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LA IMPORTANCIA DE LA APLICACION DEL CONTROL
TOTAL DE CALIDAD EN EL COMERCIO EXTERIOR DE
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INTRODUCCION.

En cada una de las etapas del desarrollo del capitalismo se ha presentado una teoria,
cada una de las cuales ha tratado de explicar el intercambio comercial entre paises, dentro de
una estructura establecida, donde los factores de la producciéon se han convertido en
elementos importantes para el desarrollo econémico mundial.

Por lo anterior, se ha tomado en cuenta, que toda economia en el mundo actual
necesita generar un flujo importante de exportaciones, tanto en volumen come en valor, para
obtener ingresos suficiente que le permitan acelerar el proceso de desarrollo econémico y
social mediante la importacion de instrumentos de produccién y las técnicas consiguientes.
con los recursos obtenidos a través de las exportaciones.

En un mundo globalizado, el comercio intemacional esta destinado a ser un
instrumento de cooperacion que propiciara el incremento de la productividad en general
mediante una divisidn racional del trabajo, complementando con una equitativa distribucion de
los frutos de la especializacion entre los paises. Muchos produc(os del capitalismo como el
avance tecnologico, la acumulacion de capital, la organizacion econémica para aprovechar las
v jas de la esp lizacion, entre otros, en si contienen aspectos positivos, sin embargo
resultan cuestionables por la forma de explotar los recursos y la manera de emplearlos y
porque conducen a formas de distribucion injustas.

El Control Total de Calidad, tema que se encuentra interrelacionado con los conceptos
economicos neotliberales al funcionar dentro de los actuales esquemas economicos, considera
de igual forma al comercio internacional como un elemento importante para que una nacion,
ya no s6lo una empresa, alcance ¢l poder econémico -entendiendo éste no como una forma de
subyugar a otras naciones-. Por ello, el Control Total de Calidad, resalta que la competencia
en los mercado nacionales e internacionales, se torna agresiva al elevar los niveles de
competencia se da mas activamente entre empresas y Otros actores que toman en cuenta el
medio ambiente internacional de las relaciones comerciales.

Por otra parte, dentro de los conceptos econdmicos actuales, la globalizacidon se
destaca por la transnacionalizaciéon de los procesos de produccién, dentro de los cuales,
actualmente, se han comenzado a generar productos de calidad 1nica y avalada
internacionalmente. En este proceso son aplicados toda una serie de elementos cuyo objetivo
final, es la aplicacion de normas homogéneas internacionales de calidad. Los actuales términos
de intercambio econdmico se han convertido a las relaciones comerciales en un tema
cc lizado en todas sus formas, a nivel mundial.

El intercambio comercial internacional, se ha caracterizado principalmente por la
constante evolucion de los sujetos del derecho internacional que se involucran en él. Asi, el
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comercio internacional se ha visto igualmente influenciado por sucesos sociales, economicos,
productivos, etc., de los cual se derivan diversos niveles de esp lizacion y calidad

Las condiciones actuales del mundo comercial, la eliminacion de barreras comerciales,
junto con el establecimiento de corrientes comerciales mas fluidas entre México, Estados
Unidos y Canada, y nuestra nacién con el resto del mundo (Latinoamérica, Asia y Europa)
que habran de concretarse con la firma de nuevos acuerdos comerciales, tendran efectos muy
profundos -positivos y negativos- sobre las empresas mexicanas.

Mas que condiciones que solo involucran asuntos comerciales, los acuerdos que
buscan dinamizar o liberar el transito de mercancias, influyen sobre otras areas mas extensas
como el de la operatividad de las empresas de los paises signatarios. La eliminacion de
barreras ar larias y no ar larias en los intercambios comerciales, especialmente cuando
los niveles entre paises son desproporcionados, influye de gran forma sobre 1odo el sector
empresarial del pais mas débil.

Hoy en dia, la manera de hacer negocios a nivel mundial ha cambiado de forma radicar.
La mentalidad de los consumidores en todo el mundo ha evolucionado, hoy son mas
exigentes; los sistemas de ventas y mercadotecnia habran de hacerse por necesidad, mas
eficientes; los niveles de productividad tenderan a aumentar; la eficiencia y la planeacion
estratégica de las empresas debera enfrentar un nivel mas competitivo en el comercio nacional
e internacional; y entre otros aspectos las empresas se veran y estan viéndose obligadas a
introducir los conceptos del Control Total de Calidad. Este ultimo es considerado como una
herramienta administrativa que servira para hacer frente a la competencia comercial de fin de
siglo.

