn directa o activa.

Modalidad en la que |a empresa entra en contacto con intermediarios

68



A3,

B.1.

o compradores finales en el extranjero y se hace cargo de todos los
aspectos burocréticos, logisticos y financieros que conlleva la
exportacién,

Establecimiento de filiales en el extranjero, u oficinas de representacicn,
raprasentan un paso posterior.

Mantener y desarrollar las propias fortalezas singulares.

Esta es una astrategia defensiva para aquellas empresas bien implantadas
enlos mercados nacionales y locales, y que aparte de disponer de productos
y servicios de calided, estdn protegidas de la competencia extranjera por
barreras naturales, geogréficas o culturales, Por otro lado, la salida al
axterior tropieza con las mismas barreras protectoras en su propio pafs.

El problema principal, en este caso, es ef de que si no estén al dfa en sus
fortalezas pueden ser invadidas o adquiridas.

ALTERNATIVAS DE DESARROLLO EXTERNO

Fuslonarse.

Las fusiones parmiten aumentar el tamaiio de las empresas, lo que conduce
a la obtancién de economias de escala. Un mayor tameafio, una facturacién
mas elevada y unas mayores posibilidades financieras, permiten en algunos
casos la potenciacién de determinadas actividades clave como la
invastigacién, el desarrcllo, la exportacidn, las redes comerciales y en
general, la estructura organizativa de la empresa. Al propio tiempo, la fusién
permite el aprovechamiento de las sinergias mutuas.

A parte de los beneficios expuestos, hasta hace poco,las fusiones (en
ciertos palses ) tienen acceso a ciertos beneficios fiscalas.

No obstants, a los aspectos positivos de las fusiones hay que sefielar los
aspectos negativos como:

- Las duplicidades de cargos y superposiciones de plantillas.
- Los excedentes de plantilla.
- Los conflictos de intereses.

- Los reajustes y adaptacionas en las instalaciones productivas vy
comerciales.
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8.2,

Por otro lado, traténdose de dos empresas nacionales, ninguna de las dos
aportard a la empresa resultants de la fusién lo més necesario:

- Nuevos productos.
- Nuevas tecnologfas.
- Presencia en los mercados internacionales.

Las ventajas derivadas del aumento de la masa critica quedarén
probablemente neutralizadas por los prob! de acoplamiento v ajuste de
las dos organizaciones, sin que se obtengan ventajas competitivas a corto
plazo (1 6 2 afios). Sinembargo, para empresas muy pequefias, el aumentar
su masa critica pueds ser su primer paso importante para posteriores
operaciones de adquisicién o tomas de participacion.

Diversificarse mediante adquisiciones.

La finalidad de esta alternativa puede ser:

- Mejorar 1a dimensién.

- Incorporar nuevas tecnologfas.

- Introducirse en sectores més présperos.

- Incorporar < <Management> > més joven.
- Colocar excedentes de tesorerfa.

Como ésta es una alternativa sdlo accesible a las grendes empresas y estas
ditimas no son una mayorfa en el panorama empresarial de un pals.

Aliarse estratégicamente.

Hoy en dia hay muy pocas empresas con los racursos y habilidades
suficientes para configurar su cadena da valar con absoluta independencia
de otras empresas y ser ademés competitivas.

Las ventajas competitivas se fundamentan en las ventajas cooperativas.

< <Boom> > de acuerdos de cooperacién en el terreno de la estrategia
internacional.

Acuerdos de tipos muy diversos.

Diferentes tipos de acvardos:
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A.

A. ALIANZAS ESTRATEGICAS.

CGMPETIDORES
ACTUALES

6. REDES ESTRATEGICAS.

COMPETIDORES
o [ERRES ] o e

ALIANZAS ESTRATEGICAS

Este tipo de acuerdos son los que se realizan entre competidores de una misma industria y
habitualmente se denominan alianzas estrategicas. Son acuerdos 8 largo plazo entre empresas
rivales, que van mds alla de las transacciones normales de mercado, pero que no alcanzan a ser
fusionas (consorcios de exportacién, cooperativas de comercio exterior, etc.).

Vantajas do las alianzas estratégicas:

1.

Acceso facil y rapido & nusvos 1 dos, nuevas t logias de producto y nuevas
tecnologfas de proceso.

Las empresas pequefias y medianas no cuentan con recursos financieros y humanos para
afrontar por sl solas la enorme inversién que significa desarrollar nuevas tecnologias y
penatrar en mercados grandes, lejanos y cutturalmente muy diversos.

Permiten obtenar economias de escala o de aprendizaje al ampliar el velumen de ventas
como productos de acuerdos de distribucién en nuevos mercados.

Permite cumplir con los requisitos que imponen algunos gobiernos sobre la propiedad de
las empresas extranjeras.

Permiten dispersi6n de rigsgos.

Permiten acelerar el praceso de internacionalizacién de la empresa.
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Desvantajas de las slianzas estrategicas:

1.

No es bueno que la empresa dependa de otras empresas independientes para conseguir
habilidades y activos que son la esencia de su ventaja competitiva.

Desincentivar a la empresa a esforzarse por mejorar @ innovar en productos y procesos.

Las alianzas estratégicas se convierten en caballos de troya. Uno de los socios solo busca
piratear |a tecnologfa del otro.

Es diffcil armonizar intereses y objetivos a largo plazo y culturas a veces muy distintas,

Condiciones para el &xito da una alianza estratégica:

Las alianzas tienen que ser selectivas (lineas de productos concretos o mercados
concretos).

La compatibilidad de los socios.

Las alianzas no se pueden contemplar a largo plazo.

LAS REDES ESTRATEGICAS

Son aquellas que se establecen entre una empresa y sus proveedores y clientes.

Ventajas de las redes astratégicas:

1.

La coopsracién a través de la cadena de valor a una empresa debe concentrarse en sus
competencias distintivas y aprovechar la eficiencia de otras empresas en sus respectivas
&reas de especialidad.

La empresa puede romper sus limites del crecimiento sostenible, pues no tienen que
soportar todas Ia inversiones que requiere su desarrollo,

Desventajos de las redes estrategicas:

1.

2,

Los costos de transaccifn.

Los costos de coordinacion.

" Cm/a’anxa ankre AJ parles y Lis nusvas loawl)glu
de b inﬁrmacidn, claves del aiito de bis redes

sslralégicas. g
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B.4. Vanderse Bien y en el Momento Oportuno.

Cuando el reto del mercado Unico y los mercados globales supera la capacidad de la
empresa, para afrontario una posible estrategia puede ser el vender la empresa. La
capacidad de la empresa es fa Direccién o el management,

Motivos por los que se adopta esta estrategia:

- Administracién incapaz de afrontar el reto,

- El empresario propietario al borde de los 65 afios sin sucesién clara.

- La empresa familiar dabe profesionalizarse.

- El proyecto de empresa del empresario rebasa las capacidades de autofinanciacién.

- La empresa no dispone de productos-servicios diferencisles, y es pobre en
innovacidn y tecnotogfa.

Como preparar la venta :

- Decidir 1a venta de la empresa.
- Designacién por la empresa de los responsables de llevar a cabo la oparacién.
- Venta empresa, mucho mas complejo que la venta de productos y servicios.

- Elaboracién de un concentrado de la empresa que contenga:

[ Brave historia de la empresa.

* Accionistas actuales.

[ Giro principal de la empresa.

. Productos-servicios-mercados.

L] Estrategia y cuitura.

. Recursos materialas (instalaciones productivas y comerciales).
L] Estructura organizativa y recursos humanos.
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Estado de posicién financiera, estado de resultados, de los cltimos 5 afios
(declaraci6n de impuestos).

Planes futuros respecto a (3 afios):

- Ventas.

- Resultados.

- Tesorerfa y financieras,

Realizar estimaciones sobra:

- Valor patrimonial de |a empresa.
- Valor de rendimiente.

- Contingencias fiscales,

- Contingencias laborales,

Reparar argumentos para potenciar aspactos positivos y neutrslizar aspectos
negativos que surjan en 1a negociacion.

Salaceid () 4
1de p P es.

- Procaso de busquada sistemética.

- Les empresas extranjeras que se dedican a la misma actividad, los
compradores més probables.

La aproximacidn a los posibles compradores extranjeros,

La astrategia y ol proceso de negociacién.

