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.."Moy sé que lo mas valioso de
la vida son sus penalidades.

La brega por salir de la mediocridad
cred fuerzas de incalculable
utilidad. Quien ha vencido tantos
obstaculos, se siente superior a fa
adversidad; se acostumbra a ver a
las dificultades mas bien como
estimulos que como trabas.

Luchar, vencerse a si mismo y
vencer a las circunstancias hdstiles.
El hombre que 10 es, debe obligar al
mundo a darle lo que quiere.
Siempre ha habido hombres que
han hecho eso; que resistiéndose
a darse por vencidos, han creado
todas las cosas valiosas de las que
hoy disfrutamos"...

Thomas Edison

.'tka mejor obra es la que se
realiza sin las impaciencias del
éxito inmediato"...

Anénimo
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INTRODUCCION



INTRODUCCION

Actualmente el mundo se encuentra inmerso en una nueva era, caracterizada por el
fendmeno de ia globalizacidon. Esto quiere decir que se han abierto sus fronteras y
entra en un proceso de contacto e intercambio nunca antes vivido: cuitural, social,

cientifico, tecnoldgico y comercial,

México ha dado los primeros pasos para colaocarse, como el resto de los paises,
dentro de esta apertura, en términos comerciales, por lo que enfrenta el reto de
reestructurar su aparato productivo a fin de mantenerse dentro de la competencia

mundial.

En este contexio, es vital que los sectores empresariales respondan con las
técnicas y conductas adecuadas a las exigencias del nuevo mercado con calidad,
costo y tiempo de entrega. Sin embargo gran parte de la empresa mexicana adn no
se encuentra preparada para afrontar tal reto, pues carece de sistemas de
produccién adecuados a los requerimientos internacionales, dadas fas condiciones
de proteccionismo a las que estuvieron sujetas por tanto tiempo, lo que da pauta
a plantear la hipdtesis de que la empresa peguena puede ser competitiva tanto
en el mercado interno como externo siempre y cuando cambie la estrategia
productiva y se adapte a jos adelantos tecnoldgicos existentes. Una via, radica
en desarrollar y aplicar un proceso de calidad total a gran escala; en la que
intervengan instituciones y organismos publicos y privados, pero partiendo de la
modificacion de los patrones de conducta def empresario individual, que es objeto
de la contribucion del presente trabajo.

El punto central, es que este proceso de Calidad Total, se extienda al sector
mayoritario de fa empresa, constituido por los micros y pequenos establecimientos
quienes son los que cuentan con bajos niveles de capacidad de gestion, con
tecnologia susceptible de mejorar bajo una buena orientacidn, y sin acceso facil a
la investigacion y desarrollo.

Es de reconocer que son varios los esfuerzos que se han realizado Gltimamente por
el Gobierno Federal y por instituciones Paraestatales y Privadas para apoyar a

este importante sector de la economia maexicana, pero también se reconoce que




no se ha logrado concretar resultados favorables para que estas unidades
productivas puedan integrarse a la competencia internacional, y que las
estrategias basicamente se han orientado al crédito; sea para mejorar las escalas
de produccion, la organizacion interempresarial; el acceso a la tecnologia moderna,
capacitacion, mercado, organizacion, pero sin una integracién endégena del sector.

Asi, bajo esta pandramica el objetivo central de la tésis es proponer, al pequeno
empresario un plan de accion para facilitarle el establecimiento del Control Total
de Calidad y Mejoramiento de la Productividad como vias para impulsar la
competitividad de su empresa. La investigacion incluye los elementos y acciones
que tienen influencia sobre la propuesta y que necesariamente habra que
analizarlos.

Los capitulos del trabajo se estructuran de la siguiente forma:

E! primero que se refiere al Marco Tedrico Conceptual, contempla el origen y bases
de la productividad desde el punto de vista de la satisfaccion de las necesidades
conjugadas con el principio de racionalidad de! hombre, También se realiza un
analisis econémico de la situacion que guardan los niveles de productividad a
través de la determinacion de indicadores que permitan en el corto o mediano
plazo establecer programas de mejora continua. Por otra parte, se hace referencia
a la importancia del fenémeno de la productividad en el ambito micro de la empresa
como célula integral del universo. Finalmente se hace una descripcidon de las
s{apas por las que se ha desarroliado el concepto en la practica empresarial.

La trayectoria de la Calidad en México se aborda en el capitulo dos, donde se
analiza la evolucién que ha tenido la filosofia de calidad y las metodologias que
presentan los méas importantes exponentes, lo cual ha servido de marco para revisar
los planteamientos que han realizado empresas, instituciones del sector publico
y privado; asi como, organismos empresariales y sindicales, cuando inicia el
movimiento de calidad en el pais en los anos treintas.

El capitulo tres, esta dirigido a la Calidad en la Politica de Industrializacion en
México y explica los cambios que ha sufrido el comercio exterior a partir de 1985
para continuar a pasos acelerados hasta la fecha cuando se sustituyen los
ordenamientos vigentes en materia de comercio exterior para hacer frente al nuevo



contexto de globalizacién. También un esbozo de los principales puntos sobre la
nueva Ley de Comercio Exterior y la de Inversiones Extranjeras; asi como, una
descripcion de la tendencia de la balanza comercial en los dos ultimos anos.

En otro apartado, se detalla el comportamiento de la Inversion Extranjera Directa
y se mencionan las principales caracteristicas del modelo de Proteccionismo y
Regulacion a la industria.

Por titimo en este capitulo, cobra especial interés el tema de la globalizacion de la
economia mexicana; esto es, el surgimiento de las ventajas comparativas de los
mercados mundiales que ha llevado a la formacidn de blogues comerciales. Lo
expresado anteriormente, es la pauta, para dar paso al Tratado de Libre Comercio,
donde resaltan sus objetivos, reglas comerciales, elementos importantes, efectos
y beneficios. También se mencionan los vinculos de México con otras regiones del
mundo y su ingreso tan relevante a foros internacionales.

En el capitulo cuatro se hace un diagnéstico de la pequena empresa en el sentido
de la problematica que enfrenta su estructura, caracteristicas y funcionamiento
en su conjunto. Aunque el fin lo constituye la pequefa empresa, también se
estudio el comportamiento del resto del sector industrial. Esto permitié hacer
comparaciones no solo al interior de la pequefia empresa, sino también entre esta
y la gran empresa. Lo anterior conllevd a elaborar un ejercicio de estratificacion
del sector manufacturero.

El capitulo cinco adquiere gran importancia, ya que se expone la metodologia del
Plan de Accidn para establecer el Control Total de Calidad en la Pequena Empresa.
No se pretende que el plan sea la panacéa para que estas organizaciones
resuelvan sus problemas, lo que si es un hecho después de una investigacion y
analisis de su situacion, es que se trata de una alternativa para impulsar su
competitividad.

Es un plan disenado de acuerdo a las caracteristicas y necesidades que presentan
este tipo de empresas, el cual integra de forma ordenada y sistematizada un
conjunto de elementos técnico—metodoldgicos que permita a la alta direccion
adquirir habilidades orientadas hacia la excelencia y la competitividad que le
ayuden a comprender mejor su entorno, reconocer cambios y tendencias y actuar
conforme a ellas. :



Por dltimo, el capitulo seis estd dedicado a las conclusiones generales desde
dos ambitos: el interno y el externo a la pequena empresa y, a la confirmacién
de la hipotesis de que la pequena empresa serd competitiva con técnicas y
organizacion de la produccién que le permitan eliminar .costos innecesarios y
satisfacer las necesidades de clientes y productores. '

La presente investigacion es de caracter tedrico-practica a través del método
deductivo. El aspecto tedrico que se plantea tiene sus bases en la teoria tradicional
del consumidor y la del productor; esto es, la que considera que los agentes
economicos se conducen por el principio de racionalidad, en donde cada uno de
ellos desea alcanzar el maximo de sus objetivos que satisfagan sus necesidades
y de esta forma la integracion social, el consumidor definira la calidad y el
productor produciré atendiendo a la productividad marginal conforme a la demanda
efectivamente generada, por su parte, el aspecto practico es el resultado de
experiencias en la aplicacién de programas de incremento de la productividad en
diferentes empresas y que desde una particular perspectiva se hace una propuesta
para ests importante sector de la economia.

Finalmente, se exponen algunas recomendaciones para el empresario que decida
Hlevar el plan a la practica.



CAPITULO
MARCO TEORICO CONCEPTUAL



Ha sido dificil integrar una definicion especifica sobre productividad reconocida en
todos los dmbitos del pensamiento y ha dado pauta para que se intente arribar a
ella desde los diversos angulos, de las especialidades existentes; asi por ejemplo,
un experto financiero sostiene que la productividad es asunto de inversion de
capital y que para ello es necesario la disponibilidad de créditos oportunos; un
cientifico del comportamiento humano, argumentara que se trata de motivacion,
trabajo en equipo, compromiso y responsabilidad del grupo de personas que
laboran en las distintas ramas productivas y que es fundamental la capacitacion,
adiestramiento y sobre todo desarrollo del liderazgo lo que conlieva a una mejora
de la productividad; mientras que, un ingeniero propondra que es cuestion de
técnica para lo cual habra que mejorar los métodos y la forma de producir como la
-manera correcta de garantizar la productividad, por su parte, un administrador
afirmara que el secreto es la aplicacion de una administracién mas eficiente.

Cada uno de los representantes de las areas mencionadas aportan ideas positivas,
porque la productividad es integral y cada rama de la ciencia proporcicna notables
avances.

La productividad realmente tiene su origen desde que el hombre aparecié en la
faz de la tierra y se enfrenta al problema econémico esencial: la satisfaccién de sus
necesidades basicas conjugadas con el principio de racionalidad; es decir, obtener
la maxima satisfaccion de tales necesidades, mediante el empleo de los recursos
disponibles considerando la diversidad y jerarquia de fines,

Desde esta perspectiva, la labor que desarrolla el economista lleva en su base el
concepto de la productividad y atn cuando no la mencione directamente por su
nombre es premisa constante en la practica cotidiana de su medio: La conducta
del hombre a través de la produccién.

Es importante destacar que para un mejor anélisis del objeto de estudio, el
economista visualiza el medio econémico bajo dos dimensiones, la primera engloba
al conjunto de unidades productivas interrelacionadas libremente o con intervencion,
que sugiere el movimiento total de los factores (macro) y la segunda, que se refiere
al comportamiento particular de cada unidad productiva como célula integral del
universo (micro); y es de esa forma como concibe también el fenémeno de la
productividad cuando la hace cbjeto de su andlisis. 1



Por otra parte, para ubicar la situacion que guardan los niveles de productividad,
sea a nivel macro o micro, recurre al planteamiento de indicadores como unidades
de medida que le permitan, en el corto o mediano plazo, generar avances para
establecer programas de mejora continua.

Los indicadores mas comunes a nivel macro de productividad san aquellos que
relacionan, el producto con la poblacion; asi por ejemplo se mide el Producto
interno  Bruto/Poblacién  Ocupada; e Praducto Interno  Bruto/Poblacién
Econdmicamente Activa y a nivel microecondmico se relaciona también el producto
de la unidad econdmica entre uno de fos insumos o la totalidad de ellos; por
ejempto, se tiene la produccion obtenida por el nimero de horas hombre trabajadas
0, la produccidn obtenida con el uso del capital empleado.

La construccion y calculo de estos indicadores se reafiza por diversas metodologias,
desde las elaboradas por cada unidad econdmica en particular o aquellas de
reconocimiento nacional e internacional como fa Oficina de Estadistica del Trabajo
del Gobierno de Estados Unidos (BLS), el método multifactorial, ef método Burch,
ef método Kurosawa; etc., que ain cuando presentan complicaciones para su
aplicacion regularmente, por la ausencia de datos estadisticos, pueden adaptarse
y emplearse con relativa facilidad. Sin embargo, el problema real no es la medicion
de la productividad, sino ef fendmeno mismo que implica la productividad a nivel
macroecondmico que es donde se conciben todos los diverses puntos de vista a
veces inconcitiables y que son necesarios para orientar el método de produccién
del sistema econdmico,

En otro orden de ideas, se puede decir que aquelio que es necesario o en su caso
lucrativo, no significa que por si mismo sea productivo, porque lo necesario puede
abtenerse de manera irracional con el desperdicio que implica la cantidad de
recursos invertidos y que son necesarios para otras actividades. El que sea
lucrativo y eficiente, también puede ir contra el principio de racionalidad al desplazar
recursos sobre todo al humano (desempleo) que provaca desequilibrio social,

Estas contradicciones tedricas que se describen no son otra cosa que producto de}
desarrollo mismo de las economias, dejando de lado todo aquello que no es
trascendente o que ha perdido vigencia y conserva la esencia de lo que significa
la conducta real actualmente; asi por ejemplo, la doctrina de la libre empresa que
surge en los albores de la revolucion industrial cuenta con rafces profundas en fa



época actual y es objeto de encontradas discusiones tal y como se mostrd en 6l
caso de la firma del TLC en diversos sectores, provocando una reestructuracion de
los factores de la produccion, fa ublicacion del conglomerado econdmico y el
impacto social que afecta definitivamente la productividad en las naciones

firmantes.

Desde este marco de referencia la productividad no se circunscribe a lo que hace la
organizacién en forma particular, sino al conjunto de politicas internas y externas y
a movimientos internacionales que determinan la conducta de cada célula de!
aparato econdmico, es decir, una estrecha refacion entre el medio ambiente y de
fa productividad empresarial. De esta manera, se justifica la visién del marco
general en que se desenvuelve la empresa y que se plantea en el siguiente capitulo,
dado el impacto de las politicas globales por rama de actividad econdmica, las
reglas de normalizacion de los productos, las politicas financieras y monetarias, la
politica fiscal, los intercambios internacionales y ta interaccidn o no del estado en el
comportamiento de la productividad de los pequehos, medianos y grandes

negocios.

No obstante, fa importancia que tiene el aspecto externo sobre la productividad,
el fendmeno se plantea mucho mas en el ambito micro de la empresa, que es
donde mas se ha trabajada debido a que las decisiones estan apegadas al sentido
comun empresarial, pero elio no garantiza que todos sean productivos. Agui se
puede encontrar concepciones que van desde "hacer mas con menos®, "hacer mas
con lo mismo", “el aprovechamiento de los recursos”, "producir mas‘, etc., con
fuertes complicaciones en la practica por las equivocaciones conceptuales
evidentes. La productividad empresarial en las sociedades modernas, se ha dejado
a ta iniciativa individual, cuya unidad econémica fundamental lo representa el
concepto empresa que es &l centro de accidn en la que se movilizan los recursos.
Sin embargo, el concepto mismo de productividad se descuidd por las
caracteristicas de desarroflo que se mantuvo en México de alto proteccionisma en
donde aparentemente e} sector industrial gozaba de privilegios y que dié como
resultado desequilibrios que han dificultado retomar la senda ds! crecimiento. 2

En este contexto, vale fa pena recordar, aunqgue sea brevemente por la importancia
que presenta para este trabajo de tesis las etapas por las que se ha desarrollado
el concepto en la practica empresarial a partir de la revolucion industrial y plantear
la explicacion del por qué algunos sectores como es el de la pequeita y micro
empresa aln se encuentran con estructuras de sigla pasado,
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A mediados de! siglo XIX, la empresa aln operaba de una manera muy simple en
donde una oficina desempeniaba todas las decisiones de la tuncidén econdmica, se
tenia una sola finea de productos, funcionaba en un area geogréfica y era manejada
por uno o varios propietarios; esto es, antes de 1890 la mano invisible del mercado
de Adam Smith gobernaba plenamente la conducta empresarial en iodo el mundo,
pero el propio crecimiento que promovid did como resultade un nivel de
complejidad que llevd a, lo que se conoce ahora como la empresa moderna con
mditiples unidades operativas y jerarquias gerenciales con ejecutivos asalariados.

En esta etapa, los ejecutivos se preocuparon par refinar, potenciar y perfeccionar
las estructuras organizacionales y, las instituciones educativas ofrecen los primeros
cursos modernos de gerencia empresarial. El avance registrado; fue notable, pero
serd hasta la segunda guerra mundial cuando el ambiente empresarial toma un
auge sin precedente.

En efecto, la segunda guerra impulsd a las empresas a sus limites productivos
desarrollando productas tecnolbgicos sofisticados y proporcionando un gran
énfasis en aplicaciones cientificas nunca antes planteadas, en el empleo mas
praductivo de fos activos y fa interrelacion de todos los recursos para atender un
mercado masivo mucho més exigente.

La respuesta al gran interés por la productividad se buscd en la tecnologia, la
automatizacion fabril y ef desarrolio de nuevos productos y materiales.

Asf los ejecutivos empresariales basarian su filosofia de productividad en las teorias
de Frederick Taylor, Henri Fayol y Max Weber quienes propusieron maximizar la
productividad ejerciendo cientificamente las asignaciones de los trabajadores a
tareas minUsculas y especializadas y los costos de produccion con base en ef
andlisis del trabajo y estudios de tiempos y movimientos y no en la simple
experiencia; es decir, un andlisis cientifico, metodologia que llevd hasta sus
ultimas consecuencias la Ford Motor Co., con su cadena de produccidn que tanto
éxito le propicid. 3

Al mismo tiempo que progresaba el movimiento cientifico hacia la productividad,
surgié una concepcién humana para mejorar el desempeiio de las organizaciones, -
basada en un experimento (hawthome) que indicaba que la moral y las condiciones




de trabajo del humano tiene un efecto muy importante en la productividad que se
logra. Este punto de vista lo adaptaron empresas como General Motors que lo
convirtié en modelo universalmente aceptado de productividad y de rentabilidad.

En la época de los 60's, Ia empresa se transforma mediante fusiones para dar paso
a grandes corporaciones que requieren de ventas masivas y en consecuencia la
busqueda intensa de mercados y utilidades que llevaban a una lucha por controlar
mas y mas los costos, las personas, y las operaciones. Una empresa basada en la
automatizacion que engendré la herramienta mas poderosa de la época actual: la
computadora.

En la década de los 80's, el mundo oriental representado por Japon con una
productividad inusitada, irumpe en el mundo de los negocios y demuestra con su
éxito una forma diferente de alcanzar la productividad a través de lo que se llama
Cultura de la Corporacién, gue es un proceso interno cuya filosofia y valores se
orientan a la satisfaccion del consumidor y la participacion de todos los
trabajadores, con la novedad de que invierte ia forma de pensamiento occidental,
de satisfaccion de la gerencia hacia la satisfaccion plena del consumidor.

En los 90's, tas empresas buscan la productividad combinando lo mejor del mundo
oriental y occidental mediante la aplicacion tecnoldgica y cultural orientadas hacia
la innovacién constante con inversiones de alta tecnologia, robotica, inteligencia
artificial que presenta cambios antes nunca vistos poniendo en alto la frase de
Einstein de que "la ciencia sdlo es un refinamiento del pensar cotidiano.

En resumen, puede decirse que en la evolucidn de ia empresa se ha conservado la
idea esencial de que la productividad es la accion del hombre en la busqueda
de resolver el problema primordial que tiene que ver con la capacidad de
satisfacer plenamente las necesidades de consumo de bienes y servicios al
constituirse como sociedad, que es lo que realmente da sustento al analisis
econdmico de fa produccion, mediante los preceptos esenciales; "qué y cémo
producir’, "cudnto producir’, "para qué producir’ y “para quién producir; que
aparecen con la actividad econdémica misma.

La productividad al ser fundamento para mejorar el bienestar econdémico a través
de las unidades individuales de la sociedad se constituye en una filosofia de
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trabajo apoyada en la ciencia del comportamiento con sus diversas teorias cuya
base principal es la concientizacién, habilidad, motivacion, voluntad del recurso
humano y como conglomerados de empresas que son conformados por los
sectores econdémicos se presentan como sl conjunto de potiticas y lineamientos que
dan forma al aspecto macroecondémico en los cambios estructurales nacionales
e internacionales, que influyen en fa productividad. 4

De esta manera, el marco tedrico que sustenta el trabajo de tesis, consiste en
mantener la idea de que el hombre, siempre buscard maximizar su utilidad,
mediante un principio consistente de racionalidad y que para ello, se agrupa bajo
una técnica determinada que le permite producir los bienes y servicios con el maximo
beneficio.

- 1t -
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CAPITULO I
"~ TRAYECTORIA DE LA CALIDAD EN MEXICO



La busqueda de la calidad en México se remonta, a varios siglos atras. El primer
esfuerzo formal y reconocido como tal, se realizé en 1954, cuando se funda el
Centro Industrial de Productividad, patrocinado por una curiosa mezcla tripartita:
Confederacién de Camaras Industriales (CONCAMIN), ta Embajada Americana y
la Contederacién de Trabajadores de México (CTM). Bajo la presidencia de Lopez
Mateos, la institucién cambié de nombre por el de Centro Nacional de Productividad,
convergiendo en esta ocasioén industriales, bangqueros, empresas de seguros, los
principales sindicatos del pais y el Gobierno Federal.

Por ofra parte, en los anos 30's se habia iniciado un movimiento por el control de
la calidad que tomo auge en los 70’s. Es en los 80's cuando el Centro Nacional de
Productividad cambia de nombre al de Instituto Nacional de Productividad,
posteriormente se dieron cambios estructurales muy importantes en el sector hasta
convertirse ahora en Direccion General de Capacitacién y Productividad de la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social. Este hecho trajo confusion, ya que si bien
recibia gran apoyo del gobierno no habia tenido logros espectaculares. 1

En la década de los 80's el concepto de productividad entra en crisis, tanto en
México como en todo el mundo. En especial hubo un sector que no entendi6 a la
Productividad: fos sindicatos. Nunca quisieron entender que no era trabajar mas
y sin ningtin beneficio sino "trabajar mejor".

La reciente apertura de mercados apremia a mejorar de manera substancial la
calidad y productividad de los servicios. Es de llamar la atencion que incluso ante
estas circunstancias, el despertar de muchos sectores ha sido lento, mas aun en el
sector ptiblico, pues donde no hay competencia es mucho mas complicado la
calidad. Los esfuerzos que se han hecho en México no se pueden calificar de una
forma homogénea. E! uso de los sistemas modernos de Calidad basados en
prevencion, se did poco antes de la década de los ochentas. La industria
automotriz fue la que tomé el liderazgo.

Por ejemplo las empresas grandes han aplicado programas serios en dos terceras
partes de ellas, las medianas séio en una tercera parte y las pequenas sélo en una
décima parte; geograficamente se pueden dividir el interés por la calidad en
regiones perfectamente identificables: La franja norte donde los esfuerzos son
importantes, las zonas centro y occidente, donde disminuye considerablemente y el
sureste, que por sus excepciones no se distingue por la blsqueda de la calidad. De
igual forma, ha sido mayor la participacion del sector industrial que el de comercio,
servicios y del sector publico. 2
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Al respecto, un dato importante que destacar es el de la Camara Nacional de la
Industria de la Transformacion (CANACINTRA), que agrupa aproximadamente
90,000 atiliados de los cuales un 10% se encusntran en proceso de calidad total.

Las empresas mexicanas han aplicado diversas filosofias de calidad, tales como
Deming, Crosby, Juran, Ishikawa,... asi como metodalogias, incluyendo las famosas
siete herramientas para el mejoramiento de la calidad que actuaimente se han visto,
incrementadas en diez, disefio de experimentos, despliegue de fa funcién de
calidad, analisis del método y efecto de falla. Se ha constatado que, después de
cinco afos de haber implantado y puesto en marcha estos métodos en las
empresas mexicanas muchas han tenido éxito y otras han fracasado. Su objetivo
final: elaborar productos de alta calidad a bajo costo. Las filosofias y metodologias
mencionadas se muestran al finalizar el capitufo.

Si las filosofias y las herramientas de calidad que se han utilizado son las mismas,
por qué existe esta diferencia? Al analizar detenidamente a las empresas que han
triunfado y a las que han fracasado, se detectd que la diferencia consiste en el
manejo de las estrategias de la empresa. 3

Dentro de este contexto y en busca de una cuitura de calidad en México, varias
son las instituciones (publicas y privadas) que han realizado grandes esfuerzos
por aplicar Procesos de Mejora Continua en el sector empresarial. Mientras tanto,
otras mas han surgido con el propdsito de contribuir al desarrollo nacional, no
sblo a través del apoyo de las organizaciones, sino de lograr un cambio de
cultura para que la calidad forme parte de los valores de la sociedad mexicana.