Las nuevas exigencias de calidad, son producto del nuevo entorno en que se
desenvuelven los negocios a nivel internacional, por lo tanto las empresas mexicanas deberan
comenzar a diseiiar estrategias que las lleven a obtener una posicion competitiva internacional
en los mercados, frente a los nuevos competidores que ingresan conforme avanza la
integracion econdmica a nivel mundial. ante un mundo comercial tan amplio y en constante
cambio, las empresas requeriran adoptar nuevos sistemas de comercializacion para ingresar al
mundo comercial, donde la bandera de lucha por los mercados estara marcada por la calidad
de los productos y/o servicios comercializados.

No obstante debe disefiarse un sistema administrativo con un enfoque que permita a las
empresas nacionales desenvolverse en un ambito multinacional, que corresponda con las
demandas de calidad. Esto se conoce ya con la Administracion Internacional con tendencia a
la Calidad Total.

El ambito de las Relaciones Internacionales ha dado un giro importante, es por esto
que conviene presentar el siguiente grafico, mismo que servira para entender la estructura de
este trabajo




INTRODUCCION. i

PLANEACION ESTRATEGICA

7 NEGOCIOS APOYO Y
INTERNACIONALES |CONTROL DE
CALIDAD
COMPRA-VENTA
INTERNACIONAL _NEGOCIACIONES
1 ONAL

La interpretacién que apegada a la vision internacionalista se le puede dar al cuadro
anterior, y de acuerdo a la dinamica actual en que se realizan los negocios internacionales, es
que en la actualidad cualquier pais en general y México en particular, requiere de una
economia dinamica y competitiva para atacar y resolver los problemas que subsisten en el
sector exportador nacional, asi como satisfacer las demandas de una poblacion creciente, cada
vez mas exigente y con mayores niveles de educacion. En esta etapa del desarrollo mundial, el
crecimiento econdmico solo se logra a través de una activa y decidida participacion en los

i nales. Dicha participacion si bien no es facil, debe encaminarse a elevar los
niveles de eficiencia, calidad, y claro esta, de competitividad de las empresas mexicanas.

La apertura comercial de la economia mexicana ha permitido observar que existen
elementos favorables por este camino. Sin embargo, un primer obstaculo que se presenta lo
constituyen los impedimentos que nuestro pais experimenta en su acceso a algunos mercados,
en especial al de Estados Unidos. Un segundo obstaculos, es de caracter interno y tiene que
ver con la estructura de las empresas y de la politica gubernamental, principalmente. Aunque
la apertura comercial y la firma de tratados comerciales significa por un alado, garantizar el
acceso a los mercados de exportacion para los bienes manufacturados o producidos en el pais,
por el otro, se vislumbra la necesidad de modificar la estructura de las empresas mexicanas.

Tal renovacion estructural, debera incluir aspectos tales como la crcacidon de una
cultura pro-calidad a través de la implementacién de un sistema educativo que se convierta en
el medio para lograr ese aculturamiento, que ademas de servir para cerrar la brecha cultural
(empresarial) en comparacion con otros paises, permitira revolucionar actitudes y valores. Lo
anterior tendra la finalidad de lograr que el concepto de “Calidad Total™ sea un valor
prioritario para la mayoria y porqué no, para todos. El lograr esto. automaticamente
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repercutira en el surgimiento de un nuevo tipo de liderazgo, donde la Calidad Total sea
entendida y apreciada por sus beneficios, por no sélo funcionarios del sector publico
presidentes de empresas privadas, sino también por los rectores de universidades, personal
intelectual, directores del medio informativo, hasta los trabajadores.

Evidentemente no se requiere de algun estudio especializado para entender lo hasta
aqui expuesto, basta con saber que los malos productos impactan a la economia, al puablico
consumidor, ademas debilitan la competitividad y la fuerza de toda organizacion exportadora.
Para el desarrollo del tema de tesis, se tomo como cjemplo a Japon por ser el caso mas sélido
demro de los pmses industrializados que llevan la pauta en los mercados intermacionales,

d ese lo es cc 1 ado con su contraparte, Estados Unidos, tomando en
consideracion la Iucha por los mercados mundiales entre ambas naciones.

El concepto de Calidad Total surge de la creciente competitividad, no solo de los
mercados domésticos, sino de los externos también. Estos ultimos de mayor importancia, ya
que ademas de generar divisas exigen atin mas eficiencia y productividad. En nuestros dias, el
Control de Calidad Estadistico como se le conoce también, ha tomado como meta el estimular
ia produchv:dad orientando a las empresas hacia la creaciéon de factores productivos

P dos, con la finalidad de establecer y hacer cumplir estandares estrictos de calidad.