ELEGIR DONDE COMPETIR

Las empresas estén revisando sus estrategias para seleccionar los mercados més
estratégicos y los productos en que son més competitivos para asegurar su viabilidad y
mejorar su rentabilidad,

En un mercado protegido, las empresas daban por hecho que podian promover sus ventas
en todos los segmentos del mercado nacional. Sin preocuparse demasiado por cumplir con
todos los requerimientos de sus clientes, ni por su compstitividad frente a otros productos
nacionales y menos frente a los fabricantas extranjeros.
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En el nuevo entorno competitivo, las empresas mas exitosas estén revisando a fondo sus
estrategias, seleccionando os segmentos de los mercados nacional y de exportacién y las
lineas de productos en los que pueden desarrollar una posicién més solida ante la creciente
competencia nacional e internacional. Ahora es més importante determinar en que
mercados y productos se s més competitivo y en cuéles no, y conforme a estos orientar
los programas de comercializacién e inversién,

4.4.4. FORTALECER EN QUE COMPETIR

Las empresas deban tomar conciencia de |a competencia que existe en el pafs, llevéndola
incluso a niveles internacionales,

El jusgo competitive tradicional ha sido el de competir sobre la base de productos de
calidad estdndar a un precio razonable.

El nusvo entorno competitivo est cambiando los factores clave para el éxito en muchas
industrias, ya que ahora ha cobrado mayor importancia vender una extensa gama de
productos de alta calidad, a pracios competitivos y con un buen nivel de servicio a clientes.

Algunas empresas han inctementado su gama de productos a través de realizar proyectos
de inversién en nuevas lineas de produccién en las plantas o mediante el establacimiento
de convenios con proveedores nacionales y extranjeros para comercializar sus productos
en el mercado nacional.

Muchas emgresas estén introduciendo programas de calidad total a fin de mejorar la
calidad de sus productos a través de introducir el control estadistico de procesos,
establecer circulos de calidad y mansjar relaciones de clisntes-proveedores en todas las
éreas de la empresa, buscando alcanzar estdndares internacionales de calidad en sus
productos.

Para poder vender a precios competitivas, algunas empresas han introducido programas
de reduccién de costos y msjora en la productividad para asegurar una estructura de
precios bajos, Otras empresas més agresivas han logrado mayores reducciones en costos,
reestructurando sus operacionss a través de desarroltar proveedores confiables, cerear
lineas o plantas incosteables, ampliar y modernizar la logfstica de distribucién de sus
productes.

Con objeto de poder ofrecer un buen nivel a sus clientes algunas empresas han mejorado
sus procesos de programacidn y control de la produccién y de inventarios de productos
terminados. Las empresas mas agresivas desarrollan estrechas relaciones con sus clientes
a través de sistemas computarizados que les permitan planear y controlar los inventarios
y las compras de sus clientes. Ademés, han introducido sistemas de entrega justo a
tiempo y de manufactura flexible, lo cual les permite dar un nivel de servicio distintivo a
sus clientes para asl crear una barrera efectiva ante los competidores nacionales y
extranjeros, sin tenar qua recurrir a una guerra de pracios.
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Algunas industrias de bienes de consumo duradero y de bienes de capital, compiten
ofreciendo a sus clientes planes de financiamiento atractivos.

Lo mésimportants es que la empresa mas competitiva a nivel intarnacional mejora a lavez
an varios factores clave para el éxito en su industria. s decir, no se conflan en ser
competitivos sélo en un factor como precio, sino que refuerzan su competitividad en todos
los factores clave: gama de productos, calidad, pracio o servicio a clientes.

4.4.5, REFORZAR COMO COMPETIR.

Las empresas sélo pueden desarrollar ventajas competitivas sostenibles a largo plazo en
los factores clave para el éxito en Ia industria, tales como gama amplia de productos, alta
calidad, bajo precio y buen servicio a clientes, a través de reforzar sus sistema de
negocios, introduciendo mejoras en cads una de las funciones de mercadotacnia,
comercializacion, distribucién, abastecimiento y tecnologia.

En mercadotacnia, estén revisando sus planes para mejorar el posicionamiento tanto enlas
Iineas de productos actualss como en la introduccién de nuevos productos y en el
lanzamiento de campaiias agresivas de promocién y publicided en los canales de
distribucién.

En comercializacién, diversas empresas estén reforzando sus planes y sus fuerzas de
ventas en una gama extensa de industrias de productos de consumo o industriales.

En distribucién, empresas de bienes de consumo est4n mejorando la productividad de su
fuerza de distribucién y la eficiencia en toda su estructura de ventas, incluyendo la
programacién y control de distribucién primaria, de la planta a los centros de distribucién,
y la secundaria, de los centros a los canales de distribucién.

En praduccidn, las empresas realizan liaciones de capacidad e intagrando programas
de calidad total, mejora en la productividad, reduccién de costos y mejora en el servicio,
g introduciendo los conceptos de manufactura flexible y entragas justo a tiempo para la
producciéninternay para el suministro de proveedores. Esta tipo de programas se observa
an las empresas altamente exportadoras.

En abastacimiento, las empresas revaiian sus fusntes tradicionales para mejorar 1a celidad,
@l costo y la confiabilidad de suministro y para ello estdn desarrollendo a sus actuales y
nuevos proveedores nacionalas y extranjeros.

La tecnologfa, elemento que antes se adquirfa de las empresas extranjeras, ahora ha
ganado un nusvo valor, porque la innovacién se ha convertido en un factor competitivo
clave. Las empresas empiezan a reforzar su tecnologfa para desarrollar nuevos productos
y optimizar los procesos productivos en forma permanents.
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4.4.6. ELECCION DE MERCADOS Y PRODUCTOS COMPETITIVOS

La calidad Ia define el usuario, es decir, el cliente, pues no se producird nada que éste no
necesite o acepte. La calidad total es un proceso sistemético para mejorar a las
organizaciones, para desarrollar a las personas que trabajen en ellas y para propiciar una
mejor calidad de vida para toda la sociedad.

Los mercados abiertos en el entorno actual, sus bloques comerciales y la competencia
indiscrimineda hacen necesaria la calided total. La calidad lleva a la competitividad vy a
integrarse a lag cadenas productivas en todas las ramas industriales, comerciales y de
SBIVICi0s,

La cafidad mejora la productividad, 1a cual, traducida en términos econémicos, aumentaia
competitividad.

Esta calidad - producci6n - se mantiene en muchos casos por {a publicidad de ciertos
productos a los que se quiere dar una imagen de selectos y de primera categorfa y donde
se mencionan que estén fabricados individualmente con las mayores exigencias y
justificando de esta forma sus mayores precios en e! mercado.

La compstencia internacional en productos astd obligando a Jas industrias a producciones
importantes en voiumen con precios ajustados y manteniendo una calidad impecable.

No hay que olvidar que muchos productos no reprasentan competencia en e} mercado para
fos pafses desarrollados pero sl para muchos palses o sectores de la industria con menos
nivelas de desarrollo y tecnologla.

El nivel de competencia internacional no solamente puede alcanzarse reduciendo fos
mavyores costos, sino también por rapercutirlos aumentando los pracios de venta; squl
entrarfa el factor de la mayor tecnologia del producto y de su nive! de calidad més alto.

Por 1o general, un mercado protegido propicia la improductivided de las empresas, ya que
dstas pueden lucrar y prosperar sin necesidad de esforzarse en ofrecer sus servicios y
productos que satisfagan a los competidores.

Para que México, pueda competir en el mercado nacional como internacional debe adquirir
insumos a los mejores precios vy condiciones del mercado internacional, controlar la
inflacién para ef consumidor final, a8l reducir los precios de muchos productos a niveles
cercanos a los internacionales.
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4.5. ACTITUD A MANTENER ANTE EL COMPETIDOR
Ala competancia hay que considerarla, respetarla y mejorarla, Al competidor hay que vivirle como
un estimulo para la propia mejora, para hacer mejorar las cosas.

La distribucién se mueve en una dialéctica con dos polos: proveedor, competidor, y , por otra
parte, consumidor.

Competencia viene de competir, y en una economfa de mercado es precise ganar, lo importante
as ganar y no verse exclufdo del mercado.

Hay que defender el derecho de hacer las cosas mejor que los otros, a ser competitivos.

En sintesis, las relaciones con proveedores, cliantes y compstidores se pueden observar con
diferentas actitudes:

4.6. ASPECTOS PRINCIPALES DE LA PRODUCCION DE UNA EMPRESA PARA
ALCANZAR EL NIVEL DE CALIDAD

De acuerdo al entorno actusl de cambios en los negocios qua generan oportunidades y retos en
mercados nacionales y extranjeros, la Alta Direccién de las empresas debe tomar una serie de
decisionss orientadas a fortalecer la competitividad de los grupos a través de reforzar sus
estrategias corporativas, fortalecer sus estrategias de negocios y dinamizar las organizaciones de
Su empresa.
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La Alta Direccién de diversos grupos empresarigles en México estdn haciendo frente a las
oportunidades y retos mediante el fortalecimiento de sus estrategias corporativas con el objeto
de reastructurar el portafolios de negocios, a través de diversas estrategias.

Algunos grupos se han concentrado en la consolidacién de sus negocios base, otros buscan el
desarrollo y la integracién de sus negocios clave, otros mis agresivos se encuentran en un
proceso da diversificacién hacia nuevos negocios atractivos y relacionados. Los grupos més
agresivos estan siguiendo la internacionalizacién de sus operaciones.