Las instituciones que han realizado esfuerzos significativos en materia de calidad—
productividad en los Gitimos anos son las siguientes:

1. FORD~-ITESM

« El programa FORD-ITESM, fue una de lfas mas importantes aportaciones al
movimiento de la calidad en México, sus operaciones tienen inicio en 1984
bajo un convenio en ef cual el objetivo de este programa era impartir educacion
estadistica que sustentara el desarrollo de la calidad en la industria nacional.
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La experiencia que se ha abtenido desde entonces ha permitido enriquecer
los modulos de Control Estadistico de Calidad y adecuarlos a la realidad de
México, asi como hacer extensiva esta educacion a todos los niveles jerarquicos
de una empresa, desde la alta administracién hasta los obreros, y en todas las
areas funcionales de la misma, aunque comenzd con un auge especial en el
sactor automotriz, actualmente los sectores de mayor crecimiento son los de la
industria quimica, industria metalmecanica y empresas de servicio. 4

STyPS

ta Secretaria del Trabajo y Prevision Social, emprendié esfuerzos a partir de
1987688 para la formacion de centros de productividad en organismos
empresariales con la finalidad de que se quedaran de forma permanente como
responsabilidad de los propios asociados, y su funcionamiento. Los servicios
proporcionados estarian enfocados basicamente at establecimiento de
indicadores de productividad, imparticion de cursos en diversos topicos con
la consigna de mejorar las técnicas de productividad y sobre todo formar
agentes de cambio que posteriormente pudieran hacer un efecto muftiplicador
de estos conocimientos.

Otro servicio méas a proporcionar era la formacidn de consultores de proceso
para que fueran ellos quienes se encargaran de ilevar a cabo todas las acciones
de productividad -calidad que se emprendieran,

Despugs de haber realizado grandes esfuerzos de promacion en organismos
empresariales fa Direccion de Productividad; finalmente concretaron sus
compromisos, la Camara Nacional de la industria de la Transformacion
(CANACINTRA), con su Centro Nacional de Productividad en noviembre de
1988 y el otro fue el Centro de Productividad de la Asaciacion de industriales
de Vallejo {AIVAC) en enero del mismo afo.

Posteriormente se dieron otros intentos de formacidn de Centros de
Productividad por diferentss organismos empresariales, sobre todo al interior
del pais pero sin ef resultade esperado, Unicamente fue ef impacto de temas de
catidad—productividad que estaban despertando en ese momento.
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Los centros de productividad ya mencionados se han orientado a crear una
cultura de productividad~calidad y a proporcionar una serie de herramientas
técnicas y estratégias a través de la capacitacion, Canacintra por medio de
la Comision de Productividad ha buscado la sensibilizacion de sus industriates
con un sinnumero de eventos organizados por la misma, pero aun no logradar a
conocer los diversos servicios que puede ofrecer a sus agremiados, ni estos
a su vez han aprovechado lo que su cémara les ofrece.

Por su parte, AIVAC ha dirigido sus acciones a la capacitacién en
productividad—calidad con apoyo de consuitores especializados, ademas del
disefo de programas anuales de capacitacion basados en fa anticipada
deteccidn de necesidades a los industiales agremiados. FEste centro ha
tenido una respuesta favorable en cuanto a los servicios que proparciona de
calidad total; sin embargo, son todavia muchos los esfuerzos que tienen que
hacer este tipo de organizaciones empresariales para no ser desplazados por
despachos en consultoria internacional o bien por consultores & instructores

extranjeros.,

Para que estos centros realmente puedan funcionar se requiere de un cambio
de actitudes y valores de los empresarios y un apoyo incondicional de sus
organismos cupula, 5

FUNDAMECA

Fundacitén Mexicana para la Calidad Total (FUNDAMEGA).~ Este organismo se
constituye en 1988, después de un analisis sobre las necesidades nacionales
en la materia. Su estructura organica gira en torno a (once personas). La
mision que tiene es la de “impulsar y promover una Cultura de Calidad Total en
México, adecuada a su entorno, y asi contribuir al desarrollo nacionaf®; no
sdlo apoyando a las organizaciones, sino lograr un cambio de cultura para que
la Calidad sea un valor,

Parf':l {a Fundacion fa Calidad no es un problemna de instrumentos, herramientas
o técnicas, ‘sino de estratégias. Por gsa razén se optd por ser estratégicos
y no operativos. Con esa consigna FUNDAMECA se dirigié a orientar no a los
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aspecialistas en calidad sino a los lideres de opinidn; es decir, a empresarios
privados, del sector plblico de universidades y centras de educacion superior,
sindicatos y medios de comunicacién. En resumidas cuentas en FUNDAMECA
se “Educan Directores Generales”.

Los directivos de FUNDAMECA definen a la calidad en una palabra:
“Modernidad”. No es tecnologia avanzada; es poder satisfacer totaimente las
exigencias del cliente, e incluso anticiparse a éstas. 6

IMECCA

Instituto Mexicano del Control de Calidad (IMECCA).— E! IMECCA se funda en
1973, ante la necesidad de una cultura propia de Calidad. Esta integrado por
alrededor de 200 empresas y 700 personas. Una de las preocupaciones del
IMECCA ha sido involucrar en los esfuerzos por ia Calidad no sdlo a los altos
directivos sino también a los niveles operativos de la organizacion, reforzando
una mentalidad de logros y no de actividades. Ademas de instrumentar
programas de calidad en las empresas, forma recursos humanos en esta
especialidad con un efecto multiplicador.

Por otra parte, el instituto ha desarrofiado una Filosofia Nacional por la Calidad,
que no sdlo ha fogrado llamar la atencion de empresarios nacionales, sino que
ha trascendido a paises de América Latina, Europa y Asia. Su estratégia de
trabajo tiene como agente de cambio a la familia, ya que para el mexicano
ocupa un lugar muy importante. Partiendo de esa premisa se trata de
desarrollar el sentido de la responsabilidad primero hacia la familiar y después
aplicarlo al trabajo. En esa medida se sensibiliza a la gente sobre fa importancia
de la calidad y fa productividad y posteriormente se le ensefan las técnicas y
herramientas que lo llevaran aefla. 7

SECOFI

Continuande con los esfuerzos de generar una cultura de calidad a nivel
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nacional la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, otorga por primera
vez en 1985, reconocimientos a la calidad a aquellos productos que cumplian
con los requisitos minimos establecidos por las normas.

Dicho acontecimiento tuvo tal trascendencia, que el Gobierno Federal
institucionaliza “Ei Premio Nacional de Calidad", cuyos acuerdos sobre su
establecimiento se incorporaron a la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacion en el afto de 1988,

El premio consistia en un Diploma al mérito para cada una de las industrias
selecclonadas y un reconocimiento especial para los diez primeros lugares.

Sin embargo, era necesario darle un nuevo enfoque al Premio, es decir;
convertirlo en un catalizador de modernizacién. Ante la nueva competencia
mundial, las exigencias en productos y servicios y una concepcion generalizada
de la calidad como un proceso de mejora continua. E! premio deberfa de
orientarse, ademds de un aliciente en una guia para todos aquellos empresarios
que se hubiesen convencido del cambio y en una herramienta para implementar
y evaluar programas de calidad.

En base a esos argumentos se establecen los nuevos procedimientos para la
seleccion y otorgamiento del Premio Nacional de Calidad, con las siguientes
consideraciones:

— Creacion y consolidacién de una Cultura de Calidad total en todas las
actividades industriales comerciales y de servicio. .

~ La Cultura de Calidad Total implica el fomento y: Ia: consohdacnon de :
valores, organizacidon y sistemas que la proplctan y.no'es producto de .
circunstancias o de esfuerzos aislados. ; i

~ la calidad es relativa y surge de la comparacién con‘lés mejores.
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Es importante destacar que el premio se otorga a aquellas empresas que hayan
realizado, durante un periodo considerable, esfuerzos en la busqueda de un
proceso de mejora continua y, que garanticen su seguimiento en el futuro. Con
este premio se pretende resaltar a las empresas que estén instrumentando
sistemas serios para lograr la calidad total. 8 '

CiMO

El Programa de Calidad Integral y Modernizacién (CIMO) es otro de los
esfuerzos que actualmente impulsa la Secretaria del Trabajo 'y Prevision
Social (STPS) para apoyar los sistemas de calidad y productividad de las micro,
pequenas y medianas empresas. Consiste en el otorgamiento de apoyo
técnico y la aportacién de recursos financieros, por tiempo limitado, a proyectos
de capacitacion, calidad y productividad para las empresas.

El programa CiMO cuenta con el apoyo de entidades como SECOFI, SEP,
CONACYT, NAFIN y BANCOMEXT y opera mediante 31 unidades promotoras
de capacitacién constituidas dentro de las propias organizaciones
empresariales locales; asi, en él participan 161 cdmaras y asociaciones locales
de productores.

Durante su primer afo de operacion, el CIMO aport6 el 70% de los recursos
y las empresas el 30% restante, en la actualidad la proporcion es del 35 y 65%,
respectivamente. La idea fundamental del CIMO es que siga decreciendo cada
ano hasta lograr que las empresas asuman el costo total de los programas.

El CIMO surge en 1988 como un proyecto piloto que contaba con un
financiamiento parcial del Banco Mundial en América Latina y se planteaba
metas modestas para un periodo de § afos. Sin embargo, la respuesta fue
mayor a la planeada ya que de 950 cursos programados, se realizaron
10,644, y de las 5000 empresas que inicialmente participarian, se lograron
conjuntar 32,300, en ambos casos las cifras obtenidas rebasaron
sorprendentemente las metas fijadas. Estos resultados permitieron que el
programa aumentara sus recursos y en la nueva operacién con el Banco
Mundial, se obtuvo un crédito por 174 millones de délares para un proyecto

.20 -



conjunto de 355.9 millones de ddlares, 9

Con este incremento los recursos del programa no pretenden cubrir las
necesidades de las micro, pequenas y medianas empresas del pais. Su
intencién es basicamente demostrativa y se pretende cubrir aproximadamente
80,000 empresas, que esten en posibilidades de generar un efecto muitiplicador
en el total del aparato productivo nacional.

Entre los proyectos para el periodo 1993-97, se plantea como estrategias
ampliar la cobertura geografica y sectorial, asi como incrementar la poblacién
activa capacitada y los servicios prestados. Ademas se pretende continuar con
la agrupacion de empresas para que se establezcan servicios en comun y se
logren mejores encadenamientos productivos y de mercado. 10

ANEPC

En mayo de 1992 y dentro del marco. del Pacto para la Estabilidad y el
Crecimiento Econdmico (PECE) los sectores productivos y el gobierno federal
conscientes del papel fundamental de la productividad y la calidad para
incrementar el potencial creativo de la poblacion, como abrir nuevas
posibilidades a las empresas en un entorno cada vez mas competitivo, como

* base para desarrollar la capacidad productiva del pais. En este sentido han

expresado sus voluntades en un Acuerdo Nacional para abordar de inmediato,
en forma conjunta el reto que significa elevar de manera firme y sostenida los
niveles actuales de productividad y calidad.

Las lineas de accion en las cuales los sectores productivos y el gobierno se
comprometen a impulsar en el ambito de su responsabiiidad el incremento de
la productividad y de la calidad, son las siguientes:

* Modernizacién de las estructuras organizativas del entorno productivo,
entre otras, las empresariaies, sindicales y gubernamentales.

« Superacion y desarrollo de la administracién,

+ Enfasis en los recursos humanos.
- Capacitacion permanente.
— Condiciones del lugar de trabajo,
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~ Motivacion, estimuio y bienestar de los trabajadores.
—~ Remuneracion.
« Fortalecimiento de las relaciones laborales.
«  Madernizacién y mejoramiento técnoldgico, investigacion y desarrolio,
*  Entorno macroecondmico y social propicio a la productividad y a la calidad.

A través de éstas lineas de accion se pretende confribuir a la toma de
conciencia de las transformaciones econdmicas que demanda el pais en el
momento actual y de la responsabitidad que compete a tados, en la superacion
de los niveles de productividad y de calidad y en el crecimiento sostenido, 11

Concluyendo sobre este punto se puede anotar que es indudable que las
condiciones economicas han variado en los Ultimos anos y se han agravado los
prablemas, obligando asi a las empresas a buscar medidas de urgencia para
recuperar sus posibilidades en los mercados nacional y extranjero, volcando éstas,
su atencion hacia las nuevas técnicas, estratégias, sistemas y programas para la
competitividad.

Los intentos y esfuerzos realizados por los sectores {publico y privado) no han
tenido los resultados esperados, la inmensa mayoria de ellos (el nombre es lo de
menos) estan armados con muy buena voluntad desde el punto de vista
demagadgico, contienen una buena ddsis de aspectos técnicos, sus diagnasticos
son precisos y las soluciones que proponen son tedricamente correctas.

Par ser las pequenas empresas un importante sector de la economfa nacional,
generador de empleo, su proteccién y apoyo dependera de que o gobierno adopte
medidas que impacten de tal forma que las organizaciones de empresarios cambien
su actitud, que establezcan mecanismos de fomento, de promocion que resuelvan a
esas empresas el principal de sus problemas, la gestoria.

Ademds, es determinante que haya congruencia en la politica economica que
realmente estimule a la productividad-calidad y que no se presenten
contradicciones durante la aplicacion de éstos principios.
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CUADRO COMPARATIVO DE FILOSOFIAS

DEMING CROSBY JURAN
1. Tenex constancia encl 7. Instituir e] liderazgo. 1. Cumplir con losrequisitos | 1. Medis el costo de tenes una | Productividad y calidad basa —
propésito de mejorar y especificaciones del calidad pobre, croar la con— Jdasen:
losproductosy servi— 8. Desterrar el temor y abrir producto. ciencia de I crisis.
cios. Ia comunicacién bilateral 1. Confianza
enlaempmesa. 2. Prevenciénen lugar de co~ | 2. Adecuar los productos y ser-
2. Adoptar una nueva filo~ meecidn, vicios para ¢l uso. 2. Sutifeza.
sofiay desechar la anti~ 9. Derribar lasbarreras que
goa de aceplar produc~ haya entre dreasde lincay 3. Bisqueda del™cero defec— § 3. Lograr conformidad con las { 3. Intimidad
dén defectuosa. staff. tos”™ especificaciones.
3. Eliminar la dependen~ 10, Involucre al krea de capacita - § 4. Precio de incumplimiento. | 4. Tods mejora se logra traba |
ir del control masivo cibn para el uso adecuado de jando proyecto por prayecto
y establecer ¢} control los mensajes motivacionales. y de ninguna otra forma.
4. Reducr las miiltiple 11. Eliminar estindaresy cuotas 5. La calidad es ¢l mejor nego~
pei de p d éri do.
res, el precio pierde im—~
portandia cuando no se 12. Derribar lasbarreras que
cgnsidera la calidad. impiden el sentimiento de
orgullo de un trabajo bien

hecho.
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DEMING

CROSEY.

—

5. Identificar estadistica—
mente fas dos fuentes
de desperdicio: falla de
sisterna 85%, operacin
15%.

6. Instituir la capacitacién
en el trabajo,

13. Instituir un programavi—

goroso de educacitn y
reentrenamiento.

14. Innovar a todosen las
medidas para lograr ia
transformacién.

Fucate: Comejoy Rosado, M. La Nueva Competencia, 1991.
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CUADRO COMPARATIVO DE METODOLOGIAS

S. Crear conciencia sobre la
calidad.

2l

Aplicar las acciones correc—
tivas,

~

Plancar el dia "cero defec—
tos.

oo

Educar al personal.

6. Registrare] avance,

b

Dar reconocimiento.
8. Comuunicar resultados.
9. Evaluar.

10. Mantener ¢} empuje ba—
ciendo mejoras anuales.

‘ DEMING CROSBY JURAN TSHIKAWA
Ciclo Deming. 1. Establecer el compromiso 1. Detectar freas de oportuni— Las siete berrmmicntas estadis—
de la direccidn. dad. ticas.
1. Planear
2. Crear equipos de mejora— 2. Establecer metas de mejoras. 1. Diagrama de Pareto.
2. Actuar micnto de cafidad.
3. Plancar el logro de metas. 2. Anilisis de causa yefecto.
3. Verificar 3. Establecer la medicién de
Ia calidad. 4. Brindar capacitacion. 3. Estnatificacién.
4. Mcjorar.
4. Evaluarel costode la 5. Emprender proyectos. 4. Hoja de verificacién.
calidad.

5. Grificos y cuadsos de
control.

6. Calendarizacién.

7. Presentacién als gerencia.
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DEMING CHOSEY

JORAN

9. Dia "cero defectos”.
10. Fijar metas.

11 E.imimrlnsaus-s.de
error.

12. Dar recanocimiento,
13. Consejos sobre Ia calidad.

14. Repetir todo el proceso.

Fuente: Corncjo yRosado, M. La Nucva Competencia, 1991,
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CAPITULO 1t
LA CALIDAD EN LA POLITICA DE INDUSTRIALIZACION EN MEXICO



En la Udltima década, la politica mexicana que se ha adoptado para la
reestructuracion y modernizacién del aparato productivo nacional descansa en una
estratégia de integracion al mercado mundial que se inicia de manera sistematica
a raiz de la firma de adhesion al Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GATT).

Esta apertura practicamente elimina, la tradicional intervencion del Gobierno en la
definicidn de las orientaciones del proceso de industrializacion, dejandola a cargo
del mercado, y se encuentra principalmente en la busqueda de mecanismos que
fortalezcan esta nueva manera de inducir la industrializacion.

En diciembre de 1992, se liega a la clspide del proceso de apertura con la firma
del Tratado de Libre Comercio (TL.C) que entra en vigor en los primeros dias de
1994, ademds de su ingreso formal a la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo £conémico (OCDE), en abril de 1994,

A través del conjunto de reglas del TLC que definen los plazos y modatidades para
eliminar {as barreras comerciales y facilitar e} fibre transito de capitales, mercancias
y servicios con los paises socios, Estados Unidos Americanos y Canada, se
pretende el aumento del comercio y la inversién en México.

Lo anterior significa que la industria mexicana, para poder sobrevivir, tiene que
mantener niveles de productividad por lo menos igual al de los paises socios, por lo
tanto, la orientacién de la actividad productiva interna se dirige a los sectores
que presentan ventajas comparativas de competitividad.

La micro y pequeia empresa mexicana se encuentra ante la oportunidad de un
mercado mucho mayor y de acuerdo a la reglamentacion establecida, cada afio que
pasa, este mercado le permitirda ampliar su participacion, siempre y cuando se
adapte a las cadenas productivas actuales.

Esta modalidad ds inducir no sdlo la industrializacién sino toda la actividad
empresarial en México requiere de una revolucion en el pensamiento del micro y
pequeno empresario que estaba acostumbrado a un esquema protegido, para esto
se impulsan en el apoyo del Gobierno algunos mecanismos y programas de
promocidn hacia la mejora de la productividad, como son el Premio Nacional de
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Calidad y la Fundacién Mexicana para la Calidad, tratados en el capitulo anterior.

En cuanto al ingreso a la OCDE, México y el sector empresarial entran en contacto
con las economias de mercado mas maduras cuya experiencia y conacimiento se
aprovecha por aquellas empresas que tienen la capacidad de hacerlo.

La politica es clara, sobrevivir ante las naciones mas avanzadas en el mundo.
Reestructurar el aparato productivo con las fuerzas propias de la empresa o
sucumbir ante ja competencia externa, las cifras y datos recientes indican que debe
trabajarse mas adecuadamente en el fortalecimiento del espiritu empresarial
mexicano para efio se presentan {os elementos de comparacion que como pegueno
empresario debe tornar en cuenta; al mismo tiempo gue inicia ta aplicacidon del
modelo que se propone en el capitulo V.

1. LA INDUSTRIA Y EL. COMERCIO EXTERIOR

Eil cambio estructural del comercio exterior mexicano se inicia en 1985 y continua
a pasos acelerados hasta convertir a la economia en una de fas mas abiertas del
munda al inicio de la década de los 90's.

£t mercado mundial de exportaciones muestra dos caracteristicas basicas: por un
fado el comercio es acaparado por las empresas establecidas en los paises
industriafizados y por otro, el comercio de estos paises se realiza cada vez en
mayor grado entre ellos mismaos.

Durante 1983 se sustituyen ios ordenamientos vigentes en materia de Comercio
Exterior para hacer frente al nuevo contexto de globalizacion de la economia
mexicana. Se aprueba la nueva Ley de Comercio Exterior y la nueva Ley de
Inversiones Extranjeras.

La tey de Comercio Exterior en sus nueve titulos establece la regulacion de las
transacciones de mercancias con el exterior, fos instrumentos y garantias juridicas
a los agentes econdmicos; entre los que destacan las atribuciones del Ejecutivo
Federal para regular, restringir o prohibir la importacién o exportacién de
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mercancias, a través de restricciones no arancelarias, reglas de arigen, resolucion
de procedimientos en materia de practicas desleales, asesoria a exportadores,
promocién de exportaciones. La consulta la puede hacer el psqueio empresario
en la Ley o en la Secoti para su explicacién detallada. 1 .

La Ley de inversiones Extranjeras, por su parte en ocho titulos establece el nuevo
marco normativo en cuanto a las reglas de las inversiones y la seguridad juridica
de las ya establecidas. Destaca la precision en.las actividades sujetas o
restricciones especificas como las reservadas al estado y a mexicanos o sociedades
mexicanas que requieren aprobacion de la Comnisidn Nacional de Inversiones
Extranjeras quedando los demas como no regulados por la Ley en donde la
tnversién Foranea puede participar. 2

La balanza comercial en 1992 y 1993, registra déficit significativos de 15 934 y
13 481 millones de bienes de uso intermedio (70% del total) influye en este
balance de manera importante.

L.a exportacién no petrolera (86% del total) de 1993, destaca por su dinamismo y
esta constituida por un 49% de exportaciones de magquila y en el resto sobresalen
las ernpresas apegadas a los programas PITEX (Permiso de tmportacién Temporal
para Produccién de Exportacidn), ensambladoras de automdviles y productos
agropecuarios y desaceleracion de las industrias extractivas.

En 1993, las exportaciones manufactureras del sector no maquilador fueron de
19 832 miliones de ddlares destacando por su dinamismo el grupo de alimentos y
bebidas, textiles, industria de la madera, manufacturas a base de no metalicos,
plasticos, caucho, siderurgia, maquinaria para industrias, equipo de transporte,
aparatos eléctricas, fotografia, mecanismos para la agricultura y elementos para
ferrocarrit,

Las importaciones después de las tasas de crecimiento registradas en 1991 y 1992
det 20.1 y 24.3% respectivamente baja en 1993 a 5.2% sobre todo en los tipos de
bienes con excepcidén a los insumos intermedios utifizados en la industria
maquiladora. Los bienes no duraderos de consumo solo aumentaron 3.8% con
tasa de anos anteriores de 2.7%; los bienes duraderos registra tasa negativa de
15.5% que tenian tasas del 19% en afos precedentss.
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Los cambios generados no se han traducido en una mayor presencia de las
exportaciones mexicanas en el mercado internacional; por el contrario, la
participacién de México en la exportacion mundial ha perdido peso, incluso entre
los propios paises en desarrollo. El mercado en expansion ha sido aprovechado
por otros paises exportadores.

'De acuerdo a algunos analisis realizados. Las 321 empresas mas importates en el
sector exportador, absorbieron en 1988 el 67.1% de las ventas totales foraneas,
lo cual refleja, el grado de concentracién en unas cuantas industrias de las
exportaciones. Y en cuanto a la diversificacién del comercio exterior, el mercado
americano sigue absorbiendo el 66% de las exportaciones el 34% el resto del
mundo.

Por otra parte, desde 1988 se ha observado un resurgimiento en el déficit de la
cuenta corriente, es decir, mayor incremento en las compras del pais que las ventas
que se hacen y se convierten en un problema aln por corregir y se presenta como
un obstaculo a la concepcion del crecimiento econémico sostenido en la década de
los 90's.

Las variaciones en las exportaciones e importaciones tienen muchas causas, pero
habra que apuntar con fines de referencia la situacion del sector industrial en 1992,
1993. Esta actividad en 1992 crecid en 3.1% anual y en 1993 el crecimiento fue de
(—0.2%), con fuertes contracciones en textiles, madera, papel, imprenta y
editoriales. Los Unicos sectores que crecieron moderadamente con porcentajes
alrededor de 3.5%, en 1993 fueron construccion, electiicidad y metdlica basica.

En cuanto a la concentracion de la exportacion, el 80% de estos se dirigen a los
Estados Unidos de América, el 3% con Canada y el resto con todos los demas
paises.

