
f 3 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA :J.~ 
OE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y 

CDMPETIVIDAD, SU REPERCUSION EN 

LA ENTIDAD 

SEMINARIO DE INVESTIGACION CONTABLE 

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE: 

LICENCIADO EN CONTADURIA 

P R E S E N T A N: 

LUNA RDDRIGUEZ. GRISELDA 

RIVERA COLMENERO. ARACELI 

CONTADOR PUBLICO. ROBERTO RESA MONROV 

TESIS CON 
p ALU\ DE ORIGPI 

MEXICD, D. F. 15'9 4 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



{;,¡. lrJajo r1pr1'4nla la cuf,,,¡nadJn th nu,.lra pr1paraciJ11 

actuÚmka pro/.•wnaf y la thÍica'""' a la. •iguunl.• pmonaJ • 
iMliliu:ian,., como un P'9"'ífo /ritulo par '" •nor/M parlicipaciJn 
•n ,.¡. &gro . 

.A ..,,¡,., paÍm . 

.Á ..,,¡,., fwmano• . 

.A nU<dfrod amigad J CO'"f'allmd th c .... la . 

.A ..,,¡,., pro/.'°"'· 

.A la 5acu/JaJ J. e.nt.Jur(a , .ÁÍminidlraciJn • 

.Á la 1J.;.,.,,¡JaJ r/acionaf .Áu/Jnoma J. 'YJ'/úU:o. 

f]ri'4/Ja .Íuna f?oJrrg .. z • 
.Árac•6 f?¡.,.,. e.t-.. ,.. 



1Jn gran n9ra<Íldml1nlo a nu.1Jlro 

aJl40r ch i..Jt'J: 

Qu. con '" ayuda /u• l"''¡¿t fa 
r1a&zaclón J, ruuJlra '6Jl°J, 



TEMA DE TESIS: 

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

OBJETIVO: 

Reconocer la Importancia que ectualmente ae le esta dando a la calidad en 
la organlzeclón y en los slstamaa da producción, para llavaria al creclmlanto 
a Incrementar su compatitivldad dantro del entorno nacional e Internacional. 

Asl mismo, qua tanta Influencia !lana el papal del ajacutlvo dentro de la 
entidad a nivel gerencial su comportamiento y desarrollo basado en 
conoclmlantos, principios y normes da ética que van a Impulsar a la 
organización a un crecimiento consistente dentro del mercado. 
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INTRODUCCION 

Actualmente se vive en la era de la Calidad Total. Este concepto nace desde la década de los 
sesentas en el oriente. Las condiciones de la posguerra obligaron a los japoneses a racionalizar 
su producción, a prepararse para competir en el mercado externo. Ahí es donde se configuro la 
Idea de que es conveniente hacer més eficiente los procesos de producción y prestación de los 
servicios desde el diseño de los mismos y aún antes, desda los proveedores, hasta el servicio y 
garantía posteriores a la venta, para aster en nivel competitivo , crecer en su mercado, y lograr 
así la productividad requerida. 

El hombre de negocios debe llevar a cabo una revisión de su actividad tradicional, para esto deba 
estar consciente de las circunstancies 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 merecen sus clientes esto es en cuanto al 
precio, oportunidad en el abastecimiento, duración y el beneficio que en términos generales las 
produce su uso. 

Le estructura fundamental de una empresa para lograr la calidad es que se establezcan en la 
organización los objetivos da trabajo, les políticas, la integración del personal, el comportamiento 
de los directivos de mayor jerarquía dentro del liderazgo d~ calidad, los procedimientos y el 
ambiente orgenlzacional. 

El empresario debe Implementar políticas de calidad, para generar ventajas como: 

Mejorar el prestigio ante su clientela para crecer en su mercado da trabajo e incrementar 
su posición competitiva y el nivel de sus ingresos operarios. 

Llevar a cabo políticas con los proveedores para que estos ganaran los productos y/o 
servicios requeridos por la empresa cumpliendo con especificaciones establecidas, 
tolerancia, precio y tiempo. 

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

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

El empresario deba estar consiente de los cambios que se sufren dentro del mercado y que estos 
tienden cada vez más a la comercialización a nivel mundial de bienes y/o servicios y en los cuales 
tiene que participar en forma competitiva, generar bienes y/o servicios de calidad que sean de la 
satisfacción y cubran las necesidades del cliente por lo que se deba implantar en la organización 
un plan de trabajo, que permita la productividad, calidad requerida y an consecuencia lograr una 
mayor competitividad a nivel nacional como internacional. 
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CAPITULO • DEFINICIONES 

1.1. DE ALGUNOS AUTORES 

1.1.1. CALIDAD 

P11111, Phillp B. Crosby: 

La calidad ea, en primer lugar: Intangible, lncuantiflcable e lnmedible. Debe ser desechada 
ya que el medidor de la calidad es un objeto que todos conocemos: al Dinero. 1 

El costo total de la calidad resulta de lo que se paga por cumplir los requisitos más lo qua 
se paga por no cumplirlos. 

Dentro del costo del cumplimiento se deben considerar la prevención (desarrollo, diseño, 
investigación, compras, etc.) y la evaluación (inspecciones, auditorias, etc), en cuento el 
precio de no cumplimiento se deben de tomar en cuente les falles Internes (procesos 
deficientes, retrabejos, mermes, etc,). 

P11r11, Entiqu11 Kllibel: 

La calidad, por lo tanto es la estrategia fundamental para la competitividad empresarial y 
por ende la supervivencia de la industria.' 

La calidad puede definirse como le capacidad de un producto de cumplir con las 
expectativas del comprador durante la vida útil del mismo, astas expectativas vienen 
Inicialmente y como mínimo definidas por el cumplimiento de las características y 
especificaciones que se anuncian para el mismo. 

Para, Jasl G. Nrez Cntlllo: 

La calidad es un nivel de satisfacción del cliente, es decir, la razón entre lo que el cliente 
esperaba cuando compró el producto o servicio y lo que realmente ha recibido. 3 

1Revista Management Today, en Espat\ol. Editorial Comunicación Profesional Impresa, S.A., México D.F. 
18 Marzo, 1991. Pdg.6 

2Revista Alta OlrecciOn. Editorial Alto OlrecciOn Coorporatlva, S. de R. L. de C.V. Bimestral, Mhico, D.F. 
No.149, Vol.28; Enero-Febrero, 1990. P!g. 9. 

11bidem. Pllg.26 
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La calidad la define el cliente, la calidad as un concepto medible, dinámico y subjetivo. La 
calidad es responsabilidad de la Alta Dirección y no delegable. 

Para, Miguel Angel Domfnguez : 

La calidad es: 

Un conjunto da características 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 función de lo qua obtiene y valora. 

Un grado de satisfacción qua ofrecen las características del producto en relación 
a las exigencias del consumidor a que se destina. ' 

Para, Francisco Tapia: 

La calidad es, la plana satisfacción da las necesidades de los clientes. ' 

En resumen, es el consumidor el que fija entonces la gran competencia, obliga a las 
empresas a idear mecanismos pare atraer y retener a sus clientas. De este modo el 
cumplimiento y la superación da las expectativas da los consumidoras se vuelven el 
objetivo de las compañías, que adoptan el concepto de calidad total como estrategia 
competitiva. 

Para acceder a la calidad total se requiere modificar las formas de operación tradicionales 
en toda la empresa. Aunque siempre, ha sido la Alta Dirección la que toma las decisiones, 
el cambio de enfoque hacia la calidad total requiere de estructuras más fundamentales, sin 
burocracia, donde las ideas fluyan desde el operario hasta la Alta Dirección. 

4Revista Alta Olreccidn. Editorial Alta Dirección Corporativa S. de R. L. de C. V. 
Bimestral, México, D.F. No. 166 Vol. Enero.febrero, 1991. Pág. 29. 

5Tapla Ayala, Francisco. El Contador Pl.Íblico y la Productividad de la Empresa. Editorial Instituto Mexicano 
de Contadores Ptlblicos, A.C. 2a. Edicidn. Febrero, Ml!xico,O.F. 1990. Pág. 24. 

3 



1.1.2. PRODUCTIVIDAD 

Par• J.R. Ssoans: 

La productividad significa abundancia y capacidad de producción; también equivale a 
rentabilidad •.' 

La productividad como une disciplina moderna, tiende a lograr la méxima armonía y la 
racionalización 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, asf dichos sistemas se 
relacionan con: la cantidad, la calidad, el equipo, los abastecimientos, los transportes, la 
tecnificación, el esfuerzo humano, la dirección y la organización. 

Para, Marco Antonia Escolta: 

La manera més usual da medir le productividad de une empresa, consiste en contabilizar 
la cantidad de ingresos por facturación dividida entre el número de empleados ocupados. 7 

Esto quiere decir, que en la medida en que més se factura con el menor número de 
recursos humanos posible, en esa misma medida seré més productiva una emprase, 

El rendimiento por acción resulta més efectivo para medir la productividad, ya que toma 
en cuenta no sólo el costo de facturar, sino el de dirigir, el de administrar, el que se pega 
por aster en un pafs determinado ( es decir los impuestos y derechos que se pagan pare 
poder trebejar) y las inversiones en maquinaria, equipos e instalaciones que se requieren. 

Francisca Tapia define /a productividad, cama: 

El beneficio integre! que obtienen la empresa y sus trabajadores, al satisfacer las 
necesidades de sus clientes y contribuir al desarrollo social y económico da su pafs.8 

La productividad de la empresa no sólo se refiere el aspecto económico, sino también a la 
realización qua como seres humanos obtiene su personal, al generar bienes y/o servicios 
da calidad. 

En resumen, la productividad es la relación que existe entre los artículos, productos y los 
recursos que fueron necesarios para ello, es decir, la cantidad producida teniendo en 
cuenta el trabajo efectuado o el capital invertido. 

'Seoane Joaquín, Ralll. Diccionario de Contabilidad, Organización, Administración, Control y Ciencias 
Afines. Editorial Difusión, S.A. Buenos Aires, Argentina. 1972.Pdg. 183. 

1 Aevista Expansión. Grupo Editorial Expansión. México, O.F. No. 603, Vol.24. 11Noviembre,1992.Pág. 
148, 

'Comisión Nacional de Calidad y Productividad Empresarial. Boleten No. 3. Cultura de Calidad. Ed. Instituto 
Mexicano de Contadores Pllblicos A. C. México, D.F. 1990. Pdg. 9. 
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1.1.3. COMPETITIVIDAD 

Para, El Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas: 

La competitividad es la capacidad para colocar productos (servicios) en un mercado, con 
oportunidad al mejor precio, con la calidad y el mejor diseño, para ganar la preferencia de 
Jos consumidores.ª 

El Dlcclonatfo de Contabilidad define la competencia, como: 

Contienda entre dos o más empresas dedicadas a los mismos giros, término utilizado por 
la empresa para referirse de manera indeterminada al resto de las empresas que contienden 
con ella en el mercado." 

1.1.4. IMPORTANCIA 

En México, como en otros países los términos de productividad y calidad han tenido 
diversas acepciones, durante este siglo, derivando de la situación que se ha presentado 
en la economía y en las políticas económicas que se han dado. 

Cuando existía un exceso da demanda, lo que importaba era producir sin considerar los 
requerimientos del cliente, que estaba deseoso de consumir, los empresarios estaban más 
enlocados a sacarla el méximo provecho a los recursos utilizados. 

Esta situación hizo que muchos paises buscaran que la industria fuera el motor da su 
desarrollo y estimularon la cr~ación de empresas para proteger su mercado por diversos 
medios, este estímulo a la producción hizo que con el tiempo la oferta superara la demanda 
y por lo tanto el consumidor empezara a adquirir mayor peso en las decisiones, de tal 
manera qua los fabricantes empezaron a preocuparse por mejorar su producción y calidad. 

En consecuencia, el concepto de productividad se fue identificando con el de optimización 
de los recursos, el cual esté sustentado en el principio da racionalidad económica que da 
base a la ciencia económica. 

Por otro lado la calidad dejó de ser un sinónimo 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 
qua esté optimizando todos los recursos que están a su cargo, de tal forma que no tenga 
excedentes que signifiquen costos adicionales y que le mermen la competitividad. 

'Revista Ejecutivos de Finanzas. Editorial Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas. Mensual, México, 
D.F. No. 10. Vol. 20. Octubre 1991.Pág. 22. 

1ºEduardo M. Franco Oíaz. Diccionario de Contabilidad. Editorial Siglo Nuevo. Editores, S.A. México, D.F. 
1980. Pág. 43. 
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Al hablar da calidad al cumplir con los requerimientos dal cliente, sa está pensando an 
antragarla los productos o servicios con los requisitos que 61 ha establecido: el precio, la 
oportunidad y el respaldo; que le permitan hacer uso efectivo de dichos ofrecimientos. Otro 
t6rmlno de calidad, es el de hacer las cosas bien la primera vez y siempre que 
Implícitamente tangan considerada la productividad. Por los dos caminos sa llega a la 
competitividad por lo qua no podemos pensar que una empresa qua ofrezca calidad no sea 
productiva, ni viceversa. 

Esto ha ocasionado, qua la calidad total se vaa deformada y qua algunos agreguen 
calificativos a le misma. La competitividad lproductividad·calidadl no puede tener 
calificativo alguno, si tiene o no se concurre eficientemente al mercado. 

Cuando sa analiza el concepto de Cro1by, se ve que dentro de su modelo se está buscando 
que la empresa satisfaga las necesidades del cliente a precios competitivos, por esta razón 
se habla de los costos de calidad, que es lo que cuesta hacer las cosas bien más lo que 
cuesta hacerlas mal, la calidad no cuesta, cuando es posible ubicar en dónde están las 
fallas u obstáculos qua están impidiendo la productividad de la empresa. 

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

Por lo anterior, en M6xico se deben llevar a cabo acciones coordinadas de todos los que 
están participando en este movimiento, para lograr la competitividad de las empresas 
mexicanas apoyándolas a identificar sus obstáculos para ser alicientes en la satisfacción 
da los requerimientos de sus clientes. 

Las empresas no han logrado Integrar los elementos: de mercado, financiaros, procesos 
y distribución de una manera óptima para encontrar sus ventajas comparativas y 
aprovechar las oportunidades que los productos extranjeros están teniendo en nuestro país, 
lo que se refleja en nuestro dáficlt comercial que se ha ido incrementando. Es decir, el 
mercado interno mexicano está siendo aprovechado por extranjeros que han sabido aplicar 
la productivldad·calidad para penetrar fácilmente al mercado mexicano. 

La calidad, es un tema básico para la supervivencia de la empresa. La estrategia de calidad 
de la empresa debe basarse en la prevención, responsabilidad, visión cliente y enfoque 
empresarial. 

So daban tanor en cuent11 cu1ttra puntos /mport11ntes: 

1. Actldud y participación da la Dirección. La Dirección debe comprometerse e tomar 
partido cuando se trate da la calidad, debe asumir una postura correcta en este 
asunto y necesita comprenderla correctamente superando los criterios 
convencionales que tienen sobre ella, ya que si le Dirección tiene melas conceptos, 
sus empleados, en todos los niveles cambiaran sus criterios. 

2. Administración Profesional do la Calidad. Es imprescindible en una empresa contar 
con un verdadero departamento que sea profesional en le administración de le 
calidad. 
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3. Programas Originales. Los programas tradicionales de la calidad no pueden formar 
parte en una empresa que dejaré su vida tradicional y comenzaré una nueva 
trayectoria, se deben crear nuevos programas de acuerdo a le personalidad de la 
empresa y a su evolución. El programa debe ser un proceso de mejoramiento de 
la calidad a traves de le prevención de errores. 

4. Reconocimiento. Es vital en cualquier programa de le calidad, que todo aquel que 
se esmere en el cumplimiento y mejoramiento de la calidad sea reconocido por 
todos los de la empresa, y ademés premiados. 

La competitividad no sólo esta delimitada al éree de la empresa, sino que rebasa sus limites 
y se proyecte al mercado interno y externo, sin importar su distancia ni grado de 
competencia. Es un reto, que va de lo individual a lo universal y que, exige muchos 
cambios, sobre todo, el de la mentalidad y el de la actitud. 

Existen circunstancias que pueden sacar de la competencia a cualquier producto o servicio 
como: la disponibilidad y calidad de las materias primas, las altas tasas de interés, las 
cargas fiscales y los impuestos indirectos, los niveles arancelarios y muchas m6s que 
principalmente afectan cuando se trata de productos industriales. 

Hay que tener muy presente que no se puede ser competitivo sólo por producir algo muy 
bien hecho, con todos los ingredientes de la productividad, diseño, tecnología, costo, 
control de calidad, precio, etc,. La competitividad exige la integración de muchos factores 
que no sólo tienen que ver con la capacitación de los trabajadores; su consciencia de hacer 
las cosas con el óptimo cuidado y dedicación para lograr el mejor producto o servicio. 

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

México tiene mucho interés en lograr la calidad total y esté consciente que de otra manera 
no podré competir en los mercados internacionales, ya que con calidad total as más facil 
competir. 
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CAPITULO • CALIDAD 

2.1. CALIDAD Y ALTA DIRECCION 

Es claro que no hay supervivencia si no hay calidad, por lo qua al ser un tema tan importante para 
la organización es de carácter estratégico, es un tema de la Alta Dirección y por tanto no 
delegable. 

El responsable de la calidad es la Alta Dirección y no el área especifica pues su función, es la de 
suministrar los datos y técnicas que permitan a la Alta Dirección tomar las decisiones con el 
máximo nivel de información y evaluación de las alternativas. 

Se deben presentar propuestas de tipo preventivo que serán las únicas verdaderamente eficientes. 
El determinar con que grado de calidad debe salir un producto al mercado, involucra costos de 
producción que no siempre son apreciados por el consumidor y por otra parte una calidad inferior 
supone la perdida del cliente y a la larga del mercado. La calidad en el proceso productivo permite 
reducir costos y la calidad en producto permite incrementar los precios del mercado, sin embargo, 
la falta de calidad tiene un costo que puede ser 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 producción son importantes dentro del proceso productivo, son más importantes 
cuando ya el producto se encuentra en el mercado. La fase del proceso productivo supone la 
pérdida de lo invertido hasta ese momento en su fabricación, y tal pérdida es tanto mayor cuando 
más se tarde en detectarse el defecto o la falte de calidad, la detección de los defectos cuando 
el producto está en el mercado es peor, ya que las soluciones en destino y les devoluciones son 
siempre mas costosas, y esto, sin contar con le pérdida de Imagen ante el sector comprador. 
Estos defectos en la etapa final pueden ser producidos por falta de calidad de les materias primas 
o componentes recibidos de terceros. Por ello, es fundamental que en dicha fase, e incluso en la 
fabricación de dichos elementos, se compruebe y se exija la adecuada calidad. 

El control de calidad al final del proceso productivo no basta, por que lo único que se consigue 
es que el producto no salga el mercado pero se sigan teniendo mermes y pérdidas. La calidad debe 
ser vigilada durante todo el proceso productivo e incluso antes del mismo: en los proveedores y 
desde le etapa del diseño del 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 pueden quedar paradas por un fallo de calidad en les fases 
finales, le implantación de nuevos y sofisticados modelos productivos, no tendrén ningún sentido 
si no ésta absolutamente garantizada la calidad en todos los componentes y procesos tanto del 
exterior como del interior de le organización. 
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2.1.1. PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL 

El profesar Deming 11 , sen el a algunas aspectos principales que tiene que tener an cuente 
la Dirección de una organización para alcanzar el precisa nivel de calidad exigida par le 
campatencie tanto a nivel nacional coma internacional, estas son: 

Le mejora de le 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 ella a nivel de Alta Dirección. 

El empeño par le calidad es une nueve lilosoffe organizacionel que se desprende del 
hecha de que no se puede seguir viviendo con los niveles aceptados de errores, 
retrasas, productos defectuosas y mayores gastos por garantra. Lo que el cliente 
espere, es que el producto na le falle, no que se le repare aunque 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 la organización que debe extenderse a las 
relaciones comerciales con el exterior de la misma. La inspección, debe ser 
representativa y no agobiante, es decir, no se deben destinar demasiados recursos 
que al final resulten más caros que los resultados ,y se debe orientar a comprobar 
que se mantiene la calidad y na a detectar fallos que por política cada vez deben 
ser menores. 

Acabar con las prácticas de los jefes de compras de basarse en el precio. Eliminar 
a los proveedores que prometan una mejore en le calidad, aunque se tenga que 
recurrir a otras menas económicos. 

Instituir métodos modernos de formación de personal, en los que se preste mayar 
atención a la calidad del trabajo v no el volumen del mismo. 

Elaborar y establecer un organigrama transparente en materia de calidad de manera 
que no existen berreras entre los departamentos de la organización pare evitar que 
cuando se detecte un defecto, la sección o el departamento responsable es el 
último an enterarse del misma. 

Eliminar metes numéricas en las que el único objeto es la cantidad de trabajo, sin 
dar mayor ónfesis a la calidad del misma. 

El Ingeniera José G. Perez Castillo" englobe como bases pera une estrategia de calidad 
total, cuatro factores básicos principales, en los cuales se debe basar un sistema de 

11Revista Alta Dirección, Op. Cit. Pag. 2. 

121bidem. Pág. 67. 
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calidad en la empresa estos son: 

2.1.1.1. CALIDAD PREVENTIVA 

Actuando más en las causas que en los efectos. Lo más posible, donde se generen 
los problemas. 

Para podar planificar hay que predecir y para poder predecir hay que tener servicios 
técnicos que aporten datos y análisis y para que sa de esto se tendrán que asumir 
ciertos riesgos, pero estos riesgos, son menores que los que se asumirán al tener 
que hacer después lo cosas de prisa. 

Para ser eficaces hay que actuar sobre las causas y no sólo sobre los afectos y 
siempre con el máximo tiempo de anticipación, que desprende por un lado el poder 
dar verdaderas solucionas y el que éstas sean económicas. Por lo tanto, hay que 
preveer, 

La basa de la calidad no está en la inspección, sino en el sistema que permita 
obtenerle. La inspección no es más que la comprobación de un fallo de calidad. La 
calidad no es un problema de medios, sino de su buena utilización, es una cuestión 
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 debe ser responsable de su propio trabajo, 
Igualmente, los proveedores y los concesionarios también deben ser responsables 
del suyo. La calidad es un problema de filosofía del trabajo y de gusto en el 
productor por el trabajo bien realizado. 

La responsabilidad del propio trabajo, asf como de la calidad, no solo es del que lo 
ejecuta, pues se debe tomar esta responsabilidad tanto a nivel personal como a 
nivel departamental, sin embargo, las nuevas organizaciones exigen que los jefes 
cada dfa estén más informados de todo, pues de ello dependen sus decisiones, esto 
será consocuoncia de ser y sentirse realmente responsable o no del propio trabajo 
o área de responsabilidad, sin embargo, dicha responsabilidad no debe quedar solo 
dentro del trabajo organlzacional sino qua se debe extender a todos aquellos 
factores externos que forman parte esencial de la producción (proveedores, 
concesionarios, etc.), ya que todos forman parte de la cadena de una empresa. 
Todas aquellas políticas de calidad concertadas con los proveedores son la 
consecuencia de aplicar una filosofía de trabajo pare con los mismos y a~n asf, no 
todos se hacen responsables de sus productos. 
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2.1.1.3. VISION CLIENTE 

Nuestros criterios se harán an base al cliente. Sin embargo, los resultados de una 
politice de calidad en el marcado tampoco son inmediatos, ya que una cosa es 
conseguir un nivel de calidad propiamente dicho, y otra es el trasladar al sector 
comprador una imagen de calidad va que la calidad no es un valor absoluto sino que 
as una magnitud adecuada a la que el cliente espera en función de un precio y de 
ciertas características del producto anunciadas. 