Los aspactos principales de la direccién de una empresa para alcanzar el nivel de calidad de
acuerdo al Dr. W Edwards Deming™, son:

1. Crear constancia y propésito de mejorar el producto y el servicio.
Esto supona aceptar obligaciones como:
A. Innovar.
B, Destinar recursos para la investigacién y educacién.

c. Majorar el disefio de producto y servicio.

2. Adoptar la nueva filosoffa.

No aceptar mala calidad en ningun fado. Es necesario un cambio.

3. Dejar de depender da Ia inspaccién en masa.

La calidad no se hace ¢on la inspaccién sino, mejorando el proceso de produccién. La
inspeccién en masa es por otra parte ineficaz, ya que no hace una separacién entre
articulos buenos y artfculos malos,

4, Acabar con la prictica de hacer negocios sobre la base del preclo.

Ef estar en busca de baratas puade llevar a perder un buen proveedor y un buen servicio.
Para una mejor economfa es nacesario una relacién a largo plazo entre el comprador y el
proveedor. ‘

%Revista Management Today, en Espafial. Op, Cit. P4g. 2.
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10.

m.

Mejorar constantamente el sistema de produccién y servicios.

La calidad debe estar incorporada desde la fase de disefio; cada producto debe
considerarse tinico. Es necesario un mayor entendimiento de lo que 8l cliente necesita.

Implantar {a capacitacién.

Esta capacitacién debe ensefiar al trabajador no s6lo lo que se espera de 6! y lo que debe
hacer, sino también a mejorar su desempaito.

Adant: [ Y——y of lidk
P ¥

Los directores deban ser y saber ser |ideres que orientan y apoyan a todos los niveles,
basados en medios estadisticos de mejoramiento de la calidad.

Desechar el misdo.

La seguridad es el apoyo para trabajar y hacer |as cosas bien. La direccién debe
proporcionar seguridad y confianza a todos sus empleados.

Dertibar las barreras entro la dreas da staff.

Los responsables de cada 4rea daben estar relacionados entro sl para no trabajar en forma
aislada, sinc como un equipo, como una verdadera compadiia.

Eliminar fos anuncios alusivos, exhortaciones y metas para la mano de obra que
pidan niveles de produccién sin presentar métodos.

Dasgraciadamente, tales carteles y exhortaclones no estén dirigidos a las personas
apropiadas. Les problemas no estén en los obreros, sing en el sistema.

Eliminar las cuotas numéricas.

El hacer énfasis sdlo en estas cuotas ayuda a hacer mejor una tarea, a menudo incluyen
talerancias para art{culos defectuosos. Mejor se debe definir lo qua es y no aceptable en
la calidad.
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12.

13.

14,

Despartar el orgulio de hacer bien un trabajo.

Respetar al trabajador asignarle autoridad para tomar decisiones sobre su trabajo; escuchar
y apoyar sus sugerencias; reconocer su trabajo.

Estimular [a educaclén y automejora de todo &l mundo.

La compafila necesita que la preparacién y capacidad de su gente mejore, ya que las
personas en su carrera raquieren, més que dinero 1a oportunidad de aportar algo a la
sociedad,

Crear una estructura para que la Alta Direccién retome los 13 puntos anteriores cada dia,

Los directores deben ser el actor principal en el proceso de mejorer la calidad, que es un
proceso continuo.

En resumen, la Alta Direccién de los
diversos grupos empresarialas estén
logrando sus objetivos mediante el
fortalecimiento de la competitividad
de los negocios y la transformaci6n
de sus organizaciones para volverlas
mds flexibles e innovadoras y asi
responder aficazmente a las nuevas
oportunidades y retos del cambiante
entorno de los negocios.
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CAPITULO
%

LA ETICA COMO UNA MANERA DE SER Y DE HACER

65.1. CONCEPTO
Do acuerdo con ef diccionario la Etica, se define:

L] engz parle do ta /A'&Ja,l’a gus trala A nwm[y s oM‘gun'am dof bombes.

] f[ n‘mea que nyutz Au acclonns a’:/L;m‘n on LA Jiwmu sibuaciones de su vs'ch, con &
/m’M de anuﬂ'rL hacia l"iﬂt”.

La ética profesional lamada deontologla, norma a regula les acciones de los individuos que
ejercon una profesién, tratando por consecuencia, los deberes de cada uno de ellos.

La accién del ejecutivo de finanzas le otorga une responsabifidad que fo enmarca en un
contexto ético, ya que osta rasponsabilidad tiene grandes connotacionas de tipo social,
legal y profesional, que lleva a establecer que el ejacutivo financiero tiens una gran
responsabilidad especifica derivada de la fe y la confianza depositada en su gestién por los
accionistas, por el consejo do administracién de la empresa e indirectamente por la
sociedad. ’

En el mundo de fas finanzas existen acciones no éticas no necesariamante ilegsles. La
legalidad representa la madurez: social y de negocios de un pafs, por lo que los juicios
tienen que emitirse a partir de una postura ética, tomando en consideracidn ef efecto que
tienen las decisiones del ejecutivo financiero en la empresa, en sus accionistas y en las
terceras partes que intervienen en las operaciones que se realizan.

El problema ético es unico y no neceseriamente dependiente de su legalidad. Todo conflicto
ético debe ser analizado con fas circunstancias particulares, los sujetos involucrados, asf
como del tiempo que los rodea.

La responsabilidad del administrador financiero se debe ejercer dentro de un marco de
refarencia ético para que los interases personales, los conffictos de interés que surjan o los
efactos directivos 0 secundarios que se den como consecuencia de las decisionss
tomadas, no se manejen estrictamente con una visién egolsta o con una motivacién de
beneficio econémico sino basdndose en un manejo de valores éticos y sociales, en
correspondencia a esa responsabilidad fiduciaria que le confieren fa empresa, sus
accionistas y la sociedad.

*paz Zavala. Introduccion a fa Contaduria. Editoria) Ecasa. México, O.F. 1988, Pag. 67.
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5.2

La ética del ejecutive de finanzas lo obliga ants los duefios del capital da riesgo a ubicarse
an una dimensién especial, creéndole una problemétice moral. Estas cincunstancias, la
lealtad y e} manejo ético de! conflicto deben darse a conocer al consejo de administracién
o0 a la asamblea de accionistas, de acuerdo con las condicionas verdaderas que se estén
presentendo, una vez que agotd ante sus superiores la presentacién de diversas
alternativas de solucin.

El deber y la posicién del ejecutivo de finanzas desde el punto de vista étice, se inclina
hacia lo que represents salvaguardar, proteger y defender los intereses de los accionistas
y de 1a empresa, por lo que no debera tener escripulos para saber que ése es su deber
moral en funcién de la justicia y la equidad.

La responsabilidad del administrador financiero, debe ir acompanada por una cultura ética
sdlida que orisnte 1a actuacién de este ejecutivo dentro de un cédigo de valores, de
salvaguarda de los intereses de la empresa, de sus accionistas, de las personas flsicas y
morales relacionadas con la actividad de la empresa y de la sociedad.

Se deben encontrar formas eficientes y operativas an la actuacién ética dei administrador
financiero, que se traduzcan verdaderamente en una forma de ser y hacer en el gremio
profasional,

PRINCIPIOS DE ETICA PARA EL EJECUTIVO

La actividad de! ejecutivo de finanzas se encuentra determinada por una doble
direccionalidad: Invertir los recurses en los proyectos que mas alto rendimiento generen,
y racupararios en el tiempo més adecuado conforme a Ios fines de su organizacién.

En torno a estos dos propésitos, las tareas del ejecutivo financiero pueden generalizarse
en tras grandes dreas: la p! ion, la larfa y la i

La labor del ejecutivo se realiza dentro de un amplio marco de relacionas humanas y la
verdadera dimensi6n da las decisionss financieras se encuentra en el impacto que éstas
tienen sobre proyectos particulares, en los que se hallan involucrados la accién y el futuro
de persones concretas y libres.

Siempre que se trate de seres humanos se presentan implicaciones de tipo moral, por que
la moral es la manera especial que caracteriza la activided humana y la hace objeto de ser
juzgada como buena o mala o no conveniente para el hombre y su destino.

{nvertir en un lugar o an otro; invertir una mayor o manor cantidad de recursos; invartir en
un momento especifico y bajo ciertas condiciones son, todas ellas, opciones morales.
Porque conestos actos que aparentemente contienen consecuencias econémicas, es decir,
una serie de implicaciones en el estilo de vida de todos aquelios a los que se alcanza con
Ia decisién de! ejecutivo.
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La eficiencia y la eficacia son importantes, porque significan el modo especifico con el que
pratanden soluci ciertass idades. Sin embargo, 1a verdadera dimensién de lalabor
se resuelve en términos de personas, entre las cuales los primeros son 105 ejacutivos.