En el rubro de imbortaciones, ol 71% proviene de los Estados Unidos, el 5% de
Japdn, 4% de Alemania y alrededor de 1.6% de los paises Canada, Espana, Francia,
Brasil y el resto de los demas paises. 3

Dado que no es objeto de estudio de este trabajo, el andlisis del estado que guarda



a economia de México, con los datos de referencia de los dos Uitimos afnos que se
exponen, alientan al micro y pequeiio empresario en torno a la situacion que
prevalece en el conjunto de los sectores, los grandes retos que significan la
apertura comercial, contraccién econémica y modificacion interna de las empresas.

Por lo anterior, ahora se estudia en las areas estratégicas de gobierno, trabajar
ademds de la orientacion hacia el exterior retomar la dinamizacion del mercado
interno, tanto por los compromisos que se tienen para generar empleos y elevar el
bienestar general, como porque, no obstante fa mayor orientacion a fa exportacién,
esta en su platalorma, y se observa que sélo puede exportarse cuando existe
excedente.

2. NIVEL DE INVERSION

La inversion extranjera directa ha mostrado una alta concentracion, tanto por’
origen como por destino. La proveniente de los Estados Unidos de América
constituye mas del 55% del total; y mas del 60% de esta inversién se encuentra en
la industria de transformacion y alrededor del 65% en el Distrito Federal.

En 1990 la Comision Nacional de Inversiones Extrajeras autorizd 3,722.4 millones
de délares de inversion productiva en México, que se dirige principalmente al sector
servicios con 59% de participacion, seguido por industria 32.1%, comercio 4.6%,
extractivo 2.5%; agropecuario 1.6%; la construccion 4.8%; transportes y
comunicaciones 1,.3%. 4

Estados Unidos es el principal proveedor de recursos con el 62.9% del total. La
estabilidad y las perspectivas de la economia, determina las tendencias de estos
ingresos. - ’

Realizando un andlisis comparativo se tiene que, al primer semestre de 1994, el
capital foraneo captado ascendio a 5,221.4 md. y supera en 89.5% al registrado en
el mismo lapso del ano previo, o que denota la confianza de los inversionistas
externos en la politica econdmica. De esta manera, e} capital foraneo captado en
{o que va de la actual administracion asciende a 46,962.3 md., cantidad que supera
en 95.7% a la meta propuesta originalmente para todo el sexenio (24 mil millones
de dblares): Con ello, al cierre del primer semestre de 1994 la Inversién Extranjera
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registré un saldo historico de 71,049.7 md.

La Inversién Extranjera (IE) por pais de origen, provino primordialmente de América
del Norte, que aporté 68.9% del Total (Estados Unidos participd con 68.4% y
Canada con 0.5%) de la Comunidad Europea provino el 19.9% (Reino Unido 14.8%,
y Esparia 3.5%); otros paises de América 8.9%; la Cuenca del Pacifico con 1.2%, y
la Asociacion Europea de Libre Comercio con 0.9%. De esta manera, el grupo de
principales paises inversionistas en México durante el sexenio lo encabezan:
Estados Unidos con 64.2%; Reino Unido con 5.5%; Francia con 4.2%; Suiza 4.2%,
Alemania 3.4%; Holanda 2.3%, y Japén 1.9%.

Los avances en materia de regulacidn y simplificacion administrativa que permitio
la nueva Ley de Inversidn Extranjera, a la cual se hace referencia en el primer
punto de este capitulo, en particular la posibilidad de que el capital externo
participe libremente en todas las actividades economicas que no estan reguladas
expresaments, se ha traducido en una menor participacion de la Comisién Nacional
de Inversion Extranjera (CNIE) como mecanismo de ingreso del capital foréneo. 5

3. EL PROTECCIONISMO Y REGULACIONES A (A INDUSTRIA

El proceso de apertura econdmica para elevar la eficiencia y competitividad del
aparato productivo nacional no ha recibido la apropiada reciprocidad en términos
de acceso a mercados internacionales.

La tendencia de algunos paises de mantenerse incluso, incrementar sus niveles de
proteccién, asi como el surgimiento de medidas unilaterales que restringen el
comercio exterior, debilitan los acuedos multilaterales y generan incertidumbre en
los mercados mundiales. Las ventas al exterior de algunos productos nacionales se
ven limitadas por la existencia de cuotas de exportacion, la proliferacion
injustificada de requerimientos fitosanitarios a los productos agropecuarios, el
establecimiento de especificaciones técnicas a los productos manufacturados y la
existencia de barreras no arancelarias al comercio exterior,

En cuanto a los lineamientos de gobierno que buscan reducir esta problematica
destacan:
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« Como eje del desarrolio industrial ta paridad cambiaria no sobrevaluada junto a
programas fiscales y crediticios buscan incentivar la actividad exportadora.

«  Permisos y cuotas arancelarias: abolicion de permisos de importacion y bajas
tasas arancelarias.

»  Transformacion del Sector Pablico: para reducir su tamafio y dar més atencién
a las actividades prioritarias.

» Selectividad de los Subsidios: encaminada a otorgarios temporaimente a
labaores preferentes.

«  Sector Financiero: mas ligado a las operaciones productivas.

4. GLOBALIZACION DE LA ECONOMIA

Ef fendmeno de globalizacion, asi como el surgimiento de blogues econdmicos: la
Comunidad Econdmica Europea y la Cuenca del Pacifico, estan modificando el
intercambio comercial y fomentando un aflto grado de interdependencia. Las
Mega-—Compaiias®, resultado de este fendmeno, producen en gran escala y su
capacidad econdmica supera los presupuestos de algunos paises
fatinoamericanos. 6

La “globalizacion* de los mercados Hleva a los paises a explotar sus puntos {uertes

a innovar el diseno de productos y procesos y en general, a adaptarse a un entorno

dande fa tecnologia y los gustos de los consumidores cambian con rapidez. 7

4.1 Formacién de Bloques Comerciales
Las relaciones comerciales de México no giraran Gnicamente en torno a Estados

Unidos y Canadé. A través de negociaciones y acuerdos que otorgan reciprocidad
y aceptan las dilerencias, se logra complemento econdmico y acceso a otros
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mercados. El trafico con los diferentes bloques econémicos esta dominado por el
norteamericano, 70%, y le sigue la Comunidad Econémica Europea (CEE), 13.1%;
Asia representa 5.3%, Asociacion Latinoamericana de Libre Comercio (AELC) 1.6%,
Mercado Comun Centroamericano (MCCA) 1.1%, Medio Oriente 0.5% y Europa
Oriental 0.3%. 8

Por las actuales tendencias de la economia mundial, el pais participa activamente
en el comercio internacional con exportaciones diversificadas. Logra concertar
acuerdos multilaterales y bilaterales con el resto del mundo, de los cuales se
mencionan a continuacién los mas importantes.

1) Comunidad Econdmica Europea

Es el segundo socio comercial. El 80% del intercambio se centra en bienes
intermedios. El 23% de la Inversion Extranjera Directa (IED) proviene de ella,
precedida Gnicamente por E.U.A. Con esta zona se establecen en diciembre de
1990, proyectos de acuerdos marco de cooperacién comercial con México como
parte de un programa para incrementar su inversion en Ameérica Latina. También
para fortalecer las relaciones que promueven el comercio intra—regional, desarrollan
la cooperacion ambiental fortalecen las instituciones, apoyan las actividades
comunes y fomentan las comunicaciones regionales. Se concede trato de nacion
mas favorecida de acuerdo con el GATT y facilidades comerciales siempre que los
productos incorporen insumaos o capital de la region.

2) Japon

Representa el 5.3% del comercio, que arroja un saldo favorable de 276 millones
de ddlares en agosto de 1990, Los bienes intermedios abarcan el 92% de las
exportaciones y el 58% de las importaciones. En junio se suscriben acuerdos con
los siguientes propdsitos: disminuir la contaminacion en México, con 800 millones
de dblares de por medio; equipar la termoeléctrica Léazaro Cardenas, con la
participaciéon de Nacional Financiera y Mitsubishi; promover exportaciones
mexicanas con valor inicial de 300 millones de ddlares.

En octubre de 1990 se firma un acuerdo de complementacién econémica entre
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México y Chile su objetivo es intensificar las relaciones mercantiles entre paises
firmantes del Tratado de Montevideo, via liberalizacion total de aranceles y
restricciones a las importaciones y aumento del comercio y la inversion, creando
empresas regionales bilaterales y multilaterales. Ambos se comprometen a
incorporar un programa de desgravacion arancelaria y eliminacion de barreras
no arancelarias. Se espera llegar a una preferencia total antes del 31 de
diciembre de 1995. El acuerdo queda abierto a los demas miembros, cuyo
comercio global asciende a 180.9 miles de millones de ddlares y significa 369.7
millones de consumidores.

4) Mercado Comun Centroamericano
El antecedente es el Acuerdo de San José signado por México y Venezuela el 3 de
Agosto de 1980, que asegura el suministro de petréleo y promueve la inversion y el
desarrollo comercial con Centrcamérica. En la reciente Cumbre de Chiapas se
sientan las bases para constituir una zona de libre comercio abierta a otras

naciones como Colombia y Venezuela. De alli surgen tres convenios multilaterales *

el primero, de caracter politico, incorpora el problema de los refugiados
guatemaltecos, el segundo de complementacion econdmica, contempla los
siguientes aspectos: liberalizacion comercial, cooperacion de materias primas y
capacitacién técnica y el tercero es el Acuerdo Marco de Cooperacién de México
con las naciones del Istmo. Los principios en los que se basa el comercio con
Centroamérica son; 9

a) Generalizacidén: se pretende incorporar el mayor nimero de sectores.
Aunque el comercio actual que realiza el MCCA es de 10.91 miles de millones de

délares, representa oportunidades para intensificarlo y complementario en
subregiones que son frontera natural con México. El 86% de nuestras

exportaciones a este mercado es de bienes intermedios, o que contrasta con el

47% de los de consumo de las importaciones.

b) Reciprocidad asimétrica: nos da acceso comercial a estas areas y viceversa,
con reconocimiento de los diferentes grados de desarrollo.

c) Multilateralismo: permlte el flujo de productos entre México y Centroamérlca asv

como entre los paises que la componen,
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5. TRATADO DE LIBRE COMERCIO

La decision de efectuar la apertura de la economia mexicana a partir de 1982 fue
el punto de partida de un programa de desmantelamiento de las estrucluras e
instituciones proteccionistas que previamente habfan salvaguardado al sistema
econdmico nacional de la competencia extranjera, permitiendo wna industria
autdctona, pero a costos elevados en términos de calidad y precio. Los excesos del
proteccionismo habian dado lugar a una cuftura de la complacencia empresarial y a
una planta industrial en gran medida ineficaz, enclaustrada en el mercado interno,
sin capacidad real de exportacién y con un cansumidor desamparado.

La necesidad de contar con ingresos importantes por la exportacién de productos
manufacturados —una vez que la ilusion petrolera se desvanecio ante la caida de
los precios y la factura por ef servicio de la deuda fue presentado por los
acreedores— se tornd imperativa. Se advirtio que el proyecto de desarrolio
econdmico tenia que estar sustentado en criterios de eficacia y no de subsidio, de
praductividad y no de desperdicio, de competencia y no de sobreproteccién, y se
inicié un viraje en favor de una econdmica de mercado.

E! primer paso en la apertura de la economia mexicana hacia el exterior se dié con
el ingreso de México al GATT en 1986. La adhesion a este organismo tuvo como fin
incorporar al pais a las corrientes comerciales internacionales al amparo de reglas
multilaterales transparentes.

Con la entrada en vigor del TLC la economia mexicana da un paso considerable en
ta consolidacion de un nuevo modelo de desarrollo. Este instrumento establece
reglas claras en los intercambios econémicos de Meéxico con Estados Unidos,
potencia econdmica que concentra tres cuartas partes del comercio exterior. Sin
embargo, este instrumento sin precedente de constituirse en una verdadera palanca
de desarrollo, fas oportunidades futuras seran excepcionales, pero de ninguna
manera garantiza algo positivo o negativo,

Los objetivas generales son muy simples y constituyen un complemento de la
reforma econdémica emprendida a mediados de los ochentas:

a) Facilitar ef acceso a las exportaciones mexicanas al mercado més grande de!
mundo, mercado natural de México. '
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b) Diversificar las exportaciones mexicanas, y

c) Hacer posible el éxito de la reforma politica y con ello la creacion de empleos
y el mejoramiento de los niveles de vida.

A partir del 01 de enero de 1994, el pais extiende de manera "natural" el modelo
de desarrollo hacia afuera que eligié desde mediados del decenic pasado.

Ef TLC entrafia todo un proceso de reconversion que tisne como objeto lograr la
competitividad internacional, es decir; bajos costos, mayor calidad y mejor
servicio, ya que ante la desgravacidon arancelaria en el modelo del TLC los
mercados se vuelven sumamente compstidos.

El libre comercio no solo implica la reconversién de las empresas o la desaparicion
de las que no lo puedan realizar, sino el surgimiento de nuevas que, aprovechando
las mejores y mas numerosas oportunidades de la globalizacién, alcancen una
elevada competitividad.

La actual economia mexicana esta clasificada, respecto de Estados Unidos y
Canadd, como ‘muy débil" en 40% de los rubros de competitividad "débil" en
'moderada’ en 20%, "fuerte” en 6.7% y "muy fuerte" en 6.7%. Al respecto, hay que
consignar que al gobierno le compete elevar la competitividad de 33% de los
rubros y a los empresarios, 66%.

El gran reto que impone la reforma economica ahora en el marco del acuerdo
Trilateral ~es convertir en realidad la aspiracién de lograr el desarrolto, y el Tratado
proporciona la enorme posibilidad de alcanzarfo. Ocho afos después de iniciado el
proceso, la realidad es incontrovertible: si bien la capacidad de adaptacién de una
cantidad enorme de empresas ha sido notable (muchas se han convertido en
formidables compstidoras internacionales), el nimero de las que estan en
problemas es mucho mas impresionante. Una gran proporcién de las empresas—
que tal vez represente 30 & 40% de la produccidon— no sélo ha carecido de la
capacidad de adaptarse a las nuevas realidades, sino que probablemente no ha
tenido ni la menor idea de cémo hacerlo o, peor ain, ni siquiera se ha percatado
de que tiene que hacer algo. Es este nlcleo el que representa un gran reto
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politico para el gobierno, Las acciones generales son evidentes y se tienen que
continuar. )

Al parecer lo urgente es resolver problemas cancretos para a) evitar un gran
numero de quiebras, tal vez innecesarias, y b) ayudar a las empresas a que se
ayuden a si mismas.

En fa coyuntura actual, una vez entrado en vigor el TLC, uno de los desafios que
habra que enfrentar sera conciliar una mayor profundizacion de los vinculos con
Estados Unidos y Canada. Como lo demostrd la firma por parte de 109 paises del
Acta Final de la Ronda de Uruguay del GATT— el 15 de abril pasado en Marrakech,
en donde se acordd el establecimiento de la Organizacion Mundial de Comercio.

La posicion mas recomendable para México sera apoyar con firmeza la extension
de los beneficios de! tratado a los paises de América Latina, como Chile con el cual
ya se tiene un Tratado Bilateral desde 1993. Por otro lado, la promocion del
desarrolio de los paises de América Central ha sido indispensable. La reciente
firma de un Tratado de Libre Comercio con Costa Rica, que entrara en vigor al
comenzar 1995, es un paso alentador por que este pais se colocd a la vanguardia
de los paises centroamericancs después de la cumbre celebrada en 1991 entre
México y Centroamérica. También se encuentran en marcha las negociaciones para
un “acuerdo de complementacién econdomica” con Colombia y Venezuela,

No cabe duda de que la participacion de México con ef TLC favorecid el ingreso a
foros como ef Consejo Econémico Asia Pacifico (APEC), el afno pasado y en dias
recientes a la Qrganizacion para la Cooperacion y el Desarroffo Econdmico

(OCDE). 10
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CAPITULO 1V
' DIAGNOSTICO DE LA PEQUENA EMPRESA



Actualmente, en México se han elaborado excelentes estudios de diagnastico sobre
la pequena y mediana empresa, realizados por verdaderas autoridades en la
materia y de estos se toman elementos de apoyo para ubicar la propuesta del
capitulo V en la realidad que vive este importante sector econdmico.

1. ESTRUCTURA

Considerando al sector manufacturero en su conjunto, la estructura productiva
muestra una distribucién sectorial en donde la produccién de bienes de consumo
basico absorbe gran parte de la actividad industrial, mientras que la produccion
de ciertos bienes intermedios y de capital se encuentran rezagados.

Esta distribucién sectorial divide la manufactura en ocho sectores praductivos:

Bienes finales alimentarios

Bienes intermedios para la industria alimentaria
Manufacturas tradicionales

Bienes intermedios para manufacturas tradicionales
Bienes intermeadios de uso generalizado

Bienes de consumo duradero

Bienes de capital

Partes y companentes.

PNPOSbWN -

A continuacion se analizan en forma breve las caracteristicas mas importantes a fa
distribucion del empleo en el sector manufacturero, para lo cual se considera fos
ochao sectores definidos y los “estratos tipicos" que absorben fa mayor parte del
empleo. 1

La clasificacion sectorial que se realiza constituye un primer intento para analizar
organizadamente las caracteristicas de fa industria manufacturera estructurada en
238 clases industriales. Un segundo corte se refiere al peérfil del estrato de
productores “dominante” en cada una de las industrias o actividades seleccionadas.

Un resultado interesante de la clasificacién tipoldgica propuesta es que la mayor
parte det empleo manufacturero se encuentra en unas cuantas industrias tipicas. En

-~ 46 ~



efecto, se puede constatar que tan sélo cinco industrias tipicas (M, MI-P. P—M,
M-G, G) concentran el 70% del empleo manufacturero. Es asi que el 76.4% del
emplec microindustrial se ubica en las industrias tipicas Ml y MI~P; e! 55.6% de la
pequena lo absorben las combinaciones MI—P y P--M,; las industrias tipicas P—My
M-~G aportan el 64.2% del empleo en la mediana; y finaimente, la gran empresa
localiza el 75.5% de su empleo en las industrias M~Gy G.

En forma breve se presentan las principales caracteristicas de los diferentes
estratos: 2

Microempresas

Existen diferencias importantes en cuanto a la presencia de la microindustria en el
sector manufacturero; el grueso de su participacion se concentra en los sectores
productores de finales alimentarios e intermedios alimentarios. Al interior de fa
microindustria, se observan grandes volumenes de empleo en los sectores de
finales alimentarios, manufacturas tradicionales e intermedios generalizados; estos
tres sectores, aportan casi fas tres cuartas partes del empleo microindustrial total.

En cuanto al aspecto regional que comprende a 118 mil establecimientos
microindustriales que dan empleo a 364 mil personas. Las diez entidades que
sobresalen por su microindustria agrupan a 74 mil de ios 119 establecimientos,
dan empleo a 241 mil de los 364 mil trabajadores y generan el 73% del valor
agregado. A los otros 45 mil negocios localizados en fas restantes veintidos,
corresponde el 27% del valor agregado. La distribucion demogréafica inciuye en
esta concentracion, excepto Sonora y Baja California: las de mas peso son también
las de mayor poblacion.

Pequeia Empresa

Al abordar el andlisis de las caracteristicas estructurales mas relevantes de la
pequena industria #lama la atencién que el grueso del empleo generado por este
estrato se concentra en los tres mismos Sectores y con practicamente el mismo
porcentaje que la microindustria. En primer lugar, las manufactureras tradicionales
absorben el 31.3% del empleo de {a pequena. En segundo lugar, la produccién de
intermedios generalizados con 27.5% del empleo, y en tercer lugar fa produccion
de alimentos para consumo final, con 12.9% del empleo. En conjunto, estos
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sectores generaban el 74% del empleo del estrato, porcentaje practicamente igual
al equivalente en el caso de la microindustria, aunque distribuido de manera
diferente. En todos estos sectores la pequefia comparte el mercado con la mediana
y con fa microempresa. Asimismo, se revela que la mayor parte del empleo
localizado en establecimientos pequeiios se ubica en industrias del tipo P—M,
controlando el 31.8% del empleo, mientras que el 23.8% se localiza en industrias
en donde la pequeria comparte con la microindustria.

£l hecho de que en varios sectores la pequena empresa comparta el mercado con
firmas mds pegueinas o también con firmas mas grandes indica que habria una
cierta facilidad para acceder a un tamano pequeno por parte de micraindustrias,
especialmente por parte de aquellas ubicadas en la produccién de insumos
generalizados, y que también parece ser bastante razonable esperar que empresas
pequenas pasen a medianas.

Mediana Empresa

Lo primero que se puede observar al analizar este estrato de empresas son las
sutiles diferencias que existen entre ella y la pequena. La produccién de
manufacturas tradicionales, asi como la de intermedios y la de alimentarios
finales constituyen, al igual que en el caso de la pequefna empresa, lo que se puede
llamar sectores de concentracidn de la mediana industria, De nueva cuenta, son los
mismos sectores que tanto en la micro como en la pequena industria, generaban
conjuntamente poco menos de tres cuartas partes del empleo del estrato. En
segundo lugar esta el hecho de que la industria mediana concentra et grueso de su
empleo en sectores compartidos con industrias de mayo tamario (34.5% del empleo
en sectores de mediana y grande) y con empresas mas pequenas (29.7% del
empleo en sectores de mediana y pequena). También en este caso el porcentaje
en sectores controlados por la mediana exclusivamente es muy pequerio.

Gran empresa

Aunque no es el objeto central de este diagndstico es importante y por deméas

NOTA: Se entiends por "Clase Tipica" a aquella cuya participacion en el empleo es
superior al promedio del sector manufacturero,
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importants analizar los rasgos estructurales mas sobresalientes del empleo de la
gran industria.

El volimen de emplecs que genera implica que la gran empresa (considerando a
los estratos por separado) es el estralo mas significativo en cuanto a su aportacion
al total manutacturero.

Ninguno de los tres estratos de IMP localiza un volimen de empleo mayor. El
segundo elemento que destaca es el de la distribucion sectorial del empleo
generado por la gran empresa. Es en la produccion de intermedios de uso
generalizado en donde se localiza el porcentaje mas elevado (23.9% del empleo),
fa distribucion es mas homogénea que en el caso de Ja IMP, especialmente cuando
se le compara con la micre o la pequena industria.

En lo que se refiere a importancia, después de la produccion de intermedios
generalizados, le siguen la produccion de manufacturas tradicionales y fa
elaboracion de alimentos, de nueva cuenta, como en cada uno de los estratos de
IMP, son estas tres sectores los que aportan fa mayar parte del empleo al interior
de cada estrato. En lo que se refiere a las caracteristicas de los mercados de
productores en que funciona la gran empresa también se presenta un aspecto que
es relevante mencionar: fa gran industria lleva a cabo un porcentaje alto de su
actividad en sectores exclusivamente controlados por elfa.

La segunda forma méas difundida, en lo que se refiere a estructura de mercados
controlados por la gran empresa, es la de mercados compartidos de grandes y
medianas. Existiria, entonces, una gran cantidad de industrias en donde la narma
es que las empresas tiendan a nacer como empresas grandes (ocasionaimante al
imerior de las grandes pudieran desarrollarse empresas muy grandes) mientras
que en otros sectores habria una mayor versatilidad para pasar de medianas a
grandes y por ende ias empresas podrian crearse con un tamano mas pequeiio.

La estructura industrial del pais esta constituida en 98% por empresas micro y
pequerias cuya actividad incide, directa e indirectamente, en la oferta de bienes y
servicios y en la generacién de la demanda agregada y el empleo. El nimero de
establecimientos que conforman estos extractos ascendio en 1992 a alrededor de
114 mil unidades, incorporando a sus actividades el 49% del personal ocupado en
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el sector (1.6 millones) y aporta el 43% del producto manufacturero (10% del
producto interno bruto) con una marcada heterogeneidad en cuanto a tamanios,
actividades y localizacion geografica.  Sus escalas van desde los talleres
unipersonales y de tipo familiar hasta las unidades productivas con elevados
estandares de organizacion.

El subsector cubre casi todas las actividades manufactureras aunque mas del 60%
se concentra en las ramas de alimentos, productos metdlicos, prendas de vestir,
editorial e imprentas y minerales no metalicos. (Ver grafica anexa).

La actividad de este sector industrial practicamente se concentra en 6 regiones;
el Distrito Federal, Jalisco, México, Nuevo Ledn, Guanajuato y Baja California, con
el 60% de los establecimientos del pais. 3

Asimismo, la industria pequefna y mediana controla una porcion de empleo mayor al
promedio nacicnal en fas regiones relativamente atrasadas industrialmente, como
con los estados de Aguascalientes, Campeche, Colima, Chiapas, Guerrero, Nayarit,
Tabasco, Tlaxcala y Zacatecas, en donde el empleo generado por los
establecimientos menos a 250 empleados representan porcentajes
significativamente superiares al promedio nacional. (Ver grafica anexa).