En la gran mayoría de los casos los propios inspectores de calidad, son los que 
establecen sus criterios creando sus propios tabúes, y cuando se valora la opinión 
de los clientes, estas en nada coinciden con las que ellos mismos se implantaron. 

El enfoque visión cliente es esencial para la buena marcha de un negocio y por lo 
tanto, para la calidad. Una consecuencia inmediata de esto es la necesidad da 
tomar en cuenta la opinión del cliente respecto al servicio y al producto que se esta 
ofreciendo en base a encuestas, que nos permitan en todo momento conocer los 
deseos del cliente, así como, las valoraciones que hace éste de los distintos 
parámetros que conforman la calidad total. 

2.1.1.4. ENFOQUE EMPRESARIAL 

Con visión económica del costo total de calidad !inspección, garantías, personal 
Indirecto inducido, pérdida de mercado y margen). 

La calidad no es una actividad separada de la empresa, sino una faceta de la 
misma, todos deban hacer calidad en una organización, la calidad as como la 
cuenta da resultados donde todos de alguna manera contribuyan a incrementarla 
o a disminuirla. Esto sa traduce en una nueva visión económica dal costo da calidad 
total, hablando da costos tangibles e intangibles y que son los que se deben de 
evaluar como son los de la pérdida da marcado, pérdida del margen de utilidad, si 
la calidad da lo esperado es baja, entonces, el precio tendería a bajar. 

La prevención, la responsabilidad, la visión del cliente y el enfoque empresarial 
constituyen el fundamento de la política de calidad y son de la competencia total 
de la Alta Dirección y a está compete su puesta en práctica en todos los sistemas, 
estilos y culturas de la organización, debido a qua influyen directamente en al estilo 
de administración qua sa quiere implantar, así como la estrategia global do la 
misma. 

DESARROLLO DE UNA POLITICA DE CALIDAD 

El Ingeniero José Péraz Castillo ", establece que para el desarrollo de una politice 
de calidad, es necesario que se tome en cuenta cada uno de los siguientes 
elementos. 

11 \bidem. Pág. 61. 
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A. ORGANIZACION 

En principio los controles de calidad dependan disciplinariamente de los Oirectores 
Ejecutivos, debe existir un control de calidad del producto, así como asistencia 
técnica y recambios. 

Sin embargo, cualquier persona de la empresa puede participar en el plan; pero en 
una forma más concreta, la dirección general debe transmitir les líneas principelas 
de acción pera la ejecución de cada política. 

B. CONTROL DE CALIDAD 

El control de calidad, implica ciertos costos que puedan reducirse o incrementarse 
dependiendo da que tanto énfasis se haga en la prevención y reducción de fallas 
externas (proveedores, etc.). 

B. FABRICACION 

Todo Director y su correspondiente Gerente (nivel inferior inmediato) tienen 
objetivos de calidad, da cuya consecución dependa sus méritos (anuales, 
semestrales, etc.), así como su promoción. Estos objetivos están basados en al 
nivel de calidad alcanzado en su propia área de responsabilidad. Sa debe hacer al 
propio operario, responsable de la calidad da su trabajo y que cualquier defecto 
detectado y anunciado deje de considerarse como tal. 

No se deben buscar responsables, sino soluciones, basado en la filosofía del 
autocontrol este sistema se basa en el propio operario, pues el debe saber cuando: 
algo ha hecho mal, es distinto, o simplemente no está seguro de que esté bien. 

D. PROVEEDORES 

El responsable de la calidad de los insumos, es el propio proveedor. el proveedor 
debe asumir el gasto total de los problemas, cuando éstos aparecen por falla en los 
insumos que el mismo suministra. Esto no solo, se debe a la cuestión económica 
que esto lleva consigo, sino por el principio básico de que debe sentirse responsable 
de que lo qua esta vendiendo, tendrá un buen funcionamiento, lo mismo que para 
el que lo transforma. 

Debe existir un sistema de valoración de proveedores, como, calidad potencial ( 
calidad del producto en sO, calidad de entregas (valorada en función de los 
resultados do las inspecciones de entrada, así como de los problemas o rechazos 
qua aparecen a lo largo del proceso productivo l y la calidad en servicio (valorada 
por el servicio al cliente para cede garantía). 
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E. PRODUCTO 

Dentro de cada empresa, se debe de tener un diseño en base a las necesidades de 
su propio producto y la calidad del producto depende básicamente del diseño del 
mismo, la política de prevención que se debe aplicar en esta área se concreta en 
la intervención fuerte de calidad en todas las etapas del lanzamiento de un nuevo 
producto. 

Esto es, se tiene que hacer la aprobación de la confiabilidad de todos los 
componentes del proveedor y con ello la validación del producto una vez que ha 
sido aprobado por el control de calidad de una área especifica. Esta validación 
requiere que muchas veces se lancen al mercado unidades piloto ( con clientes 
especiales ) por cierto tiempo que exige la propio calidad, estas unidades deberán 
ser rastreadas por calidad pera detectar cuáles son los problemas, asl como el nivel 
de satisfacción del cliente con todas las características de las mismas, incluido el 
servicio (caso de reparaciones y efectividad de garantías). 

En el proceso de diseño se arrastran fallas no detectados en las distintas faces del 
proceso de fabricación, se presentarán igualmente en el producto en poder del 
cliente con la consiguiente decepción de éste, devoluciones del producto, pérdida 
de imagen y en consecuencia prolongación del tiempo previsto para la introducción 
del producto en el mercado, por lo tanto, entre mejor se diseñe un producto, tanto 
en lo que afecta a las prestaciones dal producto; como a la confiabilidad y a la 
mantenencia de las mismas, mejor situación obtendrá en el mercado que, en 
resumen, demande rapidez, calidad asegurada y precios competitivos. 

A lo largo del proceso del diseño, se efectuaran acciones para asegurar la calidad 
requerida del producto, como: 

Revisiones periódicas del diseño. 

Fabricación de modelos, en los que se realizan los ensayos que aseguren el 
adecuado progreso del mismo, que confirmen la adecuación del diseño a la 
especificación del producto, en la etapa de la realización da los modelos. 
Como practica, sa debe realizar un primer modelo o modelo funcional, sin 
adaptarse al modelo definitivo del producto, y un segundo modelo, con las 
especificaciones aseguradas. 

Las pruebas especificas que debe soportar cada producto no se pueden 
definir. ello depende de las especificaciones de cada producto ya sea a nivel 
nacional o a nivel internacional. 

Se deben hacer también ensayos de calidad, donde existan instalaciones de 
prueba que permitan probar el producto en toda su complejidad y cuya 
función esencial es fundamental en la investigación y análisis de cualquier 
problema de calidad que, aparezca bien en servicio o en las propias fábricas, 
para poder saber cuales son las causas y el responsable de solucionarlo. 
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Fabricación de prototipos que avalarán le Idoneidad del diseno y constituyen 
le fase final del mismo. 

Prototipo, tiene un diferente significado dependiendo del tipo de producto 
requerido y es en este fase en le que se va a validar el diseno, mediante 
pruebas de calificación de prototipos (establecidas por cede orgenizeciónl 
en este etapa se realiza una revisión profunda de: 

Análisis de la documentación que garantice la fabricación y prueba 
del producto. 

Comprobaciones de diseno físico y funcional. 

Comprobaciones funcionales da tipo operativo. 

Pruebes de tipo ambiental (limitaciones de garantfasj. 

La fase final del desarrollo, tiene por objeto asegurar: 

El progreso del desarrollo. 

Cumplimiento de costos. 

Posibles variaciones que los departamentos comerciales y de 
administración puedan introducir en el producto, ya sea por 
peticiones del cliente (servicial o por cambios que se detecten en el 
mercado y da esta manera introducir la acciones correctivas que se 
deriven del cumplimiento de los puntos antes mencionados. 

Esto indice que no se debe de lanzar un producto mientras el departamento de 
calidad no he dedo su conformidad del mismo. 

F. SERVICIO 

Es vital conocer lo que el cliente piense y es él quien define le calidad a través de 
su grado de satisfacción, en este nivel de satisfacción influye no sólo el producto, 
sino todo lo que gire alrededor de él. Por lo tanto, servicio implica el cumplir con le 
feche de entrega o los opcionales pedidos, el informar adecuadamente al cliente 
tanto del producto como de le red de asistencia, condiciones da gerentfa, ofertes 
de servicio, etc,. son factores que Influyen en su nivel de satisfacción. 
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2.2. LA CALIDAD Y SU IMPORTANCIA EN LA IMPLEMENTACION DE LOS METODOS 
AVANZADOS DE LA PRODUCCION 

Actualmente, y debido al incremento da 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 mínimo precio posible, con tal de incrementar al méximo su 
mercado, mejorando así, la imagen de las empresas y ganar la confianza del consumidor lo que 
permite més fácilmente incrementar su producción bajando sus precios y aumentando los 
márgenes de beneficio. 

Al hablar de la aplicación de métodos se tienden como objetivos; al cero defectos, a la 
calidad total, por que la calidad ha pasado a ser un objetivo bésico de la empresa en general y de 
los modernos sistemas de planificación de la producción, es necesario conocer su generación; así 
como los métodos a utilizar que van ha depender del giro de cada organización, de su estructura 
organizacional y de su marco comercial y financiero lo 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 mayoría de los autores coinciden en que los elementos 
fundamentales de los que depende la entidad, son cinco. Analizaremos estos cinco, de acuerdo 
a Miguel 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 
requerida. 

14Revista Alta Dirección. Op. Cit. 2. 
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2. Las Máquinas 

Existe una idea errónea respecto al tipo de maquinaria que se debe utilizar pues se dice que 
conviene utilizar la més elta tecnología, para obtener un producto de alta calidad, sin embargo, 
aquí es necesario contemplar la situación económica de la empresa, pues, sino se cuenta con 
recursos financieros suficientes para tener una tecnología de punta se tendrá que recurrir a 
prestemos para poder llegar a el grado de satisfacción que quiera que su producto cause en el 
cliente, esto puede ocasionar un incremento de costos inútil al utilizar tecnología de punta, 
generalmente cara, pare la obtención de un producto que se podría conseguir con otro tipo de 
tecnología más barata. 

3. Loa M6todoa 

Ligado a los dos puntos anteriores y definido en el proyecto técnico del producto son muchos los 
lectores que influyen en los métodos, como: el hombre, el puesto de trabajo, la ruta de 
producción, etc •. 

4. Loa Hombrea 

El elemento humano es la pieza clave para conseguir la calidad dentro de una empresa. Este debe 
estar dispuesto a trabajar pare la calidad, para lo cueles necesario une educación enfocada a este 
aspecto, haciéndole participe de la Importancia que esta tiene para la empresa y que papel ten 
importanto juega él dentro de esta. Es necesario, invertir en la formación de los operarios esto a 
la larga es un gasto amortizable y un incremento en el valor de empresa. 

5. La Organlzacl6n 

Esta deba ser capaz de valorar puntualmente todos los elementos anteriores y ser capaz de 
eliminar todos los errores y puntos débiles que sa produzcan en la cadena productiva. 

SI se controla cada uno de los ele mantos anteriores se estera aumentando la calidad de la empresa 
y al mismo tiempo se disminuyan los costos tangibles ( sin tomar en cuenta los intangibles) 
derivados de productos defectuosos. 

Los costos que generan 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 podría ser: 

Rechazarlos. 
Utilizarlos como productos secundarios. 
Reelaborarlos. 
Reelaborerlos y utilizarlos como productos secundarlos. 
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El rechazarlos genera costos en el material, le mano de obra y los gastos fijos y variables més el 
costo por deshacerse de estos productos. 

Si se decide utilizarlos como productos secundarios el costo serla el costo inicial del producto 
primario que se pretendie fabricar y el costo que implicaría el convertirlo en un producto 
secundario. 

Al reelaborar un producto solo se añade el costo de la reelaboración y si desputls de esta 
reelaboración se obtiene un producto secundario se incrementa el costo con el margen de utilidad 
no obtenido por el primer producto. Estos costos son tangibles, pero se deben valorar tambitln los 
costos intangibles como: pérdida en la producción, obstáculos que se generan en la planeeción 
de la producción, el tener inventarios suplementarios que implican un mantenimiento adicional, 
tener maquinaria suplementaria, la inconformidad de los clientes por los productos de baja calidad 
por los retrasos en las entregas y en consecuencia la baja de la moral empresarial de cada 
organización. 

Si se utiliza como producto secundario se corre el riesgo de sufrir reclamaciones por parte da los 
clientes y esto conlleva a incrementar el costo de pérdida por otorgar servicios de garantías, 
asistencias, sustituciones en productos completos o piezas del mismo, desplazamiento da 
personal, etc; aún sino se tuviera un costo por reclamaciones existe un costo intangible que es 
el de la mala fama para la calidad de ciertos productos y la imagen que se va a tener del negocio. 

Una forma de bajar el costo por artículos defectuosos es incrementar la inspección de los mismos, 
aunque este costo no sea paralelo a la utilidad y es aquí donde se debe de buscar el óptimo, es 
decir, donde se produzcan el mínimo costo de calidad que será la suma de los 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 
situación en une empresa. 

1. ParU&ircUJn J./ ::hiuckr (},n1ral. 
2. J.i., .. ,;,;. J.l .1"'f' '"'ª"JªJº J.!'ºª""' J. ,.&J.J. 
3, C.fdt/.,¡,,,;,,J,, J, 1.J1c.J.,., !"''" f. m.Jicwa J, /. ,.&J.J. 
4. JJ,J./;,., .1 ... !., ... 1 J,/ ",¡,, J, t. ,.IJ.J. 
5, cÍo¡Mr jUI 1! fll'JOnal OfOMliVO JI Üwolucr1 J1n/ro J,/ fl'OCIJO J, calukJ, 
6, C/atorar P ""}r4maJ J, accWn1J c:or,,clWaJ ~áa.J cí~ufoJ J, ca/;JaJ}, 
7. :J •• m./.,;,;. J.! pi.• J. 1rat.¡. t.¡. t. 'º"'11"" e ... 2./ .. i,,.. 

15 Revista E)(pansión. Grupo Editorial Expansión. Mensual. México, D.F. No. 618. Vol. 26. 23 de 
funlo 1993. Pág. 7. 
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8. CJtalf.c•r a Üt&,,nun/ar fa ca¡acdaclón J. dup1r11isor•J para fa ca/daJ. 

9. 1'J70U111J.r1 r•corwci1nla foJ acUrloJ '" cUIUJl.o a C..., ::IJ~. 
10. fb1t.rminación ~ J./1n1cwn J, m1laJ 'JIU /l111n a u.nq m'lOría, 

11. earr•ccWn J, 1r,aru. 

12. Cr1ar f'°'JramaJ J. Ül&•nllwJ flU molW1n al pirJanal. 

13. '"'""'¡,¡. J, e,.,¡J;, J. e.t;J.J ;,,¡,, .... 
14. Qui o.1i.Jla una r•11i.JWn canJ~ J,f P'°1rama1 con ~ moJ,/icaciotuJ ~ corr.ccioMJ fU• .{ 

mi.Jmo r•tuiira. 

2.4.'. CUADRO DE MADUREZ EN LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD 

Asl mismo, propone un cuadro de madurez en la administración de la calidad que sirve para 
medir que tan eficiente es el sistema de calidad existente en una empresa. 

El cuadro se divide en cinco etapas: 

CUADRO DE MADUREZ EN LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD 

ETAPA NOMBRE DE DESCRIPCION 
NUMERO LA ETAPA 

1 Etapa de Momento en el que los directivos de una organización 
Incertidumbre sienten que las cosas no marchan bien, pero aún no 

han Identificado las causas. 

2 Etapa del Le dirección de la organización empiezo a darle la 
Despertar Importancia requerida a la administración de la calidad, 

para conocer el orlaen de las fallas de calidad. 

3 Etapa de la Al reconocer que la calidad no es un problema que 
Ilustración deba resolverse en un solo departamento de la 

organización, se deciden establecer po!Ctlcas de calidad. 
Se debe Instituir un departamento de la calidad como 
una unidad funcional equilibrada v bien oraanlzada. 

4 Etapa de Es la más importante y lo más difícil e la vez por que es 
Sabldur!a aqu( donde la organización va ha ser permanentes los 

cambios o comenzará a flaquear, por lo que es tan 
Importante que perdure la actitud positiva, un buen 
sistema para los empleados y un entusiasmo 
contagioso, reportando los costos de calidad y dando a 
conocer el ahorro originado par las prácticas de la 
administración de la calidad, se afrontan y reconocen 
las oroblemas. 

5 Etapa de la La administración de la calidad es considerada como 
Certeza parte esencial en la dirección de la compañía. (Aqu( 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 el personal administrativo, es un programa de prevención de defectos 
para actividades administrativas y funcionales, ya que la calidad no solo esta en el proceso 
productivo, sino en el área administrativa este programa ayuda a identificar problemas y 
los elimina solicitando ideas de todos aquellos que realizan el trabajo en los lugares en los 
que se originan los problemas. 

A. Evaluación del Estilo Gerencial. 

Se recomienda que cada uno de los gerentes cumple con los siguientes puntos: saber 
escuchar, cooperar, ayudar, comunicar, crear, implantar, aprender, dirigir, seguir y 
aparentar. 

B. Planificación de la Calidad. 

Es la actividad para determinar las necesidades de los clientes y desarrollar los productos 
y procesos requeridos para satisfacer estas necesidades. 

Para esto se requiere: 

1. Identificar quienes son los clientes. 

2. Determinar las necesidades de los clientes. 

3. Traducir esas necesidades a un lenguaje más común y de mejor 
comprensión para los miembros de la organización. 

4. Desarrollar caracterlsticas del producto que respondan a esas 
necesidades. 

5. Desarrollar un proceso capaz de producir caracteristlcas del producto. 

6. Transferir el proceso a las fuerzas operativas. 

Es en esta etapa donde los altos directivos tienen las siguientes tareas: 

Debe existir un liderazgo propio que permita cambiar la planificación de la calidad. 

Debe existir una formación y capacitación de los planificadores de la calidad. 

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

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

Crear equipos que establezcan rutas de trabajo y medidas necesarias. 
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C. Control de Calidad. 

Mantener un proceso en su estado planificedo, proceso de gestión mediante el cual se 
evalúe el comportamiento real; se compare el comportamiento real con los objetivos de 
calidad establecidos y se actúa sobre las diferencias. El control de calidad tiene lugar por 
medio de la retroalimentación esto es: 

1. El control que esté Implantado al proceso, evalúa el comportamiento real. 

2. Através del conuol se conoce el comportamiento dentro del proceso productivo, se 
genera Información al encargado de calidad de un área aspeclt1ca. 

3. El encargado posea la Información lo cu61 es el objetivo. 

4. El encargado compara el comportamiento real con el objetivo, si la diferencia exige 
una acción 61 mismo Informa a un superior para tomar una decisión. 

5. El superior realiza los cambios necesarios para qua el comportamiento esté de 
acuerdo con los objetivos. 

El control debe de estar en todos los niveles, los objetivos de control se modificaran de 
acuerdo a las necesidades da cada nivel. 

D. Autocontrol. 

El autocontrol esta formado por los siguientes factores: 

Saber cuéles son los objetivos !publicar objetivos y metas). 

Saber el comportamiento real (implantar un sistema de medidas). 

Un medio para cambiar el comportamiento en caso de que no se cumpla con los 
objetivos y normas de la organización. 

La tarea de le Alta Dirección en este punto es entre otros, incluir un examen de las 
prevenciones qua se han hecho pare afrontar los errores humanos, garantizar qua la 
información da los planificadores es suficiente pare capacitarlos y optimizar el 
comportamiento asegurando el proceso de trabajo de las fuerzas operativas. Establecer un 
manual de control de calidad que sea revisado periódicamente. 

E. Mejora de la Calidad. 

Es la creación de un cambio ventajoso, es un avance y es necesaria para controlar los dos 
tipos de calidad: 

• Características del Producto, 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 Dirección, pero parte de la mejora restante es consecuencia de la iniciativa y liderazgo 
de los niveles bajos de la organización. El mejorar la calidad implica un movimiento 
organizacional, una movilización esta implicada en primer término an el establecimiento 
(crear! de un Consejo de Calidad, que tenga la responsabilidad de: lanzar, coordinar e 
institucionalizar la mejora de la calidad. El segundo término consiste en le selección del 
proyecto a establecer. La selección se realizaré con la participación de todas las éreas de 
la organización y tomando en cuenta la prioridad de los problemas a resolver, asl como sus 
posibilidades de resolución en un corto o largo plazo. 

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

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

En forma genérica y no necesariamente aplicable a todas las organizaciones, la metodología 
se puede resumir en los siguientes pasos: 

1. Detectar áreas de oportunidad. 

2. Establecer metes de mejora. 

3. Planear el logro de las metas. 

4. Brindar capacitación. 

5. Emprender proyectos. 

6. Registrar cualquier avance. 

7. Brindar conocimientos. 

B. Comunicar resultados. 

9. Evaluar. 

1 o. Mantener el mejoramiento de los procesos y sistemas. 

Se tiene que tener además, el valor de llevar a cabo una verdadera estrategia innovadora 
que comienza con la evaluación de la misma organización y los resultados que se esperan 
obtener. 
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2.5. CALIDAD PERCIBIDA 

Calidad percibida es: 

Esta definición no muestra en realidad la importancia que tiene la primera impresión qua de un 
producto o servicio tiene un cliente. 

2.5.1. IMPORTANCIA OEL CONCEPTO DE CALIDAD PERCIBIDA 

El mercado internacional está saturado de productos de consumo y prestación de 
servicios (mensajería internacional, agencias de viajes, transferencia de fondos, 
etc.) 

La competencia cada día es más grande. 

Las ventas de los productos son hechas en función de costos y en función de la 
calidad y los servicios ofrecidos por los mismos, etc. 

Sin embargo, el consumidor es el único que tiene la mejor definición de lo que es calidad, 
le única forma de percibirle es atrevás: de sus sentidos, educación y cultura. 
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2.5.2. ANALISIS TEORICO 

Miguel A. Bravo C.". muestra cinco principios importantes en la definición de calidad: 

PRINCIPIOS DE LA DEFINICION DE LA CALIDAD 

No. PRINCIPIO DESCRIPCION 

1 El acercamiento Calidad es sinónimo de excelencia Innata, una serie de 
trascendente de filosofía características que no pueden ser definidas con precisión 

pero pueden ser reconocidas a través de Ja experiencia. 

2 El acercamiento de un Calidad es una variable precisa y medible. las diferencias 
producto basado en la en calidad se reflejan en las diferencias en cantidad de 
economía 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 caracter!stlca deseable v practicable en 
en la administración ingeniería y manufactura principalmente. 

5 El acercamiento basado La calidad es definida en función de costos y precios, ya 
en el precio que el consumidor piensa que la calidad es el mínimo 

desempeño que espera del producto o servicio por el 
precio que paga por el. 

2.5.3. DIMENSIONES DE LA CALIDAD 

Como el consumidor solamente mide, nota o compara con los medios a su alcance 
(sentidos), Miguel 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 astan 
por idearse, estas son: 

A. Funcionamiento. 

Características principales de operación del producto o servicio. 