Por ello, en el trabajo del ejecutivo de finanzas el buen hacer ético es una condicién
intrinseca de su actividad y no sélo algo superfluo 0 agregado.

Las crisis morales, econdmicas y operativas de personas, organizaciones y sectores
enteros tienan su origen en la falta de conocimiento sobre qué es la persona y cdmo ha de
actuar.

El IMEF 3? hace una propuesta en la que se reflejan los principios de etica profesional
divididos segun el sujeto sobre el que racaen: el propio ejecutivo, la empresa y la sociedad.

5.2.1. PRINCIPIOS QUE REGULAN LA RELACION DEL EJECUTIVO DE
FINANZAS CONSIGO MISMO

El ejecutivo de finanzas:

5.2.1.1. Mantendrd un apropiado nivel de competencia, a través del continuo
desarrollo de los conocimiantos y de las herramientas que le permitan
ol desempafio calificado de su actividad.

La pertenencia a una cierta profesién implica el deber de adquirir la
capacidad de ejercerla; un deber de justicia, pues quiénes pretenden
disponer de los servicios del ejecutivo, lo hacen bajo el impllcito de
que es capaz de responder adecuadamente.

6.2.1.2. Transmitird a otros su experiencia y conocimiento como una actitud
de servicio a la sociedad que ha hecho posible su propia técnica .

El desarrolto personal se verifica, sélo sl 8s posible, dentro de una
sociedad. En osta rod de beneficios mutuos puede crecer le sociedad
y ol individuo. Una accién concreta es la transmisién de los
conocimientos.

5.2.1.3. Cuidaré la astabilidad de su emplao. El trabajo es un medio de
realizacién personal insustituible.

Pero ademas es un medio de colaboracién, sin el cual el propio
desarrollo se verfa disminufdo. Un medio de ayuda, para quienes se

Ygjecutivas de Finanzes, Editorial LM.E.F. Mensual. México, D.F. No, 12, Diciembre, 1991. P&g. 80.
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5.2.1.4.

5.2.1.6

6.2.1.6.

hayan en una posicién menos favorecida a la nuestra. Y, por dltimo,
un medio de servicio, principiando por los més cercanos (la familia)
y de ahf hacia toda la comunidad, la cua! ha hecho posible la
tradicién cultural y ¢f desarrolio de los madios educativos en que el
sujeto se prepara pare el trabajo.

No eceptard ni cubrird situacionss, que vayan en contra de los
principios éticos y de justicia social que le sefiale su propia
conciencia.

El respeto a la conciencia es esencial en la moralidad, ya que la
obligacién de respetar los propios principios va més alld de la
obligacién que se tiene hacia la empresa, y por lo tanto, todo sujeto
debe anteponerlos adn a sus intereses personales.

Esto no significe, sin embargo, que cada quien ha de hacer como le
parace : las necesidades de coordinacién y el deber - también de
conciencia - de perfeccionar las propias convicciones morales,
comporta la obligacién de formarse en el campo ético a fin de que
sus principios sean conformes con su naturaleza y no simples
opiniones. Por ello, en caso de dudas, es importanta consultar a
quienes més saben.

Cuidara su imagen y preservard su honorabilided y, por lo tanto,
rechazaré 8 participar en actos que lo desacrediten.

Esta es una consecuencia de la norma anterior. Por lo tanto, no
empaiiar la propia imagen tiene sentido por el respeto a la dignidad
de la persona, y no &l revés. No se trata de permitir toda clase de
cofrupcion gue no sea visible pidblicamente.

Se fijar4 una rigurosa actitud discriminatoria hacia toda falsedad.

El apago a la verdad en todos sus juicios constituirdn uno de los
principios béisicos de toda su actuacién profesional.

La persona humana tiene la necesidad de saber c6mo son las cosas.
Su rezén como elemento indisociable de la unidad del yo lanza a la
busqueda de la verdad de las cosas e intenta sujetarse a 6l
incondicionalmente. Pretender que las cosas son distintas para hacer
prevalecer un interds particular o mezquino, disminuye Ya propia
capacidad de humanidad.
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5.21.7.

5.2.1.8.

5.2.1.9,

Haré prevalecer la mayor imparcialidad e independencia de actitud y
de criterio, rechazando y liberdndose de cualquier presién directa que
pudiera alterar su juicio en la toma de sus propias decisiones, en las
recomendaciones y evaluaciones que haga, asf como en los juicios
y opiniones gue emita. "Imparcialidad” e "independencia” tienen las
mismas caracter(sticas de |la verdad. Quiere decir, que ante una
situacién determinada - empezando por las més simples y
cotidianas -, al sujeto debe aferrarse al estado de las cosas y no alas
propias conveniencias ni siquiera a las propias opiniones, quiere decir
que los juicios e intereses de otros deben tomarse en cuenta, pero
no eliminar el trabajo de ohistividad ni la carga de la responsabilidad
propia.

No aceptard o recibird atenciones u obsequios - extraordinarios o
fuara de lo normal, quo establezcan compromisos o influyan en sus
decisiones o en su criterio. Esta norma también es una
aspecificacién. Se sigus del derecho y obligacién de mantener
indepandencia de juicio y accién. Independencia que no es absoluta,
sino que se compromete hacia una organizacién y sus objetivos,
siendo un debar el respetar tal compromiso.

Contard con el tiempo suficiente para atender el resto de sus
ocupaciones fuera del trabajo: familia, clvicas, religiosas, rec
y culturales.

Quien ejorce una labor particular de trabajo no queda eximido del
rasto de sus aspiraciones humanas, Estes aspiraciones implican un
minimo de dedicacién y, asl como son un derecho, son un deber. La
familia, la religién, 8! cultivo personal en las artes, los pasatiempos
o la simple recreacién no sélo, no son obstéculos para el trabajo,
sino que, en la medida en que complementan al sujeto y lo hacen
méas pleno, lo capacitan para ejercer también un trabsjo digno y
aequilibrado, de otro modo aunque se trabaje mucho y eficazmente la
persona se estard empobraciendo prograsivamente sin percatarse de
ello.
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5.2.2, PRINCIPIOS QUE REGULAN LA RELACION DEL EJECUTIVO DE
FINANZAS CON SU EMPRESA.

El ejecutivo de finanzas ;

6.2.2.1.

6.2.2.2

5.2.2.3,

No se involucrard en forma algpuna, en actividades que sean
contrarlas o perjudiciales a los intereses de la empresa ala cual sirve.

Esta responsabilidad es universal, pero es més importante cttando
més graves son ios intereses que se le han confiado al ejecutivo
financiero o bien, cuando més peligrosa es para la empresa
la situacion en ta que puede hailarse envusito.

Mantendrd su conducta dentro de las normas y politicas que le
seiiale su empresa.

Més alla do los requisitos estrictamente legales, el ejecutivo de
finanzas se halla moralmente obligade a seguir aquellas
pautas conforme a las cusles funciona su organizacién,

Estas normas deben ser més cuidadosamente estudiadas y
aceptadas, entra més esenciales sean y més anticipadas a sus
propias decisiones. En caso de que alguna conlleve una oposicién
directa a sus propias convicciones, el ejecutivo tiane la obligacién de
manifestarlo a su superior o a quien tenga la posibilidad de decisién
al respecto, de modo que se haga explicita su falta de eceptacién
o su renuncia 8 una segla que daspuds repercutirfa en innumerables
actes concretos de transgresién hacia su conciencia o a la
tidelidad de la organizacién.

Esto se convierte no s6lo en un método de autofidelidad, sino en un
modo de influir en ef desarrollo de las organizaciones, al
descubrir aquellas pautas que se han hecho obsoletas o
son simplemente inadecuadas.

Hara valer la prioridad que tienen los intereses humanos de los
empleados, trabajadores y directivos dentro de la empresa actuando
con creatividad para encontrar las mejores opcionas que, sin
detrimento de la productividad, los beneficie 8l méximo.

El elemento central sobre el cual gira todo comportamianto moral es
el de la persona. No interesa el estudio profesionat del hombre en la
emprasa, sino su dignidad humana.

Fuera de los individuos, 18 organizacién no existe; sin embargo,
cada uno de ellos forma parte de una estructura que tiene un sentido
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5.2.2.4,

6.2.2.5.

5.2.2.6.

que los rebasa como individualidades. De ello se sigus que la
empresa no debe ver en el sujato vinicamente el individuo aislado ni
tampoco sdlo al miembro del equipo.

Conforme 8 estas dos realidades debe encontrar plenitud la
personalidad particular y también generarse el méximo de beneficio
para la organizacién, si se desconoce una de las dos vertientes
ol resuitado es la violencia y el desorden a corto o largo plazo.