2. CARACTERISTICAS

Las caracteristicas de la industria pequefia que le proporc«onan su ventaja
competitiva son las siguientes:

Flexibilidad operativa

Adaptabilidad regional

Aprovechamisnto de materia prima de calidad

Intensidad en el uso de ja mano de cbra

Canalizacion del ahorro tamiliar hacia actividades productivas.
Escasa independencia del exterior

Produccién de bienes prioritarios.

L A N )

Por otra parte, la industria pequenia enfrenta caracteristicas que la sitian en una
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posicion desventajosa respecio a los grandes establecimientos, dentro de los
cuales se pueden mencionar los siguientes: 4

Gestibn empresarial ineficaz

QOrganizacion deficiente

Costos relativamente altos

Baja calidad de sus productos

Précticas ofigopdlicas

Oneroso abastecimiento de materias primas
Limitada capacidad para obtener financiamientos.

« o 0 ¢ s 0 e
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3. FUNCIONAMIENTO
3.1 Productividad para el Trabajo

Sectoriaiments, los mayores niveles de productividad se tienen en tas industrias
de bienes de capital, bienes intermedios generalizados y manufacturas
tradicionales; por otra parte, las empresas productoras de finales alimentarios e
intermedios alimentarios muestran las productividlades més bajas. En fa
microindustria, la productividad de la industriaz Mi~P es mayor que la
correspondiente a la Mi (micro). En fa pequena industria e! producto por
hombre empleado es mayor en P—M que en M!-P; mientras que para la mediana la
productividad del trabajo es mayor cuando comparte el mercado con la grande que
cuando {o comparte con la pequena. Esta relacion, sin embargo se revierte en la
gran empresa, en donde la productividad del estrato tipico G es menor que la que
se tiene en la relacion M—-G (mediana—grande). 5

Parece razonable que al interior de la IMP se observe que al funcionar en mercados’

relativamente competitivos, las presiones por hacer mas eficiente la produccion se
traducen en un intento por mejorar sus niveles de productividad (y por lo tanto
abaratar los precios de sus productos) precisamente en aquellos sectores en donde
comparten el mercado con empresas de mayor tamano. Por ejemplo, fa
productividad en la microindustria es, para los ocho sectores productivos, mayor
cuando comparte con la pequefia que cuando domina ella sola; lo mismo sucede
con la pequerta, cuya productividad es mayor siempre que esta con la mediana.

Es necesario hacer mencion que los sectores en donde la productividad de la
mediana es relativamente aita, son precisamente aquellos en donde compite
tradicionalmente con la gran empresa; es decir, pareceria que la mediana industria
'se esfuerza’ mas en aguellos mercados dominados por los grandes
establecimientos.

Finalmente, la gran industria muestra un nivel de productividad mayor cuando
comparte los mercados con la mediana respecto a aquel que se observa cuando
domina ampliamente la produccion; las Unicas excepciones son los sectores de
bienes finales alimentarios y partes y componentes (en donde la gran industria
tiene una presencia relativamente pequena).

La gran empresa, cuando domina ampliamente un mercado, absorbe cuando
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menos el 46% del empleo de la clase y ninguna de las micro, pequefas y medianas
industrias Hegan a controlar el 20% de personal ocupado; estos mercados, en
- consecuencia, muestran estructuras oligopélicas muy marcadas y en muchos
casos la gran empresa de hecho controla practicamente la totalidad de la
produccién; esta situacidn pudiera incidir de manera negativa en su productividad
pues al no enfrentar practicamente ninguna competencia por parte de los
productores de la industria pequena y mediana, la concertacidn en la fijacion
de precios por las grandes industrias se facilita considerablemente.

Este fendmeno explicaria entonces por qué la productividad de la gran empresa
es relativamente afta cuando comparte el mercado con la mediana, La
naturaleza de estos mercados, relativamente menos concentrados que los tipicos
de la grande, dificultaria la concertacion de acuerdos ticitos sobre fijacion de
precios por lo que existiia algin interés por reducir costos, reflejdndose
finalmente en incrementos en la productividad.

En los sectores mas importantes de la pequena y mediana, no se observa cuando
comparten el mercado, diferencias tan sustanciales en los niveles de productividad.

Esto sugiere entonces que ambos tamanos comparten efectivamente el mercado
de productos, posiblemente con margenes diferenciales de ganancia a favor de la
mediana y por fo tanto con mayores posibilidades de capital, pero sin que ello
impligue necesariamente una tendencia hacia la eliminacion de los establecimientos
pequenos. El tamafo entonces no es una variable totalmente decisiva para analizar
fas productividades del trabajo en las empresas, la competencia que se presenta
entre diferentes tamarios y el tipo de mercado que se abastece son variables que

tienen una importancia destacada.

3.2 Tendencias y Comportamiento Ciclico

En este apartado se pondra énfasis en tres variables fundamentales, produccién,
precios y productividad.

Al pasar de los estratos mas pequerios a los mas grandes la tasa de crecimiento de
la produccién aumenta sistematicamente. Esto pone de manifiesto una tendencia a
que la produccién se concentre en estratos con un mayor tamano de planta
productiva. En fo que hace a fa generacién de empleo ocurre lo misma, si bien las
diferencias no son tan grandss. Un porcentaje cada vez mayor de la fuerza de
trabajo se encuentra en estratos de empresas mas grandes.
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En lo que se refiere a los estratos pequenos, estos, aumentan la productividad y la
produccién bastante mas que lo que tradicionaimente se hublera dicho, y los
estratos o industrias tipicas de establecimientos més grandes absorben mas empieo
de lo que se hubiera podido anticipar. Otro aspecto también bastante novedoso
tiene que ver, siempre a nivel de grandes agregados, con el cambio en precios.
Normalmente se espera que los establecimientos mds pequenos, por funcionar en
sectores mas competitivos aumenten en menor proporcion los precios que los
establecimientos grandes que tienen mas posibilidades de acordar los precios
entre si.

En este sentido, la competencia se expresa a través de modalidades diferentes a los
cambios en los precios. Esto estaria de acuerdo con el hecho de que existe un
“status’ de convivencia pacifica en muchos sectores en los cuales existen tamaiios
diferentes de empresas. Nuevamente se hace referencia que la competencia y la
fuerza relativa de los diferentes estratos para afrontar la lucha competitiva se pone
de manifiesto que la mayor capacidad de crecimiento de las empresas, cuanto mas
grandes resultan ser, constituyen el resultado mas tangible de la ventaja relativa de
las grandes empresas sobre las pequefas.

Como se mencionaba al inicio de este diagnostico, la existencia de una relacion
entre el crecimiento de la productividad del trabajo y el tamarfio de los
establecimientos. Las industrias tipicas P-M, M—G y G, presentan tasas de
crecimiento de la productividad superiores a las de los estratos MI-MI—P. A este
nivel de agregacion también es cierto que la productividad en las diversas-
industrias tipicas se comporta de manera similar a lo que se manifiesta, en cuanto
al nivel de actividad; este hecho no es sorprendente si se toma en cuenta que la
productividad del trabajo se ha definido como el producto por hombre empleado.
Siendo ambas variables ~producto y empleo— indicadores det nivel de actividad,
los cambios en la productividad son un reflejo del avance en el progreso técnico
y en la calificacion de la mano de obra. Asi entonces, a pesar de que efectivamente
los estratos tipicos de la industria pequefa y mediana aumentan su productividad
a una tasa inferior a la de la gran industria, los incrementos son de cualquier forma
considerables y, en general menos vulnerables a los periodos de crisis econdémica.

3.3 Comportamiento Financiero

Dentro del proceso de transformacion econémica, el apoyo a la micre y pequeia
empresa reviste una gran importancia en virtud del alto potencial de desarrollo



econdmico que presenta este sector y de los efectos multiplicadores que tiene
sobre la produccién, el ingreso y et empleo,

Las empresas micro y pequenas enlrentan serios problemas para acceder a las
fuentes de financiamiento institucionales, por lo que es comun Qque cbtengan
racursos de elevado costo y en condiciones desfavorables a través de figuras de
crédito no reglamentadas tales como la especulacion.

Esto significa limitar las posibilidades de crecimiento de la unidad econdmica mas
dinamica del pais y reducir los niveles de competitividad de un sector clave en la
estrategia de apertura econdmica hacia el exterior, mismo que cobrara un gran
impulso al realizarse la firma del TLC.

En respuesta al proceso de transicién y evolucidn bancaria, la banca mdltiple ha
reorientado su filosofia de otorgamiento del crédito hacia fa evaluacion del riesgo
por empresa y proyecto, la rentabilidad comercial con menores mérgenes y el
fomento de la actividad empresarial, a la vez gue ha desarrollado nuevos productos
y servicios bancarios que garanticen su autosuficiencia. En consecuencia el acceso
de la micro y pequena empresa a los recursos financieros que otorga la banca
comercial es aln muy limitado.

Es por ello que instituciones como Nacionai Financiera, en su caracter de banca de
desarrolio de segundo piso, tiene fa funcidn de impulsar a las micro y pequefias
empresas a través de medidas tales como; alargar sus plazos crediticios via el
redescuento; otorgar garantias, apoyo técnico y capacitacion empresarial; invertir
en capital de riesgo y fomentar la inversion productiva y extensiva, ademds de
apoyar el desarrotio del mercado de capitales y lograr que la empresa mediana
participe activamente en é. 6

Asimismo, con el fin de incrementar su cobertura geografica y reforzar el proceso
de intermediacidn financiera, la institucion apoya el desarrollo de la gestion
empresarial regional a través de fondos de fomento estatales y municipales y de
otros intermediarios financieros como son fas uniones de crédito y las empresas
de arrendamiento y factoraje.
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FUENTES DE FONDEQ

Financiar eficazmente el desarrolio de la micro y pequefia empresa, significa
otorgarle recursos de largo plazo que disminuyan sus cargas financieras y le
permitan una generacion de fondos suficientes para cubrir sus necesidades
marginales de capital de trabajo de mediano plazo, inherentes al crecimiento de
cualquier empresa.

Para cumplir con tal propésito se disefaron instrumentos como el Bono para el
Desarrollo Industrial con rendimiento capitatizable (Bondi) cuya funcién es lograr
una mayor permanencia de recursos para financiar proyectos de larga maduracion
propios de la banca de fomento. La participacion de los bondis en el saldo de la
captacion institucional se elevd al cierre de 1990, al 51% del capital captado.

En materia de fondeo externo, se han realizado las gestiones necesarias para
obtener una participacion activa en la emisién y colocacién de titulos propios de
mediano y largo plazo en los mercados internacionales. Tal es el caso dei
exitoso regreso a los mercados internacionales de capitales después de ocho afios
de ausencia, con la colocacién en Europa de dos emisiones de bonos por un
monto de 240 millones de ddlares.

PROGRAMAS DE APOYO

Nacional Financiera proporciona apoyo al sector empresarial productivo por medio
de sus programas de descuento. Hasta 1988 fa institucion operaba 39 programas
de descuento crediticio en forma directa y por los Fondos de Fomento. A partir de
1890 estos programas se simplificaron en sélo seis para superar la duplicidad de
funciones y garantizar la continuidad y oportunidad en la atencién a las demandas
de apoyo.

Esto son: &

Apoyo a la Micro y Pequena Empresa, Modernizacion, Desarrollo Tecnoldgico,
Infraestructura Industrial, Mejoramiento del Medio Ambiente y Estudios y Asesoria,
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EMPRESAS APOYADAS POR RAMA DE ACTIVIDAD ECONOMICA

Eakrucs. Estruct.
1989 %) 100 a0t 1982 1803 (junic} %
industria 11456 100 10833 19052 27088 14 330 26
Comucid 0 L] 2102 23394 40 780 2822 11
Servicios 0 v a3 11348 24315 13210 24
Yot 1t 458 100 13763 54384 93083 $5 787 o

EMPRESAS APOYADAS POR TAMANO OE EMPRESA

Estiuct. Esvuct.
e %) 1990 1991 w2 1993 (junio) )
Micso LE] 55 7470 28348 87 868 31319 58
Pogueita 4330 a8 5095 24775 32487 23 149 42
Mediana 604 - L] 488 022 42 585 . 1
Grands R35 2 102 821 t 082 734 1
Total . 11 458 e 13783 B4 384 93083 85787 tao

MONTO OTORGADO POR TAMANO DE EMPRESA
{millones de nuevos pesos)

Estruct. Entruct,
1889 %} 1990 190t 1902 1993 (junio} %)
Micro 187 ° 337 1699 4250 2333 16
Paqueia ar2 2 1378 7043 t2177 7837 3
Motiana y 1 001 4 118 a0 o23s asrs 31
Granda

Total 20680 1o 2830 12292 2332t 14 745 100

FUENTE: &l Mercado de Valores Nim. 15, Septiembte de 1993,
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Ademds de estos programas, se han infroducido nuevos mecanismos, como son: la
tarjeta empresarial, los sistemas de factoraje, arrendamiento financiero y garantia
con fianza. Finalments, se puso en marcha el Programa Especial de Impulso
Financiero, con el propdsito de facilitar y dar masividad en el acceso a los recursos
financieros de la banca de fomento.

Este programa ofrece diversos apoyos entre los que se encuentran los sistemas da
garantias; uno es mediante fianza para operar con los intermediarios no bancarios;
otro es el de garantias masivas, que se opera con bancos de primer piso. ’

Entre anero de 1989 y abril de 1893, se apoyaron mas de 183 mil empresas, de las
cuales 102 mil (56%) pertenecen al sector de transformacion. Los recursos
ascienden a 33 mil millones de nuevos pesos. De este modo 21 mil millones de
nuevos pesas se destinaron a la industria, es decir, el 53%. 8 (Ver cuadro anexo).

Por su parte, el Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C. (BANCOMEXT),
importante banco de desarrollo de México, también ha instrumentado programas
especificos para la pequena empresa, para que éstas logren fortalecer su estructura
y competitividad en el ambito del comercio exterior. Asi, entre estos programas
se mencionan los siguientes:

* Programa para presentar ja competitividad interna: se otorga apoyo financiero
a los productores nacionales para igualar las condiciones de financiamiente que
ofrezcan los proveedores del exterior y evitar asi perder competitividad dentro
del mercado nacional ante la competencia de empresas del exterior.

* Programa de reestructuracion de pasivos: se dirigen hacia fas empresas
exportadoras o aquellas que sustituyen importaciones y que pertenezcan a
aquelios sectores considerados prioritarios en el (PECE). Como requisito de
acceso a este programa se exige demostrar un cambio estructural en las
empresas o la modernizacion de sus plantas productivas.

« Tarjeta exporta: facilita el crédito de capital de trabajo de forma inmediata a
través de la agit evaluacidn del crédito. Su propésito es canalizar el crédito
de manera masiva e incentivar la participacién de ta banca comercial en el
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D)

E)

G)

acrecentamiento de empresas pequefias y medianas.

Garantias: cubre el riesgo de falta de pago que enfrenta la banca comercial
por los créditos para otorgar a emprasas pequenas y medianas.

Agrupaciéon de empresas para consolidar la oferta exportable: apoyan a
empresas para que aicancen economias de escafa acordes con fa dinamica de
los mercados, lo que les permitira disminuir los costos de produccion a
niveles compstitivos mundiaimente. Se fomenta la agrupacion de empresas
pequenas y medianas que fabriquen productos similares, para que puedan
cumplir con los requerimientos de volumen y precio de fos grandes
consumidores del exterior. 9

PROBLEMATICA ACTUAL
Marginacion de las empresas mas peguefas respecto a los apoyos

institucionales.

Incapacidad para acceder al crédito por la falta de garantias y avales. Sus
operaciones son poco atractivas para la banca del primer piso.

Excesiva regulacion.

La propension del empresario al trabajd individual vy su poco interés por fas
actividades en comiin.

Limitada capacidad de negociacion derivada de su reducida escala, ési COmo
de los bajos niveles de organizacion y gestion,

Escasa cultura tecnolégica y resistencia a la incorporacion de tecnologia.

Obsolescencia frecuente de la maquinaria y el equipo.
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Tendencia a la improvisacion.
Restringida participacion en los mercados principaimente en los de exportacién.
Limitadas condiciones de seguridad e higiene en el trabajo.

Carencia de personal calificado y minima participacion en fos programas
institucionales de capacitacion y adiestramiento.

Deficiente abasto de insumos, debido a sus reducidas escalas de compra.

En general, carecen de estandares de calidad adecuados, 10

Una serie de “estrategias para dar respuesta a la problematica se registran en los
programas de apoyo al sector”, entre los que destacan;

A)

B)

]

D)

E)

Alentar la organizacion interempresarial.
Incrementar [a eficiencia productiva.

Impulsar la adopcidn de normas de calidad y la capacitacion gerencial y de
mano de obra.

Organizar empresas de comercio exterior.

Fomentar la especializaciéon en productos y procesos en los que puedan
desarroilar alguna ventaja competitiva,

Continuar con la desregulacion, desconcentracién. y  simplificacion
administrativa, y. : P



G) Convocar a una participacion de los sectores privado y social, sin la cual no
es posible el logro de los objetivos planteados.

De los instrumentos y lineas de accidn propuestos se desprenden temas de
importancia.

Se requiere que el pequefio empresario asuma la responsabilidad de
interrelacionarse para ganar fuerza en los mercados de venta y adquisicion de
insumos, desde materia prima hasta tecnologia de punta. Esto implica romper con
dos barreras tradicionales: por una parte, la resistencia de asociarse y por otra la
informalidad.

Al mismo tiempo, para que el aparato productivo adquiera solidez y fiexibilidad
precisa lograr mayor articulacion entre los distintos tamafnos de negocios. Con
esta intencién se promueven mecanismos de subcontratacion y desarrollo de
proveedores. Para elevar la integracion industrial hay que hacer esfuerzos en
materia de informacién, modernizacién administrativa y homogeneizacion de
productos.

Otra prioridad de las lineas de accidn es alcanzar una participacién mas activa de
las pequenas comparias en el comercio internacional, ya sea a través de la
promocion directa, las comercializadoras o la articulacién con exportadoras,
También se menciona la presencia de mecanismos que estimulan el reciclaje
industrial y otras consideraciones de caracter ecologico.

El programa en general, menciona los instrumentos concretos y las instituciones
elegidas para la consecucion de sus objetivos. No obstante, el factor determinante
de su éxito es la activa participacion de los agentes involucrados.

Como puede cobservarse, la situacién que enfrenta la empresa mexicana muestra
gran oportunidad para la mejora, porque existen diversas actividades que pueden
emprenderse y cada una de ellas le reportaria beneficios a corto plazo, el problema
fundamental es encontrar la forma de que se ejecuten de manera integral y
priorizando conforme a grandes logros.
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Es evidente que gobierno, instituciones privadas y organismos laborales, trabajan
en este aspecto proponiendo cada quien diversos instrumentos y estrategias que
gran parte de ellas han probado poca efectividad.

En el presente capitulo se pretende fortalecer una herramienta que ha mostrado
como paises con iguales o peores condiciones que las nuestras han surgido como
grandes sjemplos de crecimiento, esto es la calidad total fuertemente vinculada a la
productividad empresarial.
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CAPITULO V

PLAN DE ACCION PARA ESTABLECER EL CONTROL
TOTAL DE CALIDAD EN LA PEQUENA EMPRESA



La calidad total, en el amplio sentido del concepto, se refiere al despliegue de la
administracién en la empresa, en donde todo individuo, en cada &rea, estudia,
practica y participa para lograr la mayor satisfaccion de quienes reciben los
beneficios del bien o servicio en que se labora. Para obtenerla. es necesario crear
una disciplina en la aplicacién de las acciones que corresponden a la filosofia
empleada. La herramienta que ha demostrado una gran efectividad en la obtencién
de tal disciplina, es el circulo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) o circulo de
Shewhart. (Ver esquema en la hoja siguiente).

El principio de esta herramienta es bastante sencillo y con un alto grado de
sentido comun. Antes de hacer cualquier cosa se debe tener una visién de lo que
se materializara con las actividades y estrategias necesarias que se emprendan;
posteriormente llevar a la practica bajo un calendario definido cada una de las
actividades planteadas conforme a la estrategia: revisar los logros y obstaculos
que se encontraron para cubrir metas y objetivos de la mision y finalmente plantear
las acciones que mejoren la actuacion.

El Circulo PHVA, se transforma en el método de trabajo, desde la alta direccién
(duefio de la empresa pequena) hasta el puesto de menor jerarquia
organizacional. Con él se define o redefine el equipo de trabajo, la misién, el analisis
y solucion de problemas. Es elemento basico de la calidad total y es el
método que se recomienda para la instrumentacién y puesta en practica del
plan de accién en la pequena empresa.

Cabe destacar, ain cuando parece obvio, que las etapas del circulo “Hacer" y
"Actuar”. sélo es posible plasmarlas después de que se han practicado, pero que
sin embargo, tendran el minimo de problemas, si las etapas prescedentes (planear
y verificar) se plantean lo mas correctamente posible. El presente capitulo plantea
cada una de las etapas del circulo, desde el punto de vista de como instrumentar
el plan de accidn para la calidad total, indicando algunas recomendaciones en el
aspecto practico que ya se comentd e incluyendo una serie de cuadros y
esquemas de referencia que servirén de guia autoaplicable al pequefo empresano
en la instrumentacion. (Dirigirse al apéndice).

1. PLANEACION DE LA CALIDAD (P DEL CIRCULO PHVA).

La actividad inicial de todo proceso de calidad es la planeacién ya que a través



CIRCULO DE SHEWHART
( PHVA )

40. ACTUAR | 1o. PLANEAR "\ -
» VZI.JMAEHCAN‘ISMVOS | . pLANEACION _‘n‘:{Ei LA e

'PARA ACCIONES | CALIDAD: -

CORRECTIVAS
' 30. VERIFICAR 20. HACER " =
. EVALUACION Y . APLICAGION DEL
CONTROL DEL PLAN DE CALIDAD
SISTEMA

" FUENTE: E.W: DEMING. CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD 1989,
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de ella se logran satisfacer metas establecidas, definir objetivos y la instrumentacion
de los planes y procedimientos para alcanzarlos: es decir, qué hacer y cémo
hacerlo bajo condiciones operativas.

De esta torma la planeacion de la calidad se puede definir como la actividad para
determinar las necesidades de los clientes, desarrollar los productos y procesos
requeridos para satisfacer esas necesidades y la estrategia que permita la
participacion convencida de todos los integrantes de la empresa para lograrlos. No
existe un sistema de planeacion de calidad ideal para todas las empresas; pero es
un grave error pensar que cualquier sistema, no impartando cuan exitoso y efectivo
parezca ser, puede adaptarse de la noche a la manana a otra organizacion.

La planeacion es en escencia un ejercicio de sentido comun, a través del cual se
pretende entender, en primer término, los aspectos cruciales de una realidad
presente, para después proyectarla, disefiando escenarios en los cuales se busca
finalmente obtener el mayor provecho. De ahi, el caracter estratégico de la
planeacion de ia calidad que no trata de preveer solamente un camino sobre el que
se habra de transitar, sino que busca anticipar su rumbo y si es posible, cambiar
su destino.

En este orden de ideas la base de la planeacion consiste en definir y comprender
la mision de la empresa; es decir, la razdn que justifica su existencia. Si este
principio elemental no esta claramente establecido, seran aspectos triviales y
cotidianos los que prevalezcan en el interés de los administradores.

Esta es la misidn atemporal del negocio la cual proporciona sentido a la
organizacion y actividades que realizan los participantes. Basta decir que una
misién que no se conoce y entiende a plenitud provoca desconcierto, pérdida de
energia de grupo y toda una secuela de problemas que influyen en la actitud y
comportamiento posterior.

Por lo tanto, el conocimiento de la misién de la empresa por parte de todos sus
integrantes, es un elemento fundamental para el buen desemperio del equipo de
trabajo. Sirve como mecanismo motivador puses lograrlo se convierte en un reto
para cada individuo. Lo importante es el trabajo coordinado con la filosofia de
proveer siempre, sin defectos ni rechazos, los bienes y servicios que el cliente
necesita.



1.1 Formulacién de la Mision

Las misiones se formulan en formas diferentes, pero el ejecutivo en jefe siempre
esta directa y profundamente involucrado con el proceso.