Igualmente, cs importante destacar el pape!l del sector publico para lograr una calidad
excepcional en los productos mexicanos. Por ello se hace necesario que las politicas
nacwnales de pnvnuzacmn vy de dcsrcgulacnon apoyen a la empresa nacional con politicas de

ion dministracion estratégi que contribuyan a la internacionalizacion de la
economla mexicana. Ante la liberalizacion del comercio, muchas naciones han adoptado por
buscar una nueva “linca” que les permita reestructurar su sector exportador, en mayor o
menor medida. En este sentido, México no es la excepcion. Se requiere sentar las bases

estructurales a largo plazo para lograr un equilibrio en torno a la productividad y a la
eficiencia de la economia.

En México, la decision de modificar la estructura del sector exportador debe responder
a la necesidad de recuperar el crecimiento economico y consolidar mercados donde los
productos mexicanos resalten una verdadera calidad desde el ciclo de investigacion de
mercados-disefio-produccion hasta que éstos sean vendidos y lleguen a los clientes, 1o que

significa convertir un programa de Control de Calidad basado en la inspecciéon en uno
orientado al proceso.

Se ha buscado utilizar al mercado como mecanismo para regular el crecimiento
economico y las relaciones econdomicas internacionales. Para ello ha sido necesario redefinir
las di iones fund ales de lo publico y lo privado. La modificacion de las reglas en la
gestion pablica estan cambiando las formas tradicionales de relacion entre las organizaciones
nacionales y agencias del gobierno. De este modo se estan transformando las estructuras
empresariales del pais. Aunque el sector publico, a través de desregulaciones y privatizaciones
esta dejando de ejercer un control rigido y central de los procesos economicos, apareciendo en
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su lugar los individuos, las empresas, etc. De esta manera se reduce el ambito de lo publico y
se promueve la formacion de nuevos actores econdémicos que toman en cuenta el panorama
economico internacional.

Hacia el interior, se impone el reto de hacer compatible el Control Total de Calidad
con los ideales administrativos; en el exterior la economia nacional impone el reto de la
productividad y la eficiencia de las empresas en general, y de las exportadoras en particular,
para sobrevivir.

Esto supone necesariamente varios objetivos: promover la productividad y la
competitividad, la reorganizaciéon de las relaciones entre los factores de la produccién
mediante la integracion de cadenas productivas y la capacitacion laboral y, especialmente,
promover el establ o de un si educativo que genere una nueva cultura y permita
todos afrontar los retos en igualdad de condici La liberalizacion de la economia y su
internacionalizacion sugiere que organice a la sociedad y a los factores de la produccion
integrando cadenas productivas y organizando sus intereses con los imperativos nacionales.
Sin embargo, sabemos que la integracion no siempre es favorable, de ahi es indispensable
insistir en el establecimiento de reglas que eviten que simplemente impere la voluntad del mas
fuerte.

Hasta la fecha, en México se ha manifestado una clara ineficiencia, no so6lo para
promover y regular el desarrollo economico del pais, sino también la faha de conciencia para
sentar las bases de una cultura economica sostenida y sust da enunap ion estratégi
y Control de Calidad par impulsar la productividad y la autonomia individual de las empresas.
Sin embargo, cabe destacar que ya estan emprendiendo esfuerzos para superar los rezagos.

Durante los Gltimos treinta afios, la transformacion mas importante a nivel mundial es
lo relacionado a la globalizacion, es decir, la configuracion de un conjunto de economias
nacionales interdependientes en una sola economia global con procesos de produccion y
comercializacion distribuido por todo el mundo, en funcién de ventajas comparativas y
competencia a nivel global. Cabe sefalar, que cuando los paises mas desarrollados como
aquellos que supieron leer oportunamente los signos de los tiempos y aprovechar el momento
para asegurar su insercidn y participacion en la nueva economia global -Las empresas
transnacionales ubicadas en: Corea del Sur, Taiwan, Hong Kong y Singapur, por ejemplo-
competian esforzadamente para ofrecer la mejor calidad al mejor precio posible en los
mercados internacionales, en México la planta productiva se volvia cada vez mas eficiente.