Actuaré dentro de su &mbito de responsabilidades de modo que en
la organizacién en que presta sus servicios genere valor econémice
agregado vy éste sea difundido de manera justa: desarroliando
proveedoras, ofreciendo bienes y servicios a los clientes,
pagando impuestos, cumpliendo sus compromisos bancarios,
generando y manteniendo fuentes de trabajo con un salario,
prestaciones y tratos dignos, reinvirtiendo en la empresa, repartiendo
dividandos y ayudando a la comunidad.

Aportard sus conocimientos tdcnicos y desarrollaré sl méximo posible
su habilidad de relaciones humanas, afin de hacer valer criterios.
justos y acertados en el momento de asesorar en materia financiera
a las diferentes 4reas de la direccién, tanto en los procesos da
andlisis, como en los de evaluacién,

Esta responsabilidad serd mayor en la medida en que se relacione
con niveles més altos de direccién,

Las condiciones técnicas y las morales no deben confundirse: uno
puede ser muy bueno y poco hébil, uno puede ser muy hébil y muy
malo, como persona; pero eso no implica que el desarrollo técnico
deje de ser un deber moral; cada quien debe rendir tanto como sea
capaz con los madios de los que dispone.

Mantendra el més alto nivel posible de calidad y excelencia en las
actividades que le sean encomendadas.

La busqueda de 18 excelencia es una forma de hacer 1a exigencia de
la norma antesior. La competitividad no es sélo una obligacién del
sujeto para consigo mismo, sino también para con la organizacidn,
Las normas de calidad minimas no representan el celo y la pericia a
la que aspira un profesional auténtico. Los estdndares pueden no
astar escritos; pero sean implicitos o expllcitos, son el marco del
propio prestigio, la promesa de una carrera exitosa y el medio més
inmediato de realizarse as/ mismo.
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5.2,2.7,

5.2.2.8.

5.2.2.9.

6.2.2.10.

Guardara discrecién y secreto de carfcter profesional sobre la
informacién de la empresa y sus planes, honrando la confianza
depositada en su parsonalidad y conciencia.

Una de las expresiones més cleres e inmediatas de la fidelidad del
financiero a su organizacién es el secreto profesional sobre
la informacién confidencial de la misma,

En ocasiones, el mal manejo de la informacién surge de la falta
de directrices de qué puede decirse y qué no a los inversionistas,
banqueros, acreadores 0 competidores; otras veces de la falta de
conciencia sobre los riesgos, y otras més, de la simple codicia. Por
tanto, lineamientos son tres: pedir directrices cuando no se tenga la
seguridad, informarse adecuadamente sobre la trascendencia de la
informacién que se posee y ng darse nunca permiso para
aprovecharge personalmenta de la informacién privilegiada.

No utilizaré la informacién interna o cofindencial en acto alguno que
procure su propio beneficio.

Continuaments la curiosidad y el beneficio personal se oponen al
respeto de la discrecién. Toda falta de discrecién mina la propia
fuente de trabajo, 1a propia imagen y sobre todo, la propia dignidad.
Al final, el dafio a la organizacién - aunque pargzca mfnimo - la mala
reputacitn y el desgaste interior, afectan a aquél que- crefa ester
sacando ventaja de su posicién. Ademds, es posible que cada
organizacién, implante medidas preventivas, correctivas y punitivas,
las cuales, sin embargo, no pueden sustituir nunca la conviccidn
moral da su personal.

No ocuitard hechos o circunstancias que en conciencia deban ser
revelados a los inversionistas externos y acreadores, manteniendo la
veracidad y calidad de la informacién con una actitud siempre
sincera, pero presentando las realidades y capacidades dels empresa
con habilidad.

La habilidad en la presentacién de la informacién no significa la
mentira, sino ia obligacion de informar suficientemente, no
excesivamente. Y la suficiencia de la informacién no es sélo la
cantidad, sino también y especialmente la calidad da la informacion.
Informacién que tiene por funcién posibilitar a cada parte de la
defensa de sus intereses y la coordinacién de esfuerzos.

Formulerd sus informes financieros con la suficiente diligencia,
objetividad y hornradaz, de modo que proporcionen Ia proteccién
requerida a inversionistas y acreedores y permitan conocer adecuada
y oportunamente cudles han sido los efectos de la gestién
administrativa.
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6.2.2.11,

5.2.2.12.

Esta es una de las formas concratas y mas ralevantes para cumplir
con la exigencia de veracidad y calidad en 1a norma antarior. Los
informes financieros representan una actividad en la que el
respansable financiero es insustituible. Su punto de vista particular
no puede ser omitido, es decir, un informe nunca es totalmente
objetivo; pero siempre ha de prevalecer la diligencia - para evitar dar
datos imaginarios o poco estudiados - y la honradez - para que las
propias opiniones no deformen, sino que enriquezcan.

Mantendré siempre una actitud de sinceridad y buena fe en relacién
con los auditores externos, proporcionando la informacién necesaria
y haciendo de su conocimiento cualgquier hecho relevante que deba
ser congiderado para que pueda desarrollar con éxito su funcién
revisora y dictaminadora.

El ejacutivo de finanzas funge como intermediario entre 1a empresa
y el auditor externo. Su obligacidn es posibilitar el dictamen més
objetivo posible. La calidez, puede poner en peligro la permanencia
de la empresa. La ocuitacién, puede afectar la confianza que el
piblico deposita en los estados financiarcs dictaminados,
comprometer la reputacién del auditor y llevar a conclusiones que
impidan resolver problemas actuales de laorganizacién, Sinembargo,
labuena fe y el apego alos Iimites de los procedimientos de auditor(a
no se encuentran en oposicién; ambos deben guiarse hacia el mismo
objetive comdn: el buen desemperio de la auditorfa.

4

Aplicard con hor J sus conocimientos y su sano criterio pare
que, a travéds de una adecuada estrategia fiscal, la empresa pueda
cumplir con sus obligaciones impositivas con el menor sacrificio de
sus intereses, con la sola limitacién de los principios de 1a justicia
social; evitando la evasién, la simulacién, consciente de que actuaré
como mediador entre los intereses de la empresa y los del Gobierno,
cuya funcién social es inexcusable,

Los impusstos son una forma concreta y generalmante eficaz para
que las empresas contribuyan a que el Gobierno cumpla con sus
funciones. Sin embargo, tampoco es excepcién el encuentro con las
layes fiscales injustas o excesivas en cuyo caso la primera accién es
la de - como ciudadanos y como organismos - participar en la vida
clvica y polltica de! pafs. La segunda, es la de ejecutar una estrategia
fiscal que, sin violar lag leyes y, sobre todo, las exigencias del bien
comtin, minimice el impacto impositivo sobre la organizacién.

La evasién, la mediacién o la simulacién son todas ilicitas. Pero se
ocupan sélo de cumplir con las disposiciones fiscalas para evitar
riesgos. Esté perjudicando a su empresa por falta de agresividad y
conocimisntos.
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5.2.3, PRINCIPIOS QUE REGULAN LA RELACION DEL EJECUTIVO DE
FINANZAS CON LA SOCIEDAD.

El ejecutivo de finanzas:

5.2.3.1.

6.2.3.2.

6.2.3.3.

Desarrollard constantamente su capacidad técnica como un
compromiso que tiens ante la sociedad, dada la trascendencia
socioecondmica de su funcién a través de la que puede contribuir 8
un incremento de la productividad, como factor basico en la solucién
de los problemas sociales.

E! primer compromiso social de la empresa y de sus miembros es
hacer bien lo que hacen, porque generando riqueza es como la
empresa se posibilita para permanecer y, por io tanto, para brindar
blenes, servicios y empleos permanentes a los miembros de la
sociedad. Generar riquezs, no es sélo una conveniencia para las
empresas, sino una obligacién social. La generacién de riqueza ha
da realizarse sirviendo a la sociedad y para ésta la existencia y buen
funcionamiento del ente empresarial significan también una
convaniencia,

Aplicard su capacidad profesional a fin de orientar las politicas
econdmicas de su empresa, de modo que contribuyan eficazmente
al bisnestar material y social en el medio en el que se desarrolia,
promoviendo asl un orden social equilibrado.

Es posible desvirtuar el papel social de la empresa limitando sus
beneficios a un sector particular y violentando el estado social por
una desequilibrada distribucién de las riquezas. A fin de que esto no
suceds, los miembros de la organizacién tienen la obligacién de
encaminar los objetivos de 1a empresa hacia el equilibrio, de otro
modo, no s6lo sufre una injusticia la sociedad, sino que tarde o
temprano la misma empresa pierde su vigor.'

Promovaerd an 1o posible, el bianester social en aquellas 4reas en las
que tenga capacidad para cooperar més alld de sus obligaciones
estrictamente profesionales,

Esta norma se refiere a la capacidad que tienen ciertas estructuras
sociales, como la empresa, para subsidiar bajo ciertas circunstancias
a grupos o personas menos favorecidas.