B. Rasgos Distintivos. 

Son las campanas y silbatos da los productos. 

C. Confiabilidad. 

La probabilidad de que un producto falle dentro de un período especificado de tiempo: 

uAevista Management Todav, en Espanol. Op. Cit. Pc1g. 2. 
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D. Adaptación. 

El grado en el cual el diseno de un producto o servicio cumple con los estándares 
establecidos. 

E. Durebilldad. 

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

F. Servicio. 

La velocidad, cortesía y competencia de le reparación o restitución de dicho 
servicio. 

O. Elt6tlca. 

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

H. Reputación. 

Desempefto en el pesado y otros intangibles. 

l. Calidad percibida. 

Evaluación subjetiva de los productos y/o servicios por parte del consumidor, 
resultado de le Imagen, publicidad, marce, moda, etc. 

Les diversas dimensiones demostradas ayuden e explicar que es responsabilidad del 
productor el mostrar les características más acordes el producto que ofrece, es decir, un 
producto o servicio puede tener un alto grado en alguna dimensión y bajo en otra. 
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2.5.4. PERCEPCION HUMANA (CAPITAL HUMANO J 

Este mismo autor, establece cuales son los mecanismos que tienen lugar en la percepción 
de los individuos, con la finalidad de entender, como es que un producto o servicio se 
vende, le percepción humana se lleva a cabo mediante cinco principios que están 
interrelacionados: 

1. Reconocimiento. 

El principio del Reconocimiento implica asociar claves selectas en su totalidad a modelos 
de memoria almacenados en el cerebro. Con el reconocimiento es posible liberar al cerebro 
de la tarea de formar nuevos patronas totales, letras, signos, mensajes, símbolos, códigos, 
etc., sin embargo, el arte abstracto deselle este proceso de formar patrones. 

2. Interpretación. 

El principio de Interpretación significa que cuando el cerebro tiene dificultad en reconocer 
lo que confronta, entonces tratará da sacarle sentido. 

3. Expectativa. 

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

4. Intención. 

El principio perceptual de Intención maneja los propósitos de una persona de percibir algo. 
No se puede percibir simplemente; se percibe algo con el objeto de tomar una acción, 
siempre sa busca algo mientras se observan otras cosas. Investigar significa filtrar todo lo 
que no corresponde con lo que se quiere encontrar. 
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5. Contexto. 

El principio de Contexto es la manara en qua el cerebro interpreta ciertas características 
o clases en una situación; no admite modelos nuevos fácilmente. 

Los anteriores principios ayudan a entender cómo un consumidor o cliente puede percibir 
los atributos del producto o servicio, es decir la serie de características que los productores 
anaden a su bien o servicio. 

Para poder llevar a cabo lo anterior, será necesario trabajar de manera sistemática en la 
empresa con las persones encargadas del proceso, así como tambián se hará uso de 
equipo computacional como una herramienta en el análisis de datos obtenidos del proceso 
y en la toma de decisiones. 

2.5.5. APLICACIONES PRACTICAS 

Proceao de Solución Creativa de Problemas. 

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

Proceao de Solución Creativa de Problemaa. 

• Búsqueda de oportunidades • 

• Recolección de datos . 

• Clarificación de problemas . 

• Búsqueda organizada de ideas . 

• Aceptación de las soluciones . 

• Nuevos retos. 

Este modelo se puede aplicar en grupos de resolución de problemas y en la solución 
individual de problemas que ayuden en la mejora de un producto, tanto en el diseno como 
en las demás dimensiones. 
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2.5.6. ESTILO 

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

Apariencia Futura. 

Apariencia Europea. 

Apariencia Japonesa. 

Apariencia Moderne/Contemporanea. 

Apariencia AntiguafTradicionel. 

Apariencia de mi Propia Compañía. 

Algo Diferente a la Competencia. 

Lo más importante es llevar a cabo los planes factibles que se tengan para un producto, 
aunque en ocasiones se tengan restricciones de tipo tecnológico. 

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

Probablemente, el análisis del producto tenga que ser más exhaustivo. Sin embargo, existe 
otra técnica llamada ingeniería del valor, la cual puede ser aplicada también a la mejora o 
diseño de un producto nuevo, o aún más combinarse con la técnica del desplegue de la 
Función de Calidad que es un mecanismo que consiste en una serie de matrices o tablas 
agrupadas en lo que se ha dado en llamar La casa de calidad, que liga puntos de control 
Interno del proceso a las necesidades del consumidor externo, centrándose esta tecnología 
en detectar la voz dal consumidor. 

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

Es un procedimiento organizado y creativo para reducir los costos. 

Suministra más énfasis en la función del producto que en el método con el cual se 
elabora. 

Identifica áreas de costos excesivos o innecesarios. 

Mejora el valor del producto. 

Proporciona un mejor desempeño del producto a más bajo costo. 

No reduce la calidad ni la confiabilidad del producto. 
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El plan de trabajo de esta técnica consta de cinco pasos: 

Cada una de estas fases conduce a diseñar o modificar un producto, proceso o servicio. 

Básicamente se define la función del producto, se establece la función básica del producto 
o procedimiento, se establece el valor, es decir, la relación de efectividad a costo, se 
analiza el valor (Ingeniería del Valor), se hace una evaluación por comparación y se 
establecen las razones para efectuar el cambio. 

2.6. BUSQUEDA DE LA CALIDAD EN MEXIC01. 

2.6. 1. MOVIMIENTO EN MEXICO HACIA LA CALIDAD TOTAL 

El Instituto Mexicano de Control de Calidad IMECCA fue fundado en 1973, ésta institución 
pionera de la Calidad en México surge ante la necesidad de una cultura propia, nacional 
de calidad. Integrada por aproximadamente 200 empresas y 700 individuos, ésta 
Institución propicia el compromiso tanto de dependencias 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 calidad tanto a los altos 
directivos como a todos los demás niveles de la organización, reforzando una mentalidad 
da logro, no de actividades. Sin embargo, no solo aplica programas en las empresas, 
también forma expertos en calidad, que a su vez implementan y difunden estos 
conocimientos con una verdadera preparación y sentido ético. 

IMECA, ha desarrollado una Fllosoffa Nacional por la Calidad, que ha despertado interés 
no sólo a nivel nacional, sino en varios países da América Latina, Europa y Asia. En el 
transcurso del tiempo ha habido una evolución en las técnicas y en la percepción de la 
calidad, pero el tiempo ha demostrado que se requieren extraordinarios gerentes. 
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Actualmente la visión se ha ampliado al concepto de Calidad Total, que involucre todas las 
operaciones a todos los niveles. 

A pesar de que Mt!xico ha avanzado notablemente en administración de la calidad, tambit!n 
es evidente que se tiene un gran rezago en productividad. En muchos países de Oriente y 
no solo los gigantes como Japón y Taiwán, sino incluso aquellos que racit!n han iniciado 
su proceso de industrialización como Malasia, Tailandia e Indonesia, tienen una 
productividad siete u ocho veces mayor que la qua existe en Mt!xlco. Esto se debe en gran 
medida al atraso en procesos de manufactura, pues no se logra ser competitivos con 
maquinarías que tienen veinte años o más de retraso. 

El precio es uno de los requerimientos del cliente con los que hay que cumplir y no se debe 
descuidar por ningún motivo. Y si bien, se encuentran productos mexicanos de muy buena 
calidad, en la mayoría de los casos resultan caros. Hacer caso omiso del precio sería 
entonces, negar la validez del concepto de Calidad Total. 

FUNDAMECA 

El 14 de abril de 1988, se constituye legalmente le Fundación Mexicana para la Calidad 
Total, despúes de estudiar profundamente las necesidades nacionales en esta área. Esta 
organización nació con una ambiciosa misión que es la de impulsar y promover una cultura 
de calidad total en México, adecuada al entorno, y esr contribuir al desarrollo nacional, no 
sólo apoyar las organizaciones, sino procurar un cambio de cultura para qua la calidad pase 
a formar parte de los valores importantes de los mexicanos. 

La búsqueda de la calidad en Mt!xico se remonta varios siglos atrás. El primer esfuerzo 
formal y reconocido como tal se realiza en 1954, cuando sa funda el Centro Industrial de 
Productividad, patrocinado por CONCAMIN, la embajada Americana y la CTM. Bajo el 
mandato del C. Lic. Presidenta Adolfo López Meteos, la institución cambió de nombre por 
el de Centro Nacional de Productividad, participando en esta ocasión industriales, 
banqueros y empresas de seguros, los principales sindicatos del país y el Gobierno Federal. 

Por otra parta desde los años 30's, se había iniciado un movimiento por el control da 
calidad que tomó auge en los 70's. En los 80's, el Centro Nacional de Productividad 
formando, ahora, parte de la Secretaría del Trebejo. 

En Jos 80's, el concepto de productividad entra en crisis, tanto en México como en el 
mundo. 

FUNDAMECA se dirige no a los especialistas en calidad, sino a los líderes de opinión: de 
empresarios, del sector público, de las universidades y de centros de educación superior, 
de sindicatos y do los medios de comunicación. La mercadotecnia ocupa un lugar 
importante en este nuevo enfoque de calidad total, en el que desde el diseño se deba 
procurar una excelente calidad y no esperar a que esté fabricado el producto para 
controlarla. Este control, sólo debe verificar que el diseño 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 sr. su funcionalidad, la intención del 
vendedor y servicios posteriores. 
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Le FUNDAMECA e obtenido importantes reconocimientos on el extranjero paro le falte 
mucho por hacer: 

• Se debe vincular más el concepto da calidad o el de calidad total. 

• Debe haber más interrelación entre el movimiento ecologista y el de calidad total 
(tambián con el movimiento por los derechos humanos). 

• Debe correlacionarse la filosofía de le calidad con conceptos éticos y estáticos qua 
constituyen su fundamento esencial. 

• Debe hacerse aún mucho más investigación de la que existe en Máxico ( y no sólo 
en Japón, en Europa o Estados Unidos) y de le historie de la calidad en Máxico. 

• Debe darse una educación mucho más intense del consumidor pare que sea más 
exigente y está más informado. 

• Debe creerse un código de conducta entre los diversos despachos de consultoría 
y educación en calidad pera evitar muchos de los abusos que ahora ocurren. 

• Desde luego, todo el Sistema Educativo Nacional debe ofrecer une mejor educación 
en la calidad y una mejor calidad en la educación. 

2.6.1. BUSQUEDA DE LA CALIDAD EN MEXICO 

El movimiento pare le calidad total debe traer como beneficio une mejoría real y tangible 
en Ja calidad de vide de todos los mexicanos. 

f:I ""'"''múnlo l.acia una cudura J. ca6JaJ Mal •n 
mlAico 1J: Ji'námko, tn.novaÍor, &g,,am.nt. 
J.,.,J,naJ. V "'"V ,n/.,,ia•la. 

Se esta aprendiendo qua para incrementar la competitividad y les exportaciones es 
Indispensable avanzar peso e peso hacia une nueve cultura orgenizecionel cuyas creencias 
y valores primarios sean: 

• Le precisión y le exactitud en todas las actividades de les organizaciones. 

• La toma de decisiones besada siempre on Información linterna y externa); de 
problemas y da sus causas de lo actual y da sus tendencias; propia y comparativa 
con Ja competencia nacional e internacional. 

• La orientación e conocer, comprender y satisfacer siempre todos los requerimientos 
y necesidades de clientes y usuarios. 
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• El trabajo Inteligente, en lo individual y en grupo, y con una creciente delegación 
de autoridad a todo el personal. 

• La reestructuración de las pirámides organizacionales hasta volverlas más planas, 
ligeras y orientadas a acelerar la respuesta a todas las demandas de servicios. 

• La reducción estratégica de los costos de producción de bienes o servicios a lo 
largo y a lo ancho de toda la empresa para darle más valor al cliente. 

• El mejoramiento continuo de todos los proveedores mediante la medición 
sistemática de todos los cambios y mejoras que se hagan. 

• El sentido de autocrftica permanente e informada sobre toda la empresa. 

Esto es la Calidad Total, ocurre a lo largo y a lo ancho de la organización y va más alié de 
los límites de la misma al involucrar y beneficiar a todo su público: accionistas, empleados, 
proveedores, clientes y a toda su comunidad. 

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

• Existen centros estatales o regionales de calidad. 

• Las principales universidades del pats ofrecen cursos básicos o avanzados sobre 
calidad. 

• En el sector público existen procesos de apoyo a la calidad en las Secretarlas de 
Turismo, Salud y Contralorea de la Federación, así como en las Secretarlas de 
Comercio y Fomento Industrial. 

• Hay publicaciones, asociaciones e innumerables congresos y cursos sobre esta 
materia. 

• La Oficina del Premio Nacional de Calidad, esté cumpliendo adecuadamente sus 
funciones de administrar. informar y difundir el premio. 

Pero también se debe reconocer que al monos tendrán que pasar más de 20 años de un 
esfuerzo continuo. para que se dé un cambio: real, permanente e irreversible en la cultura 
del trabajo en México. Ademés, los sindicatos tendrán que apoyar mucho más 
consistentemente este modelo por su propia conveniencia. 

2.6.2. CALIDAD TOTAL l COSTO DE CALIDAD) 

Por costo de calidad, se entiende aquel en que incurre la empresa al no desempeñar sus 
actividades en forma adecuada (Costos Variables), asl como al establecer procedimientos 
para mejorar la calidad de los trabajos y verificar su cumplimiento (Costos Controlables). 
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EL COSTO OE CALIDAD SE PUEDE INTEGRAR: 

Costos Evitables: 

• Errores. 
• Corrección de los defectos. 
• Mermas en inventarios. 
• Devoluciones de los clientes. 
• Faltantes en efectivo. 
• Reprocesos de los trabajos. 

Costos Controlables: 

• Revisión de las actividades. 
• Planeación. 
• Adiestramiento. 

2.6.3. PRINCIPALES PROMOTORES DE LA CALIDAD EN MEXICO 

Existen dos Instrumentos para promover la calidad como es al Premio Nacional de Calidad 
(PNC), qua crea dos alicientes: el primero. que a la empresa que hizo el esfuerzo se le de 
un reconocimiento público, éste no es sólo un mérito y un honor sino también es algo que 
tiene un valor económico. Cuando una empresa es acreedora el PNC refleja 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 del premio. 

En el PNC. el gobierno actúa como autoridad, para darla una mayor formalidad al 
reconocimiento, pero no es él quien lo otorga. El proceso de evaluación lo realizan 
personas especializadas en materia da calidad que trabajan en empresas privadas. Es un 
proceso totalmente técnico y objetivo. Todo el proceso técnico del PNC ha sido diseílado 
básicamente por la Fundación Mexicana para la Calidad Total entre el sector privado y el 
público. 

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

2.6.4. NORMAS DE CALIDAD EN MEXICO 

Existen al rededor de 5,500normas oficiales de normalización. Para qua haya más normas. 
es necesario que se pongan de acuerdo diversos sectores (científico, educativo, industrial 
y el que forman los consumidores) con respecto a las características qua daban tener los 
productos. Esto se refleja en una norma y es un parámetro con el cual medir la calidad. 

La norma, as algo qua sa vuelve cada vez más importante, especialmente si se quiere 
participar en el comercio internacional. 

32 



Cada país esté exigiendo que, cúando un producto se importe, cumpla con un mínimo de 
requerimientos en materia ambiental, de seguridad para el que lo consume, de información, 
etc. La normalización es un Instrumento que ayuda a las empresas a lograr calidad. 

2.6.5. PROMOCION DE CALIDAD POR EL GOBIERNO FEDERAL 

Le calidad empieza desde que se inicia el proceso productivo, tiene que continuar en todos 
sus pasos y no termina sino hasta que el consumidor recibe .el producto en la tienda, e 
incluso hasta despu6s; porque también, es calidad poder organizar que, si el artículo tiene 
algún desperfecto, el productor responderé en forma clara y expedita. El gobierno debe 
ser el principal promotor pero la calidad no es algo que el gobierno por sí mismo pueda 
lograr. 

La calidad, es algo que deba ester incorporado en todas les actividades productivas. El 
esfuerzo primordial tienen que realizarlo las empresas, los prestadores de servicios. Lo que 
el gobierno tiene que creer es, le simulación de un modelo jepon6s, le idee de que heye un 
propósito nacional de buscar le calidad. Así como hay un propósito nacional de ser 
competitivos, tembi6n debe haber uno de tener calidad en los procesos. 

2. 7. PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

En M6xico, en el ano de 1985, le Secretaría de Comercio y Fomento Industrial hizo entrega 
por vez primera, de premios nacionales y reconocimiento de calidad e aquellos productos 
que cumplían con los requisitos mínimos establecidos por les normas. · 

Este acontecimiento tuvo una trascendencia tal, que el Gobierno Federal decidió 
institucionalizar B Premio Nacional de Calidad, y el 23 de julio de 1986 aparece en el Diario 
Oficial de la Federación, el acuerdo que establece dicho premio; lncorpor6ndose el 26 de 
enero de 1988 e le Ley Federal sobre Metrología y Normalización. Este premio consistía 
en un diplome el m6rito pera cede una de le Industries 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 
catalizador de progreso. Ante la nueva competencia mundial, las cada vez més altas 
exigencias en productos y servicios y la concepción generalizada de la calidad como un 
proceso de mejoramiento continuo, el premio debía constituirse no sólo en un aliciente del 
esfuerzo nacional, sino en una gura 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. 

Así, el 30 de noviembre de 1989, aparecen publicados en el Diario Oficial de le Federación 
los nuevos procedimientos pare la selección y otorgamiento del Premio Nacional de la 
Calidad; baséndose el diseno en el concepto de Calidad Total, por lo que se incorporaron 
los elementos siguientes: 

• La calidad no la define ni el producto ni les normas; le define el cliente. 

• Le calidad es relativa y surge de la comparación con los mejores. 

• Le calidad que perdure es le que se logre gracias e valores, organización y sistemas 
que propicien y no es producto de circunstancies afortunadas o de esfuerzos 
aislados. 
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Este ambicioso proyecto persigue básicamente los siguientes objetivos: 

• Fomentar y estimular el establecimiento de procesos de Calidad Total en las 
unidades productivas de bienes o servicios del pels. 

• Promover una mayor productividad en las diversas actividades económicas, desde 
un enfoque de fomento y no de regulación. 

• Fomentar las exportaciones de bienes y servicios nacionales, basados en una mejor 
calidad. 

El nuevo decreto sentó parámetros pera distinguir, no solamente lo bien hecho de lo malo, 
sino lo bueno de lo mejor, con el ánimo de apoyar, difundir y compartir los logros para que, 
en realidad, la lucha continua por la calidad alcance Dimensión Nacional. Esto queda 
establecido en un articulo que señala aquellas empresas que aspiren a ganar el premio 
deberán llevar a cebo un programa sostenido da Calidad Total an todas sus áreas, además 
de estar dispuestas a dar a conocer públicamente los aspectos primordiales de sus 
sistemas en esta materia. El Premio Nacional de Calidad ha desarrollado criterios de 
evaluación, los qua expresados en la solicitud y reporte extenso pueden usarse además 
como herramientas para la educación, la capacitación y la auto-evaluación. 

Esta matodologla se ha diseñado de forma tal que exige un amplio conocimiento de la 
administración de la Calidad y ofrecen la oportunidad da crear un entendimiento compartido 
de ésta. 

El criterio de evaluación es referente a la Calidad Total: se premia a aquellas empresas qua 
hayan realizado, por un periodo importante, esfuerzos pare contar con un proceso sólido 
da búsqueda de mejora continua y, qua de algún modo garanticen la continuación de estas 
actividades en el futuro. De ningún modo se pretende que las empresas ganadoras hayan 
alcanzado ya la Calidad Total, pero si que tengan sistemas serios para lograrlo. 

El Premio Nacional de Calidad le ha concedido gran peso a la satisfacción cliente, rubro 
dentro del que se califican el conocimiento del cliente, el sistema de respuesta, estándares 
de servicio, etc. Le sigue en importancia, el aseguramiento de la calidad, es decir, diseno 
y control, mejora continua, proveedores, etc., y en tercer lugar se encuentra al 
involucramiento y capacitación de los Recursos Humanos y los Resultados. 

Esta nueva idea mundial de Calidad considera indispensable la acción directa y el 
compromiso de la Alta Dirección, recibiendo el criterio de liderazgo.Esto hace evidente el 
vinculo entre Planeación y Calidad Total. Esta última ofrece enormes posibilidades, ol 
transformar en potencial productivo mucha de la energía que por lo regular permanece 
oculta en las emprases, al amparo de esquemas organizacionales rígidos qua limitan la 
creatividad. 

Sin embargo, si su implementación no está insertada en una estrategia más amplia. que 
sistematice el análisis de su realidad presente y plantee de manera más ordenada una serie 
de esfuerzos que la abarquen en todos sus aspectos, se convertiré en una acción aislada 
con pocas probabilidades de éxito. 

Desde ese misma perspectiva hay qua considerar a los premios de calidad. Si la 
implantación de Calidad Total debe ser parte del plan estratégico de la empresa, el 
reconocimiento a ese esfuerzo no puada verse como un objetivo final. Obtener el Premio 
Nacional de Calidad, es un estímulo y recompensa al trabajo de muchos años, este 
ambicioso proyecto fructificará en un creciente número de empresas con plana 
consistencia y afán de ser cada día más productivas. 
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CAPITULO • PRODUCTIVIDAD 

3.1. PROGRAMAS PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD 

Le productividad, es el resultado que obtienen la empresa y su personal al trabajar con 
calidad que ve e repercutir en sus condiciones de vida, lo que constituye le medida real de este 
logro y el Impacto que produce su operación en la sociedad e la que sirve. 

Pare que une empresa este en posibilidad de mejorar su productividad es Importante que tome en 
cuente aspectos teles como; la estructure de productividad, la cual debe contemplar tanto su 
situación interna, como el aspecto externo que ejerce influencie sobre le misma, debe de 
involucrar a todo su medio ambiente sobre el que desarrolla su campo de trabajo, el C.P. Francisco 
Tapia Ayala17

, desarrolla esta estructura de acuerdo a lo siguiente: 

INTEGRACION: 

• Determinar una organización interna que de a conocer el significado de la 
misma, sus matas y los recursos y elementos de que dispone para lograrlas. 

• Establecer una cultura empresarial de calidad que vaya acorde con la 
productividad de manera que el personal se Involucre y se responsabilice y 
comprenda el significado de su intervención para alcanzar la excelencia 
requerida por la organización y que contribuirá para que éste obtenga su 
propio desarrollo como ser humano. 

• Una metodología que implemente la empresa para reducir el costo de 
calidad, satisfacer las necesidades de sus clientes y alcanzar la 
productividad requerida. 

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

• La información financiera necesaria para evaluar y mejorar la calidad y 
productividad. 

17Francisco Tapia Ayala, Op. Cit. P4g. 3. 
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Esta estructura queda raprasantada así: 

CALIDAD 

CONTROL FINANCIERO 

ESTRATEGIAS 

METODDLOGIA 

CULTURA EMPRESARIAL 

ORGANIZACION 

Esto es: 

ORGANIZACION 

El establecer en la estructura de trabajo una adecuada organización será la base que le permitirá 
dar un mejor aprovechemiento a sus recursos humanos, materiales v financieros v obtener la 
productividad requerida de antemano, por lo que para lograr esta finalidad, se deben tomar en 
consideración, entre otros los siguientes aspectos: 

Objedvoa da la empresa. 