La redaccion de la misién responde a la razdn misma de existencia del negocio y
por lo tanto deberd quedar lo mas simple posible y con suma claridad. Este
proceso a menudo se torna muy dificil, porque cada quien tiene una idea diferente
del papel seglin el area de especialidad que le corresponde. Por tal motivo, es
importante que antes de cualquier avance debe de quedar entendido que la mision
no es una meta, ni objetivo, sino la guia que conduce las acciones de quienes
constituyen la empresa.

El proceso de formulacion, también es bastante simple ya que solamente requiere
la seria reflexion de fa gerencia (duefio y personal de su confianza) sobre el
negocio en que se encuentra incrustada la empresa, o bien si realmente sigue
siendo el negocio que en el pasado iniciaron. Lo anterior no significa que sea facil
realizar la reflexién, (lo facil es el proceso), sin embargo para reducir tal dificuitad
se emplea la técnica de tormenta de ideas, cuya mecanica de operacion se anexa
al final del capitulo.

El resultado es un borrador de misién que minimamente tiene las siguientes
caracteristicas:

— Ser Unica en su unidad de trabajo. Siotra organizacion o unidad puede adoptar
fa misma mision tan sélo con cambiar nombre, es probable que la definicion no
sea lo suficientemente excitante para motivar a nadie.

— Ser especifica para indicar claramente porque nuestra unidad esta en el
negocio, sin embargo debera también permitir expresar cémo se alcanza o se
logra la misién.

- Ser excitante para la gente que la haya creado. Debe tener el potencial de
motivar a los miembros de la organizacion, para inspirarlos a esforzarse a una
causa comun por esta razén es deseable involucrar a tantos miembros como



sea posible en el desarrollo de la misién, bien sea mediante participacién
directa o indirecta.

~ Tener permanencia; es decir, permitir el establecimiento de objetivos y metas
subordinados que permanezcan por largos penodos

— Ligar el producto o servicio con el cliente, esto facilita la creacién de una
misién que hace mas efectiva.

Tal borrador, lo analiza cada participante por separado y en una fecha establecida,
vuelve a ser revisado en grupo. En caso de que solamente el duerio o director
decida acerca de la misidn sin consultar a otros participantes es recomendable que
la ponga a juicio de alguna persona de su confianza (que puede ser externa a la
empresa) antes de presentarla como documento oficial de la organizacién. 1

1.2 Los Clientes y sus Necesidades

La importancia de la segmentacion del mercado, surge como producto de las
necesidades especificas de los clientes, que deberan ser atendidos a través
de un compuesto de mercadeo adecuado, para satisfacer esas necesidades.

El objetivo de definir y segmentar el mercado no es sélo el conocer y analizar
mejor el negocio, sino principalmente el de reconocer las mejoras del negocio
y considerar las exigencias de cada mercado, creando condiciones para
atenderlas, consiguiendo una diferenciacion en relacién con los competidores y
optimizando las ventajas competitivas. La segmentacion tiene que ver con el
agrupamiento de los consumidores y es una seleccion estratégica que esta
relacionada con "hacer las cosas correctas”.

El nimero dptimo de segmentos depende, de la estructura del mercado y de las
caracteristicas de las diferentes alternativas estratégicas (medio publicitario,
canales de distribucion, etc.) utilizables en la toma de decisiones. (Ver esquema).

Las bases para el proceso de segmentacion se puede proponer como sigue: 2
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ESTRATEGIAS PARA LA SEGMENTACION DEL MERCADO
Y POSICIONAMIENTO DE LOS PRODUCTOS

SEGMENTACION DEL MERCADO ACUMULACION DE LOS MERCADOS
CELDA 1 CELDA 2
ESPECIALIDAD Productos espaciales para Productos especiales para
segmentos especificos. ol mercado masiva,
CELDA 3 : CELDA ¢
DE CONSUMO
Productos de consumo para Productos de consumo para
segmentos sspecificos. o mescado masivo.

FUENTE: A.Kenneth, Administracién Estratégica, 1989.
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1. Determinar cuéles caracteristicas e incentivos de el producto son significativos
e importantes para los consumidores potenciales y calificar su importancia
relativa. :

2. Determinar la distribucion de las preferencias dentro de la poblacion para cada
dimensién importante.

3. Hallar la posicién Optima para el producto o el atractivo de cada dimension,
teniendo en cuenta la distribucion de las preferencias y las posiciones de las
marcas existentes.

1.3 Determinacion de los Objetivos de Calidad

En esta fase del proceso juega un papel primordial fa participacién de las personas
que tienen a cargo una seccion de! sistema operativo y administrativo de la
organizacién. En fa gran empresa eso se refiere a secciones o departamentos
perfectamente establecidos y el caso de la pequefa a los responsables de
actividades con capacidad de mando o bien el director—duefio que desarrolla
multiples actividades.

Las premisas generales de la mision o propdsito se concreta mediante el desarrollo
de objetivos a largo plazo.

En teoria, se deberian establecer objetivos para cada elemento importante para la
direccion en una organizacion, pero en realidad este es un requisito demasiado
dificil de realizar, asi que las empresas generalmente se limitan a establecer
objetivos a largo plazo en relacion con: ventas, utilidades, rendimiento sobre
inversion, margen y participacion en el mercado,

Entre mas grande es la empresa, mayor es la tendencia de que tenga un nimero
superior de objetivos de planeacion a largo plazo.

La pregunta basica que se formula para establecer los objetivos a largo alcance es
{QUE SE DEBE HACER PARA LOGRAR LA MISION? El resultado serd un listado de
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idoas. A éstas ideas se le encuentra quienes son los responsables de lograrios,
Cada responsable prepara el objetivo de largo alcance con las ideas que les
presenta a los demas.

Los objetivos se discuten hasta llegar a un concenso para su redaccion definitiva.

Por cada objetivo es necesario definir las acciones a realizar, anticipar los
problemas por resolver, priorizar sus soluciones, establecer recursos vy
responsabilidades y disenar medidas de seguimiento que permitan no solamente
evaluar el avance, sino incluso volver a planear,

Ahora blen, es importante hacer dos diferenciaciones en los objetivos:

Por una parta, el objetivo estratégico se trata de algo que vamas lejos que la simple
operacion; es decir, que se trata de trascender incluyendo en el propio escenario.

Como es sl caso de producir una cantidad especifica a cierto nivel de costa con el
fin de penstrar en determinado mercado. En cambio, los operacionales es lo
cotidiano.

Pensar que el objetivo de una empresa es producir; es tanto, como el de una
persona acudir a trabajar todos fos dias habiles. Traducir los objetivos estratégicos
en acciones concretas, es pasar de la planeacion a la administracion estratégica.

Como se puede cbservar, alcanzar los objetivos estratégicos implica el logro
simultaneo de los abjetivos operacionales. En cambio, éstos pueden lograrse sin
tos primeros. De esta forma se pueden alcanzar metas de produccion a costos
muy altos o con gran ineficiencia y baja calidad, pero si se es eficiente y
productivo, seguramente se obtendra la produccién deseada. 3

Par lo tanto, por cada objetivo de largo plazo que se establece seran planteados
{os objetivos de calidad que darén sustento al alcance de aquellos, con la seguridad
de que el cliente final sea consumidor cautivo det producto o servicio y el promotor
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mas activo de fa empresa. Los objetivos de calidad, son analizados, respecto a las
caracteristicas o medicion cualitativa en resultados y para asegurar su logro, las
necesidades de apoyo requeridas.

Con estos datos, son identificados los beneficiarios y de esa forma se establece la
cadena cliente—proveedor de la cual se hace mayor referencia mas adelante en la
organizacion para la calidad total,

1.4 Organizacion y Administracion para la Calidad— Productividad

La estructura organizacional y la distribucion de responsabilidades en el sistema de
calidad total quedan por definicion orientados hacia las necesidades del cliente. En
una empresa con un sistema avanzado en calidad todos los integrantes son
responsables de la calidad; pero no obstants, ello no significa que cada quien
ejecute fa accidn que mas le conviene, al contrario, cada uno reacciona en funcién
de lo que el cliente necesita. Lo que determina la cohesion de la empresa en su
conjunto; es decir, lo que proporciona la coordinacion en los esfuerzos de
individuos con distintas caracteristicas y aspiraciones diversas, es el conocimiento
de sus responsabilidades y las politicas generales que rigen al grupo. Llas
responsabilidades quedan establecidas en el método de trabajo que se establece
entre y al interlor de las areas. El procedimiento general de funcionalidad del
sistema de calidad total, se explica con la cadena cliente—proveedor; es decir,
cada &rea o individuo coordina sus actividades con aquella area o individuo que
se beneficia de su trabajo, reconociéndolo como su cliente, para esto se acuerdan
fas propiedades y caracteristicas de los bienes y servicios que sirven de vehiculo
en esta relacién y se busca adelantar tales expectativac.

Sin embargo, el trabajo especifico, se apoya en guias, instructivos y procedimientos
de trabajo que proporcionan consistencia a los resultados. Cada individuo
responde al frabajo asignado, seglin el puesto que dentro del sistema le
corresponde desempenar. En el sistema avanzado, los puestos son funciones
similares a una maquina que se encuentra disponible para quien este capacitado
para emplearia. De esta forma la capacitacion en distintas disciplinas es’ un
elemento primordial en el nuevo trato de calidad, la educacién es condicion
necesaria para atenderla.

Para dar coherencia a lo expresado, la organizacion se plantea en dos niveles
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orientados a fa maximizacion de los resultados de atencidn al cliente. En primer
término, el organigrama se concibe como una herramienta en donde la jerarquia
sirve para establecer la medida del servicio que tiene que ofrecer a los
colahoradores; es decir, se invierte el punto de vista tradicional de observar
necesidades de colaboradores para que estas cubran sus obligaciones.

La direccion general es el soporte verdaderc de todo el sisterna, sin su
involucramiento y participacion decidida todo el esquema se desintegra. En este
sentido, el jete se torna lider porque busca una mejor forma de hacer las cosas, de
proporcionar nuevas y mejoies herramientas al colaborador. £l lider crea los
prefrequisitos para que se realice el trabajo, esto es, disefa la estrategia a la
medida de fos objetivos, prepara a la gente para la toma de decisiones y
responsabilidades y trabaja a la par con quienes entienden el proceso de calidad. 4

El colaboradar adquiere la responsabilidad y la autoridad que le otorga el apoyo
del jefe—lider y el Ultimo eslabon de la cadena, que es quien esta directaments
relacionado con el cliente externo, toma las decisiones con mayor facilidad y se
refleja en la satisfaccidn de aquel.

El siguiente nivel de organizacidn es la interrelacion que se efectiia entre individuos,
jerarquias y areas; para ello, se promueven equipos o grupos de trabajo como
garantia de un trabajo en equipo. Estos equipos han sido denominados de distintas
maneras, circulos de calidad, grupos de accién, equipos de trabajo, etc., cuyo
objetivo es intercambiar opiniones, experiencias, conocimientos para el apoyo del
sisterna de mejoramiento continuo de fa empresa. Algunos se forman para atender
casos o problemas especificos y coyunturales y otros para problemas estratégicos
y de largo plazo.

Mientras que unos responden a necesidades de areas especificas, otros a toda la
organizacidn. En este sentido, tanto en el primer nivel, como en e} segundo de la
organizacion, el jiderazgo juega un papel relevante y en varias acciones se presta
a confusion. El lider no es necesariamente un jefe jerarquico, como tampoco lo es
en todas las circunstancias. Puede haber un lider en los grupos, que al formar parte
de atro grupo mas amplio ceda el liderazgo. Lo importante es que en su papel de
lider o vinculo del grupo participe estrechamente con amplia vision de
oportunidades y rumbo,
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2. APLICACION DEL PLAN DE CALIDAD (H DEL CIRCULO PHVA)

2.1 Liderazgo

El fiderazgo para la calidad no es una cualidad exclusiva de fa alta gerencia, o
gerencia media, sino de cada uno de 1os integrantes de la organizacion. Por io
tanto, obliga a los responsables def sistema, a proponer la nueva idea de
liderazgo. Una idea que busca por todos los medios la participacién total de
quienes contribuyen en las actividades de la empresa para lograr fa satistaccion
de los beneficiarios del bien o servicio que se ofrece al mercado.

Uno de los factores esenciales para que se dé el liderazgo, es la constancia en
el propdsito de cumplir con las expectativas de jos clientes, ya que es clave para
fa contiabilidad de estos. Una empresa o individuo en quien no se confia, jamas
sera lider. La confianza lleva a la eficiencia en el desempeno, sea en el area de
realizacion de bien o servicio o dentro del proceso técnico administrativo del

negocio.

£l liderazgo para fa calidad, visto de esta manera, rompe con Ia vieja idea del lider
personalizado que privilegiaba la capacidad de influencia en muy pocos integrantes
de la organizacian, para dar paso al nuevo cancepto de lider protagonico en donde
se considera a cada participante con alto grado de influencia sobre el sistema
establecido.

La calidad-productividad, necesita en cada persona a un lider y en cada fider la
seguridad de realizacion. En este sentido, habra que trabajar exhaustivamente enla
concepcion de esta nueva idea de liderazgo v en ef establecimiento de un equipo
de trabajo adecuado a la situacion que ahora se demanda en el mercado. 5 (Ver
apéndice).

2.2 El Equipo de Trabajo

Es la organizacion de personas que en torno a una tecnologia, estan dispuestas a
interactuar para adicionar valor a materias primas o insumos en beneficio de los
consumidores. Quisn o quienes inician fa empresa invitan a personas con el deseo
de ayudar al objetivo establecido y con ciertas habilidades y conocimiento para
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ello. Conforme pasa el tiempo, tanto fa coordinacién de actividades como las
habilidades y conocimientos alcanzan cierta madurez que limitan por un fado el
acceso directo de menos miembros sin antes pasar por una etapa de entrenamiento
que los lleve al nivel deseable para realizar las actividades, pero por otro lado en
ocasiones se pierde la vision de nuevas ideas por el trabajo cotidiano mismo que
los expertos colaboradores presentan.

En el primer capitulo se hizo referencia a lo que en economia se considera como
fuerza impulsora de fa conducta humana, la racionalidad econdmica y que su
entendimiento para Ja formacién y manejo de un equipo de trabajo resulta basico.

La relacidn de tos nombres de la empresa, se realiza por el proceso de produccién
mismo. Los hombres se interrelacionan para producir, pero, siempre en funcién de
abtener un beneticio dptimo con respecto a lo que ya poseen. Por su parte, la
conducta o motivacion del trabajo no es el trabajo mismo, sino el grado de bienestar
que de este se obtiene, que puede tener naturaleza y grados diferentes para cada
uno de los participantes que se manifiesta en su integracion real a esta sociedad
productora,  Quien no esta conforme, se revela y lo manifiesta también con apatia
u ofra de las muchas maneras que conocen quienes manejan personal.

En funcion de lo anterior, resuita facil de entender, porque las empresas que
impulsan una nueva organizacién para administrar la calidad, han encontrado una
reaccion positiva y resultados extraordinarios.

£n ese momento es cuando se entrena a tado el personal para que dentro de sus
facultades puedan tomar decisiones que permitan una amplia satisfaccion de sus
clientes, jefe y cliente real, en contra de un esquema de subordinacién exagerado,
El sistema de toma de decisiones autondmo, realmente es muy sencillo y sélo
requiere acostumbrarse a él con la practica cotidiana del sistema.

Por su parte, el organigrarna tradicional se lee a la inversa que antes se hacia, lo
que era la cuspide del tridngulo ahora pasa a ser el soporte; la base es "servida"
por la cuspide para que el trabajo de estos tenga el impacto que se desea en fa
unica fuente de ingreso de la organizacidn: los clientes. Sin esta nueva idea, el
esquema que soporta la calidad total, la cadena cliente—proveedor, es muy
dificil de alcanzar.
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Los colaboradores conocen sus virtudes y limitaciones y tendrén que trabajar
constantemente en incrementar sobre todo las primeras. Una manera de lograrlo
hasta ahora es a través de los grupos de participacion o circulos de calidad,
apoyados por el tradicional esquema de capacitacion del trabajo.

El equipo de trabajo, tiene presente, en este esquema, tres aspectos
fundamentales: SABER LO QUE SE NECESITA;, PODER LOGRARLO Y QUERER
REALIZARLO, si alguno de los tres falla, falla todo el trabajo. Asi de esta forma,
este equipo de trabajo esta preparado para el trabajo que como equipo se le exige.

El compromiso de la alta direccidn es mantenerse dentro del negocio estableciendo
la estrategia de largo plazo, por el cual debe de prepararse constantemente para
anteponerse a esa resistencia natural de los cambios.

Esta preparacion se logra en dos niveles de direccion uno externo y el otro interno.

El primero se refiere a la capacidad de observacion de lo que sucede fuera de la
empresa sobre todo en los cambios de preferencias y gustos de los consumidores;
asf como, en las nuevas tecnologias que revolucionan el negocio particular; por
ofra parte, en el nivel interno, desarrollar la capacidad para proporcionar seguridad
y confianza a quienes deciden en lo cotidiano, mediante aplicacién de métodos
adecuados a las circunstancias.

El equipo de trabajo, directivos y personal de apoyo, independientemente del
respeto a lo desconocido, se apega al precepto economico fundamental de la
racionalidad en cualquier actividad que desempena. Siempre prefieren una
situaciéon mejor a la que poseen en la actualidad, El secreto es encontrar los
elementos que mantienen el equilibrio entre el deseo individual y el colectivo; asi
también, el dptimo de satisfaccion en la estancia que tiene dentro de Ia empresa
cada individuo. No existe una receta méagica para lograr el buen desempefo del
equipo, las désis no son iguales en todos los casos. Solamente quienes conocen
la situacion son capaces de regular tales désis.

El equipo de trabajo en una empresa establecida se encuentra por definicion
constituido. Lo que resta es proporcionarle el dinamismo que la época actual
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demanda; flexibilidad, capacidad y autoridad, entre lo mads importante.

2.3 Politicas de Calidad

El equipo de trabajo constituido por un conjunto de lideres para la calidad, se
coordinan por lineamientos o politicas establecidas que les proporcionan
seguridad en su actividad diaria. Estas politicas, responden a cada uno de los
elementos que garantizan la satistaccion del cliente (interno o externo) a lo largo
de toda la organizacién. Cada empresa determina conforme a su realidad o
situacion sus lineamientos; sin embargo, en los titimos afos se ha promovido en
forma mas organizada el establecimiento de politicas de calidad sobre puntos
especificos como garantia en la interrelacién contractual entre empresas, sobre
todo por el grado de integracion mundial que se ha logrado a estas fechas. Los
puestos de aseguramiento que se promueven en la actualidad son los que indica la
organizacion (ISO) en la serie de normas 9000 y 10000 a las que se hace referencia
con mayor detalle en este capitulo.

Independientemente si se adopta 0 no un sistema internacional, para el sistema
resulta primordial mantener e} aspecto normativo que sustente el proceso de torma
de decisiones de cada grupo de integrantes de ia organizacién con fundamento en
las necesidades de quienes utilizan los bienes y servicios.

2.4 Comunicacion Efectiva

La comunicacion efectiva para la calidad—productividad, la establece et propio
sistema de [a calidad total; es decir, a través de la relacion cliente—proveedor que
ya se explicé con mayor detalle, resulta interesante precisar algunos aspectos por
el grado de impartancia que tiene en el trabajo en equipo gue se realiza.

Toda empresa por pequefna que sea (como es el caso que nos ocupa en este
apartado), debe contar con un programa de comunicacién. El problema que
generalmente enfrentan estas unidades econdmicas es que dicho prograrmna de
comunicacién esta separado de la estratégia empresarial.
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En este sentido, una programacién consistente y congruente, llevara por
consiguiente a la diferenciacion y posicionamiento de productos, servicios y
empresa, siempre y cuando se cuide el tratamiento innovativo y comunicativo del
valor agregado que se produzca y de los servicios de calidad superior que se
proporcionan al cliente.

A continuacién se enlistardn los principales componentes de un programa de
comunicacion efectiva que debera seguir una micro y pequeha empresa a partir de
una estrategia: servir @s comunicar y comunicar es servir.

1. La empresa como unidad emisora, tiene un concepto de servicio que quiere
enviar a un definido receptor ~cliente—, al cual quiere influir para desarrollarlo
como cliente satisfecho.

2. La unidad emisora elige los medios, en primera instancia a su personal y
después a otros de apoyo. El personal busca establecer relacién con el cliente,

3. El mensaje es enviado al receptor, es decir, al cliente. Mediante el trato y
contacto que se establece, él recibe el mensaje, en el cual se destaca el vafor y
beneficio que tiene para el receptor (porque cubre sus necesidades).

4. El receptor recibe el mensaje y lo asimila por el beneficio y valor que recibe,
confrontandolo con su punto de referencia. Si el cliente queda satisfecho
valora la calidad y lo traduce como identidad del producto y de la empresa y
como un todo, o fija en su mente en donde crea una imagen.

5. El receptor responde volviendo a la empresa e incrementando su nivel de
compras, considerando que lo recibido es de superior valor, beneficio y servicio
de lo que le ofrece la competencia.

Ei principio bésico de este programa de comunicacion es que se debe comenzar
por el receptor en cuanto a quién es y qué deseos e intereses tiene (cliente).
Cuando la pequefia empresa, sobre todo, logre llegar a la mente del cliente y lo
lleve a cabo en forma consistente, entonces es cuando se estara en el camino para
diferenciar y posicionar productos, servicios y empresas. 6
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2.5 Capacitacion y Recursos Humanos

La forma y ritmo como se participe en la produccion y comercializacién, dependera
el giro hacia la modernizacién y la competitividad a nivel internacional. Asi, se
concluye que la micro y pequena empresa necesita de la capacitacion mas tiempo
de lo establecido, lo que significa para el empleado y la empresa una mejor
organizacion para lograrlo.

£l pequeno empresario que aproveche realmente [os recursos con que cuenta, no
sélo estara en condiciones de incrementar la productividad, sino que contara con
el potencial necesario para incorporarse eficientemente a las tendencias
internacionales de produccion. El principal reto que enfrenta comunmente la
mayoria de estas empresas es el de la organizacién plena de la capacidad de su
fuerza de trabajo, ademas de la diversidad del conocimiento técnico especifico de
cada empresa. Ello esta relacionado con los niveles crecientes de capacitacion
y perfeccionamiento que es posible incorporar en los diversos cuadros de
empleados que intervienen en el proceso productivo de las industrias. .

Cualquier intento por planear el crecimiento y desarrollo de las pequenas empresas
en México ha de iniciar por considerar al recurso humano como principal
protagonista en el incremento de fa productividad. Partiendo de que toda inversién
puede ser traducida en beneficios reflejados a nivel financiero a corto plazo, la
inversion que se destine a los recursos humanos resulita totalmente redituable.

Si a lo expresado se suma el hecho que el sector educativo no ha logrado formar
los cuadros técnicos especializados, ni fa mano de obra con calificacién, que
requiere el conjunto del nicleo productivo.

Es necesario un consenso entre el sistema de educacién y el de ocupacion, para -
encargarse en comun de medidas de capacitacién y repartir las tareas respectivas,
de manera que se puedan cumplir y llevar a cabo de forma racional. La
combinacién de aprender y trabajar, asi como rendimientos productivos en la
capacitacion fomentan la motivacion. La capacitacién es un insumo de la
productividad, que requiere desde la modificacién de su normatividad nacional,
hasta la promocion de la calidad de los capacitadores y la difusién de esta
filosofia de desarrollo empresarial entre los ejecutivos y dueiios de las empresas.
(Dirigirse al apéndice).
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2.6 Sistema para la Calidad Total en la Empresa

Toda actividad o trabajo especifico que se realice al interior de una pequena,
mediana o gran empresa, por minimo que sea influye en los resuitados del conjunto
de la organizacién. Por ello, la participacion coordinada de todos los integrantes
de la organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos fundamentales contribuye
al éxito del negocio. Esta participacion es posible lograria con solo darle atencion
a la secuencia del sistema.

Enfrada~—~-~——  Transformacion—~~————~— Salida

La salida es lo que el cliente requiere que se le proporcione, mediante una serie
de acciones gue se ejecutan-en el negocio para transformar los insumos o
materiales que a su vez requieren de los proveedores. Esta estructura de entrada,
transformacion y salida, que. cualguier empresa realiza, se adapta al interior de
la organizacion, de tal forma que un departamento o drea trabaja para otro
departamento o area, que sera su cliente y a su vez requerira insumos o servicios
de otro departamento o areas que serd en este caso el proveedor interno. En
términos de calidad total se conoce a esta relacion como la Cadena Cliente~
Proveedor, por el estabonamiento continuo que semeja una cadena.