Ejercer una tutela que permita que una parte crezca ayudando y la
otra siendo ayudada, hasta adquirir la capacidad para sostenerse por
sl misma, En primer lugar, propone que las empreses desarrollen a
sus propios clientes y proveedores; pero se ampl(a luego hacia un
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6.2.34.

6.2.3.5.

émbito mucho més extenso. No so trata de que 1as estructuras més
amplias y fuertes absorban los problemas o las capacidades de las
més pequeiias, sino de proteger el ser y la vida de los individuos y
comunidades, tanto de sus mismas debilidades, como de los abusos
de otros.

Participara en el mejoramisnto y imianto de las condici
clvicas propicias para el bien comun. Lo cual implica la participacién
on aquellas cuestiones publicas en que se vea requerida su propia
competencia profesional,

Debe tenerse cuidado de que los individuos, las emprasas o los
grupos organizados de empresas no cumplan una funcién
reaccionaria, es decir, qua no se limiten a equilibrar los abusos del
gobierno o de otros sactores socialas; porque se tiene el peligre de
radicalizar las recomendacionas y de perder peso ante la opinidn
publica. No se trata de defenderse como sector, sino de favorecer a
sector como parte de la sociedad y, por lo tanto, do favorecer & la
salud social,

Tendré presente - en aquellas situaciones en las que se desate un
conflicto entre los intereses econdmicos de (a empresa y los de la
sociedad o entre los intereses particulares de los duefios y los de la
propla organizacién - que todo acto econémice que suponga lucro,
para ser Iicito, deberd procurar los intereses particulsres sélo hasta
al punto que puedan armonizarse con el bien comuin.

La justicia social exigs una constante voluntad de dar a la comunidad
lo que e corresponde. El bien comun, no es nada si no es bien de los
individuos; pero os individuos pueden adquirir cigrto estado de poder
y riqueza en el que se hallan capacitados para abusar; por ello ha de
observar atentamente que ningtin hombre puede ser mutilado de sus
propios derachos. Cada quien ha de contribuir &l bien comin
proporcionalments: quien tiene mas debe contribuir con més. El bien
comuin es salvaguardia y garantfa del propio bien personal; por lo que
quien presta sus servicios se ve beneficiado también a titulo
personal,

5.3. LA ETICA ECONOMICO EMPRESARIAL

El siglo XX ha sido prédigo en muiltiples experimentes de cémo ordenar la vida econdmica y social.

Cémo dirigir una empresa, cdmo organizarla, cmo concebir su dindmica y su forma de darle
contenido en el transcurso del tiempo es algo que permanentemente se est4 experimentando y
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A finales del siglo XiX se ha visto la preocupacién por lo social, esta praocupacitn ha
correspondido durante todo un siglo, prdcticamente a una respuesta parcial de la realidad en la
que se desenvuelve el hombre en lo econémico, en lo empresarial y en lo politico.

Se han creado dos sistemas muy importantes y con una amplfa autonomfa propia: lo econémico
y lo social. Esta concepcién genera instituciones independientes que interpratan de una manera
peculiar la divisién de trabajo entre lo econdmico y lo social.

S. Garcia Echevarria®™ muestra en Ja siguiente figura que lo econémico y lo social son dos partes
del mismo sistema. Dificilmente puede lograrse eficiencia econémica si no hay estabilidad social,
si no se ejerce el proceso de integracién del hombre nc se pusde tener tampoco eficiencia
econdmica y, por tanto, no se dispone adecuadamente de los escesos recursos disponibles, que
constituyen fundamentalmente la dimensién del célculo econdmico.

Criterios Clave para el Funcionamiento de las
Instituciones
Lo Econdmico y lo Secial

DOMINIO ECONDMICO

@ ELECCION DE LA
ORIENTACION

INSTITUCION

EFICIENCIA
ECONOMICA

GENERACION
YALOR ANADIDO

. 4

CAPACIDAD
ECONOMICA DOMINIO
‘ s0CiAL
BIENESTAR EFICTENCIA SOCIAL
ESTRILIDAD 50TIRL
SJISTICIN SOCIOL
I paccion Empresarial. Accin Social Emp al. Tri A Madrid. No. 140. Vol. 19, 2°

trimestre, 1991, Pag, 31,
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La dimensi6n ética es un elemento constitutivo del hombre, los valores con los que construye el
hombre los criterios para evaluar y decidir, posesn una doble naturaleza,

1. Aquellos valores emplricos, normas de referencia que tiene que tener en cuenta al hombre
que dirige una institucién, o que actda en el plano econémico e incluso en e) social, que
provienen del propio cantexto cultural en e| cual se desarrollan esas intituciones; normas
de preductividad o de rentabilidad, cualquiera de las otras referencias que tione que tener
an cuenta, son referencias de lo econémico como de lo social para ase contexto cultural.

2, Aquellos valores éticos, correspondientes a dimensiones metasconémicas, que afectan al
hombre y a su interpretacién, se refiere basicamente a como puede integrarse de manera
eficiente al hombre {lo social) en lo econémico.

Esta integracién tiene que realizarse con la disposicién de los recursos y también a la
evaluacién de los resultados.

5.4. VALORES ETICOS EN LA ORGANIZACION.

Etica an la empresa supone sismpre integrar fo econémico y lo social, esto es, el hombre v su ser.

ol ‘udqum{u valhres dticos an J momento adua, a¢ deriva basi fo ds b insati ’ idn
?u‘ e Aa "M’ﬂJP o &l d&lm‘ &Cdﬂ‘ & qu‘ e FmJu‘. n .l‘ﬂm‘" L “"JRCJJ” & un
distanciamiento muy ugm/tcalwa, enire & que lnméa P lz naﬂm] y & que l! considera que
debiara sar.

»

Con ello se genera un deterioro de criterios, una duda permanente sobre la validez o no de las
normas con las que enjuicia el hombre su actuacién y sus decisiones y las de los demés.

Es por lo que se ha generado una fuerte dindmica de cambio da valares en los titimos aitos enla
configuraci6n de las institucionas emprasarialas, an las que cada vez se abandonan mé4s valores
como disciplina, jerarquizacién, cumplimiento del deber, etc., y se van sustituyendo por valores
con mayor pesoc en tanto a val creativos, autorealizacién, capacidad de asuncién de
responsabilidades, asuncién de riesgos, autonomfa, etc. Se puede decir, que se rompen los
esquemas burocrético-administrativos para generar sistemas mucho mds integrados de hombres
en cuanto al contenido real de sus prestaciones, de su trabajo y de suintegracién enla institucién.

Sa trata en términos generales de pasar del *mandar” al "dirigir” hombres.
La biisqueda de valores mucho mds configuradores, que reflejan el proceso constitutivo de la

empresa, s consecuencia de ls ineficiencia de las actueles estructuras organizativas e
institucionales.
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A niveles de ordenamiento econémico aquellos pafses en los cusales se ha integrado més
eficientemente fo econdmico v lo social son los pafses que éstan caracterizados por una alta
calidad da vida, por altas prastacionas a la sociedad, por una moneda estable, por una estabilidad
social, etc., Pero estos son los palses que presentan las mayores cuotas da compatitividad como
alemento permanente, o al menas durante large perfodo de tiempo.

El Profesor S. Garcia Echevarria® sefiala que la dindmica institucional, de las instituciones
empresariales, como de las demés instituciones, emana bésicamente de dos fuentes:

1. De valores provenientes de la capacidad del hombre y que afactan fundamentalmente ©
L Al avance tecnolégico.
L A la capacidad econémica de integracidr; y apertura.
L} A la capacidad creativa de nuevas instituciones que son més eficientes.
2, Da los valores éticos que corresponden bésicaments a:
L Valores de tipo trascendental o morales en su sentido nato.

La dindmica de los valores significa siempre un pulso a la capacidad de poder
descubrir nuevas formas de combinacién de estos valores y por consiguiente una
ruptura o cambio de la forma de hacer y resolver problemas, necesidades o
situacionas. No es suficiente con una dindmica sino que se precisa que alguien la
perciba, la descubra, la desarrolle y la reslice con idea. Se denomina "empresario™
a aqué! hombre capaz de descubrir esa dindmica de valores una nueva referencia,
un nuevo *proyecto”. Tienen que tener dos condiciones bésicas adicionales:

A, Tienen que disponer de una cultura que le permita identificar como puede
institucionalizarse esa idea.

B. Tiene que darle forma institucional.

Esta condicién constituye los elementos culturales que sen necesarios para
la generacién do ese "empresario”.

Toda actividad empresarial se raaliza siempre dentro de un contexto de sistemas de valores. De
valares provenientes de la propia capacidad empirica y del desarrollo del hombre en lo técnico,
an lo econémico y en o politico, y en los valores ético-culturales dentro de los cualas tiene lugar
su actividad.

M accidn Empresarial, Op. cit. P4g. 93.