Los altos directivos, deben definir. cuales son sus objetivos de trabajo, el o los objetivos 
anteriores, se deben comunicar a los funcionarios v al personal de la empresa, con objeto de que 
al conocerlo, puedan estos contribuir a su realización, con un mayor grado de eficacia. 

PoHdcaa de Calidad. 

Con la finalidad de que se facilita el cumplimiento del objetivo anterior. es necesario que los 
directivos v funcionarios de le empresa determinen políticas de calidad, que expresen su forma 
de pensar respecto del significado que tienen para la misma, sus clientes, personal v proveedores, 
así como la sociedad en general, a la que también transciende el resultado de sus actividades. 

36 



Las políticas de calidad y el objetivo de trabajo, representan en conjunto la filosofía de la empresa, 
en la que se manifiesta su propia personalidad que distingue a una organización de otra y que es 
base fundamental para conseguir el i!xito deseado. 

Estructura Organízatlva. 

Es necesario establecer una organización que contemple aspectos como los siguientes: 

Cuales son las áreas en las que se encuentra dividida su estructura operativa. 

Quienes son los titulares de cada área. 

Que departamentos se derivan da cada érea. 

Personal que integra cada departamento o sección. 

Funciones y responsabilidades de cada miembro del personal. 

• Conjunto de valoras 1 tanto en la dirección de las empresas como entre los 
mismos accionistas) que, junto con una clara conciencia del objetivo de la 
empresa, sean congruentes con el estilo de liderazgo de la dirección, así 
como ampliamente difundidos por todos los miembros de la organización. 

• Reglas, del juego y claras políticas bien definidas. Se requiere un sistema 
general de trabajo claramente establecido por la dirección, que facilite la 
coordinación entre los diferentes departamentos de la empresa, así como 
procedimientos operativos que respalden y sean consistentes con aquél. 

• Calidad y efectividad en la administración de los recursos de la organización, 
las cuales dependen directamente del nivel gerencial de cada empresa. 

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

Proceclmlentoa de trabajo. 

Determinar cuales son los procedimientos de trabajo para cada uno de los procesos productivos 
para que su ejecución se lleve a cabo con toda eficiencia. 

Es recomendable que para la estructuración de los procedimientos de trabajo, se contemplen tanto 
el aspecto de adecuado control de las operaciones, como la sencillez de su realización. 

Es importante que se comente al personal la necesidad de considerar a la metodología de la 
calidad no como un proceso independiente sino que asta forma parte de sus actividades normales 
de trabajo, y que en consecuencia debe siempre observarse la prevención de errores en el 
desempeño de las labores así como tener una monto abierta a la creatividad, para buscar mejores 
formas de generar los bienes y/o servicios de que se trate. 

Para que las organizaciones de hoy sobrevivan a la nueva era económica debe existir una 
reestructuración, y para lograr esta reestructuración se requiere de nuevos modelos corporativos 
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basados en la relación existente entre calidad, información y tecnología. David R. Vincant" 
desarrolla un modelo para mejorar la calidad: 

ADMINISTRACION TOTAL 

DE LA TECNOLOGIA 

Pare mejorar la calidad, la corporación debe mejorar sus procesos básicos de negocios, porque los 
negocios se basan en la información se requiera de un sistema administrativo que reconozca la 
importancia que la Información tiene como Impulsora da los procesos de negocios así como un 
sistema administrativo para la tecnología qua reconozca las características que la facilitan. 

La inversión en la Información es la mayor Inversión que se realiza en la corporación actual. La 
información impulsa cada proceso dentro de la corporación y entre la corporación y sus 
propietarios. · 

Cada emploodo trabaja con Información y, por consiguiente, es un trabajador de la lnformeción 
por lo tanto cada empleado es responsable de crear, mantener y compartir la información 
necesaria pera qua la corporación mejora en forma continua sus relacionas con los accionistas. 

Existen tres etapas que la información y la tecnología atraviesan para apoyar a la nueva 
organización, en la primera etapa las corporaciones usan tecnología para impulsar procesos' 
similares a la producción, tales como sistemas de nómina, mayor general, inventario, facturación 
y distribución. 

La información tecnológica haca posible la administración total de la información. 

uRevista Ejecutivos de finanzas. Editorial l.M.E.F. Mensual. México, D.F. No. 11, Vol. 19. Noviembre, 
1990. Pagina 38. 
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Todo el personal de información tecnológica es responsable de garantizar que la tecnología 
adecuada éste disponible pare apoyar los imperativos de negocios de la corporación. Al mismo 
tiempo, son también responsables de asegurar que la corporación no geste más de lo requerido 
en tecnología. 