Lo importante, de lo que se ha mencionado es tener una concepcion clara de la
filosofia, técnicas y herramientas que se han mencionado a lo largo del trabajo,
reconocer, antes que nada, las necesidades del cliente, para establecer el método
con que lograrias y tener la seguridad de solicitar !0 necesario al proveedor sin
dispendios de ninguna especie. Por lo tanto fa aplicacion de la cadena cliente—
proveedor, garantiza el conocimiento de las necesidades entre departamentos,
areas mediante una comunicacion efectiva al igual que se hace entre empresas y
viene a constituirse como una de las herramientas mas poderosas de la Calidad
Total; sin olvidar sus bases filosdficas que prevalecen en el conjunto del sistema
entregar productos o servicios sin defectos, ni rechazos en la cantidad y tiempos
solicitados.

Por su sencillez, quiza, la cadena cliente—~proveedor es dificit de implantarse ya que
requiere una discipfina para trabajar bajo la “direccién* del cliente. La técnica mas
facil para logrario consiste en una relacion directa entre beneficiarios (clientes) y
proveedores en donde se definan las necesidades, es decir, la técnica es el
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esquema de trabaje en equipo que por su importancia, se abordé en un punto
especial del trabajo. En este sentido, es necesario que se establezca el
eslabonamiento de la cadena externa e interna de fa calidad total. En el primer caso
mediante estudios de clientes y la relacion directa, asi como el desarrolio de
proveedores, En el segundo caso por e estudio de la estructura global de la
empresa en areas o departamentos y el estudio de los bienes y servicios que
intercambian.

En ambos casos, es indispensable, identificar las propiedades y caracteristicas
de los bienes y servicios que demandan los clientes, pero sobre todo que queden
documentados como base para el mejoramiento continuo. Las caracteristicas y
propiedades deben ser reconocidos por cada uno de los integrantes del drea
proveedora af igual que la filocofia de entregar las cosas bien sin contratiempos.

2.7 Técnicas de impulso a la Calidad Totat

Al establecer ia base para la comunicacién efectiva, con la cadena cliente~
proveedor, se rampe con las barreras entre las dreas, departamentos o personas
sliminando toda clase de vicios de desconfianza con proveedores y clientes
externos. Sin embargo, es indispensable el conocimiento de técnicas que
garanticen el ftrabajo que cubrira la satisfaccion de los clientes en el
establecimiento, Estas técnicas son abundantes y diversas, entre las que destacan:

— Normas nacionales & internacionales para el aseguramiento de la calidad.
- Control estadistico de proceso.
— Técnicas especificas de productividad (Justo a Tiempo y Reingenieria).

L.a calidad en una empresa no es solaments el resultado de buenos propositos. Es
necesario transformarlios en realidades concretas.

Por ende, es sumamente importante que exista un sistema de aseguramiento de la
cafidad en toda la empresa que garantice la calidad del producto at cliente y que,
para tal fin existan los procedimientos que faciliten el desarrollo y unificacién de
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criterios en cada uno de los elementos que influyeh enla obtencién de la calidad.

Cada empresa puede idear su proplo S|stema de asegurar 1 calidad, sln embargo
existen lineamientos reconocidos a nivel mtemacuonal y nacional que facilitan este
trabajo. E sistema de normas decalidad‘1SO:9000 'y ‘11000; ‘asi como, las
correspondientes NMX—CC en México; consmuyen modelos que con disciplina en
su aphcac:on proporcionan excelentes resultado:

De la serie de normas emstemes p ra’ stablecer un sustema de calidad, se elige
la que mas se apegue a las necesudades ‘del'negocio, con criterios apoyados en la
orientacién que proporciona ia‘ norma iSO 9000 (NMX-CC—2). Laterminologia que
se emplea se aclara con'la ri ma1S0: 8402 (NMX =CC-- 1) Ver cuadro en el
apéndice. : .

Por tanto, el modelo ISO 9001 es un buen e;emplo para |n|c:ar la instrumentacion
del sistema de aseguramnemo en empresas:que’ mcluyen dlseno |y servicios a
clientes. 8 :

Como se puede observar, cada punto de la norma: asegura la calidad en los
puntos criticos de la organizacién. - El reto: es-'que :sean. completamente
entendidos, pero sobre todo que setengala dlsmp‘hna que se ha mencionado para
que realmente funcione. Con este fin, normalmente se elabora un manual de
politicas para cada punto de la norma elegida,” que se llama manual de
aseguramiento de calidad que se apoya en el conjunto de procedirnientos que el
mismo manual refiere. De esta forma para establecer el sistema de normalizacién
para aseguramiento de calidad es necesario que se elaboren:

a) Elmanual de politicas de aseguramiento de calidad.
b) Los procedimientos de aseguramiento de calidad.
¢) Los instructivos de aseguramiento de calidad.

a) Elmanual de poh’ticas es el documento rector del sistema de aseguramiento y
se redacta lo mas sencillo posible para el cabal entendimiento de quienes lo
utilizan para ello. Las politicas deben fijar una linea de accién adecuada al
logro de los objetivos de calidad de la empresa. Esta politica es una medida
estratégica que orienta y define todas las decisiones administrativas en las
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dreas de calidad del producto, incluyendo seguridad, confiabilidad y ofras
caracteristicas relacionadas con la calidad.

Estas politicas proporcionan la guia que después se apoyaran en procedimientos
especificos mientras que la responsabilidad de llevarlos a efecto se delega a través
de todas las operaciones. ’

Con el fin de asegurarse de la observancia de las politicas de calidad y para
contribuir a su propia implantacion se considera necesaria una comunicacion formal
con los directivos responsables de la administracién del trabajo funcional dentro
de la empresa. Estas politicas por lo tanto deberan de estar totalmente
comunicadas y discutidas con todos los empleados de la planta y de la empresa en
general. Asi la politica de calidad se convierte en uno de los factores principales
para resaltar la calidad como una "forma de vida de trabajo" a través de la
organizacion completa.

b) Los procedimientos por su parte, son las guias que en la practica aseguran
la uniformidad del trabajo coordinado entre las dreas y el buen servicio,
proporcionan seguridad a los trabajadores, porque tienen pleno conccimiento
de lo que recibira un producto o servicio uniforme.

Los procedimientos incluyen el objetivo, alcance, esquema de operacién
donde estan plasmadas las actividades especificas y las responsabilidades
de cada area.

c} Los instructivos al igual que los procedimientos son gufas, pero sobre trabajos
especificos que tienen que ver con el aseguramiento de calidad. Son la serie
de pasos l6gicos y ordenados que se siguen para ejecutar tareas en un aspecto
que asegura la calidad.
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SISTEMA DE CALIDAD

EJEMPLO DE LA 1SO 9001 O NMX~CC-3

Introduccion

Alcance y Campos de Aplicacion

Referencias

Definiciones

Sistema d Calidad

4.1 Responsable de fa Administracién

4.2 Sistema de Calidad

4,3 Revision de Contratos

4.4 Control de Diseho

4.5 Control de Documentos

4.6 Proveedores

4.7 Productos suministrados por el comprador {cliente)
4.8 ldentificacion de productos

4.9 Control de Procesos

4.10 Inspeccion y Prueba

4.11 Inspeccion, Medicién y Prueba de Equipo
4.12 Estado de Inspeccion y Prueba

4.13 Contral de Productos fuera de especificacion
4.14 Acciones Correctivas

4.15 Manejo, Almacen, Empaque y Envio

4.16 Registro de Calidad

4.17 Auditoria de Calidad

4.18 Training (Capacitacién)

4.19 Servicio

4.20 Técnicas Estadisticas.
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2.7.2 Control Estadistico de Procese (CEP)

Las caracteristicas y propiedades particulares de los productos o servicios gt
proporciona una compadia, dependen del proceso o sistema de produccic
establecido y de causas especiales que los afectan.

El Control Estadistico de Proceso, se utiliza precisamente para reducir las causas
comunes especiales y de variacion en el proceso.

Las causas comunes son las mas dificiles de erradicar por ser inherentes al mismo
sistema, mientras que las especiales son faciles de reconoccer y trabajar en su
reduccion. Las herramientas estadisticas mas comunes para ef control del proceso
son las siguientes (ver anexo al final).

El mecanismo es muy simple, la recoleccidn de datos que sirvan de base para el
andfisis del proceso y la toma de decisiones de las acciones correctivas o
mejoramiento del sistema. Cada una de las herramientas estadisticas se explican
con mayor detalle al término de este apartado, El CEP se aplica identificando las
variables que se observan, que son aquelios que mayor efecto tienen sobre la
calidad del producto, para después terminar la técnica estadistica de recoleccién
de los datos de tales variables y Ia aplicacion de la herramienta estadistica méas
adecuada a la situacion especifica de la empresa.

En suma, para establecer el CEP, es indispensable el conocimiento de estas
sencillas herramientas y el entrenamiento de todas aquellas que participan en su
instrumentacion. Un control estadistico mal aplicado hace mas dario que bien a
una organizacion.

2.7.3 Técnicas Especificas de Productividad

Los requisitos de mayor relevancia en los Gitimos tiempos que han sido
demandados por los clientes son snn menoscabode la camidad y cahdad el ﬂempo
de entrega y el precio. . . . T "

Estos dependen fundamentaimente del disefio del sastema de producclén y'
distribucion det producto Existen duversas tecmcas que ayudan a la mejora de este
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aspecto, el justo a tiempo y 1a reingenieria, que son técnicas sencillas en su
concepcion pero ai ngual que las explicadas con anterioridad complejas en la
aphcacaon

Et 1usto a hempo busca reducir los dispendios que se encuentran en la
organjzacion, ‘sobre todo de aquellos que estan ocultos y provocan los desajustes
visibles! " Todo:lo' que ‘no agrega valor al producto, es motivo de andlisis para
reducu'!os. Hen}ufeylos que destacan; movimientas, transportaciones, cambios.

La “instrumentacion de la técnica, implica el reconocimiento de los flujos de

. produccion y,‘distribucién en planta; reorientacion a la forma de trabajo de todo el
" . _personal y mejora de los equipos para reduccion de tiempos de procesamiento. La
pequefia smpresa "instintivamente” incluye muchos de los conceptos del sistema,
. por.to cual es menos dificil de adoptar que una grande, que fue objeto de estudio
en el capitulo 4 de esta Tésis y que el punto central es la flexibilidad que presentan.

Como ya se indicé anteriormente, ef justo a tiempo es una herramienta un tanto
compleja; pero si fa pequena empresa desea adoptarla desde ef principio en el
Plan propuesto, la estructura operativa es la que se describe a continuacion:

1. - Revolucién del pensamlanto -~ Significa desechar las actitudes tradxc(onales y
cambiar el modo JIT de pensamiento. K

2. Las8S para EY me;ara de las areas de trabajo.~ Lo bascco para tas mejoras
JiT son las 58 :

. Arreglo metadico (Seirf)
~ Clasificar y ordenar
»  Orden (Seiton)
-~  Colocar en orden las cosas.
< Limpiar (Seiso}
~  Limpiar el equipo, herramientas y area de traba)o, ’
+  Elestado de uso (Seiketsu).
- Mantener limpia el &rea de trabajo.
. Disciplina {Shitsuke)
~  Hacer de ello un hébito,

- 07 -




3. Fabricacion en Flujo.~ Consiste en reemplazar la produccién en lotes con la
produccion pieza a pieza sngunendo la secuencia de los procesos y las reglas
del ciclo de tiempo. .

4. Produccién Nivelada.— Es la fabricacion de productos en cantidades niveladas,
un articulo cada dia, si es posible.

5. Operaciones Estandares.— Significa esfandarizar :el trabajo para mantener un
buen flujo, a través de: Tiempo de ciclo, secuencia.de trabajo (células de
fabricacién y montaje), stock estandar en mano (dentro de la célula). 9 -

Jit sngnmca "Just in Tlme“

- 8u ob;envo es producnr mercancfas que necesnan los chentes economlcamente
rapidamente y con seguridad.

. La Reingenieria, por su parte es una técnica de cambio radical y rapido. Empieza
por lograr en el empresario la formacién de una vision de su organizacién desde
el punto de vista del cliente.’

La reingenieria comienza por redescubrir los procesos base {de valor agregado)
de la organizacion para después redisenarlos utilizando una combinacion de alta
tecnologia (sobre tado tecnologia informatica) sentido comin, creatividad y gente
autoadministrada. Lo anterior generalmente resulta en la eliminacion de niveles
dentro de la jerarquia organizacional, la eliminacion de etapas que no agregan valor
al producto y en un personal altamente motivado y orientado a generar mayor valor
agregado para el cliente. El redisefio no se refiere a mejorar lo que ya existe
(méas de lo mismo llevara a resultados muy similares a lo actual), sino a cambiar
totalmente la forma de trabajar.

Esto se logra definiendo un equipo de trabajo multidisciplinario, integrandolo con
representantes de las diferentes funciones que forman la empresa. Este equipo se
encargara de analizar como funciona actualmente el proceso elegido. Ya que se
determind el flujo para completar cierto conjunto de operaciones {proceso) y llegar
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a donde se espera, es necesario iniciar de nuevo, pero en esta ocasién ~al revés~

Antes de iniciar de nuevo se deben establecer prioridades y objetivos, lo cual trae
como resultado el analisis de "brecha”, que al estar bien identificada, motiva a los
integrantes det equipo a eliminaria en forma creativa, todas las actividades deben
ser cusestionadas, nada es intocable.

La opcidn, es Ja reingenieria, que da como resultado: se hace mas con menos. 10

3. EVALUACION Y CONTROL DEL SISTEMA DE CALIDAD (V DEL
CIRCULO PHVA)

3.1 Auditorias de Calidad

Las empresas pequenias que decidan instrumentar un programa de catidad total en
su organizacion deberén incluir dentro de sus politicas de calidad (junto con la
necesidad de hacer acciones correctivas pertinentes), auditorias con la finalidad
de verificar que todas las accionss se esten realizando adecuadamente conforme a
los procedimientos establecidos en el programa de cafidad.

Con la auditoria la gerencia determina que tan estrechamente estan trabajando los
diferentes departamentos raspecto a los procedimientos ordenados para cada uno
de ellos y aplicar tas acciones correctivas que permitan e! controt del sistema de

calidad.

Cabe hacer mencion, que este instrumento también se aplica para ef aseguramiento
de fa calidad de los proveedores externos, que como se menciond en la
organizacion para fa calidad se tendrd una celaboracion reciproca que en la
mayaria de los casos incluye auditorias de calidad. La auditoria que se aplicaala
propia empresa se documenta como auditoria interna y la que la empresa aptica a
sus proveedores o la que los clientes aplican a la empresa como auditoria externa.

Algunas compaiiias subcontratan las auditorias con organisimos externos y una
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parte externa viene a la empresa y la audita frente a sus propias procedimientos,
on ese sentido se puede seguir considerando como una auditoria, la cual encaja
con la intencion de los sistemas de calidad de la empresa.

También hay auditorias de tercera parte o terceros, las cuales consisten en que
compariias especializadas evalien a las empresas frente a Estdndares
Internacionales de Organizacion, o a normas de calidad establecidas como son las
1SO 9000. adoptadas caso universalmente, y suministran un certificado en donde se
registra su opinion de que la empresa en el momento de la evaluacién tiene
sistemas gerenciales que cumplen con fas normas, Actualmente estas normas
permiten ia implantacion de sistemas de calidad en las empresas que pretenden
comerciar con el exterior, especialmente las pequerias y medianas.

Ef proceso de auditoria interna que aptique el pequefio y mediano empresario debe
de ser sencillo, pero siempre con la idea fija de mejorar lo que se tiene con base
en la aplicacidon sistematica y disciplinada de los procedimientos o acciones
establecidas para el logro de fa calidad total. Es preciso calendarizar las auditorias
que seran aplicadas a lo largo de un aio y establecer un plan de implantacién de
cada una de las auditorfas con los documentos de apoyo necesarios para asegurar
su conduccidn agit y oportuna.

En el caso de la auditoria a proveedores el proceso sera muy parecido al esquema
planteado, para la auditoria interna, con la salvedad de que en ésta, habra que
ajustar agendas y con mayor ‘seriedad”. Para el caso de la auditoria externa, sélo
cofresponde proporcionar toda clase de facilidades para que ésta sea benéfica a las
operaciones futuras de la empresa.

3.2 Costos de Calidad

Otra forma efectiva de evaluacidn y control del sistema de calidad es a través de
los costos de calidad. Estos identifican todas aquellas erogaciones que se llevan a
cabo a fin de prevenir y evaluar errores en el desempefo confrontados con las
disminuciones que se alcanzan en fallas del producto y actividades productivas y
administrativas que afectan la calidad.
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Con el fin de cumplir estas condiciones y ofrecer valor por dinero, es absolutamente
asencial que las empresas identifiquen, evalden y controlen todos los costas de la
calidad. Por tanto, toda empresa necesita establecer un sistema de costos de
calidad, paralelo y apoyado en el sistema financiero establecido.

Este sistema con frecuencia tiende a recoger costos a través de todo el ciclo de vida
del producte o servicio, hasta incluir costos del usuario y de las fallas operativas.
Por lo tanto, es necesario que el encargado del sistema financiera conjuntamente
con el responsable de fa calidad, definan la estructura de los costos de calidad
divididos en cuatro partidas:

Prevencion: Caostos de esfuerzos para evitar fallas.

Evaluacién: Costos de pruebas, inspeccion y examen para verificar si se esta
manteniendo la calidad determinada.

Fallas internas: Costos de calidad insatisfactoria dentro de la empresa, como

desechas, deterioros y material retrabajado.
4. Fallas externas: Costos de calidad insatisfactoria, fuera de la empresa, como

quejas de los clientes.

@ o

En esta clasificacion se incluyen todos fos costos que corresponden a cada partida
a fin de obtener los subtotales y el total. Estas cantidades serviran para elaborar
los indices de evaluacion de las acciones de calidad como los siguientes:

Relacion Costo de Prevencion

Costo de Falla Totat

Relacion Costo de Prevencion y Evaluacién
Costo de Falla Total

Costo de Falla interna

Helacién Costo de Falla Externa

Relactén Costos de Calidad
Ventas
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Con el andlisis de los indices tomar la decisidn para las acciones correctivas que
permita tener bajo control el sistema de calidad. 7

4. MECANISMOS PARA ACCIONES CORRECTIVAS Y PROCESO
DE MEJORA. (A DEL CIRCULO PHVA)

Quiza la etapa mas importante del Circulo de Shewhart es la relativa a la accion,
porque recibe toda la informacién y experiencia de las tres anteriores. Precisamente
en esta etapa se procede a establecer el mejoramiento del siguiente ciclo, Para
fines del presente apartado se atienden tres aspectos fundamentales: La educacion
para la calidad, el desarrollo tecnoldgico y el servicio.

4.1 Educacién para la Calidad

La educacion para la calidad esta estrechamente relacionada con los valores de la
empresa. Es decir, los valores tienen que ver con aquello que realmente se cree
yque van a influir en la conducta personal de cada integrante de la organizacion.
Los valores son caracteristicas subjetivas de quienes laboran en la empresa y son
impulsados por el ejemplo o conducta de la gerencia. Para lograr una efectiva
educacién para la calidad, se necesita que la alta gerencia, disponga de tiempo
suficiente para evaluar con toda veracidad los elementos qué ha considerado
valiosos en la direccion de la organizacion y reconocer aquellos que ya no tienen
razén de ser, los que requieren fortalecerse y los que no se establecen.

Después de la identificacion, es conveniente plantear los mecanismos del contro)
que permitan asegurar que la actual situacidn sera iniciada con la continuidad y
ritmo apropiado para que el cambio realmente tenga efecto.

Por su parte, el personal simplemente captara el cambio y actuara en consecuencia;
sin embargo, el proceso sin intervencién es muy probable que requiera mas tiempo
del que se necesita para responder a un mercado con exigencias apresuradas, de
aqui que, es importante plantear una estrategia que cubra dicho proceso.

La educacion es importante, pero no es tan sencilla en la practica y en muchos casos
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se deja que se adquiera de manera espomanea Io que conlleva en algunos casos a
situaciones confiictivas innecesarias, por.lo que es recomendable mducnrla hasta
su madurez y fortalecerla constantements. (Ver apendlce)

4.2 Desarrollo Tecnoldgico

Para estar acordes a la modernizacion, las’ empresas sobre todo las pequenas
deberan ubicarse en un mundo de constante cambio y con mayor competencia;
esta nueva situacion requiere de calidad y productividad, basados en un mayor
compromiso por parte de sus participantes en todos los'niveles. Ahora bien, para
lograr una verdadera productividad y tener el nivel de rentabilidad que hoy la
situacion de mercado exige a las organizaciones, se pueden incrementar las
inversiones, introducir nuevas tecnologias con investigacion y desarrollo.  Sin
embargo, concretar las aspiraciones de competitividad de cualquier empresa que
un pais demanda la incorporacién de una estrategia tecnoldgica.

Por su parte, considerando la estrategia tecnolégica que hay que afrontar aunado

a los requisitos de calidad y productividad, la pequefia empresa tendra que hacer |

frente a los siguientes desafios si desea concurrir a los mercados internacionales:

~ Alta calidad en sus productos, porque terminadas las ventajas fijadas por la
proteccion - y . reserva .de mercados, resulta indispensable producir con
especificaciones  cada vez. més estructuradas y adaptables a los gustos y
preferencias de los clientes. :

— Precios competitivos.— Es perfectamente entendible que en las condiciones de
competencia abierta que presentan los actuales mercados globales aquella
empresa que desee bajar sus precios manteniendo su desempeno econdmico
y su nivel de lucro, debera ser muy productiva, pues sélo disminuyendo costos
de produccion se estard en condiciones de bajar precios.

— Una cadena de nuevos productos que permita a la empresa mantener

posicionamiento en el mercado.

~ Acceso preferencial oportuno y expedito a canales de comercializacion, los

- 97-



cuales se deberan estructurar no simplemente a fravés de un mecanismo de
distribucion, sino por medio de redes de transporte, el almacenamiento,
servicio y comunicacion con el cliente.

— Lapequena empresa para aplicar una estrategia tecnologica, debera antes que
nada, hacer explicito el papel que juega la tecnologia en su desarrollo; es decir,
tendran que definir sus necesidades tecnoldgicas y las variables sobre las que
deseen tener el mayor impacto a través de la innovacién (mejoras en
productividad, calidad, servicio a clientes, etc.). 11

La estrategia tecnologica puede ser poco ambiciosa al principio y buscar efectos
casi inmediatos que le permitan tener acceso a las tecnologias de base, criticas
para la diversificacion de productos, la sustitucién de procesos y la expansién de
la produccién para llevar a efecto estas alternativas, la pequeria empresa cuenta
con centros especializados que pueden aportar algunas soluciones a los problemas
de estas industrias. Desde luego que esta relacién con los centros de 1-D
(Investigacion~Desarrollo) no debe relevar a las empresas de la necesidad de
trabajar en su propia capacidad tecnoldgica; es decir, que las empresas deben
buscar la diversidad de productos dentro de la misma actividad que ejercen,
utilizar al maximo los materiales de los que dispone, ser creativos. Para innovar
la produccién es fundamental organizar y capacitar equipos de trabajo
multidisciplinarios que incorporen &reas como produccién, mercadotecnia y
finanzas.

Asi mismo es necesario fomentar la investigacién para enfrentar las demandas
futuras de los consumidores, por eso el enfoque de un empresario moderno,
pequerio o grande, debe centrarse en la innovacion y excelencia productiva, para
ofrecer el mejor servicio al cliente. 12

4.3 El Servicio
Las posibilidades de éxito de cualquier tipo de negocio cada vez se centra mas en
la capacidad de atencion que se ofrece al cliente. Para crear una ventaja duradera

del servicio se necesita informacién actualizada y exacta acerca de cada aspecto de
sus clientes. .

Regularmente hay que estar tomando el pulso de los clientes, porque sus
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expectativas cambian constantemente. No sélo eso, sino que Ias qondiciones_

econdmicas y el mercado son variables.

La pequeﬁa empresa para ubicarse en ese marco de competencia o por, lé/ menos .
de sobrevivencia, necesita cuestlonarse pnmeramente sobre’ su: estado’ actual Yo

el Utilizar, tecnologias adecuadas a los chentes (la tecnologla solo es vahosa st
resuelve sus problemas)

* Solicitar ‘al cliente que comunique sus quejas mediante los canales mas

funcionales: lineas telefénicas, especialmente para ese propésito, asi’como

- formatos y buzén de sugerencias, comentarios directos, cuestionarios en el
producto con incentivos que propimen respuestas

* Visitas del personal operativo y gerentes de la empresa hacia el cliente y del
personal de éste a la empresa.
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Crear entre el personal la actitud de ver el producto y ala empl'esa desde fa
perspectiva del cliente.