95



La referencia ética, en el santido de la disposicién de poder, recursos y direccidn, viene definida
siampre bejo dos dimensiones:

» Responsabilidad.

» Competitividad,

§, Garcfa Echevaria muestra un cuadro de:

LA ETICA EN LAEEN%LE%HQT%BS%TQEDIEQLSESPROFESOS

SISTEMA DE VALORES

SOCIEDAD—-INSTITUCION
ETICA
NORMAS
IL
Mg o

DINENSTIN
HoNIIm LAGANZZNTTWR
J— TMTRMENTS
[ ¢ SIS OE DIRLCCION
o FILESSFIN EXPRESANIN. DD s ISTILES DX DIRTCCIN
» CULTZRA ENPRESARISL 0% & WREMNIZALIOH
» ESTRATERIN EMPRESARIE, OICTRIN ' PRGNS

I 4+ IRICTES

1 ENTORND - SOCIEDAD |
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Competitividad implice el hecho de dar respuasta eficiente, segtin sus capacidades y potenciales,
a las necesidades exigidas en la realizacién de sus funciones. Corresponde a la "ética de la
responsabilidad”. El hecho de asumir posiciones de competitividad implica fundamentalmente
integrar al otro, ver como pueds superarse con mayor eficiencia las prestaciones y cémo se puede
conseguir generar une cadena en la que la idea de servicio sea dominante.

Uno no es competitivo por sf sélo, si no que lo es dentro de una cadena de servicio,
Competitividad es un valor relativo respecto a otro. *

La ética refleja 1a responsabilidad en cuanto a la disposicién tanto de los recursos humanos como
materiales por lo que afecta a los resultados conseguidos. Serfa la btica de la responsahilidad
Weheriana en el sentido de que el hombre encuentra mayor o menor satisfaccién en la realizacion
del esfuerzo a la vista de los recursos obtenidos,

Responsabilidad y competitividad generan el marco dsl comportamiento en las instituciones. A
partir de esto se puede construir :

- La ética en Ia institucién, su legitimacién.
- La ética en el individuo y e hombra, ética individual,

- La éticaen la seleccidn de los medios conlos que se dirige, con los que se organiza
y los qus se dispona de los recursos.

La dindmica de valores creativa, dantro y fuera da |la empresa, es cuando hace una determinada
interpretacién de la evolucién de estos valores, se estiman posibilidades, riesgos y expectativas,
lo que impulsa una ampifa dindmica de la cultura empresarial.

Esta es la dimensidn creativa dal hombre an el mundo de las idaas. Y de este mundo de las ideas
hay que pasar al mundo institucional de la realidad operativa de una empresa, en ef sentido de
poder evaluar, con criterio econémico, si es o no viable ese proyecto, esa idea. Si es viable,
porque es competitivo, es cuando se puede evaluar expectativas y riesgos y se puede definir el
proyecto y la forma de estructurarlo internamente.

Aqui es cuando se entra en los problamas tipicos del desarrolio de !a cepacidad directiva v,
consiguiontsments, de la capacidad para configurar organizaciones y sistemas de direccién
aficientes. Y es aquf donde esté fundamentalmente la diferencia. El hombre que descubre laidea
y el hombre que la materiatiza. En ambos casos lo econémico y lo social son partes constitutivas
de este proceso emprasarial.

Las claves de la institucién estén orientadas al hombre y en la forma de dirigir para una realizacién
eficiente de los procesos empresariales.
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De acuerdo a S. Garcla Echevarda Ia ética poseo distintas dimenslones en este proceso
Institucional:

2,

La polftica societaria, implica en asumir la responsabilidad que le afecta de no
obstaculizarse de generar esa dindmica de valores en las distintas dimansicnas del
conocimiento y de la ética.

L] Es responsabilidad de la politica societaria generar capacidad de una dinémica de
cambios de valores que conduzca sin traumas, sin grandes costos, a procesos do
adaptacion répido y flexible.

[ Deba desarrollar y asumir la ética de responsabilidad que afecta a la capacidad de
desarrollo de ideas en esa sociedad.

® La ética politico-socistaria debs asumir, fundamentalments, la responsabilidad que
le afacta en cuanto a la orientacién del hombre en la creacién de Ia instituciones.

En cuanto a la ética que afecta a la dimensién empresarial, la figura de! empresario nate
es descubrir y desarrollar, la idea para darle forma institucional. No necesariamente el
hombre que descubre y genera la empresa es, entonces, el mejor diractivo.

La dimensién directiva que corresponda basi e a lu d para desarroller las
estructuras de direccién y org ién y la cap d para integrar a los recursos
humanos en el contexta de esa institucién.
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S. Garcla Echevarria sugiere que el sistema de valores puede definirse a efecto de este disefio,
en tres categorias:

l SISTEMA DE YALORES ]
1

| |

FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA

| ]
|

DEFINE LA CORPPORACIOR
Comportamienio. normas, criterios.

i

ESI’RUCT\IR& INTERNA ENTORNO

= SINTEMAS OF DIMECCION « SATCOND
« ESTISLYSNNS EnDANIZNTINS * MERIROT
8 THFBRRICION/ CRMIMICH 10N (%

L 1

Todos aguellos valores que conciernen al conocimiento que el hombra ha ido adquiriendo
a través de su aprendizaje emplrico y que abarca las dreas de:

A, Tecnolog(a.

B. Economfa y en particular su apartura.

C, Instituciones econémicas y sociales.

La categoria de aquellos valoras éticos basados en la capacidad de la razén humana, en
el sentido de que el hombre genera una cultura y que esta cultura fija determinados

principios con los que el hombre se adspta con mayor © menor rapidez a situaciones de
cambio,
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3. Aquellos valores que afectan fundamentalmente a ia dimensién ético-moral, que estan

t en valores metascondmicos en los que se dafinen interpretacionas del hambre en
su dimensidn trascendental.

La ética corporativa y la ética individual integran y definen a la institucién. Y esta definicién de
la institucién empresarisl queda reflejada en sus tres dimensionas corporativas:

1. En la filosofla empresarial que constituye, el sistema de valores que ss 8poya en principios
bésicos por los que deben ragirse los comportamientos de esa corporacldn, de tos hombres
de esa corporacién entre sf y con los de afuera.

2. La cultura empresarial que refleja las normas de compbnamiento de las personas
implicadas en esa institucién, en la forma de evaluar y resolver los problemas y de
contribuir,

3. La estrategia empresarial que supone como intagra la empresa a los de "afuera” asto es,
cémo integra los elementos provenientes de mercados, clientss, proveedores,
competidores, atc.

La coherencia que se pusda producir con estas dos dimensiones éticas: corporativa e individual,
genera 1a unidad doctrinal.

Significa un sistema de valores ampliamente aceptados es cierta institucién y que como tal
sisterna de valores la define, con lo que sa produce una gran capacidad de coordinacidn de esa
institucién,

Esta unidad doctrinal, por un lado, y las propias caracter(sticas de los instrumentos de los que le
sirve una institucién para ser dirigida, organizada v realizar los objetivos trazados, define lo que
se llama ética de los medios y la dindmica con la cual la institucién puede modificar y adaptarse
a situaciones cambiantes,

Este proceso as el que genera unas prestaciones y servicios al entorno, y a la sociedad, més
eficientes, y genera también esa dindmica permansnte de cambio de valores, que constituye, sin
duda, una de las claves de! éxito de toda sociedad y de toda empresa. Solamente en una dinémica
da valores puede generarse esa renovacién permanente de las instituciones y de ia sociedad que
da capacidad al hombre para crear e innovar y, por tanto, para que encuentra en su desarrollo 1a
referencia de la dimensién del ser humano con respacto a los otros seres: creatividad.
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CONCLUSIONES

La calidad, productividad y competitividad son factores bésicos para el crecimiento de
cualquier organizacién, y esto se da no solo en los departamentos de produccién sino en los
departamentos administrativos quienes también participan en el costo de mala calidad dicho
costo va a variar dependiendo de la complejidad de ciertos productos, la implantacién de
sistemas para sl control de calidad, llevados a cabo bajo principios administrativos y en base
a las necesidades de cada arganizacion puedae llevar a! éxito de las empresas.

Ademés de la propia necesidad que las organizaciones tienen de eliminar costos de Calidad ,
el entorno econdmico actual exige cambios en las crganizaciones, que fomente en ellas un
crecimiento basado en la calidad, productividad y competitividad, por principio la empresa
debs mejorar sus niveles de calidad. Para que la empresa mejore sus niveles de calidad y esté
en una posicién mas competitiva, no sélo en el émbito nacional, sino también internacional,
coincidimos con el IMCP que se deben llevar acciones como:

- Que sus altos directivos comprendan la importancia de mejorer los bienes y servicios
que ofrecen a sus clientes, para elevar la gituacién sconémica de su empresa.