REMPLAZO DEL TRABAJO MENTAL HUMANO 

~~~~fi~~~~~[é'¡);;r',;I, 
AMPLIACION DEL TRABAJO MENTAL HUMANO 

!i"fXi':~Iitkt&.~~"',ff""~"iflrj L"_-~:¡.~V!!!!~HMi!Y JJ!L'1!1J.~ 
EMERGENCIA DE NUEVOS SISTEMAS 
SOCIO·ECONOMICOS 

Las Inversiones de la primare etapa se enfocan hacia la reducción de los costos en los negocios. 
Uno de los resultados de la tecnología de información de la primera etapa es que elimina el 
requerimiento de un gran personal de oficinas. 

La tecnología de información de la segunda etapa hace a la gente més capaz de realizar labores 
que anadan valor a los productos y servicios de la compañia. En vez de reducir los costos, las 
Inversiones de la segunda etapa se proponen mejorar las relaciones con los accionistas mediante 
calidad mejorada, servicio intensificado , mejoras en le administración de los recursos, 
innovaciones crecientes y mejores decisiones de inversión. 

La tecnología de información de la tercera etapa permite nuevas formas de organización, como 
la organización jerárquica de arriba hacia abajo que vigila los interáses de los accionistas mediante 
grupos de control corporativo que hacen cumplir los estándares y presupuestos corporativos. Esta 
organización basada en información reemplaza los mecanismos de control corporativo relativos 
a las alianzas y cooperación de la unidad de negocios. Esto se logra a través de la tecnología sobre 
la información y la amplia participación corporativa del equipo de información. 

La inversión que se realiza para llevar a cabo la tercera etapa, unida a una amplia educación 
administrativa, proporcionan la base para la nueva estructura organizacional descentralizada de 
tipo cooperativo. 
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LA NUEVA CORPORACION 

Alianzas Económicas hacia Arriba y hacia Abajo 

flujo de Bienes, Servicios e Información 
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Este nuevo modelo corporativo enlaza los negocios en una cadena da valoras y muestra al 
esfuerzo cooperativo entre los negocios, lo que daré como resultado una gran posición competitiva 
dentro dol morcado global, cada eslabón en asta cadena da actividades, representa un negocio 
completo con sus propios propietarios, principio da organización y fuerza impulsora. Una 
estructura corporativa pueda representar uno da los eslabonas en una cadena da valoras, o puada 
combinar varios en los diferentes negocios. 
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Cada negocio tiene un principio de organización que define su propósito y las expectativas da 
cada uno da sus socios esto es: 

EL PRICIPIO DE ORGANIZACION 

Definición de relaciones con los propietarios 

lnverolonlslo• 

• 
FllANZAS 

ProveodorH 1 + COMPRAS VENTAS +l.___c1_1._n_,_._._ .... 

I+ RfLACIOlfS 
llERCADOJECNIA + 1 Competidores Coaunldad PUBLICAS 

E•pleado• I+ PERSONAL LEGAL +I Re9uladorH 

ADMINISTRACION 

t 
Adalnl•lracicin 

Además da las tradicionales relaciones que cada departamento desarrolla como: el departamento 
de mercadotecnia, administra los clientes; el departamento de personal, se especializa en les 
relacionas con los empleados, etc. En el nuevo modelo corporativo se debe profundizar más en 
estas relaciones con los propietarios del negocio. 

Ahora bien, las relaciones y los objetivos de los propietarios van a cambiar dependiendo del giro 
da cada organización, paro si, se consigue que las relaciones de los propietarios de una cadena 
de producción, que son o forman parte de un eslabón en la producción de determinados artículos; 
busquen colectivamente satisfacer las expectativas de todos los propietarios involucrados. Los 
ejecutivos de las empresas aumentarén su ventaja competitiva, cuando logren conciliar los 
intereses compatibles y traslapados de los propietarios, esto es la clave para construir fuertes 
alianzas entre propietarios. 
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La clava para construir fuertes alianzas de la cadena de valoras reside en Interdependencias 
crecientes, esto en nuestros dlas sará un requisito para mantenerse en el mercado. 

En la relación tradicional cliente-proveedor existen conflictos por que ninguna de las partes 
reconoce su interdependencia, se preocupan más por obtener alguna ventaja sobre el otro, esa 
enargfa desgastada les permitiría controlar la relación entre ambos. Esta energla disipa y reduce 
el valor transmitido e lo largo de la cadena Industrial. Y se refleja más en las relaciones con el 
gobierno porque son indiferentes entre sr. 

SI se reconoce le interdependencia en une cadena de producción, las companfas pueden enfocarse 
hacia otros aspectos económicos 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 visión 
común que comienza con una actitud de comprensión hacia los propietarios y la cadena de 
valores. 

DEPENDENCIAS DE RELACIONES 

#ILTll 

RELllCIDI DE 
DEPEIDEllCIA 11 a B f-------.,..,lli:------+t--

BAJA 

" COllTROL" B 

l.UIFEREllClll 

BllJA RELllCIOll DE 
DEPEllDEIClll B a 11 

llLTA 

El principio de unificación de un negocio ayuda a establecer una visión única del propósito dal 
mismo. El consenso es la fuerza impulsora del mismo, crea la unidad de acción, pare esto se 
tienen que definir previamente: 
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Principio de organización 

A través del cual se define el propósito del negocio y cómo pueden participar y beneficiarse los 
accionistas del mismo. 

Fuerza Impulsora 

Area estratégica del negocio, representa lo más importante en la creación del valor para los 
propietarios. 

lmparactlvos 

Acciones que se deben tomar pera que el negocio cumpla sus metas y objetivos. 
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Existen muchas áreas estratégicas, en las cuales una organización puede ser diestra en un 
ambiente competitivo, sin embargo, cada negocio tiene un área estratégica particular que crea 
más valor para sus propietarios, esta área particular va e ser la fuerza impulsora del negocio y para 
que la companra marcha a la par as necesario que los empleados y administradores comprendan 
cuál de las áreas estratégicas es su fuerza impulsora. 

Existen nueve áreas estratt!gicas básicas, que deben ser incluidas en un negocio, en cada 
organización una de estas áreas sirve como una fuerza impulsora; 

lllPEIATIVOS 
CDIPQIAIIYQS 

• ACCIDN 

Una vez qua se define el principio de organización y su fuerza impulsora (área) se puedan 
determinar objetivos, un principio de organización y una fuerza impulsora proporcionan la base 
para sus lmperactivos: acciones claves para al éxito del negocio, es el Director General quien daba 
identificar los objetivos y comunicarlos a través da la organización. así como conservarlos claros 
y visibles en todo momento. Cuando los Imperativos se identifican a travt!s da la organización, 
enfocan todas las acciones da la administración y los empleados hacia el t!xito de la companra. 

Los objetivos totales de una organización se deban traducir en actividades más específicas de los 
propios accionistas. Así los imperativos pueden lograrse en una forma equilibrada, da manera qua 
se cumplan las expectativas de todos y cada uno de los propietarios. 

La administración debe revisar la lista de imparactivos (motivadoras) cada vez que se modifiquen 
las relacionas con los accionistas. Los sucesos ambientales y políticos afactan estas relaciones 
y contribuyen al desarrollo bueno o malo de los objetivos, por lo tanto la actual administración 
debe centrar su atención sobre las expectativas da los propietarios y en la capacidad de la 
organización para satisfacerlas. 
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3. 1.1. RECURSOS FINANCIEROS 

En virtud de que la duración del ciclo económico de cualquier entidad es la 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, el objetivo principal es cuidar que en le 
entidad se disponga, de le solvencia financiera necesaria pera llevar a cabo sus programas 
de trabajo con una mayor redituabilidad. 

Para facilitar el propósito anterior, es indispensable que dentro de la empresa se cuente con 
la información 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 pare poder medir y evaluar el resultado de la 
implantación, de la estructura de calidad y productividad, con objeto de que en caso 
necesario, facilite llevar a cebo los ajustes pertinentes. 

Los controles que se utilizan con esta finalidad de acuerdo a Francisco Tapia Ayala", 
son: 

Estados Ananclaroa. 

Los Estados Financieros informan sobre el astado que muestra la situación financiera de 
la empresa a una fecha determinada, los cambios que sobre Ja base de efectivo presente 
la misma en un período de que se trate, así como los resultados de operación y variaciones 
en el capital contable originados en un mismo período, puede servir de bese también pare 
medir y evaluar el desempeHo de le productividad; en beneficio de los socios. 

En Jos anexos de Jos estados financieros, se puada Incluir Información (forma comparativa, 
a la misma feche, con el ejercicio anterior) como: 

• Devoluciones sobre ventas ( Volumen, importe y causas de les mismas). 

• Mermas de inventarios (volumen, importe, principales productos a que se refiere y 
cause de les mismas). 

• Número de artículos devueltos a proveedores (cause más importante). 

• Cuadro resumen de clientes visitados • 

• Resumen de operaciones y sugerencias de los clientes sobre nuestros productos. 

• Resumen de los análisis financieros y cuadros estadísticos que se mencionan. 

11Franclsco Tapia Ayala. Op. Cit. Pág. 3. 
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Control Presupuesta!. 

Con objeto de que la entidad pueda contar con una adecuada supervisión sobre el uso de 
efectivo en caja y bancos y en esta forma obtener un mejor aprovechamiento del mismo, 
se establecerá dentro de la empresa un control presupuesta! que parte del nivel estimado 
de ventas anuales, contemple le siguiente información: 

Saldo inicie! de efectivo. 

Concepto e importe de ingresos estimados. 

Concepto e importe de egresos presupuesteles. 

Saldo final de efectivo. 

Para que este control funcione, el área de controlaría o la gerencia de finanzas de una 
empresa, debe establecer partidas específicas de ingreso y egreso, debidamente 
calendarizadas durante el transcurso del ejercicio. Es necesario además, ejercer una 
supervisión sobre el comportamiento de estos conceptos verificando especialmente en el 
caso de los egresos, que se cumplan los siguientes requisitos antes de proceder e su pego: 

Que exista partida presupuesta! pera el concepto de que trote. 

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

Que no exista reclasificación de partidas. 

Que se revise la procedencia real del pago. 

Que se cuente con la disponibilidad para efectuar la erogación. 

El importe disponible en efectivo va a depender de la duración del ciclo económico de la 
empresa, para que ésta pueda contar con un mayor nivel de efectivo necesita reducir el 
plazo de ese ciclo, pera lo que deberá estudiar en cada caso diversas opciones, que pueden 
ser: 

Redise~ar el plan de ventas (aumentando en número de vendedores e cubrir más 
zonas de ventas). 

Reestructurar el programa de producción ( con base en modificación de las líneas 
de trabajo, turnos, ampliar la capacidad de producción, etc,). 

Replanteamiento de la relación con los clientes. 
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Aprovechamiento de descuentos ofrecidos por loa proveedores, como una alternativa de 
financlamlanto. 

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

Para poder realizar lo anterior es necesario establecer 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 decisión de si es conveniente o no aprovechar los 
descuentos de los proveedores o en su defacto darle otro empleo a sus recursos 
financiaros, se debe realizar un estudio sobre diferentus comparaciones. 

Información financiera naceaaria para el control de efectivo. 

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

1. Estado Diario da Posición Bancaria. 

Este estado se formula con base en la chequera que maneja el cajero, muestra un 
resumen de los movimientos v saldo diario en bancos, permitiendo en esta forme 
programar el importe de las disposiciones en efectivo v evitar la posibilidad de un 
sobregiro. 

Para qua aste control sea todo lo efectivo que se requiere, la información que se 
maneja deberé estar conciliada tanto con los libros y registros de la entidad, como 
con los saldos qua genera el propio banco. 

2. Conciliación Contable da Saldo1 B1ncario1. 

La conciliación entre saldos contables v saldos bancarios es considerada como un 
medio de control, y no como un fin; por lo que una vez que se elabora debe ser 
depurada, dándola el efecto contable correspondiente a los movimientos que deberá 
registrar la entidad, para que al fin da cada mas contenga únicamente partidas qua 
deberé operar el banco v provengan de los movimientos de un mismo periodo o con 
una antigOadad máxima del mes anterior. 

Si no se encuentren depuradas las cuentas contables de una conciliación que son 
presentadas a los directivos, no serán lo confiables que deberían ser, por lo que es 
conveniente que el departamento de contabilidad efectúe al fin de cada mes un 
cierre y evaluación previa de sus cifras, para que estas puedan servir de base para 
elaborar la conciliación bancaria, v como resultado da la misma, se pueda ester en 
posibilidad da llevar a cabo el cierra contable mensual definitivo. 
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3. Estado de Flujo de Efectivo o Estado de Cambios en la Sltuacl6n Financiera con 
Base en el Efectivo. 

En el entorno econ6mico actual es importante conocer el impacto producido por los 
cambios en la situación financiera sobre el efectivo disponible de la empresa. 
Debido a esta importancia la Comisión de Principios de Contabilidad del Instituto 
Mexicano de Contadores Públicos, A.C. emitió el boletín B·11 denominado Estado 
de Flujo de Efectivo o Estado de Cambios en la Situación Ananciara en Base a 
Efectivo, teniendo como propósito, normar la obligatoriedad de la presentación del 
estado de cambios en la situación financiera en base a efectivo como estado 
financiero básico, en substitución del estado de cambios en la situación financiera, 
así como establecer les reglas de presentación de los elementos integrantes de ese 
estado, a efecto de lograr uniformidad en este aspecto •• 

Las bases de preparación de este estado la constituyen: un Balance General 
comparativo y un Estado de Resultados, referidos ambos al período qua 
corresponde. Este Estado de Flujo de Efectivo, estando integrado por las siguientes 
secciones fundamentales: 

Flujo de efectivo generado por (o destinado) a la operación. 

Financiamientos y otras fuentes de efectivo. 

Inversiones y otras aplicaciones de efectivo. 

Incremento (o decremento) neto en el efectivo. 

El Boletrn·11, presenta las variaciones de los activos y capital contable de la entidad, como 
reflejo de su actualización "por efectos inflacionarios", no constituyen orígenes ni 
aplicaciones de efectivo, por lo qua no deberán figurar como tales en este estado, siendo 
necesario únicamente revelarlas para que sea factible identificarlas con las del estado da 
situación financiera correspondiente. 

De acuerdo a le relevancia de información que proporcione este estado financiero, es 
conveniente qua su elaboración por parte del área 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 da lnvers16n. 

En ocasiones durante el transcurso de las operaciones de une empresa se puede llegar a 
disponer temporalmente de excedentes de efectivo, a los que es necesario optimizar, 
manejando las operaciones que representa el utilizar en forma independiente o combinada, 
los diversos medios de inversión existentes en el ámbito financiero. 

Como: 

• Depósitos bancarios. 

• Inversión en valores. 
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• Acciones. 

• Cates. 

• Papal comercial. 

• Aceptaciones bancarias. 

• Petrobonos. 

• Bonos da indemnización bancaria (BIB'S). 

• Certificados de aportación patrimonial (CAPS). 

3.1.2. RECURSOS HUMANOS 

El personal de la empresa representa al activo o recurso més Importante, dado qua es el 
cerebro creador y mano ejecutora de la misma. 

Por lo anterior se tienen que cuidar los siguientes aspectos: 

Existencia o no de una justificación de cada puesto y su correspondiente perfil en 
función de la aportación que pueda proporcionar con respecto al logro o mejore de 
une cierta rentabilidad. 

Existencia o no de un proceso claramente definido da reclutamiento, selección, 
Inducción, capacitación y desarrollo del personal, que garantice le calidad de los 
recursos humanos de le emprase. 

Esto as: 

A. Definición da perfiles pera la cobertura de cada puesto de trabajo. 

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

C. Un proceso depurado de selección del personal, qua incluya evaluación de 
habilidades y exámenes médicos y psicológicos. 

D. Un contrato de trabajo justo, claro y equitativo tanto pera el empleado como 
para le empresa. 

E. Una inducción a la empresa que resulte agradable para el empleado. 

Que un érea especializada lleve a cabo su capacitación y contratación, tomando en 
cuente, que además de los requerimientos normales de trabajo, el aspirante 
seleccionado so Identifique con la filosofía de la empresa. 

Qua una vez contratado se le de la debida capacitación, no sólo en lo referente a 
las técnicas de trabajo que debe emplear, sino también en lo que respecta a la 
cultura de calidad. 
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Que se estimule su participación creativa y responsable en el desempeño de sus 
actividades, actuando no en forma individual, sino como miembro que es de un 
equipo de trabajo. 

Que se le da el debido reconocimiento a sus aportaciones y/o recomendaciones, en 
beneficio de la empresa y de sus demás compañeros de trabajo. 

Mariano Vela 'º propone 12 pasos de responsabilidad de la empresa a los trabajadores: 

1. Integrar a los trabajadores en un proyecto común. 

2. Abonar una remuneración justa. 

3. Dar a los trabajadores un trato correcto. 

4. Basar la selección del personal en pruebas objetivas. 

5. Evitar discriminaciones. 

6. Potenciar la información y la comunicación interna. 

7. Proporcionar la formación humana y técnica adecuada. 

8. Valorar e los trabajadores en función de sus capacidades. 

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

10. Prestar atención a la seguridad, higiene y salud laboral. 

11. Potenciar la participación de los trabajadores en la consecución de los objetivos de 
la empresa. 

12. Garantizar los puestos da trabajo hasta donde lo permita la continuidad de la 
empresa. 

Mariano Vela, también propone 6 pasos de los trabajadoras hacia la empresa: 

1. Actuar individual y colectivamente bajo las normas de fidelidad y buena le 
contractual. 

2. Realizar el trabajo con la atención y el interás debidos. 

3. Tratar a los superiores, compañeros y subordinados con la debida corrección. 

4. Cuidar y proteger los bienes de la empresa. 

5. Actuar con mentalidad da ahorro en le ejecución del trabajo. 

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

2ºRevista Acción Empresarial. Editorial Acción Social Empresarial. Trimestral. Alcobedas, Madrid. Num. 
147. Vol. 21. Primer Trimestre, 1993. Pág. 11. 

51 



El aspecto más Importante y del cual transciende le productividad de una empresa en 
cuanto a los recursos humanos, es la capacitación, el encontrar alternativas, que permitan 
a la nueves organizaciones ser más eficientes y eficaces, que les permita tener niveles de 
alta calidad y ser más competitivos tanto a nivel nacional como a nivel internacional. Por 
lo que los empresarios deban desarrollar conocimientos y habilidades para qua las 
empresas mejoren, facilitando el logro de matas y objetivos. 

La capacitación es un insumo de la productividad, que va desde la reestructuración 
educacional a nivel nacional, hasta la promoción de la calidad de los capacitadores y la 
difusión de esta nueva cultura organizacional entre los ejecutivos y dueños de las 
empresas. 

La capacitación requiere de ciertas reglas, seg~n Jack Fleitman S. 21 se traduce en: 

El entrenamiento en las organizaciones forma parte de la educación y de la 
formación integral de las personas. 

El entranamianto efectivo modifica a las personas en su forma de pensar, de actuar, 
de sentir, desarrollar habilidades, incrementa conocimientos y modifica actitudes. 

La capacitación es aprendizaje y el aprendizaje es un cambio de conducta. 

La capacitación constituya uno de los Insumos de la efectividad y la productividad. 

La capacitación efectiva debe ser una adecuada enseñanza para la necesidad 
especifica. 

La capacitación enfocada a la productividad debe orientarse a contrarrestar 
problemas organizacionales, y operacionales, sus resultados se deben apreciar en 
la medida en que asas problemas han sido superados y en razón del costo-beneficio 
logrado en su aplicación. 

Para aplicar la metodologla de evaluación integral, definir el criterio da medición y 
detectar y crear las oportunidades y recomendaciones estratégicas que le den 
mayor competitividad y crecimiento a las empresas. 

La capacitación para aplicarla con éxito, debe determinar las necesidades reales que 
demandan su utilización como recurso del mejoramiento organlzacional. 

La administración debo ser diagnosticada, administrada y controlada por 
especialistas en la materia. 

Debe ser acorde y adaptarse a los desarrollos cientlficos y tecnológicos. 

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

Los contenidos de un curso, su metodologla, el tiempo asignado y los materiales 
deben ser productos del alcance y profundidad que indiquen los objetivos. 

21 Periódico El Financiero. México, D.F. Ano XII. No. 306326.Julío, 1993. Pdg. 39·A. 
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Una buena preparación es garantía de progreso económico y social, entre más y mejor 
capacitado esté un Individuo, más produce y más recibe. La productividad es fruto de 
muchas cosas: tecnología, plsneaclón, recursos de capital, organización, una buena 
capacitación y una actitud positiva y optimista en las tareas que se emprenden. 

La relación que existe entre el factor humano y Is comunicación es muy importante, pues 
la imagen que de una empresa se tenga depende no solo de la difusión que de ella misma 
se haga sino de lo que transciende de sus propios empleados y lo que dentro de ella se 
genera debido a una buena o mala comunicación, la comunicación interna en una empresa 
es un elemento clave pare el logro de los círculos de calidad, que se manejan en el ámbito 
productivo y en muchos casos le falta de una correcta comunicación entre los distintos 
departamentos qua integren una organización, impiden que el objetivo final lproductol 
quede en el intento de ser colocado en el mercado con una excelente calidad. 

Ahora, se promueve la comunicación como parte de le productividad que se requiere para 
la comunicación como une atención para la productividad por que de ella se obtiene 
eficiencia y calidad; esta debe ser planeada, supervisada, corregida y evaluada a trn de 
optimizar continuamente los resultados. 

Cuando el personal puede ser encargado como parte de un equipo en donde tiene libertad 
de expresarse y opinar sin el menor temor de ser reprimido la colaboración es espontánea 
y flulds, Is comunicación continua y Is efectividad de trabajo aumenta. 

El óptimo aprovechamiento que se tenga de Is comunicación sólo seré posible cuando esta 
se contempla si comienzo de Is plsnesción productiva de Is empresa. 

3.1.3. RECURSOS MATERIALES 

Todos los lectores mencionados anteriormente influyen fuertemente en Is productividad 
de una empresa, y para poderlos cubrir satisfactoriamente, las empresas deben echar mano 
de un grupo de proveedores de servicios de productividad empresarial que posean le 
tecnología o los conocimientos de cada una de estas áreas, es decir, se requiere de 
proveedores de servicios especializados en: 

• Asesoría, consultarla y capacitación a Is dirección de las empresas. 

• Consultarla en desarrollo de la productividad en grandes plantas industriales. 

• Consultarla en planeeción estratégica. 

• Técnicas de control de calidad total, planesción de recursos de manufactura, 
técnicas da producción optimizadas. 

• Desarrollo orgsnizacionel, análisis e implementación de sistemas de comunicación 
humana y psicológica. 

• Implantación de sistemas integre les de información y do administración da centros 
de cómputo. 

• Asesoría y consultaría administrativa para los niveles gerenciales, asl como de 
capacitación y desarrollo gerencial. 
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• Capacitación en productividad, sistemas, informática, psicología, administración, 
manufactura y computación. 

• Elaboración, impresión y edición de manuales de procedimientos, estándares y 
políticas. 

• Enlace y comunicación entre computadoras locales ( si se cuenta con estos 
recursos ) y remotas (telecomunicaciones, teleproceso y redes de computadoras). 

• Desarrollo de programas a la medida de los equipos minicomputadores. 

• Selección de personal. 

• Consultoría contable y pleneeción fiscal. 

Estos son algunos de los proveedores que pueden prestar sus servicios a le organización 
pera incrementar a la productividad. Lo más importante es lograr que ellos y la 
organización trabajen juntos y coordinadamente, y conforme aun verdadero pian maestro, 
rector de la productividad. 

3.2. TEORIA Z (MODELO JAPONES) 

333. 

A partir de 1981, la teoría Ochl" (teoría ZI compare los rasgos más destacados de las 
compañías japoneses y americanas, proponiendo un plan de acción de mejore pare estas 
~!times besada en : 

Le integración hombre·emprese. 

El estímulo de le participación. 

El consenso de las decisiones. 

La libertad da acción. 

Le información. 

El fomento de la creatividad. 

La Teorla Z (Dematrlo Sosa Pulldo23
): 

La calidad pretende mejorar la economía y la productividad de las empresas, pero también 
conseguir ahorro a su país. 

22Maldonado Durán Miguel. Gestión de Calidad. Editorial Dfaz de Santos, S.A. México, D.F. 1991. Pág. 

23Sosa Pulido, Demetrlo. Admlnistracldn por Calidad. Editorial Umusa. Mtb:Jco, D.F. 199t.Pág. 1661. 
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Las clavas de la gestión Japonasa da calidad para toda la empresa son da acuerdo a: 

Las actividades de calidad son dirigidas por el presidente de la empresa y en ellas 
participan todo el personal y todos los departamentos. 

La dirección asigna coherentemente la máxima prioridad a la calidad. 

Difusión por la política de calidad y contról por delegación. 

Puaste en práctica de auditorias de calidad tendientes y la autoauditorfa. 

Actividades de garantía de calidad que cubren desde la planificación y desarrollo 
iniciales hasta los procesos finales de ventas y servicio post-venta. 

Actividades de grupos participativos. 

Educación y formación en calidad. 

Desarrollo y puesta en práctica de las técnicas da calidad. 

Extensión de las aplicaciones desde fabricación e otras industrias. 

Promoción de les actividades de calidad por toda la nación. 

La teoria Z!Arias Gallcla" 1 

Se deban ensalzar los trabajos bien hechos. 

Mantener informados a los subordinados de los "por qua" de las ordenes. 

Estimular el "ego" de los subordinados para que se sientan importantes. 

Establecer un espirftu de gran familia. 

Vender ideas. 

Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de vida. 

Las grandes decisiones se deben centralizar. 

La alta dirección de las organizaciones debe estar en manos de grandes hombres. 

HHernández y Aodriguez Ballesteros. Fundamentos de Administración. Editorial tnteramericana. Mbico, 
D.F. 1992. 

55 



En conclusl6n el Modelo Japones • TEORIA Z • es: 

1. Trabajo an equipo. 

2. Integración total a la institución. 

3. Rotación de personal nula. 

4. Confianza institucional. 

5. Calidad v productividad. 

6. Salarios bien pagados. 

7. Rotación de puestos. 

8. Atención primordial a los recursos humanos. 

9. Tome de decisiones no piremfde. 

1 o. Premios e le innovación. 

11. Comunicación. 

12. Lealtad institucional. 

Diferencies con el modelo americano: 

1. Trebejo individual. 

2. Rotación de personal excesivo. 

3. El salario es lo más importante. 

4. Toma de decisiones piramidal. 

5. No se estimula e le innovación v creatividad: 

6. No hay lealtad institucional. 
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CAPITULO • COMPETITIVIDAD 

4.1. UN RETO A ENFRENTAR 

En el mundo se han observado cambios trascendentales en la situación económica y en la posición 
relativa da los países capitalistas, del bloque socialista y da los países menos desarrollados, 
abriendo una brecha cada vez mayor entre los ricos y los pobres. 

Los cambios estructurales qua se estén llevando a cebo en México estén logrando que se 
desarrollen empresarios competitivos. 

México ya tomó conciencia de que ser competitivos es conjuntar esfuerzos personales y 
colectivos y orlenterlos hacia le productividad con calidad total. 

Ser productivo significa contar con una estructura económico·polítice sólida, estable, cuya 
apertura y apoyo sean claros en sus normas y acuerdos; con un sistema educativo a lo altura del 
nivel tecnológico y científico del momento presente y del futuro, sin descuidar su aspecto 
humanístico; con un sistema financiero eficiente en todos sentidos, con un conocimiento amplio 
de las normas de exportación por la del pals comprador, en lo jurídico, lo político y lo social, con 
una fuerza laboral capacitada, bien organizada y orientada a la productividad; con una red 
moderna y eficaz de comunicaciones - ferrocarriles, carreteras, mar, aire, telégrafos, teléfonos, 
fax, sistemas computarizados de intercomunicación electrónica, etc.,- que brinde fácil y répido 
acceso e los diversos destinos de las mercaderías, con un número suficiente de bodegas y 
almacenes fiscales, estratégicamente localizados; con una infraestructura portuaria equipada con 