Sabemos, que la falta de una administracion internacional y una organizacion
empresarial consciente de las necesidades de nuestro pais, ha causado un sin namero de
desajustes sobretodo el tipo economico; los costos han sido muy elevados reflejandose en
grandes presiones por el déficit de la balanza de pagos. la disminucion de las reservas de
divisas, la devaluacion de la moneda y espirales inflacionarias. De tal manera que las
restricciones economicas internas y las presiones impuestas por una economia cada vez mas
liberalizada que ha logrado imponerse necesita la aplicacion de nuevas estrategias que sirvan
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de apoyo y den origen a un nuevo comportamiento ad rativo de caracteristicas tales, que
A y P
permitan librar el rezago en que se encuentran muchas empresas cn nuestro pais.

La economia mexicana se ha transformado en los ultimos afios. La formalizacion de los
vinculos econdmicos a través de acuerdos comerciales reforzara y consolidara esos cambios.
Sin embargo, diversos sectores de la sociedad expresan que [os cambios que se estan gestando
no reconocen los rasgos caracteristicos de la estructura econdmica mexicana, con lo cual se
pone en riesgo, ain mas, el rumbo econdémico del pais. Lo anterior parte de la tesis de que la
estructura econdmica mexicana se encuentra en un nivel, en el cual todavia no es apropiada
para que el pais llegue a ser una potencia exportadora, en todos los sectores, ofreciendo
productos de alta calidad y con alto valor agregado. Aqui se puede sefialar 1a existencia de dos
caminos o rumbos a seguir: en el primero se encuentra una estructura productiva orientada a
los mercados de exportacion, en el segundo, simplemente rechazar la interdependencia
causada por los procesos de globalizacion.

Ademas, se ha establecido que los acuerdos de libre comercio deben ser la base del
nuevo modelo dc desarrollo basado en la productividad, en el aprovechamiento de economias
de escala y en el desarrollo y creacion de ventajas competitivas a través de un cambio en la
actitud de toda la sociedad, incluyendo para ello una verdadera cultura empresarial, que asocie
los conceptos de Calidad Total con una fuerza laboral especializada. Es por eso, que se tiene
la responsabilidad de crear una base educativa, de infraestructura fisica y social, de
investigacion y desarrollo; sin embargo estas condiciones no son suficiente par crear ventajas
competitivas. Sin descuidar esas areas fundamentales de una economia productiva, los
esfuerzos deben enfocarse a crear recursos avanzados y especializados, ligados a empresas
especificas o grupos de ellas.

Mecanismos como los siguientes podran crear ventajas competitivas y de calidad:
programas de entrenamiento especializado, esfuerzos de investigacion en universidades para
vincular a estas con las empresas, promover actividades de asociaciones de comercio y la
inversion de empresas para desarrollar sus productos. El proceso implica también, mejorar la
calidad del trabajo, invertir en nuevos productos y procesos, crear grupos de empresas
relacionadas y difundir e introducir los productos a los mercados internacionales. Hacer
cumplir estandares estrictos de la calidad del producto o servicio, es una actividad cuyo efecto
estimula y eleva cualitativa y cuantitativamente la demanda interna y externa.

Para ser exitosas, las empresas requieren de procesos eficientes -captar, interpretar y
responder a- las sefiales que el mercado envia constantemente. La cercania de los mercados,
hace que la calidad y composicion de estos sea un factor importante en la competitividad
global, ya que las empresas perciben y respondes a las seifiales del mercado local e
internacional. Cuando los mercados locales g calidad ional en el producto o
servicio ofrecido, no solamente estan mostrando las necesidades de compradores avanzados,

sino que presionan a la empresa para alcanzar altos estandares, y la s obligan a innovar, en los
mercados mundiales.
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Desde el punto de vista de la economia nacional, la empresa nacional enfrenta ya las
estructuras competitivas internacionales. Se reduciran los costos generados por la
incertidumbre en el comercio exterior, reduciendo con el la wvulnerabilidad de las
exportaciones, y se formalizara el proceso de integracion de la economia mundial que ya se
esta 1l do a cabo, estableciendo reglas claras para lograr un beneficio equitativo en relacion
a un comercio cada vez mas libre.