Crear grupos flexibles para ana)izar los pmductos y serwc:os ds la empresa y
derivar sugerencias. ; .

Lievar a cabo entrevistas o encu las experiencias

del cliente.

Formutacién de comuni

Medir fas realizacione:  quie se proporciona. -

Comparar las rea(izaqipnes c ao esténdaf de referendia. o

Desarrollar una base de datos computarizada que permita captar, almacenar ’

encontrar y comparar datos e infarmacién sobre los clientes,

Mantener congruencia ¥ consmencra en la calidad, precio y tiempos de emrega

acordados,
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CAPITULO " VI
CONCLUSIONES

... Las ideas de los economistas y los
fildsofos politicos, tanto cuando son
correctas, como  cuando  estan
equivocadas son mas poderosas de lo
que comunmente se cree... tarde o
temprano, son las ideas, no los
intereses creados, las que presentan
peligro, tanto para mal como para
bien.

J. M. Keynes. Teoria
general de la ocupacién,
el interés y el dinero.



1. AMBITO EXTEANO A LA PEQUENA EMPRESA

1.1 La Politica Econdmica

Para estimular fa productividad en los Gltimos afios se ha adoptado una politica e
promotora basada en tres estralegias generales: fa mtemamonahzac;on de la -
economia; el desarrollo tecnoldgico y la desregulacion econdmica. U

Estas tres estrateg(as responden en forma cabal al Hamado proyecto de".
modernizacion de! pais y a la politica promotora det gobierno, Como resultado ss
ha creado un marco amplio y favorable para que los agentes econdmicos leven a
productividad de sus empresas. ; 5

— La primera estrategia, la internacionalizacién, se sustenta en
comercial y e aliento a la inversidn pnvada Por una parte, la apertura comercial =
ha orientado las actividades econdmicas a los sectores mds, adecuados. a la .
capacidad productiva del pals propiciando con ello, la especializacion ‘en la
produccion y el aprovechamiento de las ventajas comparanvas de México. -

Sin embargo, la apertura comercial por si mismo’ no garan 2a°una insercxon
exitosa al flujo de comercio internacional y menos:adn,’: x-‘se ‘acentia el
bilaterismo o regionalismo que se ha observado a mvel mundaal en los tltimos
tiempos. 3 ;

Asi pues, se hace cada vez mds inminente fa necesidad de las acciones de
diversas regiones de formar comunidades, cuya fuerza politica y econdmica se
compara con la de Europa o la de Japon y su zona ds influencia, México ya
comenzd en este aspecto, ‘tanto’en relacién con América del Norte, como
también en fa Comuntdad Economtca ‘Europea la Cuenca del Pacifico y América
Latina.

Todos estos camb:os que experlmenta México tanto en e} orden interno como
en su orientacién hacia los ‘mercados externos, plantean un excepcional reto
para todas las empresas mexicanas, representaran una oportunidad o amenaza
segln logren adaptarse o'no:a las nuevas condiciones que representa el
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entorno en el marcc de la competitividad.

panlcula(es

-~ la tercera estrateg(a es/la’ desregulacién .econémica. - Esta es una tarea
pr|omar|a y permanenre ‘del goblerno enel sentrdo que, conforme se desarrolla
una ‘economia 'y’ se vuelve méas compleja, su funcionamiento exige un menor
numero de reglas’ y. a la vez, una mayor claridad, sencillez y transparencia
en las mlsmas.

1.2 Orgahismos Empresariales

Hace aproximadamente cinco décadas, la responsabilidad de! empresario se
limitaba al ambito de su propio negocio, como resuitado de una cierta capacidad de
inversion, trabajo e innovacién; al generar empleo, recursos, bienes y servicios,
la empresa, aparentemente aislada, descubre una orlentacién hacia el servicio
de sus integrantes y de la sociedad, como un proyecto amptio y trascendente de
beneficio comin, con un claro impacto sobre el desarrollo econémico, y con una
nueva dimension.
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Después de las grandes convulsiones derivadas del proceso revolucionario, y a
partir de la creacién de nuevas instituciones econdmicas y sociales, fundamentadas
en un orden juridico. El conjunto de esfuerzos empresariales adquirlé perspectivas
de organizacion hasta transformarse en un sector nacional capaz de trascender
los umbrales del negocio, ya no sélo por via del intercarnbio, sino también por el
camino de la asociacién gremial,

Posteriormente, las organizaciones intermedias se constituyeron como espacios
sectoriales para la promocion, defensa, unidad, servicio y representacion de sus
asociados; pero al mismo tiempo, estas nuevas instituciones conformarian un
canal propicio para analizar el entorno de las empresas.

En este nuevo marco de {a economia se tienen que desenvolver las pequenas
industrias y esta situacion puede resultar dramética para ellas como seguraments
sucede en otras naciones, pues son las empresas por lo general mencs capaces de
enfrentar la competencia de los articulos provenientes del exterior en su propio
mercado y frecuentemente no son capaces de incorporarse con ventaja en la
dinamica de {a exportacién manufacturera.

Es posible sostener que toda fa enorme problematica que enfrentan los pequerios
empresarios es la capacidad de gestién. Por elio, nunca tienen tiempo para acudir
a la solicitud de ayuda, nunca tienen oportunidad para estructurar gruesos
expedientes y estan carentes de apoyo de capital que garanticen a los organismos

- financieros la recuperacion de los recursos crediticios. Todo esto es el circulo

vicioso de {a incapacidad de gestion.

Ahora, cuando la apertura ante el exterior pone a las pequefias empresas en

desventaja, las organizaciones empresariales tienen que asumir su funcidén de-

defensa de los intereses sectoriales, representacion y promocién; -

Tienen, que reorientar su actividad para mcrementar sus servcio :
capacitacion y organizacion. _Tienen ‘que convertirse en’ los .gestores de Ia
solidaridad entre los industriales que antes sobrevivian aastados

La principal de estas funciones es justamente la de gestcﬁria."‘ Laslgamai'és'd'eben
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establecer departamentos completos que se basen en el pnncnplo de acudlr a las
empresas en su auxilio. L

Otra funcién determinante es la capacitacién. .Es fundamental: incrementar- la
capacidad empresarial, en lo relativo a fa eficiencia en el manejo de la organizacion
y del tiempo como instrumentos., La gran mayoria de los pequerios empresarios no
poseen habilidades gerenciales para delegar ni organizar la* division del trabajo,
por lo que les exige un doble esfuerzo, Por esta razén, hay que capacnarlos como
organizadores del esfuerzo ajeno.

Una tercera funcion igualmente importante es fa de la organizacién de las micros
y pequefas empresas, para prestarse servicios en comun. --Es posible lograr
avances sustanciales por ramas industriales, en los terrenos -de la tecnologia, fa
gestoria, la publicidad, la mercadotecnia y otros servicios, a través:de consorcios
de participacién de mitiples empresas que asuman una de las func'ones para ellas
problematicas, ; . .

1. aAsesores Externos

Los asesores externos o tamblen namados consultores son Ios encargados de
darle ‘solucién - a-una-gama-muy. ampha de’ problemas ‘en” empresa e todos
- tamarios y ramas de actlv:dad economlca. 5 o

comportamlento

El cardcter de la consultoria exige que toda situacion sea’. vust enla perspectlva
de oportunidades futuras. Solicitado para ocuparse deun prob!ema de correccion,
el consuitor se preguntara siempre sl la correccién’ de. una'si ion i
es realmente lo que se necesita, 0 si en cambio la organizacién deberia mas bien
buscar menos modos de definir su propésito y sus objetivos.y ‘de aumentar la
eficacia de sus actividades. De este modo un problema fundamentaimente de

- 107 =




correccidn puede convertirse en un problema de’ perfeccionamiento o' en un
problema de creacion. En la practica es muy comin que el consultor de empresas
realice las siguientes tareas:

— El Estudio de la Empresa.

El consultor estudia los recursos, resultados, politicas y estructuras directivas
de la organizacién, con miras a identificar o a determinar con méas precision
sus cualidades y defectos y los problemas fundamentales que lmpnden su buen
funcionamiento o su desarrolio. . .

— Estudios e investigaciones Especiales

En todas las esferas de la direccidn de empresas pueden encomendarse a’
consuitores estudios e investigaciones especiales. Como por ejemplo estudios -
de mercado, viabilidad de nuevas inversiones, estudios de tendencias de 1a
oferta de materias primas, etc.

- Efaborar Soluciones para Problemas Determinados.

En la mayoria de fos casos el cliente desea una ayuda que vaya mas alla de un
estudio de sus problemas y pide al consultor que e)abore soluclones para
estos.

- Ayudar a poner en Pracuca una Solucmn

'_ La organlzacnon puede pedir al consultor que permanezca en ella S S SUS
vpropuestas se ponen en prachca, Lo

~ Acmarcomb Ase's'or.v o

Aunque todo consuhor és un asesor ‘se reflere en este pumo al cas del que
actia como asesor en sentido riguroso,”es decw contestando ‘cuando se ‘le
pregunta y formulando : ciertas " opinlones " por propla iniciativa, pero no se.
encarga directamente de la elaboracnon y aphcamon de nuevos s;stemas. :
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E! consultor que trabaja en pequenas empresas trata toda a gama de problemas de
gestion y debe ser mas un generalista mas que un especrahsta ‘Debe contar.con-

y conocer los’ puntos cnt(cos del desarrollo de la peque

Estas empresas por a )
esfuerzo de’ capacitacron ta no resolver prumero sus problemas mas urgemes
e tecnologla y de capacnacion ‘personal.; Hablar de

‘toma- de: dec«snones y liderazgo, temas clésicos

‘indice de. productnndad pamendo del hecho de'qu
ylaque asuma el empresano en relacnon con sus trabajado S, proyectara como

o un lmpulsor o como ‘un ret dado ‘en’la’ lid de lo! iseres. que'
es!an ba)o su influenci

La menéalidaq de los empresarios en las organizaciones debera de enfacarse a dos
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aspectos fundamentales: por una parte obtener resuitados con alta productividad,
por otro, lograr la satisfaccion de las necesidades humanas del grupo; es decir,
trabajar bajo una presién de productividad y lograr la realizacién humana de los
integrantes de la empresa.

El estilo de direccion que se decida adoptar debera estar fundamentado en una
administracién por resultados que cuida, en forma periddica y sistematica, los
logros en todas las areas de la organizacion, instituyendo una cultura de resultados
como elemento base para medir el progreso de la organizacion, de manera que se
pueda ofrecer a los subordinados un trabajo interesante que cubra las expectativas
de quienes lo realizan.

Asimismo, los empresarios necesitan ofrecer un cuadro de mando que inspire la
participacion y la creatividad y no solamente ordene la ejecucion friamente de
unas tareas. .

El empresario debe poseer una gran visién a largo plazo visualizando los retos y
metas a lograr a corto plazo. Desafortunadamente la mayoria de los empresarios
creen que las utilidades financieras son todo, lo tnico a lograr y por esta faita
de misién han estrangulado su propia organizacién a medlano plazo Es por ello,
que el desastre social empresarial de nuestro tiempo rad:ca ‘en pensar a corto plazo.

La funcién-auténtica de un empresario es no sélo: hacer Ias cosas bien tiene que
hacer las cosas que convienen; es mas, tener la vn5|on suflcneme para gu:ar el
rumbo hacia donde quiere llevar a su empresa, " i

2.2 Los Trabajadores

Una de las funciones fundamentales en la aplicacién de Control Total de Calidad
es la que tienen los trabajadores y ésta se reduce a dos aspectos: el trabajo en
equnpo y el compromiso. Es precnso hacer mencion que la esencia de trabajo en
equipo es el desarrollo de una conciencia de grupo, lo cual resulta indispensable
para el Control Total de Calidad (CTC), dada la forma como tienen que combinarse
diariamente la organizacion formal con la informal. :
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Desarrollar dicho espiritu de grupo es central para convertir la filosofia en hechos
concretos y romper las barreras que impidan la integracién del personal de la
empresa. Un aspecto interesante que rescatar es que se permite comunicar
impresiones que en el trabajo diario permanecen ocultas, aunque con frecuencia se
hacen notar a través de actitudes, sin que nunca lleguen a aflorar de manera
abierta.

Por otro lado, sentirse parte de un grupo, es decir, tener sentido de pertenencia
(comprometido), es un factor de impulso al trabajo en equipo, pues facifita la
comunicacion permitiendo la complementacion de habilidades, destrezas, talentos,
etc., de todos los miembros creando una dindmica que juega un papel de gran
relevancia en el CTC. '

"3, RECOMENDACIONES

En este Gltimo apartado, quizas el mas importante, se anotaran una serie de puntos
que se deben tener en cuenta cuando se plante el mejoramiento del sector de la
pequena empresa con fines competitivos e incluyendo a todos los involucrados. El
fundamento de las siguientes recomendaciones lo constituye la investigacién
realizada y plasmada en los capitulos del presente trabajo.

*  Aplicar el control total de calidad en la pequena empresa, visto este no como la
solucion Gnica a la problematica que presenta este importante sector de la
economia, sino mas bien como un medio o alternativa realista y congruente que
lo conduciré por el camino hacia la mejora continua.

« Para que una empresa pequefia pueda cumplir con su funcién sociat y de
existencia, debe conocer las necesidades a satisfacer y ademds contar con
todos los elementos que le permita elaborar productos de excelente calidad.

« Para hacer frente al reto de la competitividad es indispensable promover la
cultura de la calidad, es necesario que los bienes y servicios adquieran niveles
de calidad internacionales. Para ello se requiere reconocer que la calidad es
trabajo de todos y cada uno de fos integrantes de la empresa, y no una funcién
de control por parte de los directivos.
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Un elemento fundamental del proceso es la capacitacion intensiva de los
recursos humanos. Es preciso reconocer que una inversion en la educacion
y preparacion del personal redundara en una mayor productividad.

Instituir centros de especializacion para el perfeccionamiento de los métodos
de trabajo, organizacion de los recursos humanos, técnicas de mercado, etc.,
seglin estudios “serios" que realizan los propios sectores e inciuso con la
peticion de instituciones correspondientes del sector publico.

Siendo la pequena empresa el sector empresarial mas amplio, su futuro debera
centrarse en una mayor atencion a la diversificacion de los procesos
productivos; a la consolidacion de relaciones estables y continuas entre
proveedores; y a la implantacion de mecanismos de transmisién tecnoldgica.

Las pequefas empresas reconocen la necesidad de participar en la apertura
comercial, sin embargo es urgente definir una estrategia. de venta que este
basado en la calidad del producto y en el servicio en el 'cliente, porque no es
suficiente la voluntad politica sino conseguir una posncuon mas ventajosa que la
de los competidores,

En lo que se refiere a la modernizacién tecnoldgica, las pequenas empresas
deben buscar la diversidad de productos dentro de la misma actividad que
ejercen, utilizar al maximo los materiales de los que disponen, ser creativos.
Para innovar la produccion, es fundamental organizar y capacitar equipos de
trabajo muitidisciplinarios que incorporen é&reas como: produccion,
mercadotecnia y finanzas.

Es necesario fomentar la investigacién para enfrentar las demandas futuras de

los consumidores, por eso el enfoque de un empresario, moderno pequefio

debe centrarse en la mnovacnon y excelencla producnva para ofrecer ef me]or
servicio af cliente. -

Para iniciar una efecuva cultura exportadora en todos Ios nlveles de | pequena .

empresa, no hay que esperar al cliente; hay que salir en'su busca conocer sus

preferenctas y necesndade anﬁcnpar la demanda y dlfundir tos productos Las :
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estrategias activas de comercializacién y la opertunidad de informacién, son
parte clave del desempeiio industrial; quien tiene acceso a la informacién tiene
mayor oportunidad.

Desarrollar nuevos mecanismos, instrumentos, métodos y procedimientos
a través de los cuales las pequenas empresas y las micros también pueden
identificar y precisar adecuadamente sus requerimientos y las oportunidades
tecnologicas especificas.

Una fuente importante de competitividad a la que el pequefic empresario
debe de recurrir es a las lamadas economias de especializacion. Una empresa
pequefia que conozca bien un nicho de mercado o un sector del mercado
especial puede adaptarse muy rapidamente a los cambios de gusto de los
consumidores, puede cambiar rdpidamente su tecnologia, puede hacer
adaptaciones, en fin porque es una empresa Mas maleable que una grande.

Un proyecto importante que considerar a mediano plazo para el desarrollo
de la pequena empresa es el concepto general que toma el sistema innavador
de incubadoras tecnioldgicas cuyo propdsito es proveer de lugares apropiados
a los empresarios emprendedores y proporcionarles servicios compartidos,
apoyo técnico y financiero, para la gestacion de nuevas empresas, apoyando su
desarrolfo e innovacion. La alternativa de emprender empresas tecnoidgicas
permitira con mas seguridad entrar a los mercados marcadamente competitivos
tanto a nivel nacional como internacionalmente.

El éxito de este plan de accidn que se propone para la pequena empresa
requiere:

Que el Estado, Organismos Empresariales y sobre tode los peguefios
empresarios, coordinen sus esfuerzos que den como resuftado el mejor
aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y financieros que se
canalizan a este sector. ’

Que se identifiquen fos mecanismos que sean necesarios para que el pequefio
empresario pueda contar con una informacion oportuna respecto a las
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preferencias ya que en el caso de los clientes reales puede recurrirse al
esquema de desarrollo de proveedores, encuestas a clientes, etc,

Que el pequeno empresario, tome conciencia de la necesidad de mejoramiento
continuo como herramienta para su permanencia en el mercado adoptando los
lineamientos prioritarios para su desempeno que pueden concretarse al
interior de su empresa conforme a los siguientes puntos:

Compromiso Total de'ia Alta Direccion
— Fijar la misién de fa empresa

~ Claridad de objetivos

— Claridad de metas

- Liderazgo en calidad

. Conciencia y Cuitura de Calidad
~ Educacion
~ Capacitacion
~ Comunicacidn
- Trabajo en equipo.

. UnSistema
~ Unico
— Propio
— Practico
~ Eficaz
~ Total

. Evaluacién y Seguimiento de Hesuhados
- Satisfaccién det cliente
- Costos de calidad
~ Productividad
—~ Mejora continua

En el aspecto externo mantenerse enterado de los movimientos de su mercado
y las tendencias correspondientes, a través de las organizaciones publicas
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y privadas y de mutuo propio.

* El Plan de Accién para el establecimiento del Control Total de Calidad y
mejoramiento de la productividad que se propone en esta TESIS es una guia
autoaplicable para el pequeio empresario. El plan le proporciona una serie de
instrumentos técnico—metodoldgicos que de una forma sencilla y practica le
permite tener bases mas solidas para desarrollar su produccién y atender otros
mercados. .

Sin embargo, mejorar las condiciones de productividad y calidad en la pequena
empresa requiere de una modificacién profunda, por eso es que el plan,
también le ofrece al empresario elementos basicos que en un corto o mediano
plazo desarrolle sus habilidades directivas y cuente con mayores elementos
para una mejor y mas acertada toma de decisiones.

La propuesta generada en esta TESIS es producto de la deteccion de
necesidades realizada en varias empresas del sector privado e incluso en
instituciones del sector central, por la autora en los Ultimos afos y que,
de acuerdo al punto de vista expresado a lo largo del trabajo, la aplicacion
integral de sus elementos conducira al empresario a la competitividad.

Finalmente, cabe hacer mencidon que algunas de las recomendaciones senaladas
necesitan de apoyo financiero tanto a nivel general como especifico, y por tanto
los programas de las instituciones establecidas para tal efecto deberan de tener
la flexibilidad necesaria para adaptarse en forma oportuna a las condiciones
econémicas que prevalezcan.
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APENDICE

FORMATOS PARA EL ESTABLECIMIENTO
DEL PLAN DE ACCION



CUADRO 1
FORMULACION DE MISION

: \T b
¢ EN QUE NEGI

INSTRUCCIONES:

FECHA: (@)

(1) Niscriba el nonbre y puesto de quicnes participan en 1a reunién para formular la misién. (2) Anote en un pizarrén o tugar
visible I+ pregunta & en qué negocio eslamos ¥y escriba todas las opiniones, (3) Revisar las opiniones y oblener las ideas
fundamentales ¢ intentar una primera definicién. Anotar fecha, proponer que cada uno lo revise por separado y establecer otra
reunion de sudlisis hasta quedar completamente de acuerdo con la razén de ser del negocio ).
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CUADRO 2

SEGMENTACION DEL MERCADO

CARACTERISTICAS

INSTRUCCIONES: {43 Anotar la miside definitiva. {2) Determinar Ja ase deseads de clicntes, ya sea a nivel enyiress o de vlegorka de producio
« muica. {3) B isticas de 4 i encada
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CUADRO 3
NECESIDADES DE CLIENTES

{1) ¢Coémo utiliza el producto el
cliente?

(2) ¢Qué sucede si se entrega el
producto o servicio en forma
distinta a la usual?

(3) ¢Cudles son los puntos criticos
que observa el cliente?.

(4) ¢Cémo manifiesta su inconfor= “{ . - . o ;
midad el cliente? : i ; s L

(5) ¢Se tienen los mismos clientes - -
© son variables? :

(6) Etcétera. .

INSTRUCCIONES: Se i o informales, sobre las actividades que los clientes realizan al viilizar e producto
(1)- Posterionmente cnunaencuesta a clienles (muesira representativa) sc consulla pura suber realniente ue sucede (2). Esta
labor queda a cargo del grupo que estd familiarizado con cllos; es decit, en contacto directo por la enirega, ventas o despacho
de productos, con la finalidad de oblener ks més apegada de fas respuestas con la realidad (3).
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CUADRO 4
BRECHA DE ATENCION A CLIENTES

INSTRUCCIONES: Escribir {8 misién (1) y las necesidoades derectadas de las cligntes (2).  Defiair cusies necesidades se cstin cubrivndo al
100% o cuque p je (3) ) inas y anolar las idades de micjora Q¢ la etupress (4).
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CUADRO 5

DEFINICION DE OBJETIVOS

ECHA DE MEJORAMIENTO

T TONMENTA DE IDEAS: -

- ACCIONES PARA ATENDER

BRECHA O QUE HACER' PARA -

LOGRN] LA MISION

. BASES PARA OBUETIVO

FECHA:

“)

INSTRUCCIONHES:  Dscribir las nccesidades de mejura (). Eaun lugxarvns:‘hlcnnolnr las ideas para togearlas (2). Analizar las ideas y escribir bases
paca elborar fos objetivos (3). Anotar la Reeha y convocar a nueva uumﬁlu.ndmulesu Heven ideas de objetivos claborados

cn las diferenles dreas (4).
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CUADRO 6
PRESENTACION DE OBJETIVOS

INSTRUCCIONES: Anotar el drea que presenta el ohjetivo (1), transcribir fas ideas base para el objetivo (2); esto es, ¢l objetive propuesto,
ye a Iravés de un andlisis riguroso (s es necesario en varias quedird comn ) iso (3). Anotar el abjetivo de
calidud qque servird de apoju para cubirir el objetivo esizalégico u operacional (4).
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CUADRO 7

IDENTIFICACION DEL PRODUCTO Y APOYOS
PARA EL LOGRO DE OBJETIVOS

INSTRUCCIONNS:  Anatar ¢l abjetivo de calidad que s¢ obtuvo (1). Enlistar las caracierfsticas del producto que se quiere lograr (2). Detectar las
necesidades de apoyo internas y externas pars cubris ¢l resultado propuesio (3).
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CUADRO 8
CADENA CLIENTE-PROVEEDOR

FECHA:

INSTRUCCIONES: Esta cadena se inicia con of objetivo esiratdgico u operucional {1). Se solicita apoyo de las dreas especificas (proveedores 2). Se
{dentifics a las dreas que serdn beneficiadas con el producio (clientes 3).
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CUADRO 1 DE APOYO AL CEP

T VARIABLES

PARA SU OBSERVACION(3)

CUADRO 2 DE APOYO AlL. CEP

TCNRR
A
RECOLECCION:

INSTRUCCIONES:

su ohsepvacion, (4) Linfistar Jas variables
(6) Mencionar las ob servaciones mds imp que se vayan ab

(1) Describiz ¢l proveso actual. (2) Anatar las variables que afectan la calidad. (3) Sefeccionar kis vasiables prioritarias para
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e )1 inar la 1éonica

Yue se vita canplear (ver atiexa),



CUADRO 9
MATRIZ DE RELACION CLIENTE-PROVEEDOR

DEPTO. Vv

DEPTO. W 3)

DEPTO. X 6]

DEPTO. Y

DEPTO. Z

INSTRUCCIONES: {1) Enlistar los nombres de los depariamentos {provecdares).  (2) Anotar los nombres de fos departamentos
solicitantes (clientes). (3) Anotar una X a los departamentos que sean clicates y proveedores,

- 126 -




CUADRO 10
DETECCION DE REQUISITOS

. PARTICIPANTES

INSTRUCCIONES: (1)} Vspecificor el método para definir los requisitos de los clientes intemnos que se va a emplear. (2) Mencionar foy
depariamentos de los clicates y proveedores que panicipan. (3) Olencr la brecta eatre lo guc se quicre y b que s puede
dar.
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NMX-CC-1-1993

NMX-CC-2-1990
NMX-CC~3-1990

NMX-CC-4-1990
NMX-CC-5-1990

NMX-CC-6-1990

NMX-CC-7/1-1993
NMX-CC~7/2-1993
NMX-CC-8-1993
NMX-CC-~9-1392
NMX~-CC-10-1992
NMX-CC-11-~1892
NMX-CC-12-1992
NMX-CC-13-1992
NMX~CC-14-1992
NMX-CC-15~1992

NMX-Z-109-1992

CUADRO 11
NORMAS DE CALIDAD

Administracién de calidad y aseguramiento de calidad

{vocabulario).
i de Calidad (adminit de calidad y

directrices para la seleccidn y el uso de normas ds

aseguramiento de calidad).