lo último en aparatos y personal estibador de primer mundo, que garantice embarques con óptimas 
condiciones con un servicio aduanal cuya capacidad agilice cualquier trámite de su competencia; 
con sistemas de distribución dentro y fuera de las fronteras, que coloque oportunamente 
productos y servicios de alcance de un consumidor bien informado y motivado a la compra; en 
fin, todo un conjunto de condiciones necesarias para competir comercialmente en un entorno 
global fuertemente competitivo. Este ea el reto que M6xlco esta enfrentando. 

Los años noventa se presentan como una epóca de esperanza y oportunidades ya que es 
necesario diseñar e implantar políticas económicas que permitan a los paises de América Latina 
sumarse al concierto Internacional; integrarse a una economía mundial que crece ceda día más y 
enfrentar al reto de la competitividad internacional. 

Los países que crecen cada día más y enfrentan el reto de la competitividad internacional. 
Países que crecen más rápido lo han logrado porque han sido capaces de implantar políticas 
económicas adecuadas y a veces audaces. Un país an desarrollo hoy en die debe reconocer sus 
errores y tener el valor de diseñar y poner en práctica la política económica que lo conduzca a 
otros niveles, y la conciencia de que tiene que competir con cualquier pals o región del mundo. 
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4.2. LA COMPETITIVIDAD Y EL ENTORNO ACTUAL 

Les exigencias del nuevo entorno son les de hacer las coses para competir en un mercado global. 
Esto quiere decir, estar informados, actualizados tecnológicamente, decidir con inteligencia, pero 
con agresividad, correr riesgos al invertir, el disener nuevos productos; no temerle a la innovación. 
Esto claro, Implica liderazgo en la dirección, acierto en la administración y búsqueda oportuna de 
les mejores y más baratas formas de financiamiento. 

Habrá ocasiones en que no se este preparado pera enfrentar el reto de le competitividad, con le 
apertura que demande el actual entorno rápidamente cambiante. Entonces la inversión de riesgo 
con dinero fresco tendrá que darse y atenderse en forme inminente. Otro punto que hay que tomar 
en cuente es el de le comercialización, es muy importante, el diseno de los más eficaces y 
adecuados sistemas de comercialización del momento. En el terreno internacional este último 
punto es de mayor importancia. La conciencia por parte del público de le existencia de un 
producto o servicio en el mercado es la diferencie entre si aquel lo busca y lo compre o no. 

Le inevitable presencie del cambio en el entorno por los fenómenos de le apertura, le globelizeción, 
le privatización y otros, ponen de manifiesto condiciones de estructura económica que en México 
se asten dando con valor y decisión. Sin embargo, estas nuevas condiciones tienen que ester 
apoyadas por le participación directa del ciudadano, que lo hará merecedor de les mismas, 
haciéndoles permanentes. 

El qua existan empresas competitivas depende básicamente de dos factores interdependientes: 

Crear empresarios capaces de creer y manejar empresas en forme eficiente y dinémice, y 
que se den condiciones en el entorno que hagan posible su operación competitiva y 
rentable. Le iniciativa del empresario, es impulsar el desarrollo de productos, le apertura 
de nuevqs mercados, inversión en plantes y equipos; así como, le formación de recursos 
humanos y cultura interne que hace posible la supervivencia y el crecimiento a largo plazo 
de estas fuentes de riqueza y de empleo, que constituyen el activo més valioso de las 
naciones . 

. El entorno determine las posibilidades de competitividad de les empresas, ya que su 
actividad depende de Insumos y servicios de otras empresas; así como, de le 
Infraestructura general del país y región en que se en;:,µentre. 

Un entorno que ofrezca un mercado amplio, bajos costos de financiamiento y de capitel, 
medios modernos de comunicación, mano de obre bien capacitada y bien dispuesta, 
eficiencia y coordinación de les cadenas productivas; así como, servicios públicos y 
marcos jurídicos y fiscales apropiados constituya una base pera le operación de empresas 
competitivas. 

Resulte précticemente imposible que las empresas sean competitivas si tienen que aparar 
con une infraestructura ineficiente, cadenas productivas con elevados costos y baja 
calidad, recursos humanos impreparados, elevadas tasas de interés, impuestos excesivos 
y obstáculos burocréticos, como ha sido el caso de México y de muchos países 
latinoamericanos.Para lograr la competitividad también debe haber colaboración entre 
gobiernos y la iniciativa privada para establecer un entorno favorable al desarrollo de les 
empresas en general y en especial de ciertas ramas y cadenas productivas. 
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4.3 LA COMPETITIVIDAD V El ENTORNO INTERNACIONAL 

4.3.1. DEFINICION 

Paul Strebel, define la competitividad como: le capacidad de los empresarios de un país de 
disenar, producir y comercializar bienes y servicios que sean mejores y/o més baratos que 
los de la competencia internacional." 

4.3.2. FACTORES QUE LA AFECTAN 

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

PROCESO DE 
TRAMSFDRllACIOM 

SECUIDAllO 

CARTERA 
INDUSTlll\L 

FACTORES 
DE PRODUCCIOM 

ENTORNO 

CORFll\IZI\ 
COMERCIAL 

Las inversiones en el proceso de transformación incluyen recursos humanos, dinamismo 
financiero y dotaciones naturales. El propio proceso de transformación depende de la 
eficiencia industrial, la orientación innovadora empresarial y de su orientación exterior o 
Internacional.La calidad del entorno secundario comprende el dinamismo de la economía, 
su orientación de mercado, el nivel de intervención del Estado y el grado de estabilidad 
sociopolftica. La confianza comercial refleja la opinión de los directivos de un pals acerca 
de su competitividad internacional. Finalmente, la cartera industrial, que comprende las diez 
empresas Hderes en exportación de un pafs, proporciona una idea de los tipos de mercado 
en los que éste es internacionalmente competitivo. 

25Revista Alta Dirección.Editorial Alta Olrección,S.A. Bimestral. MéXico, D.F. No.153. Vol. Septiembre
Octubre, 1991. PAg.377. 
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La competitividad de una empresa depende de su habilidad para coordinar su eficiencia interna. 
Las condiciones generales no dependen sólo de factores de tipo económico sino también influyen 
factores de tipo social y político. 

De acuerdo al Centro de Estudios Económicos del Sector Privado, A.C. 20, los Factores de la 
Compelidvled son: 

1. Dlnemlamo de le Economía 

En este factor se considera un rango muy amplio de elementos relacionados con el desempeño 
macroeconómico, entre los que destacan el PIB observado y el esperado, las probabilidades de 
una recesión en el corto plazo, las reservas internacionales, la economía subterrénea y la 
disponibilidad de Infraestructura bésica, entre otros. 

2. Eficiencia lnduatriel 

En este aspecto se evalúa la eficiencia con la cual son utilizados los recursos económicos y se 
consideran varios los componentes tradicionales da competitividad: costo de la mano de obra, 
productividad, utilidades, nuevas inversiones y costo de la vida. 

También, se incluyen variables de gran Importancia como es la movilidad del factor trabajo, 
flexibilidad laboral, tiempo efectivo de trabajo, estructura Impositiva y nueva tecnología. 

3. Orientación de Morcado 

En la orientación del mercado se revisa la salud, estructura y complejidad del mercado interno, lo 
que depende en buena medida del grado de exposición de las empresas a la competitividad 
interne. Las principales variables Incluidas en este factor son los ventas, canales de distribución, 
calidad del producto, publicidad, impuestos y control de precios. 

Los elementos considerados en este factor se toman en su mayoría de la encuesta, por lo qua los 
resultados estén influidos por el nivel de confianza de la comunidad empresarial en le dinémica de 
los mercados. 

2 'Revista Ejecutivos de Finanzas. Editorial Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas. Mensual. México, 
D.F. No.6. Vol. 20. Junio, 1991. P6g. 10. 
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4. Dinamismo Financiero 

Este factor cubre distintas facetas del desempeño financiero como deuda pública, déficit fiscal, 
política monetaria, costo y volúmen de los recursos financieros y libertad para el movimiento de 
capital. La internación estatal en el sector financiero también se evalúa abarcando regulaciones, 
depreciación y créditos a la exportación. 

Con respecto al sector financiara privado, se consideran eficientes de ahorro, tasas de interés, 
tamaño y comportamiento del mercado de valores, además del papel de los bancos y otras 
instituciones financieras. 

5. Recursos Humanos 

En el factor de Recursos Humanos se examinen les ventajas competitivas en relación con las 
habilidades, motivación, flexibilidad, estructura de la población por edades, estado de salud de la 
fuerza de trabajo, cualidades empresariales, nivel salarial, capacitación, nivel de ingreso y 
educación obligatoria, entre otros. 

6. Intervención Estatal 

Se analiza la participación del Sector Público en la producción y el empleo. La desregularización 
y privatización han disminuido la intervención estatal en prácticamente todos ros paises, por lo que 
la velocidad y profundidad del cambio serán los que determinen le ventaja de un país sobre otro. 

7. Utilización de Recursos Naturales 

En este factor se considera no sólo la posibilidad sino también el uso eficiente de los mismos. En 
algunos paises la escasez de materias primas obliga al uso aliciente y a la minimización de 
importaciones; la dotación de recursos naturales no cambie mucho a través del tiempo, sin 
embargo, no siempre se utilizan eficientemente. En este sentido, recursos naturales significa 
autosuficiencia en alimentos, en energía y en ciertas materias primas, ya sea porque se poseen 
o porque se utilizan económicamente. 

También se incluyen los ingresos por turismo, ya que en general éstos dependen en buena parte 
de les bellezas naturales y la historia cultural de ca.da país. 

Es importante destacar qua los subsidios, que distorcionan los precios de los alimentos, energía 
y otras materias primas, son una práctica camón entre los persas que cuentan con recursos 
energéticos abundantes, por el contrario de los paises que enlrentan escasez de estos productos, 
y que permiten el libre movimiento de los precios. 

8. Oriantaclón hacia Afuera 

Es uno de los componentes claves en competitividad internacional pues evalúa la apertura de la 
economía al resto del mundo. Este factor considera la presencie de las empresas domésticas en 
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los mercados internacionales, la apertura a las importaciones, la Inversión extranjera, así como los 
ttlrminos de Intercambio. 

Es importante señalar que si bien la mayoría de las economías han hecho un esfuerzo de apertura, 
la velocidad y profundidad de las reformas ponen en ventaja a un país sobre otro. Asimismo, los 
países 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. Innovación Tacnol6glca Futura 

Se evalúan los esfuerzos que realiza cada país en ttlrminos de preparación para enfrentar con exito 
a un mundo en el que la tecnología juega un papel de primer orden. Los países que esttln 
invirtiendo en investigación y tecnología permanecerán a la vanguardia. 

En este factor se considera la protección de patentes y marcas, utilización de la nueva tecnología 
en los mercados, grado de Innovación y administración, así como la estructura y tendencia del 
gasto canalizado a la investigación y desarrollo. 

10. Eatabilldad SoclopoUtlca 

La importancia que juega este factor en la competitividad global de una economía no puede ser 
subestimado. En este factor se consideran elementos de importancia crucial para las compañías 
que desean Invertir en un país determinado como serla la misma estabilidad política, las relaciones 
industriales, el sistema jurídico, distribución del Ingreso, probabilidades de expropiación, 
criminalidad y prosperalidad general. 
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4.3.3. DIFERENTES ENFOQUES 

Existen diferentes enfoques acerca de la Competitividad Internacional", como dal: 

A. Econ6mlsta Clásico 

La teoría económica atribuye la competitividad internacional a la ventaja comparativa que 
un pafs tiene sobre otro en términos de ascenso a fos factores básicos de producción: 
mano da obra, capital y recursos naturales. 

Los países sin unos recursos naturales significativos están obligados a especializarse en 
otros ámbitos para obtener una ventaja comparativa. 

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

B. Historiador Económico 

Los investigadores de la historia económica tienden a enfatizar la importancia de la política 
gubernamental en la configuración del entorno socioeconómico y en particular. la 
internación entre gobierno y fuerzas de mercado. En su opinión, el entorno secundario 
encauza el desarrollo económico da los recursos naturales da un país y, por consiguiente 
el mercado internacional. 

El mercado abierto es esencial si los recursos humanos de un pafs deben alcanzar su 
potencial competitivo. La calidad de los recursos humanos de un pafs es estadísticamente. 
la fuerza principal subyacente a la competitividad internacional. 

C. Economista del Crecimiento 

Los economistas del crecimiento hacen su análisis estadístico de los factores que encauzan 
al crecimiento económico. Los clásicos factores da personal e instalaciones tienen poca 
importancia en la determinación de la tasa de crecimiento real de un pafs. 

Cerca de la mitad del crecimiento puede ser explicado únicamente en términos de lectores 
que no pueden ser cuantificados con facilidad, tales como la Innovación tecnológica y una 
experiencia mayor. estos factores dependen directamente de otros como la orientación 
innovadora de fos negocios y el nivel de eficacia industrial. En realidad, a nivel de 
empresas, innovación y eficacia son las dos dimensiones básicas de la competitividad; las 
compañías atraen a clientes y consiguen pedidos haciendo el producto o servicio mejor. 
más barato o las dos cosas. 

nRevista Alta Dirección. Op. Cit. Pdg. 69. 
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Al precisar los trabajos en el ámbito comercial Internacional cada vez més de una cultura 
y experiencia tecnológica básica, el déficit educativo pronto se convierte en un grave 
obstáculo competitivo. 

D. Economista empreaarial 

De acuerdo a la opinión de varios directivos internacionales se resume: 

FUERTE 
ECONOMIA 
DE MERCADO 

GENIO COOPERATIVO 
HONOMl[D 

GENIO IHDIVIDUALIST A 
ECOHOMICO 

OEBIL 
ECOHOMIA 

DE MERCADO 

En el eje horizontal se sitúa la fortaleza o la debilidad de la economía, la medida en que el 
nivel de intervención estatal es considerado positivo o negativo para la competitividad del 
país, y el grado de estabilidad sociopoUtica. El eje vertical, refleja lo que podría llamarse el 
genio económico de un país, tanto si la tendencia se sitúa en mayor medida entre 
dirección, personal y gobierno como si es més individualista. 

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

Las ventajas competitivas paralelas con la calidad de la mano de obra, una orientación 
social, instalaciones sanitarias, calidad de productos y eficacia de los servicios. 
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Los que presentan predisposiciones más Individualistas, como el mundo anglosajón, 
valoran como ventajas competitivas la flexibilidad laboral, una orientación social liberal, 
servicios financieros, innovación emprendedora y recursos naturales. 

Estos puntos de vista gerenciales se relacionan en gran medida con la dotación natural y 
la historia económica de los países mencionados. 

El mundo anglosajón (Australia, Canadá, Nueva Zelanda, Reino Unido y EE.UUJ aún confían 
demasiado en el desarrollo y la explotación de los recursos naturales. Esto requiere 
eficientes mercados financieros, un mercado laboral competitivo v una importante voluntad 
emprendedora todo lo cual es citado como ventajas competitivas por directivos del mundo 
anglosajón. 

Los países del Norte de Europa y el Japón, con menos recursos naturales, tienen que poner 
relativamente más énfasis o mayor importancia en el desarrollo de sus recursos humanos 
a fin de crear una ventaja competitiva. 

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

4.4.1. Determinación da la posición competitiva de una empresa. 

Joae Ma. Vledma" piensa que cada empresa es un caso particular y como tal se 
encuentra en la necesidad de efectuar un diagnóstico específico de su posición 
competitiva. 

La empresa con sus propias características particulares, participa en mayor o menor 
grado de la problématica de su sector. Por oso puede ser de gran utilidad para ella 
en la formulación de su diagnóstico específico al conocer la competitividad de su 
sector desde un punto de vista más global o macroeconómico. y también las 
estrategias seguidas por las empresa excelentes del sector pera afrontar el reto del 
mercado único y los mercados globales. 

Cada empresa con su diagnóstico de su posición competitiva, competitividad de su 
sector específico y estrategias de la empresa excelentes del sector, debe acometer 
la difícil tarea de modernizarse v mejorar. 

:uRevista Alta Dirección. Alta Dirección Coorporativa, s. do R. L. de c. V. Bimestral. México, D.F. Num. 
166. Vol. 28. Novlembre·Diciembre, 1992. Piig. 486. 
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An6Uli1 pera avaluar la1 fortaleza• y debilidades de la empresa con respecto a sus 
competldorea. 

Jol6 Ma. Vladma relaciona los principales Indicadores que componen a este 
anélisis: 

Productos y servicios con sus principales atributos: calidad, diseno, utilidad, 
precios, servicios y aspectos diferenciales. 

Acceso a los canales de distribución y poder de negociación y sobre los 
clientes finales. 

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

Estrategia de Marketing. Características relevantes y peculiaridades. 

Procesos de fabricación. Instalaciones productivas, localización y loglstica. 

Tecnología, innovación e Investigación y desarrollo: patentes y marces. 
Acceso a nueves tecnologías y actualización de les tecnologías existentes. 

Economías de escale en le producción. 

Ventajas competitivas en costos. 

Logística y obtención de los recursos, Incluyendo el poder de negociación. 

Solidez financiera. Fuentes de financiamiento y posibilidades de aplicación 
de los recursos financieros existentes, capacidad da endeudamiento. 

Estructura organizativa, capacidad y potencial directivo. 

Liderazgo, cultura y actitudes ante la innovación y el cambio. 

Definir el sector en el que se encuentre la empresa, pera conocer si es 
competitivo de su sector, sus posibilidades de supervivencia en un mercado 
muy competitivo. 

A través de este anélisis se pueden evaluar les fortalezas y debilidades de le empresa con 
respecto a sus competidores. 
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4.4.2. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR EL NIVEL COMPETITIVO. 

Cuando le empresa evalúe su posición competitiva, entonces debe de disponer de 
información y conocimientos suficientes pera elegir le estrategias más adecuada con el fin 
de mejorar su competitividad, pera ayudar e elegir este estrategia o les més idóneas se 
desarrollen diferentes alternativas estratégicas, que de acuerdo e José Me. Viedme" se 
resumen en: 

A. ALTERNATIVAS DE DESARROLLO INTERNO 

A.1. Convertirse en multinaclonel. 

• Le multinacional es le empresa que dispone de unidades de producción en 
varias partes del mundo. 

• Su desarrollo en los mercados globales es más abierto. 

• Multinacional, grado más elevado en el proceso de internacionalización. 

• No se puede llegar a multinacional sin pesar por las etapas previas. Le 
internacionalización es un proceso gradual. Las etapas més usuales son: 

e. Exportación ocasional. 

b. Exportación experimental. 

c. Exportación regular. 

d. Establecimiento de filiales de vente en el extranjero. 

e. Establecimiento de subsidiarias de producción en el extranjero. 

• Sólo llegan e multinacionales, les empresas que han tenido exito en sus 
respectivos mercados nacionales. 

• Le empresa multinacional sólo tiene sentido si: 

a. Puede aportar algo que les locales no tengan. 

b. Se encuentre con las berreras e le exportación. 

ªRevlat1 Alta Dirección. lbidem. P•g. 66. 
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c. No hay posibilidad de llegar a acuerdos de cooperación con empresas 
locales que se encarguen de la fabricación, por causa de costos de 
tranaaccl6n o por diversas razones que dificultan la fluída 
transferencia de tecnología y bienes entre empresas. 

• Sería fécil convertirse en multinacional si: 

a. Hay pocas empresas excelentes en los mercados nacionales. 

b. Escasa innovación y tecnología propia. 

c. Se encuentran la mayoría en las primeras fases de la 
internacionalización. 

A.2. Exportar a loa marcados Internacionales. 

• La exportación debe estar precedida del llxito en los mercados locales. 

• La Internacionalización es un proceso gradual cuyas etapas més frecuentas 
son: 

a. Exportación ocasional. 

b. Exportación experimental. 

c. Establecimiento de filiales de venta en el extranjero. 

e. Establecimiento de subsidiarias en el extranjero. 

• No se pueden quemar dichas etapas. 

• La exportación es, pues; la manara natural de empezar al proceso de 
Internacionalización. 

• La exportación pueda clasificarse de la siguiente manera: 

a. Exportación indirecta o pasiva. 

Modalidad en la que la empresa exporta por medio de intermediarios 
Independientes que se hacen cargo da las complicaciones de la 
exportación, mientras que la empresa se limita a producir y vender 
como lo hacen con los clientes locales. 

b. Exportación directa o activa. 

Modalidad en la que la empresa entra en contacto con intermediarios 
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o compradores finales en el extranjero y se hace cargo de todos los 
aspectos burocráticos, logísticos y financieros que conlleva la 
exportación. 

• Establecimiento de filiales en el extranjero, u oficinas de representación, 
representan un paso posterior. 

A.3. Mantener y desarrollar las propias fortalezas singulares. 

• Este es una estrategia defensiva pare aquellas empresas bien implantadas 
en los mercados nacionales y locales, y que aparte de disponer de productos 
y servicios de calidad, estén protegidas de la competencia extranjara por 
barreras naturales, geográficas o culturales. Por otro lado, la salida al 
exterior tropieza con las mismas barreras protectores en su propio país. 

• El problema principal, en este ceso, es el de que si no estén al die en sus 
fortalezas pueden ser invadidas o adquiridas. 

B. ALTERNATIVAS DE DESARROLLO EXTERNO 

B.1. Fusionarse. 

• Les fusiones permiten aumentar el tamaño de las empresas, lo que conduce 
a la obtención de economías de escala. Un mayor tamaño, una facturación 
más elevada y unas mayores posibilidades financieras, permiten en algunos 
casos la potenciación de determinadas actividades clave como la 
investigación, el desarrollo, la exportación, las redes comerciales y en 
general, la estructura organizativa de la empresa. Al propio tiempo, la fusión 
permite el aprovechamiento de les sinergias mutuas. 

• A parte de los beneficios expuestos, hasta hace poco,las fusiones (en 
ciertos países 1 tienen acceso a ciertos beneficios fiscales. 

• No obstante, a los aspectos positivos do las fusionas hay quo señalar los 
aspectos negativos como: 

Las duplicidades de cargos y superposiciones da plantillas. 

Los excedentes de plantilla. 

Los conflictos de intereses. 

Los reajustes y adaptaciones en las instalaciones productivas 
comerciales. 
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• Por otro lado, tratándose de dos empresas nacionales, ninguna de las dos 
aportará a la empresa resultante de la fuslón Jo más necesario: 

Nuevos productos. 

Nueves tecnologías. 

Presencia en los mercados internacionales. 

• las ventajas derivadas del aumento de la masa critica quedarán 
probablemente neutralizadas por los problemas de acoplamiento y ajuste de 
las dos organizaciones, sin que se obtengan ventajas competitivas a corto 
plazo 11 ó 2 anos). Sin embargo, pera empresas muy pequenes, el aumentar 
su mese critica puede ser su primer peso importante pera posteriores 
operaciones de adquisición o tomes de participación. 

B.2. Dlverliflcarsa maclante adqulslcfones. 

• le finalidad de este alternativa puede ser: 

Mejorar la dimensión. 

Incorporar nuevas tecnologías. 

Introducirse en sectores más prósperos. 

Incorporar < <Management> > más joven. 

Colocar excedentes de tesorería. 

Como éste es una alternativa sólo accesible a les grandes empresas y estas 
últimas no son una mayoría en el panorama empresarial de un país. 

B.3, Aliarse estrat•glcamante. 

• Hoy en día hay muy pocas empresas con los recursos y habilidades 
suficientes pera configurar su cedone de valor con absoluta independencia 
de otras empresas y ser además competitivas. 

• les ventajas competitivas se fundamenten en les ventajas cooperativas. 

• <<Boom>> de acuerdos da cooperación en el terreno de la estrategia 
Internacional. 

• Acuerdos de tipos muy diversos. 

• Diferentes tipos de acuerdos: 
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A. ALIANZAS ESTRA TEGl[AS. 

PADVEEDOIES nlEITEI 

e. REDES ESTRATEGl[AS. 

PROtEEDOllES ... cu,;,~~~~EI ++ 1 tLIHTES 

A. ALIANZAS ESTRATEGICAS 

Este tipo de acuerdos son los que se realizan entre competidoras de una misma industria y 
habitualmente se denominan alianzas estretegices. Son acuerdos e largo plazo entre empresas 
rivales, que ven más elle de les transacciones normales de mercado, pero que no alcanzan a ser 
fusiones (consorcios de exportación, cooperativas de comercio exterior, etc.). 

Ventajaa de lea alianzas estratégicas: 

1. Acceso fácil y rápido a nuevos mercados, nuevas tecnologías de producto y nuevas 
tecnologías de proceso. 

Las empresas pequenas y medianas no cuentan con recursos financieros y humanos para 
afrontar por sí solas la enorme inversión que significa desarrollar nuevas tecnologías y 
penetrar en marcados grandes, lejanos y culturalmente muy diversos. 

2. Permiten obtener economías de escala o de aprendizaje al ampliar el volumen de ventas 
como productos de acuerdos de distribución en nuevos mercados. 

3. Permite cumplir con los requisitos qua imponen algunos gobiernos sobre la propiedad de 
los empresas extranjeras. 

4. Permiten dispersión de riesgos. 

5. Permiten acelerar el proceso de internacionalización de la empresa. 
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Deaventa]as de 111 •lienzas eatrateglcaa: 

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. 

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

3. Las alianzas estratégicas se convierten en cabellos de trova. Uno de los socios solo busca 
piratear la tecnología del otro. 

4. Es difícil armonizar intereses y objetivos a largo plazo y culturas a veces muy distintas. 

Conclclone1 para el éxito do una alianza oatrat6glca: 

1. Las alianzas tienen que ser selectivas (líneas de productos concretos o marcados 
concretos). 

2. La compatibilidad de los socios. 

3. Las alianzas no se pueden contemplar a largo plazo. 

B. LAS REDES ESTRATEGICAS 

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

VentejH de lea redes eatrat6glcH: 

1. La cooperación 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 
lireas de especialidad. 

2. La empresa puede romper sus límites del crecimiento sostenible, pues no tienen que 
soportar todas la Inversiones que requiere su desarrollo. 

D11ventejH de IH redel eatrateglcaa: 

1. Los costos de transacción. 

2. Los costos de coordinación. 

n eon~anza 1.JN la. par!.• f la. IUUVIU 1.cao/ogúu 

Í4 fa in/.r1110Ci4n, ,f-, J.! úilo Í4 fa. ,,,k, 

"lraligictU. • 
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B.4. Venderse Bien y en el Momento Oportuno. 

Cuenda el reto del mercado único y los mercados globales supera la capacidad da la 
empresa, para afrontarlo una posible estrategia puede ser el vender la empresa. La 
capacidad de la empresa as la Dirección o el management. 

Motivos por los que se adopte esta estrategia: 

Administración incapaz de afrontar el reto. 

El empresario propietario al borda de los 65 años sin sucesión clara. 

La empresa familiar debe profesionalizarse. 

El proyecto de empresa del empresario rebasa las capacidades de eutofinencieción. 

La empresa no dispone de productos-servicios diferancialas, y es pobre en 
Innovación y tecnología. 

Como preparar la venta : 

Decidir la venta de la empresa. 

Designación por la empresa de los responsables de llevar a cabo la operación. 

Venta empresa, mucho más complejo que le venta de productos y servicios. 

Elaboración de un concentrado de la emprase que contenga: 

• Breve historia de la empresa. 

• Accionistas actuales. 

• Giro principal de le empresa. 

• Productos-servicios-mercados. 

• Estrategia y cultura. 

• Recursos materiales (instalaciones productivas y comerciales). 

• Estructura organizativa y recursos humanos. 
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4.4.3. 

• Estado de posición financiera, estado de resultados, de los últimos 5 anos 
(declaración de impuestos). 

• Planes futuros respecto a (3 anos): 

Ventes. 

Resultados. 

Tesorería y financieras. 

• Realizar estimaciones sobre: 

Valor patrimonial de le empresa. 

Valor de rendimiento. 

Contingencias fiscales. 

Contingencias laborales. 

• Reparar argumentos pera potenciar aspectos positivos y neutralizar aspectos 
negativos que surjan en le negociación. 

• Selección de posibles compradores. 

• 
• 

Proceso de búsqueda sistemétice. 

Las empresas extranjeras que se dedican a le misma actividad, los 