Dado lo anterior, el mercado mundia! sera ¢! elemento que determine el nivel de
precios, calidad, 10 cual a futuro determinara el nivel competitivo de las empresas. Por lo tanto
se puede decir, que una empresa es compe! a cuando ha logrado adecuarse a las
condiciones imperante de un determinado mercado. Es decir, que crecera si su adaptabilidad
es superior o igual a la velocidad de los cambios mundiales. En resumen, se puede sefalar que
cuando esa capacidad de la que se habla, es inferior se produce un desequilibric que
indudablemente llevaa :

* Disminucion del nivel competitivo que obliga a reducir precios
*Se da un aumento en la pérdida de participacion en el comercio
*Se anulan los beneficios, entre otros aspectos

Por lo tanto, es conveniente mencionar que nuestro pais dispone de los elementos para
producir bienes o servicios vendibles, existen usuarios potenciales en todo el mundo
dispuestos a comprarlos si son de calidad, en condiciones de venta adecuadas al valor del bien
y a las caracteristica del mercado. Al respecto es con iente decir que se ha promovido
intensamente, la apertura de mercados comerciales, para buscar consolidar a nuestro pais
como *“‘una potencia exportadora™. De los paises latinoamericanos, México sin duda, se ha
destacado al establecer acuerdos de Libre Comercio, como el NAFTA. Se prevé, de igual
forma alcanzar acuerdo importantes con la Union Europea, ademas de que ya se han abierto
perspectivas de libre comercio con los paises de la Cuenca del Pacifico.

México, es un importante punto comercial en el mundo, donde seguramente varios
paises, se pronunciaran a favor de jaciones para establ acuerdos de libre comercio.
Se debe luchar por lograr un papel mas importante para lograr una “liberalizacion comercial
global™, a través de la cooperacion, por ejemplo en la Organizacion Mundial de Comercio
(OMCQ), para lograr consolidar los esfuerzos de la Ronda Uruguay.

Por otra parte, para cjemplificar a nivel de empresa el desempeiio del Control Total de
Calidad, se habia elegido unicamente a la industria automotriz, pero dado lo restringido de la
informacién, hubo la necesidad de hacer una variacion tomando en consideracion a otras
empresas para no caer en lo que seria posible llamar “la individualidad empresarial™.
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Asi, en el primer capitulo se abarcan los aspectos centrales en los que se desenvolvio el
origen del Control de Calidad dentro del marco de los acontecimientos que tuvieron lugar
después de la segunda coflagraciéon mundial, es decir, la Guerra de Corea; la revolucion
socialista en China encabezada por Mao Tse Tung, ia ocupacion noneamencana en Japon que
finalmente derivd en el surgimiento de la nacion asiatica como pr ! rival de
(Estados Unidos), en los mercados internacionales. En el altimo punto de primer capilulo se
destacan los aspectos centrales que conforman el Control Total de Calidad como teoria
administrativa de fin de siglo.

En el capitulo dos, se destaca la importancia de la informacién como elemento central
en el inicio de los negocios internacionales, para lrascender en el comercio internacional. En
segundo lugar, se pl la idad de P ar una estrategia de planeac n y
administracion para conducir hacia el €xito a un empresa que quiere trascender mas alla de su
mercado domeéstico, destacando como punto central el lograr una posicion competitiva en
todo el mundo, a través de la implementacion del Control de Calidad. También se destacan los
puntos centrales para lograr una internacionalizacion de la empresa y los negocios, que
permitiran superar los rezagos economicos y administrativos de una empresa o de una nacién
en su conjunto.

La calidad como base del desarrollo del comercio internacional mexicano, se describe
en el tercer capitulo, precisando su aplicacion en empresas mexicanas como elemento
negociador entre proveedores y compradores, hecho que se pretende, debe garantizar o
facilitar la exportacién y aceptacién de productos nacionales en mercados extranjeros.
Planteando la necesidad de efectuar un seguimiento y aplicacion de Normas Internacionales de
Calidad, tales como las ISO 9000, entrec otras, para lograr una amplia certificacion de
empresas y productos nacionales en mercados de ultramar.

Entoces lo sefialado en los tres capitulos anteriores, significara la base de lanzamiento
que permitird hacer frente a la competencia en los mercados mundiales, promoviendo los
vinculos de desarrollo comercial entre empresas nacionales y extranjeras, como via para
alcanzar una posicion competitiva internacional, aplicando el Control Total de Calidad, como
se describe en el cuarto capitulo.

Finalmente, queda de manifiesto nuestro mas sincero agradecimiento a personas e
instituciones que hicieron posible directa o indirect, la conclusion de este trabajo. Al
Lic. Armando Ramirez Becerra, por su ayuda apreciable y oportuna para la elaboracion de
este trabajo; a la Lic. Beatriz Tellez Lara por la informacion otorgada, a la Fundacion
Mexicana para la Calidad Total A.C.; a la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial; a los
apreciables amigos de Grupo IUSA; a la empresa Vidrio Plano de México. a Nacional
Financiera, y a la Carrera de Relaciones Internacionales, por la formacion de mas y cada vez
mejores alumnos
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CALIDAD: CONTEXTO INTERNACIONAL
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1.1 Nacimiento del Control de Calidad Moderno.