Sistema de calidad {modelo para el aseguramiento de fa

calidad en disefio, desarrollo, produccién, instalacién y

sarvicio),

Sistema de calidad {modelo para el aseguramiento de la

calidad en la produccidn, instalacién y servicio).

Sistema de calidad ( o para el g de

calidad en la inspeccién y pruebas finales).

Sistema de calidad (administracién de calidad y

elementos de un sistema de calidad, directrices

generales).

para auditar si de calidad {parte 1:

auditorias),
I i para auditar s

ién del pr de
Criterios de calificacién para auditores de sistemas de
calidad.
Criterios generales para los organismos de certificacién
de sistemas de calidad.
Criterios generales para los organismos de certificaclén
de productos.
Criterios
de personal.
Criterios generales referentes a la declaracién de
conformidad de los proveedores.

de calidad (parte 2

paralos de certificacién

Criterios les para la ién de los lab. o8
de pruebas.

Criterios g ales para la tuacidn de los lab

de pruebas.

Criterios generales relativos a los organismos de

niento de labc
Términos generales y sus definiciones referentes a la
normalizacidn y actividades conexas,

iSO-8402-1991

1S0~9000-~-1967
1SO-9001~1987

1SO-9002—- 1987
1SO~-8003~-1987

1SO-9004-1987

1SO~10011/1~1993
1SO-10011/3-1993
150~ 10011/2~ 1993
EN~45012~ 1989
EN-45011-1989
EN-—45013-1989
EN-45014—1989
" EN-45001-1989
EN-45002-1989
EN-45003-1989

EN~45020~-1989
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CUADRO 12
CALENDARIO DE AUDITORIAS

PUNTO A

PUNTO B

PUNTOC

PUNTO O

PUNTOE

PUNTO F

INSTRUCCIONES: Anotar fos puntos del sistema de catidad que se evalda (1). € lendarizar fa aplicaciou de las audi il b 2o (se auditard
minimo cada punto 1 vez por o). (2).
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CUADRO 13
PLAN DE AUDITORIA

1. Preparar y enviar aviso de auditorfa. 3]

2. Preparar lislad0§ de verificacion.
3, Plesenhre;.e en el rea de trabajo.
4, Aplica auditorfa.

5. Comen!?r ;esullagos

6. Analizar obsérvaclonqs.

7. Preparar y presen _Arlpiérma.b

8. Oblen'erigombférﬁl‘so‘ de mejoras,

INSTRUCCIONES: Enlistar las aclividades que se hardn por cada auditoria (1) Escribir Jos encabezados de las columnas en diay
(nimcro o nombre del dia) (2).  En 1 interseccién de columna y rengdn acolar el nimero de horas que se
empleardn (3).
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CUADRO 14

DOCUMENTO DE VERIFICACION

TTLISTA
‘DE OBSERVACION
e LRy -

“ACCION

INSTRUCCIONES:

por abservite en cads prnto (33 Menciouar las

Enfistar fus pussios sujetns
uhisesvaciones teales o

compramisos que se sdquicees para cortegis o msjorar indicands fechas (4).

ditorta (1) Vscribirl

cnctas recutvetadas (31 Ba usmn de preseataion foraut e Ty anuori., daotir ton

acciones ceales de wejors establecidas,
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w

P

1.

CUADRO 15

CLASIFICACION: COSTOS DE CALIDAD

"UNIDAD DE MEDIDA

Costo de Prevencion

a) Planeacidn de la calidad

b} Control de procesos

c) Diseno y desarrollo del
equipo de informacién de
capital.

d) Entrenamiento sobre la
calidad y desarrolio de la
fuerza laboral.

@) Verificacidn del disefio del
producte.

. Costo de Evaluacidn

a) Inspeccion y pruebas de
materiales.

b} Laboratorio de pruebas de
aceplacion.

c) Laboratorio de mediclones o
de otros servicios.

d} Inspecciones

€} Pruebas

, Costo de fallas internas

8) Desperdicios

b) Reproceso

c} Costos por suministro de
materiales.

d) Consullas entre ingenieros
de ia fdbrica.

. Costo por fallas externas

&) Quejas dentro de la garantfa

b} Quejas fuera de garantia

c) Servicio al produclo

d) Responsabilidad legal del
producto.

e) Retraccién del producto.

INSTRUCCIONDS:

(1) Definir la unidad de medida para fos costas, confornie & Jus caracterlsticas de cada empresa. (2} Eshimar
el precio por unidad. (3) Relacionar la columna § y la 2 para obleacr ¢l costo.
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LIDERAZGO PARA LA CALIDAD

~ La capacidad de infiuencia en los demads, no es un objetivo que se
plantea el lider, esto es el resultado de sus acciones hacia la
consecucion de la meta de satisfaccion de las necesidades de la
poblacion a fa que ofrece bienes o servicios, articulando de la mejor

manera la participacion de recursos materiales y humanos en esa

empresa.
- Reconocer y‘prIaCti'c:;.lr»‘é ‘a;')"enlq;

lleven el pedebciénénilgnto o ‘método que se
emplea, es el primero y vﬂlti'rr;q de los ‘eslabones que constituyen la

cadena del liderazgo.

-~ Establecer un ambiente de conﬁanzéy respét_ :coﬁ colaboradores
y clientes es un elemento que se deb'e"‘ desarroliar‘ para ganar
credibilidad en los demaés.

— Establecer la eficiencia en el desemperio de las actividades mediante
la disciplina personal en la atencidn de los asuntos que correspondan,
escuchando la retroalimentacion de clientes (jefes) o colaboradores
(cualquier persona que apoye el trabajo).

~ Preparar el sistema de toma de decisiones en cada uno de los
puntos criticas del proceso de trabajo que corresponde.

~ Establecer un sistema serio de revision periédica del desemperio
personal sobre todo de cardcter independiente (imparcial) y

fuera de todo control remunerativo.
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CAPACITACION PARA LA CALIDAD

El entrenamiento en las organizaciones’ forma parte de la
educacion y de la formacién integral de las personas.

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

La capacitacion es aprendizaje y elkaprendlz"aje‘e-s cambio de

conducta,

La capacitacién solamente conétituyév‘,ﬁho de’los insumos de fa
efectividad y la productividad.

La capacitacién efectiva debe"ser la especifica ensefianza para

la especifica necesidad.
La capacitacion enfocada a la.. ebe _orientarse

a confrarrestar problemas orgal y. (operacionales,

sus resultados se deben apreciar-en:la’. medida en. que esos

problemas han sido superados y"en.razo el costo—beneficio
logrado en su aplicacion. 7
La capacitacion para aplicarla con éxito, deb'e" determinar las
necesidades reales que demandan su utilizaé‘xén como recurso

del mejoramiento organizacional. -

Para adaptarse a los desarrollos cientificos y tecnolégicos.
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EDUCACION PARA LA CALIDAD

Establecer como valores fundamentales en el desempeno del
trabajo a la calidad y productividad {por encima de cualquier

otro).

Preparar un nuevo método’. de reconocimiento al desempefio

por calidad y pfod&cﬁy_ida que tengaun valor real para modificar

la conducta de quviréh'e‘s’ I

Predicar con el ejemplo:en’ el desempeno que le corresponde a

la empresa o area responsable “del slstema que en primer {ugar

esta representada’ por la Dlreccion General y en segundo por

el Gerente o Dlrecnvo a carg

Mantener un método 'estﬁcgb ¥ Vl'e"(imroduccién de

modificaciones en revisiones " periddicas i 'que - garantice la

eficacia del sistema educacional

Revisar mediante el método que:ise determtne (audnonas

|nd|cadores, etc.) penodlcamen e . el avance del sistema
contratado con la conducta observable con clientes y proveedores

tanto internos como externos.
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TORMENTA DE {DEAS



TORMENTA DE IDEAS

¢ Quées ?

Es una técnica de grupo, que permite a los - participantes lnvolucrarse en un tema
especifico y vertir e} mayor nimero de enfoques e ideas posibles. ) .

La tormenta de ideas es una metodologia basada en la pamcnpamon |ntegral que
parte de dos principios fundamentales:

La persona que realiza el trabajo es la que mejor lo conoce.

Las decisiones sobre cualquier trabajo, son mas adecuadas cuando se toman en los nlveles mas
proximos a quienes ejecutan dicho trabajo.

¢Para qué sirve ?

Para fomentar la participacion en la toma de decisiones e integracién de personas
creativas, que logren descubrir mejores formas de hacer las cosas.

La tormenta de ideas se utiliza en el momento de definir requerimientos vy
expectativas de los usuarios, en la identificacién, seleccién de problemas, asf
como en la elaboracion del diagrama de Ishikawa.

¢C6mo se aplica?

a) Senale claramente el tema sabre el que van a dar las ideas.

b) Genere las ideas, anotelas en un lugar visible y que cada participante proporcione
una idea por turno, evite la critica y exprese todas las ideas que surjan,

c) Evalie las ideas, tache aquellas que no se refieran a tema, agrupe las que se
refieran a un mismo aspecto, y jerarquice, ademés evite evaluar a las personas que
generaron laidea.

d) La clave del éxito de esta tecmca es usar libre y espontaneamente el poder del
pensamiento y la creatividad.

- 138 -



Para Itevar a cabo la técnica se deben tener presentes las siguientes interrogantes:

£Qué? {Quidn? LCémo? éCuando? ¢Donde? y éPor qué? de un proceso o problema.

Ejemplo:
Tema: Deficiencias en laimparticidn de cursos de capacitacion.

Ideas: Espacios insuficientes.
Mala preparacion del instructor sobre el tema.
Deficiencias en el contenido del material didactico.
Tiempo limitado para el curso.
Falta de programacion de horarios.
Desconocimiento de los objetivos del curso.,
El programa no cubre las expectativas de los participantes.
Carencia de dindmicas adecuadas para el tema.
Servicio de cafeteria deficiente.

Ideas principales:

Mala preparacion del instructor sobre el tema.

Tiempo limitado para el curso.

Desconocimiento de los objetivos del curso.

El programa no cubre las expectativas del participante.
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HOJAS DE REGISTRO



HOJAS DE REGISTRO

¢ Quées?

Es un formato que sirve para el vaciado de informacién de un proceso.

¢ Para qué sirve ?

La hoja de registro es una herramienta esencial, debide a que se utnhza en cada una de
las etapas de la instalacion y manejo de un proceso de calidad. o ;

¢ Como se utiliza ?

a) Elija el tipo de informacidn que sera levantada y determtne cuantos son jos
puntos relacionados con el problema.

b} Establezca el periodo del que se desea levantar la informacién, de acuerdo con
la naturaleza del problema por analizar.

c) Decida cémo se organizara la informacion que sera incluida.
d) Disefie la hoja de registro de manera que facilite el vaciado de los datos
obtenidos y sefiale en la hoja un encabezado para la identificacion de la informacion

contenida, de tal forra que se puedan utilizar simbolos o claves. Si el registro no es
sencillo, s conveniente considerar e implantar otra u otras hojas de registro auxiliares.

Ejemplo:

informacion referente a las deficiencias de capacitacién. Los puntos por desarrollar son la
asistencia a cursos, opinion de los participantes y las deficiencias que se suscitan en el
curso,

Esta informacion comprende el afio de 1992,

En este formato se anotara el nlimero de participantes encuestados, si han asistido a cursos,

su opinién { buena, regular o mala ) y las tres principales deficiencias que encuentran
en la imparticién de cursos.
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DEFICIENCIAS DE LOS CURSOS DE CAPACITAGION EN 1992

(HOIA OE REGISTRO }
HA ASTETID0 A GURSOS EVALUACION PRMCPALES
PARTICIPANTE S SU—— OHSERVACIONES .
Et [5) BOR_ 1 REGRAR. [ GNA OEFCENCIAS
1 x x €a
2 x x €8l
k] x L) BEM
. x %, C.OF
NOHAPARTICPADO ENe
3 x NINGUN TLRSO0 DE
. CAPATITACION
. x AGL
? x cor
» x x ACQ
. x CaH
" x - %.4)
CLAVESR
- FALTA OF MATERIAL DIOACTCD L FALTA DE CONDCIMENTO DELDS
ORETVOS
L] DESMOTIVACION DE LOS PAATCPANTES
a REMPOLMITADY
T IHSTALACIONES MO ADECUADAS
“ MUSENCIA OF DINAMKCAS .
o MALAPREPARACION OF LOS TURSOS APRCPADAY
€ EL PROGRAMA NO CUBRE LAS EXPECTATIVAS 4 SEANCIC DE CAF ETERA DEFICIENTE
OE LOS PARNICIPANTES
FECHA: 4. J, .
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DIAGRAMA DE ISHIKAWA

¢Qué es ?

Es una técnica que utiliza como herrarru‘enia la presentacion grafica de las relaciones entre
los factores (causas) que intervienen en un problema {efectos) y determina el orden de
importancia de cada factor,

éPara qué sirve ?

Jerarquiza las causas primordiales del problema.

Uniforma la perspectiva acerca del problema.

Disminuye el riesgo de analizar causas que no sean trascendentales.
Evita enfoques parciales con respecto a las causas del problema.

Facilita la determinacion de las lineas de responsabilidad.

Permite observar las relaciones, subcausa y efecto, asi como su impacto,

Este diagrama se utiliza en la fase de identificacion y seleccidn de problemas. -

£Cémo se hace?

Una vez que se clasifican los problemas por orden de lmportancna ‘8@ procede a ana!lzar la.s

causas del primero a través de este diagrama.

Se establecen las categorias que se utilizaran,

La categoria se refiere a la denominacién de menos factores que lnterwenen en el

proceso.

Generalmente se utilizan cuatro categorias bésicas;

a) Materiales.

b) Recursos Humanos.
¢} Maquinariay

d) Métodos.

Cabe sehalar que las anteriores categorias no son exclﬁsivas 'y puéden variar de
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acuerdo a la haturaleza del problema, éstas se consideran como factores incidentes del

problema.

a) Los materiales son aquéllos insumos tangibles indispensables para
proporcionar servicios o generar los elementos necesarios para llevar a cabo
un proceso.

b) Los recursos humanos son la fuerza de trabajo necesaria para llevar a
cabo los procesos, ya que es el motor que pone en funcionamiento todo
el sistema.

c¢) La maquinaria son aquéllos recursos tecnoldgicos que se requieren
para la transformacion de los recursos materiales.

d) Los métodos son los recursos técnicos que definen la forma de
realizar las actividades de un proceso de trabajo.

Para poder realizar este diagrama, es necesario tener bien definidos los siguientes

conceptos:

El efecto es la consecuencia resultants de las desviaciones que se presentan en el

proceso,

El problema es la situacion imprevista, diferente de lo planeado.

Las causas son los factores que originan una desviacién de lo planeado y: lo obtenldo
son las variables que impactan directamente en una situacion pamcular I

Las subcausas son las partes secundarias que Integran una causa.

¢ Cémo se aplica?

1.— Relna a todos los miembros involucrados en el proceso.
2.~ Elija un faciltador que coordine la elaboracidn del esquema.

3. - El facilitador anotara en una hoja de rotafolio las fineas basicas del
diagrama.




Ejemplo:

4.— Precise las anomalias que se detectan dentro del proceso.

6.— Determine e! problema por analizar, éste debe ser anotado en un
fugar visible para todos los participantes. -

6.— Permita que los miembros mediten -acerca de las causas que inciden
en el problema.

7.~ Motive a la gente a aportar el mayor numero de ideas posibles
( Tormenta de ideas ).

8.~ Registre todas las causas posibles y ubiquelas en un lugar visible.

9.~ En el esquema desarrollado, el coordinador escribird el problema
analizado por los miembros.

10.- Escriba las cuatro categorias basicas en las cuales quedaran comprendidas las
causas del problema.

11.- Clasifique las causas en cada una de las categorias, de acuerdo con su
naturaleza.

12.— El coordinador escribira las causas en forma resumida sobre una flecha dirigida
hacia la categoria correspondiente.

13.- Elimine las causas que no se refieren al problema.
14.— Agrupe las ideas que se refieren al mismo aspecto.

15.—~ Jerarquice las causas en relacién a su grado de importancia.

Clasificacion de problemas del drea de capacitacién,

PROBLEMA %

Cursos de capacita— 45
cién deficientes.
Falta de programacién 23
Falta de personal 11
Rotacién de personal 21
elevado.

TOTAL 100

————

=146 -



Problemas por analizar:
CURSOS DE CAPACITACION DEFICIENTES.

CAUSAS

ra—

FALTA DE MATERIAL DIDACTICO
DESMOTIVACION DE LOS PARTICIPANTES
INSTALACIONES INADECUADAS

MALA PREPARACION DE LOS CURSOS

EL PROGRAMA NQ SATISFACE LAS
NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DEL PART.
FALTA DE CONQC. DE OBJETIVOS

TIEMPO LIMITADO

AUSENCIA DE DINAMICAS APROPIADAS
SERVICIQ DE CAFETERIA DEFICIENTE

e ——————— R

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

RECURSOS HUMANO!

ERVICIO DE CAFETERIA
DEFICIENTE

FALTA DE MATERIAL
owactico

OF LOS PARTICIPANTES

ESMOTIVACION DE LOS
PARTICIPANTES

CURSOS BE
CAPACITACION
DEFICIENTES

INSTALACIONES INADECU,

MAQUINARIA METODOS
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DIAGRAMA DE PARETO

éQué es?

Es una grafica construida con barras que representa los datos obsqrvados en
un proceso o un problema en orden decrecients, de acuerdo a la importancia
relativa de las variables.

éPara qué sirve?
Para concentras toda la informacidn que afecta a un proceso.

Para determinar los principales factores o causas que afectan al mlsmo, en forma' )
cuantitativa, JERRR

Para clasificar en orden de importancia, los 'famo‘res‘z'q‘ue‘ impaci vde"mane_i'a' mas
significativa un proceso, T e i ;

Es una herramienta (il para la comparacion y evaluaclon del ‘proceso, orientada a la toma
de decisiones. =
El diagrama de Pareto se utiliza en las fase “de se!eccaon, _solubiéh' ‘y evaluacién de
problemas. sl

¢Coémo se integra? e

Datos generales:

Se integran todos fos datos que sean necesanos para ldemmcar |os pnncnpales aspectos
del diagrama en forma, lugar, tiempo y canudad

Factores:

Son las variables que afectan el desarrollo del proceso.
Escala de incidencias:

Es el numero de observaciones registradas que corresponde a cada factor.
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Porcentaje de Composicion:

Es la proporcién que en forma individual representacada factor en relacién con fa cantidad total de
incidencias.

Curva del porcentaje de composicién; ]
Es el porcentaje acumulado, representado en forma de tendencia. Dicho porcentaje se obtiene

de sumar al primer porcentaje el que resulte del segundo factor y asi consecutivamente
hasta obtener el 100 por ciento.

¢Como se hace?

1.— Enliste los factores a investigar en forma decreciente (considere a incidencla de cada uno).
2.~ Registre el nimero de incidencias por cada factor.
3.- Calculs el porcentaje de composicion de los tactores, a través de una reglade tres.

4.— Anote el porcentaje acumulado, con la suma del porcentaje del primer factor listado, el
porcentaje del segundo y asi consecutivamente,

6.~ Construya una escala de incidencias que refleje el total de observaciones del factor.

6.— Establezca y construyaen forma jerdrquica (tomen en cuenta el niimero de incidencias ) ef
orden de los principales factores considerados,

7.~ Construya sobre el sistema de ejes coordenados las barras correspondientes a los datos
concentrados en las hojas de registro.

8.— Construya una escala porcentual en el extremo derecho de la iiltima columna de la gréfica;
trace una linea vertical paralela al eje verical izquierdo. Es de vital importancia que e}
100% de este eje coincida con el nlmero mayor de incidencias representado en el
eje vertical izquierdo ( escala de incidencia ).

La anterior curva es considerada como fa curva de porcentaje de composicidn, sirve
para determinar el grado de mejora que se tenga.
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GRAFICAS DE CONTROL

é Quées ?

La gréfica de control es una herramienta estadistica que detecta la viabilidad de un
proceso.  Sirve para solucionar problemas de la calidad en los procesos y para su
control.

En capitulos anteriores hemos estudiado diferentes métodos para la ordenacion de
datos; por ejemplo, el diagrama de Pareto, que indica &eas de problemas, histogramas,
que presentan datos en forma ordenada (como una fotografia), en forma estdtica. Tienen,
por supuesto, sus aplicaciones, pero también es necesario saber sobre los
cambios en los procesos de produccion; la naturaleza de éstos en determinado
periodo de una forma dinamica. Por ello, las gréficas de control son ampliamente
utilizadas en la practica, ademas de que para su construccién y utilizacion no se
necesita mucho conocimiento de la estadistica. Lo necesario e importante, es medir
bien.

Usos importantes de las gréficas de control.

1. Para controlar la calidad durante la produccién.,
2. Para poner de manifiesto la informacion de los registros de calidad.
3. Para ayudar a juzgar si la calidad esta bien controlada.

Tipos de graficas de control.

Para elaborar una gréfica de control es importante distinguir el tipo de datos a graficar. Los
datos pueden ser continuos o discretos. En ofras palabras, el tipo de grafica de
control depende del tipo de datos. Ver tabla

Datos continuos.— Son aquellos que pueden ser presentados por cualquier valor
dentro de wuna escala numérica. Ejemplo: mediciones en milimetros, volUmenes
en centimetros clibicos, pesos de un producto en gramos,

. Datos discretos.—~ Son aquellos que guardan relacién con numeros enteros, basados
en conteos. Ejemplo: cantidad de ariculos defectivos, nimero de defectos en un
aticulo, tres burbujas en una botella de vidrio ( aunque las burbujas sean de
diferente tamarno ).
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1 Jipos de Datos Graficas de control usada
e promedio y rangos

Datos Continuos { GraticaX ~ R)

De numeros de defectivos (gréfica np)
Datos discretos De fraccion defectiva (gréfica p)
De defectos por unidad (gréfica c)

Tabla: Tipo de Datos y Gréficas de Contro!

Procedimiento y fdrmulas para construir
una grafica de control X — R

Una grdfica de control X — R se compone, en realidad, de dos gréficas: una representa
los promedios de las muestras ( grafica X ) y otra representa los rangos ( gréfica R ). Se
consideran {as dos como una sola, puesto que deben elaborarse juntas, ya que la grafica X
nos muestra cualquier cambio en la media { valor medio ) del proceso, mientras la gréfica
R nos muestra cualquier cambio en fa dispersion del proceso, ademds los cédiculos para
determinar las X y R de las muestras se basan en los mismos datos,

Es importante recordar que la gréfica X ~ R se uliliza, principaimente, porque nos
muestra, a mismeo tiempo, los cambios en el valor medio y en la dispersidén det proceso,
lo que la convierte en una herramienta efectiva para revisar diariamente anormalidades
€n un proceso.
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Esquema de un grafico de control'’

Limite superior de control {LSC)

} Promedio
Medicion,
numero de
defectos, etc.

hoe G G T AL VS GEE G AL T ML L AND A G . S e -

Limite inferior de contro} {LIC) -

Tiempo
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