compradores más probables. 

Le aproximación e los posibles compradores extranjeros . 

Le estrategia y el proceso de negociación . 

ELEGIR DONDE COMPETIR 

Les empresas estén revisando sus estrategias pera seleccionar los mercados més 
estratégicos y los productos en que son más competitivos pare asegurar su viabilidad y 
mejorar su rentabilidad. 

En un mercado protegido, les empresas daban por hecho que podían promover sus ventes 
en todos los segmentos del mercado nacional. Sin preocuparse demasiado por cumplir con 
todos los requerimientos de sus clientes, ni por su competitividad frente e otros productos 
nacionales y menos frente a los fabricantes extranjeros. 
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En el nuevo entorno competitivo, las empresas más exitosas están revisando a fondo sus 
estrategias, seleccionando los segmentos da los mercados nacional y de exportación y les 
líneas de productos en los que pueden desarrollar una posición más solida ante la creciente 
compatencie nacional e internacional. Ahora as más importante determinar en que 
mercados y productos se es más competitivo y en cuáles no, y conforme a estos orientar 
los programas de comercialización e inversión. 

4.4.4. FORTALECER EN QUE COMPETIR 

Las empresas deben tomar conciencia de la competencia que existe en el país, llevándola 
incluso a niveles internacionales. 

El juego competitivo tradicional ha sido el de competir sobre la base de productos de 
calidad estándar a un precio razonable. 

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

Algunas empresas han incrementado su gama de productos a través de realizar proyectos 
de inversión en nuevas líneas da producción en las plantas o mediante el establecimiento 
de convenios con proveedores nacionales y extranjeros para comercializar sus productos 
en el mercado nacional. 

Muchas empresas están introduciendo programas de calidad total a fin de mejorar la 
calidad de sus productos a través de introducir el control estadístico de procesos, 
establecer círculos de calidad y manejar relaciones de clientes·proveedores en todas las 
áreas de la empresa, buscando alcanzar estándares internacionales de calidad en sus 
productos. 

Para poder vender a precios competitivos, algunas empresas han introducido programas 
de reducción de costos y mejora en la productividad para asegurar una estructura de 
precios bajos. Otras empresas más agresivas han logrado mayores reducciones en costos, 
reestructurando sus operaciones a travós do desarrollar proveedores confiables, cerrar 
líneas o plantas incostaables, ampliar y modernizar le logística de distribución de sus 
productos. 

Con objeto de poder ofrecer un buen nivel a sus clientes algunas empresas han mejorado 
sus procesos de programación y control de le producción y de inventarios de productos 
terminados. Las empresas més agresivas desarrollen estreches relaciones con sus clientes 
a través de sistemas computarizados que les permitan planear y controlar los inventarios 
y las compras de sus clientes. Además, 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 así crear una barrera efectiva ante los competidores nacionales y 
extranjeros, sin tener que recurrir a una guerra de precios. 
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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 més Importante es que la empresa més competitiva a nivel internacional mejora a la vez 
en varios factores clave para el éxito en su industria. Es decir, no se confían en ser 
competitivos sólo en un factor como precio, sino que refuerzan su competitividad en todos 
los factores clave: gama de productos, calidad, precio o servicio a clientes. 

4.4.5. REFORZAR COMO COMPETIR. 

Las empresas sólo pueden desarrollar ventajas competitivas sostenibles a largo plazo en 
los factores clave para el éxito en la Industria, tales como gama amplia de productos, alta 
calidad, bajo precio y buen servicio e clientes, a través de reforzar sus sistema de 
negocios, introduciendo mejoras en cada una de las funciones de mercadotecnia, 
comercialización, distribución, abastecimiento y tecnología. 

En mercadotecnia, estén revisando sus pianes pera mejorar el posicionamiento tanto en las 
líneas de productos actuales como en la introducción de nuevos productos y en el 
lanzamiento de campanas agresivas de promoción y publicidad en los canales de 
distribución. 

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

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

En producción, les empresas realizan ampliaciones de capacidad e integrando programas 
de calidad total, mejora en la productividad, reducción de costos y mejora en el servicio, 
e introduciendo los conceptos de manufactura flexlble y entragBB Justo a tiempo para la 
producción interna y para el suministro de proveedores. Este tipo de programas se observa 
en las empresas altamente exportadoras. 

En abastecimiento, les empresas revalúan sus fuentes tradicionales para mejorar la calidad, 
al costo y la confiabilidad de suministro y para ello estén desarrollando a sus actuales y 
nuevos proveedores nacionales y extranjeros. 

La tecnología, elemento que antes se adquiría de las empresas extranjeras, ahora ha 
ganado un nuevo valor, porque la Innovación se ha convertido en un factor competitivo 
clave. Les empresas empiezan a reforzar su tecnología para desarrollar nuevos productos 
y optimizar los procesos productivos en forma permanente. 
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4.4.6. ELECCION DE MERCADOS Y PRODUCTOS COMPETITIVOS 

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

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

La calidad mejora la productividad, la cual, traducida en términos económicos, aumenta la 
competitividad. 

Esta calidad - producción - se mantiene en muchos casos por la publicidad de ciertos 
productos a los que se quiere dar una imagen de selectos y de primera categoría y donde 
se mencionan que están fabricados individualmente con las mayores exigencias y 
justificando de esta forma sus mayores precios en el mercado. 

La competencia internacional en productos está obligando a las industrias a producciones 
importantes en volúmen con precios ajustados y manteniendo una calidad impecable. 

No hay que olvidar que muchos productos no representan competencia en el morcado para 
los países desarrollados pero si para muchos paises o sectores de la industria con menos 
niveles de desarrollo y tecnología. 

El nivel de competencia Internacional no solamente puede alcanzarse reduciendo los 
mayores costos, sino también por repercutirlos aumentando los precios de venta; aquí 
entrarle el factor de la mayor tecnología del producto y de su nivel de calidad más alto. 

Por lo general, un mercado protegido propicia la improductividad de las empresas, ya que 
éstas 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 y condiciones del mercado internacional, controlar la 
inflación para el consumidor final, al reducir los precios de muchos productos a niveles 
cercanos a los internacionales. 
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4.5. ACTITUD A MANTENER ANTE EL COMPETIDOR 

A la competencia hay que considerarla, respetarla y mejorarla. Al competidor hay que vivirle como 
un estímulo para la propia mejora, para hacer mejorar las cosas. 

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

Competencia viene de competir, y en una economía de mercado es preciso ganar, lo importante 
es ganar y no verse excluído del mercado. 

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

En síntesis, las relaciones con proveedores, clientes y competidores se pueden observar con 
diferentes actitudes: 

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

De acuerdo al entorno actual de cambios en los negocios que generan oportunidades y retos en 
mercados nacionales y extranjeros, la Alta Dirección de las empresas debe tomar una serie de 
decisiones orientadas a fortalecer la competitividad de los grupos a través de reforzar sus 
estrategias corporativas, fortalecer sus estrategias de negocios y dinamizar las organizaciones da 
su empresa. 

78 



La Alta Dirección de diversos grupos empresariales en Mi!xlco están haciendo frente a las 
oportunidades y retos mediante el fortalecimiento de sus estrategias corporativas con el objeto 
de reestructurar el portafolios de negocios, e travi!s de diversas estrategias. 

Algunos grupos se han concentrado en la consolidación de sus negocios base, otros buscan el 
desarrollo y la integración da sus negocios clave, otros más agresivos se encuentran en un 
proceso da diversificación hacia nuevos negocios atractivos y relacionados. Los grupos más 
agresivos están siguiendo la internacionalización de sus operaciones. 

Los aspectos principales de la dirección de una empresa para alcanzar el nivel de calidad da 
acuerdo al Dr. W Edwards Damlng'º, son: 

1. Crear constancia y propósito de mejorar el producto y el servicio. 

Esto supone aceptar obligaciones como: 

A. Innovar. 

B. Destinar recursos para la investigación y educación. 

C. Mejorar el diseno de producto y servicio. 

2. Adoptar la nueva fllosoffa. 

No aceptar mala calidad en ningún lado. Es necesario un cambio. 

3. Dejar da depender da la Inspección en masa. 

La calidad no se hace con la inspección sino, mejorando el proceso de producción. La 
inspección en masa es por otra parte ineficaz, ya que no hace una separación entre 
artfculos buenos y artículos malos. 

4. Acabar con la pr6ctlca da hacer negocios sobre la base del precio. 

El ester en busca de baratas puede llevar a perder un buen proveedor y un buen servicio. 
Para una mejor economía es necesario una relación a largo plazo entre el comprador y el 
proveedor. 

1 ºRevista Management Today. en Espanol. Op. Cit. Pág. 2. 
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5. Mejorar constantemente el slatama de produccl6n y aervlcloa. 

La calidad debe estar incorporada desde la fase de diseno; cada producto debe 
considerarse ónico. Es necesario un mayor entendimiento de lo que el cliente necesita. 

6. Implantar la capacltacl6n. 

Esta capacitación debe ensenar al trabajador no sólo lo que se espera de él y lo que deba 
hacer, sino también a mejorar su desempeno. 

7. Adoptar e Implantar et liderazgo. 

Los directores deben ser y saber sar líderes que orientan y apoyan a todos los niveles, 
basados en medios estadísticos de mejoramiento de la calidad. 

8. Deaechar el miedo. 

La seguridad es el apoyo para trabajar y hacer las cosas bien. La dirección debe 
proporcionar seguridad y confianza a todos sus empleados. 

9. Derribar las barraras entra la 6raaa de ataff. 

Los responsables de cada érea deben estar relacionados entre sí para no trabajar en forma 
aislada, sino como un equipo, como una verdadera companía. 

10. Eliminar los anuncios aluslvoa, exhortaciones y metas para la mano da obra que 
pidan niveles de producción sin praaentar m6todo1. 

Desgraciadamente, tales carteles y exhortaciones no estén dirigidos a las personas 
apropiadas. Los problemas no estén en los obreros, sino en el sistema. 

11. Eliminar las cuotas num6rlc11. 

El hacer énfasis sólo en estas cuotas ayuda a hacer mejor une tarea, a menudo incluyen 
tolerancias para artlculos defectuosos. Mejor se debe definir lo que es y no aceptable en 
la calidad. 
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12. Despertar el orgullo de hacer bien un trabajo. 

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

13. Eltlmular la educacl6n y automajora da todo el mundo. 

La companra necesita qua la preparaci6n y capacidad de su gante mejore, ya que las 
personas en su carrera requieren, más que dinero la oportunidad de aportar algo a la 
sociedad. 

14. Crear una estructura para que la Alta Dlreccl6n retoma los 13 puntos anteriores cada die. 

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

En resumen, la Alta Dirección de los 

diversos grupos empresariales estén 

logrando sus objetivos mediante el 

fortalecimiento de la competitividad 

de los negocios y le transformación 

de sus organizaciones para volverlas 

mlls flexibles e Innovadoras y asl 

responder eficazmente 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 

5.1. CONCEPTO 

De acuerdo con el diccionario le Etice, se define: 

• E:/¿..¡,,},, , .. .. ,.la /.., .,,.,,,.,, J,/ t.. .. t,. •• /.., ¡.,,.,,., .u-..... J. '" .Ja, , •• t. 
/i.u.IJaJ J, , • .J.,;,/,, kw. ,/ ¿,.,.,,. 

La litica profesional llamada deontología, norma o regula las acciones de los individuos que 
ejercen una profesión, tratando por consecuencia, los deberes de cada uno de ellos. 

La acción del ejecutivo de finanzas le otorga una responsabilidad que lo enmarca en un 
contexto litico, ya que esta responsabilidad tiene grandes connotaciones de tipo social, 
legal y profesional, qua lleva a establecer que el ejecutivo financiero tiene una gran 
responsabilidad específica derivada de la le y la confianza depositada en su gestión por los 
accionistas. por el consejo da administración de la empresa e indirectamente por la 
sociedad. 

En el mundo de las finanzas existen acciones no éticas no necesariamente ilegales. La 
legalidad representa la madurez: social y da negocios de un país, por lo que los juicios 
tienen que emitirse a partir de una postura ética, tomando en consideración el efecto que 
tienen las decisiones del ejecutivo financiero en la empresa, en sus accionistas y en las 
terceras partas qua intervienen en las operaciones que se realizan. 

El problema litico es único y no necesariamente dependiente de su legalidad.Todo conflicto 
ético debe ser analizado con las circunstancias particulares, los sujetos involucrados, así 
como del tiempo que los rodea. 

La responsabilidad del administrador financiero se debe ejercer dentro de un merco de 
referencia ético para que los intereses personales, los conflictos de interés que surjan o los 
efectos directivos o secundarios que se den como consecuencia de las decisiones 
tomadas, no se manejen estrictamente con una visión egoísta o con una motivación de 
beneficio económico sino baséndose en un manejo de valores 6ticos v sociales, en 
correspondencia a esa responsabilidad fiduciaria qua le confieren la empresa, sus 
accionistas y la sociedad. 

11 Paz Zavala. Introducción a la ContaduJCa. Editorial Ecasa. Méidco, D.F. 1988. Pág. 67. 
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La ética del ejecutivo de finanzas lo obliga anta los dueños del capital de riesgo a ubicarse 
en una dimensión especial, creándole una problemática moral. Estas cincunstancias, la 
lealtad y el manejo ético del conflicto deben darse a conocer al consejo de administración 
o a la asamblea de accionistas, de acuerdo con las condiciones verdaderas que se están 
presentando, una vez que agotó ante sus superiores la presentación de diversas 
alternativas de solución. 

El deber y la posición del ejecutivo de finanzas desde el punto de vista ético, se inclina 
hacia lo que represente salvaguardar, proteger y defender los intereses de los accionistas 
y de la empresa, por lo que no deberá tener escrúpulos para saber que ése es su debar 
moral en función de la justicia y la equidad. 

La responsabilidad del administrador financiero, debe ir acompañada por una cultura ética 
sólida que oriente la actuación de este ejecutivo dentro de un código de valores, de 
salvaguarda de los intereses de la empresa, de sus accionistas, de las personas físicas y 
morales relacionadas con la actividad de la empresa y de la sociedad. 

Se deben encontrar formas eficientes y operativas en la actuación ética del administrador 
financiero, que se traduzcan verdaderamente en una forma de ser y hacer en el gremio 
profesional. 

5.2. PRINCIPIOS DE ETICA PARA EL EJECUTIVO 

La actividad del ejecutivo de finanzas se encuentra determinada por una doble 
direccionalidad: Invertir los recursos en los proyectos que más alto rendimiento generen, 
y recuperarlos en el tiempo más adecuado conforme e los fines de su organización. 

En torno a estos dos propósitos, las tareas del ejecutivo financiero pueden generalizarse 
en tres grandes áreas: la planeaclón, la controlarla y la tesorerfa. 

La labor del ejecutivo se realiza dentro de un amplio marco de relaciones humanas y le 
verdadera dimensión da las decisiones financieras se encuentra en el impacto que éstas 
tienen sobre proyectos particulares, en los que se hallen involucrados la acción y el futuro 
de personas concratas 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 actividad humana y la hace objeto de ser 
juzgada como buena o mala o no conveniente para el hombre y su destino. 

Invertir en un lugar o en otro; invertir una mayor o menor cantidad de recursos; invertir en 
un momento especifico y bajo ciertas condiciones son, todas ellas, opciones morales. 
Porque con estos actos que aparentemente contienen consecuencias económicas, es decir, 
una serie de implicaciones en el estilo de vida de todos aquellos a los que se alcanza con 
la decisión del ejecutivo. 
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La eficiencia y la eficacia son importantes, porque significan el modo especifico con al que 
pretenden solucionar ciertas necesidades. Sin embargo, la verdadera dimensión de la labor 
se resuelve en términos de personas, entre las cuales los primeros son los ejecutivos. 

Por ello, en el trabajo del ejecutivo de finanzas el buen hacer ético es una condición 
intrínseca de su actividad y no sólo algo superfluo o agregado. 

Las crisis morales, económicas y operativas de persones, organizaciones y sectores 
enteros tienen su origen en la falta de conocimiento sobre qué es la persona y cómo ha de 
actuar. 

El IMEF 32 hace una propuesta en la que se reflejan los principios de etica profesional 
divididos según el sujeto sobre el que recaen: el propio ejecutivo, la empresa y la sociedad. 

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

El ejecutivo da finanzas: 

5.2.1.1. 

5.2.1.2. 

5.2.1.3. 

Mantendrá un apropiado nivel de competencia, a través del continuo 
desarrollo da los conocimientos y de las herramientas que le permiten 
el desempefio calificado de su actividad. 

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

Transmitirá a otros su experiencia y conocimiento como une actitud 
de servicio a la sociedad que ha hecho posible su propia técnica • 

El desarrollo personal se verifica, sólo si as posible, dentro de una 
sociedad. En asta rad do beneficios mutuos puede crecer la sociedad 
y el individuo. Una acción concreta es la transmisión de los 
conocimientos. 

Cuidará la estabilidad de su empleo. El trabajo es un medio de 
realización personal insustituible. 

Pero además es un medio de colaboración, sin el cual el propio 
desarrollo sa verla disminuido. Un medio de ayuda, para quienes se 

J~Efecutivos de Finanzas. Editorial l.M.E.F. Mensual. Mb:ico, D.F. No. 12. Diciembre, 1991. Pág. 60. 
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5.2.1.4. 

5.2.1.5 

5.2.1.6. 

hayan en une posición menos favorecida a la nuestra. Y, por último, 
un medio de servicio, principiando por los más cercanos (la familia! 
y de ahí hacia toda la comunidad, la cual ha hacho posible la 
tradición cultural y el desarrollo de los medios educativos en que el 
sujeto se prepara para el trabajo. 

No aceptará ni cubrirá situaciones, qua vayan en contra de los 
principios éticos y de justicia social que le señale su propia 
conciencia. 

El respeto a la conciencia es esencial en la moralidad, ya que la 
obligación de respetar los propios principios va más allá de la 
obligación que se tiene hacia la emprase, y por lo tanto, todo sujeto 
debe anteponerlos aún a sus intereses personales. 

Esto no significa, sin embargo, que cada quien ha de hacer como le 
parece : las necesidades de coordinación y el deber - también de 
conciencie ~ de perfeccionar las propias convicciones morales, 
comporte la obligación 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 importante consultar a 
quienes más saben. 

Cuidará su imagen y preservará su honorabilidad y, por lo tanto, 
rechazará a participar en actos que lo desacrediten. 

Esta es una consecuencia de la norma anterior. Por lo tanto, no 
empañar la propia imagen tiene sentido por el respeto a la dignidad 
de la persona, y no al revés. No se trata de permitir toda clase de 
corrupción que no sea visible públicamente. 

Sa fijará una rigurosa actitud discriminatoria hacia toda falsedad. 

El apego a la verdad en todos sus juicios constituirán uno de los 
principios básicos de toda su actuación profesional. 

La persona humana tiene la necesidad de saber cómo son las cosas. 
Su razón como elemento indisociable de la unidad del yo lanza a la 
búsqueda de la verdad de las cosas e intenta sujetarse a él 
incondicionalmente. Pretender que las cosas son distintas para hacer 
prevalecer un interés particular o mezquino, disminuye la propia 
capacidad de humanidad. 
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5.2.1.7. 

5.2.1.B. 

5.2.1.9. 

Hará prevalecer la mayor imparcialidad e independencia de actitud v 
de criterio, rechazando y liberándose de cualquier presión directa que 
pudiera alterar su juicio en la toma de sus propias decisiones, en les 
recomendaciones y evaluaciones que haga, así como en los juicios 
y opiniones que emita. "Imparcialidad" a "independencia" tienen las 
mismas características de la verdad. Quiere decir, que anta una 
situación determinada - empezando por las más simples v 
cotidianas-, el sujeto debe aferrarse al estado de las cosas y no a las 
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 objetividad ni la carga de la responsabilidad 
propia. 

No aceptará o recibirá atenciones u obsequios - extraordinarios o 
fuere de lo normal, que establezcan compromisos o influyen en sus 
decisiones o en su criterio. Este norma también es une 
especificación. Se sigue del derecho y obligación de mantener 
independencia de juicio y acción. Independencia que no es absoluta, 
sino que se compromete hacia une organización y sus objetivos, 
siendo un deber el respetar tal compromiso. 

Contará con el tiempo suficiente pare atender el resto de sus 
ocupaciones fuera del trabajo: familia, cívicas, religiosas, recreativas 
y culturales. 

Quien ejerce une labor particular de trabajo no queda eximido del 
resto de sus aspiraciones humanas. Estas espiraciones implican un 
mínimo de dedicación y, así como son un derecho, son un deber. La 
familia, la religión, el cultivo personal en las artes, los pasatiempos 
o la simple recreación no sólo, no son obstáculos para el trabajo, 
sino que, en la medida en que complementan el sujeto y lo hacen 
más pleno, lo capaciten pare ejercer tembián un trebejo digno y 
equilibrado, de otro modo aunque se trebeje mucho y eficazmente la 
persone se estará empobreciendo progresivamente sin percatarse de 
ello. 
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6.2.2. PRINCIPIOS QUE REGULAN LA RELACIÓN DEL EJECUTIVO DE 
FINANZAS CON SU EMPRESA. 

El ejecutivo de finanzas : 

5.2.2.1. 

5.2.2.2. 

5.2.2.3. 

No se involucrará en forma elgune, en actividades que sean 
contraries o perjudiciales e los intereses de le empresa e le cual sirve. 

Esta rasponsebilided es universal, pero es más importante cuando 
más graves son los intereses que se le han confiado el ejecutivo 
financiero o bien, cuando más peligrosa es pare le empresa 
le situación en la que puede hallarse envuelto. 

Mantendrá su conducta dentro de las normas y políticas que la 
señale su empresa. 

Más ella de los requisitos estrictamente legales, el ejecutivo de 
finanzas se halle moralmente obligado a seguir aquellas 
pautes conforme e las cueles funcione su organización. 

Estas normas deben ser más cuidadosamente estudiadas y 
aceptadas, entra más esenciales sean y más anticipadas a sus 
propias decisiones. En ceso de que alguna conlleve une oposición 
directa a sus propias convicciones, el ejecutivo tiene la obligación de 
manifestarlo a su superior o a quien tenga la posibilidad de decisión 
al respecto, de modo que se haga explícita su falta de aceptación 
o su renuncia a una regle que después repercutirla en innumerables 
actos concretos de transgresión hacia su conciencie o a le 
fidelidad de la organización. 

Esto se convierte no sólo en un método de eutofidelided, sino en un 
modo de influir en el desarrollo de les organizaciones, el 
descubrir aquellas pautas que se hen hecho obsoletas o 
son simplemente inadecuadas. 

Hará valer la prioridad que tienen los intereses humanos de los 
empleados, trabajadores y directivos dentro da le empresa actuando 
con creatividad pera encontrar las mejoras opciones que, sin 
detrimento da la productividad, los beneficie al máximo. 

El elemento centre! sobre el cual gira todo comportamiento moral es 
el de la persona. No interesa el estudio profesional del hombre en la 
empresa, sino su dignidad humana. 

Fuere de los individuos, la organización no existe; sin embargo, 
cada uno de ellos forma parte de une estructure que tiene un sentido 
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5.2.2.4. 

5.2.2.5. 

5.2.2.6. 

que los rebasa como individualidades. Da ello se sigue que la 
empresa no debe ver en el sujeto únicamente el individuo aislado ni 
tampoco sólo el miembro del equipo. 

Conforme a astes dos realidades debe encontrar plenitud le 
personalidad particular y también generarse el máximo de beneficio 
pera la organización, si se desconoce una de las dos vertientes 
el resultado es la violencia y el desorden a corto o largo plazo. 

Actuaré dentro de su émbito de responsabilidades de modo que en 
Ja organización en que presta sus servicios genere valor económico 
agregado y éste sea difundido de manera justa: desarrollando 
proveedores, ofreciendo bienes y servicios a los clientes, 
pagando impuestos, cumpliendo sus compromisos bancarios, 
generando y manteniendo fuentes de trabajo con un salario, 
prestaciones y tretas dignos, reinvirtiendo en le empresa, repartiendo 
dividendos y ayudando e la comunidad. 

Aportaré sus conocimientos técnicos ydeserrollerá el máximo posible 
su habilidad de relaciones humanas, afín de hacer valer criterios. 
justos y acertados en el momento de asesorar en materia financiare 
a las diferentes áreas de Je dirección, tanto en los procesos de 
análisis, como en los de evaluación. 

Esta responsabilidad será mayor en Je medida en que se relacione 
con niveles más altos de dirección. 

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

Mantendrá el más alto nivel posible de calidad y excelencia en les 
actividades que le sean encomendadas. 

Le búsqueda de le excelencia es una forma de hacer le exigencia de 
la norma anterior. La competitividad no es sólo una obligación dal 
sujeto pera consigo mismo, sino también pera con le organización. 
Las normas de calidad mínimas no representen el celo y la pericia e 
Ja que espira un profesional auténtico. Los estándares pueden no 
estar escritos; pero sean Implícitos o explícitos, son el marco del 
propio prestigio, la promesa de une cerrera exitosa y el medio más 
inmediato de realizarse esl mismo. 
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5.2.2.7. 

5.2.2.8. 

5.2.2.9. 

6.2.2.10. 

Guardará discreción y secreto de carácter profesional sobre la 
información de la empresa y sus planes, honrando la confianza 
depositada an su personalidad y conciencia. 

Una de las expresiones más claras e inmediatas da la fidelidad del 
financiero a su organización es el secreto profesional sobre 
la información confidencial de la misma. 

En ocasiones, el mal manejo de la información surge da la falta 
de directrices da quá puede decirse y quá no a los inversionistas, 
banqueros, acreedores o competidores; otras veces de la falta da 
conciencia sobre los riesgos, y otras más, de la simple codicia. Por 
tanto, lineamientos son tres: pedir directrices cuando no se tenga la 
seguridad, informarse adecuadamente sobra la trascendencia de la 
Información que se posee y no darse nunca permiso para 
aprovecharse personalmente de la información privilegiada. 

No utilizará la información interna o cofindancia\ en acto alguno que 
procure su propio beneficio. 

Continuamente la curiosidad y el beneficio personal se oponen al 
respeto da la discreción. Toda falta de discreción mina la propia 
fuente de trabajo, la propia imagen y sobre todo, la propia dignidad. 
Al final, el daño a la organización - aunque parezca mínimo· la mala 
reputación y el desgaste Interior. afectan a aquél que· creía estar 
sacando ventaja da su posición. Además, es posible que cada 
organización, implante medidas preventivas, correctivas y punitivas, 
las cuales, sin embargo, no pueden sustituir nunca la convicción 
moral de su personal. 

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

La habilidad en la presentación de la información no significa la 
mentira, sino la obligación de informar suficientemente, no 
excesivamente. Y la suficiencia da la información no es sólo la 
cantidad, sino también y especielmenta la calidad da la información. 
Información qua tiene por función posibilitar a coda parta da la 
defensa de sus interesas y la coordinación da esfuerzos. 

Formulará sus informas financiaros con la suficiente diligencia, 
objetividad y honradez, da modo qua proporcionan la protección 
requerida a inversionistas y acreedoras y permitan conocer adecuada 
y oportunamente cuáles han sido los efectos de la gestión 
administrativa. 
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5.2.2.11. 

5.2.2.12. 

Esta es una de las formas concretas y más relevantes para cumplir 
con la exigencia de veracidad y calidad en la norma anterior. Los 
Informes financieros representan una actividad en la que el 
responsable 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 relación 
con los auditores externos, proporcionando la información necesaria 
y haciendo da su conocimiento cualquier hecho relevante que deba 
ser considerado para que pueda desarrollar con éxito su función 
revisora y dictaminadora. 

El ejecutivo de finanzas funge como intermediario entre la empresa 
y el auditor externo. Su obligación es posibilitar el dictamen más 