Tiempo después de finalizar la Segunda Guerra Mundial, en los Estados Unidos, aan
se mantenia la idea de que las malas condiciones de la economia a nivel internacional en la
segunda mitad de la década de los afios 30’s, habian sido causantes de la segunda
conflagraciéon mundial. Como naciente potencia que regiria el nuevo orden econémico

internacional de la posguerra, comenzaron a trazarse objetivos y eslrategms para consolidar su
hegemonia.

“*Estados Unidos desarrollé una dipl i dGmica activa d de la guerra porque sus
dirigentes disfrutaban de los dios y la vol d para gjerci et lid de la ia global.
Mientras que en 1945, gran parte de Europa y Asia es!aban en ruinas, los norteamericanos producian
casi la mitad de los bienes pr en el do. El icano, apreciaba la ventaja
de su poder omi lo que do a la i i ia de alguna militar i di para la
seguridad i 1 5 la fi en el poder 5 como el instr primordial de la
dipl ia de la posguerra™ '

En consecuencia, su sentir, una vez que la guerra habia terminado, era que Estados
Unidos necesitaba reformar las estructuras globales de planificacion y estabilizaciéon para
evitar una nueva recesion. Los estrategas nortearnericanos, en esos momentos, s6lo tomaban
en cuenta su experiencia de las tres décadas anteriores, de las que habian comprendido que la
prosperidad de su pais dependia de una economia sana a nivel mundial; y que el orden interno,

el gobierno debia intervenir para promover el empleo, la productividad y en la mejora de la
calidad de los productos.

Esta vision, dio lugar a que Estados Unidos buscara la manera de consolidar algunos
intentos por regir el orden economico intermacional a través de mecanismos que habian
promovido incluso antes de terminar los enfrentarnientos de la Segunda Guerra Mundial. 2 Al
respecto Pollard nos dice:

“Mucho amcs de que commmra la Gucrra Fna, los politicos estadounidenses habian

prop o la cr on de un como la base de la politica exterior
icana de la p rra. Durante la mayor pane del periodo 1945-1950, los instrumentos
se tumt on como sustituto parcial de un gigantesco aparato militar.

' Pollard A. Robert. La suridad_Econémica v lgs Origences de ta Gue Fria, [943-1950, México. Edit.
Genrika, 1988,

* weéase: Ishikawa. Kaoru. jQué es ¢l Control Total de Calidad?, t.a Modalidad Japoncsa, 3* de México. Edit.
Norma. 1991, Pig. 13
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Los acuerdos de Bertton Woods, que crearon al Fondo Monetario Internacional al
Banco Mundial sngnlfcaron el primer paso para Estados Unidos, que le permitiria convertirse
en el lider econéomico del mundo. Durante las siguientes tres décad €sos or; ismo:
simbolizaron el deseo estadounidense de establecer un orden economico en el mundo, basado
en el libre comercio y la convertibilidad de la moneda. Asi, se anticipd la Guerra Fria, cuando
la ex URSS, aliado de los norteamericanos y de las potencias ecuropeas en la guerra contra el
eje Berlin-Roma-Tokio, se negd a ratificar los acuerdos de Bretton Woods, hecho que
significé que quedara fuera del esquema disefado por Estados Unidos.

Por su parte, y pensada originalmente como un sistema de pesos y contrapesos, la
ONU muy pronto demostré sus limites. Estados Unidos y sus aliados ( Gran Bretafia y
Francia, principalmente ) dominaron economicamente con grandes flujos de capital las
principales instituciones financieras de la ONU. De algin modo, este nuevo organismo,
anticipaba las diferencias entre las potencias, diferencias que se habrian de confirmar después
de las conferencias de Yalta, Postdam y Teheran, una vez derrotada toda resistencia bélica de
Alemania y Japon. En términos gencrales, el nuevo orden economico internacional de la
posguerra, comienza a concretarse con la creacion del FMI y el BM, derivados de los
acuerdos de Bretton Woods, y que proponian, para el caso del FMI*:

1) Equilibrio en la balanza de pagos de sus miembros.
2) La cooperacion en problemas monetarios.
3) La expansion del Comercio Internacional.

En el caso del BM, creado junto con el FMI en 1944, se acordo:

1) La reconstruccion y fomento de los territorios de los paises miembros.
' 2) Promover la inversion extranjera.
3) Promover un crecimiento equilibrado en el Comercio Mundial.