- Implantar sistemas da calidad, para obtener rasultados favorables a largo plezo,
generalmente oscila da tres a cinco afios.

- Reconocer que el recuzso més importante con que el se cuenta, es el personal, por lo
que no se deben escatimar recursos econémicos ni técnicos, ademds de hacerlos
participas de las recomondacionos y propuestas para la misma organizacién.

- Implementar dentro de la organizacidon una cultura de celidad, que estimule la
participacién creativa y entusiasta de todo su personal, ¥ qua lo guié hacia la calidad
y productividad.

- Tomar como meta més importante, la plena satisfaccién de los clientes,

- Implantar un programa de mejora constante, redisefiando en formaperiédica sus bisnes
ylo servicios ofracidos asf como sus procedimientos operativos para la optimizacién de
tiempos y movimientos disminuyendo de ssta manera sus Costos.
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Ademés, para que una empresa pusda mantenerse adel ante de los cambios de la competencia
cada vez més creciente y mds innovadora se necesita cumplir con cuatro aspectos bésicos,
estos son:

1.- Calidad en la administracién.

2.- Acceso y utilizacién de desarrollos tecnoldgicos.
3.- Recursos financieros suficientes.
4.- Capacitacién del personal a todos los niveles.

1.-  CALIDAD EN LA ADMINISTRACION

Sedebe tener celidad en la administracién ya que esta es parte fundamental de la produccidn,
de la comercializacién, de las finanzas y en general de todas las &reas y recursos que forman
la empresa. La calidad en la administracién, va a permitir ser eficientes y eficaces, sin
embargo, para que ésta se de, lo mds importante es lograr un cambio de actitud en los
empresarios y su personal a todos los niveles.

Algunos de los conceptos més importantes para que se de el cambio hacia el mejoramiento
continuo en las empresas san los siguientes:

- Dabe ser disefiado, plansado y administrado desde arriba, es decir, por los directivos
de cada empresa.
- Se debse dar el cambio como un suceso 8 mediano y largo plazo,

- €l esfuerzo por el cambio debe ser hacho por todo el personal de la empresa.
Para llegar a:

[ Genarar una cultura organizacional enfocada a cumplir con los requisitos de los
clientes al entregar los productos o servicios.

o Un mejoramiento continuo en la calidad ds los procesos utilizados. Los servicios
y los productos.

[ Aumantar la productividad y efectividad de |a empresa.
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L] Satisfacer a los clientes tanto internos como externos.

L La satisfaccién de clientes/usuarios.

L] Una mayor participacién activa del personal en e) mejoramiento de la calidad.
L Un desarrollo y mejor nivel de vida para el personal.

L] Obtener mejores utilidades en la empresa.

2.- ACCESO Y UTILIZACION DE DESARROLLOS TECNOLOGICOS

El acceso y utilizacién de dasarrollos tecnolégicos es trascendentat ya que sin ellos no se
podrd ser competitivo al interactuar con economias altamente tecnificadas y organizadas,
por lo que se requiere de recursos financieres suficientes para la adguisicién de tecnologfa que
permita una mayor competitividad.

3.- RECURSOS FINANCIEROS SUFICIENTES

Las comparifas deben dedicar una importante cantidad de recursos a la actualizacién de medios
de produccién muy tecnificadas y al equipo de prueba y ensayo, tanto en la fase de desarrollo
como en las de produccién y servicio, asf como invertir en tdcnicas especializadas y calificadas
que cubran las necesidedes que demandan los nuevos desarrollos tecnoldgicos, se debe
desarrollar un plan de trabajo acorde con las necesidades de cada organizacidn, formado por
los compromisos que se han contrafdo con:

* Los propios rgsponsables.

L] Dirsctamente con los clientes,

4.- CAPACITACION DEL PERSONAL A TODOS LOS NIVELES

Es praciso actualizar e impartir nuevos conocimientos a los técnicos de cada departamento,
lo qua obliga a una constante inversién en capacitacién. Si los madios da produccidn se
automatizan durante la fase de produccidn y servicio se debe poner al dia al personal que
cubre estas funciones, o que lleva a una considerable inversién, dando los resultades
deseados si se estructura dentro de una adecuada cultura empresarial.
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Adamés de los cuatro factores mencionados anteriorments, para que una empresa sea
competitiva es necesario establecer un plan de calidad que este integrado en la estrategia de
cada empresa.

Para la elaboracién de un Plan de Calidad Total, es necesario, que se involucre & toda la
organizacién; la Diraccién General transmite las iineas principales de accién. Se debe involucrar
atodos los directores de todas Ias dreas, contar con persanal que influya en el medio ambiente
organizacional que coordine acciones programadas, e! seguimiento de los objetivos, la
motivaci6n, lainformacidn, |a elahoracién de siguientes planes, su dedicacidn al plan debs ser
completa.

Como sefiala Pablo Rodriguez Rey, ias bases del plan se deben apoyar en tres aspectos:
1°. UNA METODOLOGIA RIGUROSA
L Para los hombres:  Formacién, motivacién, trabajo en grupo,
comunicacién, participacién, etc.
[] Para las técnicas:  Utiles de calidad, encuestas, confiabilided, circulos

de calidad, auditoriss, previsién, calidad
proveedores, autocontrol, etc.

2°. LA SATISFACCION DEL CLIENTE

L] Conocimiento de las nacesidades del cliente.

L Caonocimiento del campo de accién.

L Conocimiento de las expectativas da accién.

. Para mejorar hay que saber: Los sintomas, las causas, los

remedios, las pérdidas, medir,
realizar, verificar, etc,

3° - LA RESPONSABILIDAD PROPIA

L] Actitud de calidad de cada psrsona, servicio y diraccién, como punto de
partida.
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PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD SE DEBE:

A. Definir en cada direccién y en coordinacién con el objetivo de la empress, sus
orientaciones de progreso para cada perfodo, y los recursos necesarios para los
mismos.

B. Transformar en objetivos precisos y realizables las perspectivas de progreso.

C. Las grandes arientaciones y objetivos de rango son transformadas a objetivos de cada
gerancia y cada direccién.

D. Los objetivos de rango de las diferentes direcciones son agrupados por el encargado
de influir en el personal, quien deberé presentarlo en forma sintetizada al conssjo de
direcci6n.

Para obtener busnos resultados es preciso que haya un seguimiento continuo a nivel de cada
direcctén por cada uno de los que forman parte de la organizacién y que tienen un nivel
gerencial que influye en la toma de decisiones, repartiéndose las actividades y mostrando el
interés y apoyo necesarios.

El plan de calidad es e! fruto de una decisién de la Direccién Genera! y requiere de una
continua realimentacién, Hoy forma parte de un nuevo estilo en {a empresa y cualquier trabajo
o iniciativa debe raalizarse teniendo en cuenta los fundamantos vy fines del plan.

Al paso del tiempo se irén mejorando la calidad de los objetivos del plan, la calidad en la
actitud, el conocer, corregir y verificar, se llega a una pravencién y la importancia que se da
al cliente para poder conocer su punto de vista respecto al producto o servicio y datle
satisfaccidn.

Como lo sefala el IMEF este mejoramiento paulatino forma parte de la responsabilidad en la
formacién profesional de cada uno de los directivos de una organizacidn, principaimente de
aquellos que tienen en sus decisiones el futuro de una empresa. La formacién profaesiona! es
parte de la maduraz, responsabilidad, valores y cultura propios de la formacién civica acorde
a la sociedad civil y a8 sus miembros, en donde este desempeiio debe ser con eficiencia y
eficacia en la toma de decisiones para una actuacién ética respaldada por los valores definidos
no solamente por la ética de los hombres y los negocios, sino por las propias empresas y los
organismos profesionales que agrupan a estos ejecutivos. De una actuacién eficiente y ética
del profesional basada en la justicia y equidad presente y futura, para las partes o agentes
involucrados, depende que la obtencidn, asignacién y uso de los racursos financieros
favorezca a un funcionamiento adecuado de las organizaciones y les permita una mayor
actuacién dentro de los mercados nacionales e internacionales.

Por ello, la importancia de que las empresas establezcan claramente sus principios y sus

normas de actuacién, creando asi una cultura organizacional que conlleve a una mayor
sficiencia y a la generacién de una cultura de calidad, basada en los principios éticos de cada
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organizacién, as/ mismo, los organismos intermedios, como son: los colegios, institutos, etc.,
deben promover entre los profesionales que agrupan normas y principios de actuacién basados
en una cultura de calidad, que les permita ejercer dentro de la organizacién misma.

Esta actuacién del profesional va a generar confianza y respeto ante los propios accionistas
y 8 su vez va a proteger los intereses de la organizacién lo que permite una mayor
participacidn en los mercados financieros y genera confianza ante sus clientes, proveedores,
acreedores, etc., y a la sociedad misma que seré la que decida al final si sus productoes son
aceptables o no.
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