objetivo posible. La calidez, puede poner en peligro la permanencia 
de la emprase. La ocultación, puede afectar le confianza que el 
pablico deposita en los astados financieros dictaminados, 
comprometer la reputación del auditor y llevar a conclusiones que 
Impidan resolver problemas actual as de la organización. Sin embargo, 
la buena fe y el apego a los llmites de los procedimientos de auditoría 
no se encuentran en oposición; ambos deben guiarse hacia el mismo 
objetivo coman: el buen desempeno de la auditoría. 

Aplicaré con honestidad sus conocimientos y su sano criterio para 
que, a través da una adecuada estrategia fiscal, la empresa pueda 
cumplir con sus obligaciones impositivas con el menor sacrificio de 
sus intereses, con la sola limitación de los principios de la justicia 
social; evitando la evasión, la simulación, consciente de que actuaré 
como mediador entre los intereses de la empresa y los del Gobierno, 
cuya función social es inexcusable. 

Los impuestos son una forma concrete y generalmente eficaz pera 
que las empresas contribuyan a que el Gobierno cumpla con sus 
funcionas. Sin embargo, tampoco es excepción el encuentro con los 
leyes fiscales injustas o excesivas en cuyo ceso la primera acción es 
le de - como ciudadanos y como organismos - participar en la vida 
cívica y polltica del país. La segunda, es la de ejecutar una estrategia 
fiscal que, sin violar las leyes y, sobre todo, las exigencias del bien 
coman, minimice el impacto impositivo sobre la organización. 

La evasión, la mediación o le simulación son todas ilícitas. Pero se 
ocupan sólo de cumplir con las disposiciones fiscales para evitsr 
riesgos. Esté perjudicando a su empresa por falta de agresividad v 
conocimientos. 
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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. 

5.2.3.3. 

Desarrollaré constantemente su capacidad técnica como un 
compromiso que tiene ante la sociedad, dada la trascendencia 
socioeconómica de su función e través de le que puede contribuir e 
un incremento de le productividad, como factor bésico en le solución 
de los problemas sociales. 

El primer compromiso social de la empresa y de sus miembros es 
hacer bien lo que hacen, porque generando riqueza es como le 
empresa se posibilita pera permanecer y, por lo tanto, para brindar 
bienes, servicios y empleos permanentes a los miembros de le 
sociedad. Generar riqueza, no es sólo una conveniencia pera les 
empresas, sino une obligación social. Le generación de riqueza he 
de realizarse sirviendo e le sociedad y pera éste la existencia y buen 
funcionamiento del ente empresarial significan también una 
conveniencia. 

Aplicaré su capacidad profesional e fin de orientar les políticas 
económicas de su empresa, de modo que contribuyan eficazmente 
al bienestar material y social en el medio en el que se desarrolla, 
promoviendo asr 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 distribución de las riquezas. A fin de que esto no 
suceda, los miembros de la organización tienen la obligación de 
encaminar los objetivos de la empresa hacia el equilibrio, de otro 
modo. no sólo sufre una injusticia la sociedad, sino que tarde o 
temprano le misma empresa pierde su vigor: 

Promoveré en lo posible, el bienestar social en aquellas érees en les 
que tenga capacidad pera cooperar més alié de sus obligaciones 
estrictamente profesionales. 

Este norma se refiere a le capacidad que tienen ciertas estructuras 
sociales, como la empresa, pare subsidiar bajo ciertas circunstancias 
a grupos o persones menos favorecidas. 

Ejercer una tutele que permite que une parte crezca ayudando y la 
otra siendo ayudada, hasta adquirir la capacidad pera sostenerse por 
sí misma. En primer lugar, propone que les empresas desarrollen a 
sus propios clientes y proveedores; pero se empile luego hacia un 
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5.2.3.4. 

5.2.3.5. 

ámbito mucho más extenso. No se trata de que las estructuras más 
amplias y fuertes absorban los problemas o las capacidades de las 
más pequeñas, sino de proteger el ser y la vida de los individuos y 
comunidades, tanto de sus mismas debilidades, como de los abusos 
de otros. 

Participará en el mejoramiento y mantenimiento de las condiciones 
cívicas propicies pera el bien común. Lo cual implica la participación 
en aquellas cuestiones públicas en que se vea requerida su propia 
competencia profesional. 

Debe tenerse cuidado da que los individuos, las empresas o los 
grupos organizados da empresas no cumplan una función 
reaccionaria, es decir, que no se limiten a equilibrar los abusos del 
gobierno o de otros sectores sociales; porque se tiene el peligro de 
radicalizar las recomendaciones y de perder peso ante le opinión 
pública. No se trata de defenderse como sector, sino de favorecer al 
sector como parte de la sociedad y, por lo tanto, de favorecer a la 
salud social. 

Tendrá presente - en aquellas situaciones en las que se desate un 
conflicto entre los intereses económicos de la empresa y los de la 
sociedad o entre los intereses particulares de los dueños y los de la 
propia organización ·que todo acto económico que suponga lucro, 
para ser lícito, deberá procurar los intereses particulares sólo hasta 
el punto que pueden armonizarse con el bien común. 

La justicia social exige una constante voluntad de dar a la comunidad 
lo que le corresponde. El bien común, no es nada si no es bien de los 
Individuos; pero los Individuos pueden adquirir cierto estado de poder 
y riqueza en el que se hallan capacitados para abusar; por ello ha de 
observar atentamente que ningún hombre puede ser mutilado de sus 
propios derechos. Cada quien ha de contribuir al bien común 
proporcionalmente: quien tiene más debe contribuir con más. El bien 
común es salvaguardia y garantía del propio bien personal; por lo que 
quien presta sus servicios se ve beneficiado también a título 
personal. 

5.3. LA ETICA ECONOMICO EMPRESARIAL 

El siglo XX ha sido pródigo en múltiples experimentos de cómo ordenar la vida económica y social. 

Cómo dirigir una empresa, cómo organizarla, cómo concebir su dinámica y su forma da darle 
contenido en el transcurso del tiempo es algo que permanentemente se esté experimentando y 
cambiando. 
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A finales del siglo XIX se ha visto la preocupación por lo social, esta preocupación ha 
correspondido durante todo un siglo, prácticamente a una respuesta parcial de la realidad en la 
que se desenvuelve el hombre en lo económico, en lo empresarial y en lo político. 
Se han creado dos sistemas muy importantes y con una amplía autonomía propia: lo económico 
y lo social. Esta concepción genera instituciones independientes que interpretan de una manera 
peculiar la división de trabajo entre lo económico y lo social. 

S. García Echevarrla33 muestra en la siguiente figura que lo económico y lo social son dos partes 
del mismo sistema. Difícilmente puede lograrse eficiencia económica si no hay estabilidad social, 
si no se ejerce el proceso de integración del hombre no se puede tener tampoco eficiencia 
económica y, por tanto, no se dispone adecuadamente de los escasos recursos disponibles, que 
constituyen fundamentalmente la dimensión del cálculo económico. 

[riterios [lave para el Funcionamiento de las 
Instituciones 

EFICIENCIA 
ECONOMICA ... 
CENERACION 

VALOR ANADIDO ... 
CAPACIDAD 
ECONOMICA ... 
BIENESTAR 

Lo Econdmico y lo Social 

(!) DOMINIO ECONOMICO 

0 ELECCIOll DE LA 
\.;!,) ORIENTACION 

INSTITUCION 

('::;\ DOMINIO 
~SOCIAL 

CFJCIEMCIR511CIIL ... 
CST•ILWID 51UIL ... 

.llSTltll 5RC11L 

nAccion Empresarial. Acción Social Empresarial. Trimestral. Alcobedas, Madrid. No. 140. Vol. 19. 2ª 
trimestre, 1991.Pág. 31. 

93 



La dimensión ética as un elemento constitutivo del hombre, los valoras con los que construya el 
hombre los criterios para evaluar y decidir, poseen una dobla naturaleza. 

1. Aquellos valores empíricos. normas de referencia que tiene que tener en cuenta al hombre 
que dirige una institución, o que actúa en el plano económico e incluso en el social, que 
provienen del propio contexto cultural en el cual se desarrollan esas intituciones; normas 
de productividad o de rentabilidad, cualquiera de las otras referencias qua tiene qua tener 
en cuenta, son referencias de lo económico como de lo social para ase contexto cultural. 

2. Aquellos valores éticos, correspondientes a dimensiones metaeconómicas, que afectan al 
hombre y a su interpretación, se refiere básicamente a como pueda integrarse da manera 
eficiente al hombre (lo social) en lo económico. 

Esta integración tiene qua realizarse con la disposición de los recursos y también a la 
evaluación da los resultados. 

5.4. VALORES ETICOS EN LA ORGANIZACION. 

Etica en la empresa supone siempre integrar lo económico y lo social, esto es, el hombre y su ser . 

.la ¿Ú"j••Ja J. valo,.., i/icoJ 1n ,/ ,,..,..n/a actual, ,. J.riva ¿4,;,.,..,.¡, J. /,, ;,.,.¡;,facción 

9"' ,. f.. g1n11aJo In /,,, ú6ima• tÚcaÍaJ J. 9•• ,. P'°J"" •n ,/ /,,,,,,/,,. /,, ""'ª"'ón J. un 
J;,/anciamünla mu~ •ig,../icalivo, m/,.. lo 9•• p1rcit1 •n /,, ,,./;J.J ~ lo 9"' ¡{ ,.,.,;J.,. 9"' 

J.t;.,. "'· 

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

Es por lo que se ha generado una fuerte dinámico do cambio de valores en los últimos anos en la 
configuración de las instituciones empresariales, en las que cada vez se abandonan más valores 
como disciplina, jerarquizaclón, cumplimiento del deber, etc .. y se van sustituyendo por valores 
con mayor peso en tanto a valores creativos, autorealización, capacidad de asunción de 
responsabilidades, asunción de riesgos, autonomía, etc. Se puede decir, que se rompen los 
esquemas burocrático-administrativos para generar sistemas mucho más integrados de hombres 
an cuanto al contenido real de sus prestaciones, da su trabajo y de su Integración en la institución. 

Se trata en términos generalas de pasar del "mandar" al "dirigir" hombres. 

La búsqueda de valores mucho más configuradores, que reflejan el proceso constitutivo de la 
empresa, es consecuencia de la ineficiencia de las actuales estructuras organizativas e 
institucionales. 

94 



A niveles de ordenamiento económico aquellos países en los cuales se ha Integrado más 
eficientemente lo económico y lo social son los países que éstan caracterizados por une alta 
calidad de vida, por altas prestaciones a la sociedad, por una moneda estable, por una estabilidad 
social, etc .. Pero estos son los países que presentan las mayores cuotas de competitividad como 
elemento permanente, o al menos durante largo parlado de tiempo. 

El Profesor S. Garcfa Echavarria34 señala que la dinámica institucional, de las instituciones 
empresariales, como de las demás Instituciones, emana básicamente de dos fuentes: 

1. De velares provenientes de le capacidad del hombre v que afectan fundamentalmente: 

• Al avance tecnológico. 

• A la capacidad económica de integración y apertura. 

• A la capacidad creativa de nuevas instituciones que son más eficientes. 

2. De los valores éticos que corresponden básicamente e: 

• Valores de tipo trascendental o morales en su sentido nato. 

La dinámica de los valores significa siempre un pulso a la capacidad de poder 
descubrir nuevas formas de combinación de estos valores y por consiguiente una 
ruptura o cambio de la forma de hacer y resolver problemas, necesidades o 
situaciones. No es suficiente con una dinámica sino que se precisa que alguien la 
perciba, la descubra, la desarrolle y la realice con idea. Se denomina "empresario" 
a aquél hombre capaz de descubrir esa dinámica de valores una nueva referencia, 
un nuevo "proyecto". Tienen que tener dos condiciones básicas adicionales: 

A. Tienen que disponer de una cultura que le permita identificar como puede 
Institucionalizarse ese idea. 

B. Tiene que darle forma institucional. 

Esta condición constituye los elomcntos culturales que son necesarios para 
la generación de ese "empresario". 

Toda actividad empresarial se realiza siempre dentro da un contexto de sistemas de valores. De 
valores provenientes de la propia capacidad empírica y del desarrollo del hombre en lo técnico, 
en lo económico y en lo polltico, y en los velares ético-culturales dentro de los cuales tiene lugar 
su actividad. 

34Acción Empresarial. Op. cit. Pdg. 93. 
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La referencia ética, en el sentido de la disposición de poder, recursos y dirección, viene definida 
siempre bajo dos dimensiones: 

Responsabilidad. 

Competitividad. 

S. Garcla Echevarrla muestra un cuadro da: 
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Competitividad implica el hecho de dar respuesta eficiente, según sus capacidades y potenciales, 
e las necesidades exigidas en la realización de sus funciones. Corresponde a le "ética de le 
responsabilidad". El hecho de asumir posiciones de competitividad implica fundamentalmente 
integrar el otro, ver como puede superarse con mayor eficiencia les prestaciones y cómo se puede 
conseguir generar une cadena en le que le idee de servicio sea dominante. 

Uno no es competitivo por sí sólo, si no que lo es dentro de une cadena de servicio. 
Competitividad es un valor relativo respecto a otro. • 

Le ética refleje la responsabilidad en cuento e le disposición tanto de los recursos humanos como 
materiales por lo que afecte a los resultados conseguidos. Sería la ética de le responsabilidad 
Weberiene en el sentido de que el hombre encuentra mayor o menor satisfacción en la realización 
del esfuerzo a la viste de los recursos obtenidos. 

Responsabilidad y competitividad generan el merco del comportamiento en les instituciones. A 
partir de esto se puede construir : 

La ética en le institución, su legitimac.ión. 

La ética en el individuo y el hombre, ética individual. 

La ética en le selección de los medios con los que se dirige, con los que se organiza 
y los que se dispone de los recursos. 

Le dinámica de velares creativa, dentro y fuera de le empresa, es cuenda hace una determinada 
interpretación de le evolución de estos valores, se estimen posibilidades, riesgos y expectativas, 
lo que impulsa une amplíe dinámica de le culture empresarial. 

Esta es le dimensión creativa del hombre en el mundo de les idees. Y de este mundo de les idees 
hay que pesar el mundo institucional de le realidad operativa de une empresa, en el sentido de 
poder evaluar, con criterio económico, si es o no viable ese proyecto, ese Idee. Si es viable, 
porque es competitivo, es cuenda se puede evaluar expectativas y riesgos y se puede definir el 
proyecto y la forme de estructurarlo internamente. 

Aquí es cuando se entra en los problemas típicos del desarrollo de la capacidad directiva y, 
consiguientemente, de la capacidad pare configurar organizaciones y sistemas de dirección 
eficientes. Y es aquí donde esté fundamentalmente la diferencie. El hombre que descubre la idee 
y el hombre que le materializa. En ambos cesas lo económico y lo social son partes constitutivas 
de este proceso empresarial. 

Les claves de la institución estén orientadas el hombre y en le forma de dirigir pera une realización 
eficiente de los procesos empresariales. 
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De ecuerdo • S. Garcla Echevanfa la 6tica poaea diatintas clmenslones en este proceso 
Institucional: 

1. La polftlca aocletaria, implica en asumir la responsabilidad que le afecta de no 
obstaculizarse de generar esa dinámica de valores an les distintas dimensiones del 
conocimiento v de la ética. 

• Es responsabilidad de la política societaria generar capacidad de una dinámica de 
cambios de valores que conduzca sin traumas, sin grandes costos, a procesos da 
adaptación rápido v flexible. 

• Debe desarrollar v asumir la ética de responsabilidad que afecta e le capacidad de 
desarrollo de Ideas en esa sociedad. 

• La ética político-societaria debe asumir, fundamentalmente, la responsabilidad que 
le afecta en cuento a la orientación del hombre en le creación de le instituciones. 

2. En cuanto a la 6tica que afecta a la dimensión empresarial, la figura del empresario nato 
es descubrir v desarrollar, la idea para darle forma institucional. No necesariamente el 
hombre que descubre v genera la empresa es, entonces, el mejor directivo. 

3. La clmenslón clractiva que corresponde básicamente a le capacidad para desarrollar las 
estructuras de dirección v organización v la capacidad para integrar a los recursos 
humanos en el contexto de esa institución. 
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S. Garcfa Echevarria sugiere que el sistema de valores puede definirse a efecto de este diseno, 
en ues categorfas: 

FILOSO Fiji\ 
CORPORATIYl'I 

SISTElll'I DE VALORES 

DEFINE Ljll CORPPORjllCION 
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CULTURjll 
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EllTORMO 
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1. Todos aquellos valores que conciernen al conocimiento que el hombre he ido adquiriendo 
e través de su aprendizaje empírico y qua abarca las éreas de: 

A. Tecnología. 

B. Economía y en particular su apertura. 

C. Instituciones económicas y sociales. 

2. La categoría de aquellos valores éticos basados en la capacidad de la razón humana, en 
el sentido de que el hombre genera una cultura y que esta cultura fija determinados 
principios con los que el hombre se adapta con mayor o menor rapidez a situaciones de 
cambio. 
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3. Aquellos valores que afectan fundamentalmente e la dimensión ético·moral, que están 
basados en valores metaeconómicos en los que se definen interpretaciones del hombre en 
su dimensión trascendental. 

La ética corporativa y la ética individual integran y definen a la institución. Y esta definición de 
la institución empresarial queda reflejada en sus tres dimensiones corporativas: 

1. En la filosoffa empresarial que constituye, el sistema da valores que se apoya en principios 
básicos por los que deben regirse los comportamientos do esa corporación, de los hombres 
de esa corporación entre si y con los de afuera. 

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

3. La estrategia empresarial que supone como Integra la empresa a los de 'afuera" esto es, 
cómo integre los elementos provenientes de mercados, clientes, proveedores, 
competidores, etc. 

Le coherencia que se puada producir con estas dos dimensionas éticas: corporativa e individual, 
genera la unidad doctrinal. 

Significa un sistema de valores ampliamente aceptados es cierta institución y que como tal 
sistema de valores la define, con lo que se produce una gran capacidad de coordinación de esa 
institución. 

Esta unidad doctrinal, por un lado, y las propias ceracterlsticas de los instrumentos de los que le 
sirve una institución para ser dirigida, organizada y realizar los objetivos trazados, define lo que 
se llama ética da 101 medios y la dinámica con la cual la institución puede modificar y adaptarse 
a situaciones cambiantes. 

Este proceso es el que genera unas prestaciones y servicios al entorno, y a la sociedad, más 
eficientes, y genera también esa dinámica permanente de cambio de valores, que constituye, sin 
duda, una de las claves del éxito da toda sociedad y de toda empresa. Solamente on una dinámica 
de velares puede generarse ese renovación permanente de las instituciones y de la sociedad que 
da capacidad al hombre para crear e Innovar y, por tanto, para que encuentre en su desarrollo la 
referencia de la dimensión del ser humano con respecto a los otros seres: creatividad. 
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CONCLUSIONES 

Le calidad, productividad y competitividad son factoras bésicos para el crecimiento de 
cualquier organización, y esto se da no solo en los departamentos de producción 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 implantación de 
sistemas para el control de calidad, llevados a cebo bajo principios administrativos y en bese 
e les necesidades de cede organización puede llevar el éxito de las empresas. 

Ademés de la propia necesidad que les organizaciones tienen de eliminar costos de Calidad , 
el entorno económico actual exige cambios en les organizaciones, que fomente en elles un 
crecimiento besado en la calidad, productividad y competitividad, por principio la empresa 
debe mejorar sus niveles de calidad. Pare que la empresa mejore sus niveles de calidad y esté 
en una posición més competitiva, no sólo en el émbito nacional, sino también Internacional, 
coincidimos con el IMCP que se deben llevar acciones como: 

Que sus altos directivos comprenden le importancia de mejorar los bienes y servicios 
que ofrecen e sus clientes, pare elevar le situación económica de su empresa. 

Implantar sistemas de calidad, pera obtener resultados favorables a largo plazo, 
generalmente oscile de tres a cinco anos. 

Reconocer que el recurso més importante con que el se cuenta, es el personal, por lo 
que no se deben escatimar recursos económicos ni técnicos, ademés de hacerlos 
participes da las rocomondacionos y propuostas pera la misma organización. 

Implementar dentro de la organización une cultura de calidad, que estimule la 
participación creativa y entusiasta de todo su personal, y qua lo guié hacia la calidad 
y productividad. 

Tomar como meta més importante, la plena satisfacción de los clientes. 

Implantar un programe de mejora constante, redisenendo en forma periódica sus bienes 
y/o servicios ofrecidos así como sus procedimientos operativos pera la optimización de 
tiempos y movimientos disminuyendo de esta manera sus costos • 
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Ademlls, pare que una empresa pueda mantenerse adelante de los cambios de le competencia 
cada vez més creciente y més innovadora se necesite cumplir con cuatro aspectos básicos, 
estos son: 

1.- Calidad en la administración. 

2.- Acceso y utilización de desarrollos tecnológicos. 

3.- Recursos financieros suficientes. 

4.- Capacitación del personal a todos los niveles. 

1.- CALIDAD EN LA ADMINISTRACION 

Se debe tener calidad on le administración ya que este es parte fundamental de le producción, 
de le comercialización, de las finanzas y en general de todas les érees y recursos que forman 
le empresa. Le calidad en la administración, va a permitir ser eficientes y eficaces, sin 
embargo, pera que ésta se de, lo mlls Importante es lograr un cambio de actitud en los 
empresarios y su personal e todos los niveles. 

Algunos de los conceptos més Importantes pera que se de el cambio hacia el mejoramiento 
continuo en les empresas son los siguientes: 

Debe ser dlsenado, planeado y administrado desde arriba, es decir. por los directivos 
de cada empresa. 

Se debe dar el cambio como un suceso a mediano y largo plazo. 

El esfuerzo por el cambio debe ser hecho por todo el personal de le empresa. 

Para llagar a: 

• Generar une culture orgenizacionel enfocada a cumplir con los requisitos de los 
clientes el entregar los productos o servicios. 

• Un mejoramiento continuo en le calidad de los procesos utilizados. Los servicios 
y los productos. 

• Aumentar le productividad y efectividad de la empresa. 
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• Satisfacer a los clientes tanto internos como externos. 

• La satisfacción de clientes/usuarios. 

• Une mayor participación activa del personal en el mejoramiento de le calidad. 

• Un desarrollo y mejor nivel de vida para el personal. 

• Obtener mejores utilidades en la empresa. 

2.- ACCESO V UTILIZACION DE DESARROLLOS TECNOLOGICOS 

El acceso y utilización de desarrollos tecnológicos es trascendental ya que sin ellos no se 
podrá ser competitivo al interactuar con economías altamente tecnificadas y organizadas, 
por lo que se requiere de recursos financieros suficientes para la adquisición de tecnología que 
permita una mayor competitividad. 

3.· RECURSOS FINANCIEROS SUFICIENTES 

Las companrasdeben dedicar una importante cantidad da recursos a la actualización de medios 
de producción muy tecnificadas y al equipo de prueba y ensayo, tanto en la fase de desarrollo 
como en las de producción y servicio, así como invertir en técnicas especializadas y calificadas 
que cubran las necesidades que demandan los nuevos desarrollos tecnológicos, se debe 
desarrollar un plan de trabajo acorde con las necesidades de cada organización, formado por 
los compromisos que se han contraído con: 

• Los propios r~sponsables. 

• Directamente con los clientes. 

4.· CAPACITACION DEL PERSONAL A TODOS LOS NIVELES 

Es preciso actualizar e impartir nuevos conocimientos a los técnicos de cada departamento, 
lo qua obliga a una constante inversión en copociteción. Si los medios de producción se 
automatizan durante la fase da producción y servicio se debe poner al die al personal que 
cubre estas funciones, lo que lleva a una considerable inversión, dando los resultados 
deseados si se estructura dentro de una adecuada cultura empresarial. 
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Ademés de los cuatro factores mencionados anteriormente, para que una empresa sea 
competitiva es necesario establecer un plan de calidad que este integrado en la estrategia de 
cada empresa. 

Para la elaboración de un Plan da Calidad Total, es necesario, que se involucre a toda la 
organización; la Dirección General transmite las líneas principales de acción. Se debe Involucrar 
a todos los directores de todas las éraas, contar con personal que influya en el medio ambiente 
organizacional que coordine acciones programadas, el seguimiento da los objetivos, Ja 
motivación, la información, la elaboración da siguientes planes, su dedicación al plan debe ser 
completa. 

Como aaftala Pablo Rodrlguez Ray, las bases del plan se deben apoyar en tres aspectos: 

1°. UNA METODOLOGIA RIGUROSA 

• Para loa hombrea: Formación, motivación, trabajo en grupo, 
comunicación, participación, etc. 

• Para IH t6cnlcae: Utiles de calidad, encuestas, confiabilidad, círculos 
de calidad, auditorias, previsión, calidad 
proveedores, autocontrol, etc. 

2°. LA SATISFACCION DEL CLIENTE 

• Conocimiento de les necesidades del cliente. 

• Conocimiento del campo de acción. 

• Conocimiento de las expectativas de acción. 

• Para mejorar hay que saber: 

3° - LA RESPONSABILIDAD PROPIA 

Los síntomas, las causes, los 
remedios, las pérdidas, medir, 
realizar, verificar, etc. 

• Actitud de calidad de cada persona, servicio y dirección, como punto de 
partida. 

104 



PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD SE DEBE: 

A. Definir en cada dirección y en coordinación con el objetivo de la empresa, sus 
orientaciones de progreso para cada período, y los recursos necesarios para los 
mismos. 

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

C. Las grandes orientaciones y objetivos de rango son transformadas a objetivos da ceda 
gerencia y cada dirección. 

D. Los objetivos da rango de las diferentes direcciones son agrupados por el encargado 
de influir en el personal, quien deberá presentarlo en forma sintetizada al consejo de 
dirección. 

Para obtener buenos resultados es preciso que haya un seguimiento continuo a nivel de cada 
dirección por cada uno de los que formen parte de le organización y que tienen un nivel 
gerencial que influye en la toma de decisiones, repartiéndose las actividades y mostrando el 
interás y apoyo necesarios. 

El plan de calidad es el fruto de una decisión de la Dirección General y requiere de una 
continua realimentación. Hoy forma parte da un nuevo estilo en la empresa y cualquier trabajo 
o iniciativa debe realizarse teniendo en cuenta los fundamentos y fines del plan. 

Al paso del tiempo sa irán mejorando Ja calidad de los objetivos del plan, la calidad en la 
actitud, el conocer, corregir y verificar, se llega a una prevención y la importancia que se da 
al cliente para poder conocer su punto de vista respecto al producto o servicio y darle 
satisfacción. 

Como Jo señala el IMEF este mejoramiento paulatino forma parte de la responsabilidad en la 
formación profesional de cada uno de los directivos de una organización, principalmente de 
aquellos que tienen en sus decisiones el futuro de una empresa. La formación profesional es 
parte de la madurez, responsabilidad, valores y cultura propios de la formación cívica acorde 
a la sociedad civil y e sus miembros, en donde este desempeño debe ser con eficiencia y 
eficacia en la toma de decisiones para una actuación ética respaldada por los valores definidos 
no solamente por la ética de Jos hombres v los negocios, sino por las propias empresas y los 
organismos profesionales que agrupan a estos ejecutivos. De una actuación eficiente y ética 
del profesional basada en la justicia y equidad presente y futura, pare las partes o agentes 
involucrados, depende que la obtención, asignación y uso de los recursos financieros 
favorezca a un funcionamiento adecuado de les organizaciones y les permita una mayor 
actuación dentro de los mercados nacionales e internacionales. 

Por ello, la importancia de que las empresas establezcan claramente sus principios y sus 
normas de actuación, creando así una cultura organizacional que conlleve a una mayor 
eficiencia y a Ja generación de una cultura de calidad, basada en los principios éticos de cada 
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organización, asf mismo, los organismos Intermedios, como son: los colegios, Institutos, etc., 
deben promover entre los profesionales que agrupan normas v principios de actuación basados 
en una cultura de calidad, que les permita ejercer dentro de la organización misma. 

Esta actuación del profesional va a generar confianza y respeto ante los propios accionistas 
y e su vez va a proteger los Intereses de la organización lo que permite una mayor 
participación en los mercados financieros y genere confianza ante sus clientes, proveedores, 
acreedores, etc., y a la sociedad misma que será la que decida al final si sus productos son 
aceptables o no. 
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