Al parecer, con estos nuevos organismos se ofrecia una base neutral a partir de la cual
los paises podrian competir, pacifica y equitativamente por los recursos y los mercados
mundiales. Después de establecerse el FMI y el Banco Mundial, se sumo en 1947 el Acuerdo
General de Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT)*, complementando la estructura tedrica

* La trascendencia del Fondo N io Internacional como i i a nivel mundial.pucde ser
consultada en cl texto de Gwin. Catchrin ¥ E. Feindberg. R:chard L.l Reesty, del Fondo M iQ
mcrnacxonal snun mundo Mulumlar México, Centro de ios lati icanos. 1991.
Cabe de Gucrra M ial qucda de i que las
dependcencia entre pmscs dcbiles v px por nucvas formas de cxplotacion en escala
I. cn las que or cr como cl FMI. ¢l Banco Mundial v ¢l GATT. ticncn asignhado un

papel coordinador.
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del libre flujo de mercancias y de equilibrio monetario. El GATT se cred al margen del
sistema de Naciones Unidas, basiandose en acuerdos multilaterales que regularian las
relaciones comerciales entre las partes contratantes.

Dentro de esta modalidad el capitalismo ha encontrado los mecanismos para justificar
su hegemonia con base en la sustraccion del excedente econdmico producido en terceros
paises. A partir de entonces, la guerra econémica y tecnologica que iba a darse durante las
siguientes décadas se plante6 de forma abierta.

El factor econémico probé desde el inicio de los afios 50 ser un instrumento eficaz y
tan poderoso o mas que el militar. Esta misma estrategia la trato de utilizar Estados Unidos en
Asia, donde al finalizar la segunda Guerra mundial se habia propuesto erradicar el militarismo
Jjaponés, impedir que el imperio del sol naciente dominara la economia de la regién y ayudar al
surgimiento de China como potencia mundial a efecto de cstablecer un equilibrio en la zona.*
Estos objetivos no pudieron ser concretados, al combinarse toda una serie de factores,
predominando el hecho de que China, surgié como un pais comunista y antagénico del sistema
capitalista que pretendian extender los norteamericanos.

En primera instancia, China era vista por los norteamericanos como el gigante que
desempefiaria un papel clave para contener al comunismo en la region asiatica y al mismo
tiempo serviria para frenar algin tipo de resurgimiento, incluso militar o econémico. Muy
pronto, los apoyos suministrados por Estados Unidos al Kuomitang (Partido Nacionalista
Chino) a efecto de favorecer su posicion y sus metas en la guerra civil china en la afios 40,
estaban destinados a perderse. E! triunfo de las fuerzas comunistas lidereadas por Mao Tse
Tung era inevitable e irreversible, dejando a los norteamericanos sin otra opcion mas que la de
establecer nuevos lineamientos que impidieran el surgimiento de otra potencia con ambiciones
expansionistas.

En 1949, Dean Hachenson sustituyoé a George Marshall como Secretario de Estado.
Para evitar una estrecha cooperacion entre Chinos Sovi€ticos, Hachensoon siguid tres
politicas:

1) Reducir la ayuda economica a las dreas dominadas por cor
2) Una politica denominada “manos afuera’™ con respecto a Taiwan; y
3) El uso del comercio como una palanca negociadora con el gobierno de Pekin.

Bajo estas tres bases se desenvolvié en los anos posteriores, la relacién y la contencién
del comunismo en el Pacifico Asiatico. En un primer plano,: Estados .Unidos aumentd su

$ Después de la gucrra, como cs bicn ido, sc i tos ‘dos 'si en
i iti i 16, ian. con sus propias formas dc produccién y

términos c id i que
distribucion a losrctos del desarrolio ccondmico mundial.
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presencia militar en la zona; en segundo lugar, a través del uso de los flujos del comercio e
inversiones, se favorecia a las naciones aliadas y aislo a las que consideraba enemigas.

lacion a China, Estados Unidos Habia calculado que dada la grave problemauca que
enﬁ'emabn el pans mas poblado de la tierra estaba biad h

por el de un

ivoy no a tener un proceso de pacificacién y estabilidad, el uso de “armas™ como tas
restricciones al comercio, capital y tecnologia de occidente le serian suficientes para impedir su
desarrollo econémico y militar™.®

Sin embargo, Estados Unidos no obtuvo pleno apoyo en su politica asidtica de
controles sobre el comercio y la inversion por parte de sus aliados. A causa de grandes
intereses que tenian en Hong Kong, Shanghai y China en su conjunto, los Ingleses fueron los
mas reticentes y la estrategia norteamericana fue poco exitosa y con el apoyo de los soviéticos
al gobierno de Pekin lidereado por Mao Tse Tung, el triunfo de la revolucién llegd a
consolidarse.

El surgimiento de la Republica Popular de China, se hizo mas evidente para los
norteamericanos cuando las fuerzas aliadas de occidente conducidas por el General Mac
Arthur, enfrentaron el “peligro amarillo™ en la guerra de Corea, que como se sabe representd
el inicio de la llamada Guerra Fria.

“Al iniciar, la Guerra Fria se rizd principal por las politicas seguidas por las
potencias emergentes (Estados Unidos y la URSS) que respondian a intercses de control estratégico,
destacando el militar, la lucha por el control de los recursos naturales y la imposicion de sistemas
politico-econémicos. En esta ctapa del acontecer internacional, el “desarrollo” fue uno de los conceptos
mas utilizados como escudo para justificar todo tipo de acciones, militares, golpes de estado, boicots
econdmicos, ete.™ 7

De tal suerte, solo cinco afos despues de la vlctona aliada sobre Japén, Estados
Unidos se encontraba en la tarea de r ruir econd ite a Japon como salida unica
para hacer finte a China. Asi muchas de las metas norteamericanas se veian frustradas, ya que
al sustituir a China por Japdén como potencia economica en la region, prevem acelerar la
descolonizacion del sudeste asiatico, contener la influencia soviética en la region y asegurar
esos mercados para las empresas norteamericanas.

® Vecise: Ramos Esquivel. Algjandro. Guerrp_que_Viene, Siglo XXI la_Ceonturia _dc i Edit.

Ibcroamcricana. 1991.

OpCun.
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“El debate de ia pall(ua exterior de los Estados Unidos durante la guerra no se centrd en la
de la op tén o el apoyo al papel intemacional del pais...Durante la guerra, el
i fiarian los Estados Unidos, las

debate se refirid a la naturaleza del papel di que
alternativas de la politica exterior pueden describirse como el inter ial y el
i ionali ideali "

I.a recuperacion economica del! Japon se convirtié en un asunto prioritario en las
politicas nont icanas, cc¢ and a visuali el desarrollo de una zona que los
estrategas norteamericanos denominaron el ““Tazon de Astoz de Oriente™,
dio paso a la creacion de “modelos econémicos”™ como el de los llamados “NICS™
Japén al igual que Alemania era el otro gran derrotado de la Segunda Guerra Mundual Los
Estados Unidos combatiente mayor del imperio asiatico, obtuvo el “‘derecho de ocupacion
anica™, el control sobre corea del Sur, y bases militares a lo largo del Pacifico. Hasta 1970
con un sistema monetario internacional estable, y un comportamiento ciclico sin fuertes
variaciones, Japon y Alemania, reconstruyeron sus aparatos productivos financiado con
fondos federales y privados norteamericanos. Las politicas norteamericanas hacia Japén en un
principio, tenian mayor énfasis en la desmilitarizacién y no en la reconstruccion.

’, ¥ qQue con el

El primer objetivo, era desarmar al ejército japonés, procesar a los criminales de
guerra y disolver los establectmientos industriales y financieros nipones. Al margen de lo
anterior quedod claro que al igual que en Alemania, Estados Unidos buscé despojar a Japon de
su capacidad de produccién excedente. La pérdida de tal capacidad y de otras posesiones en
Corea, Taiwan, Manchuria y otros Jugares, acentud la dependencia japonesa del comercio
exterior después de la guerra.
laba la d ion

Sin embargo, luego de las etapas iniciales, donde se cc p
econdmico-industrial del Japon, Estados Unidos concluyo que la unica manera de estabilizar y
consolidar su hegemonia es esa zona del mundo, consistia precisamente en la promocion de las
economias de la region asiatica, teniendo a Japén como eje. Asi las fuerzas de ocupacion
transfirieron el método norteamericanos sin ninguna modificacion apropiada para Japon.

--Cuando las fuer?as de io i-..aua: d b on en Japon, tuvieron que
afrontar de i un de: el teléfx s no era un medio de comunicacién
confiable. E! problema se debia a que la calidad de equlpo era desigual y deficiente... las fuerzas

que cmp a apl el Control

norteamericanas ordenaron a la industria jap
de Calidad Modemo. Ademas tomaron did: para educar a la industria nipona. Este fue el
comienzo del Control de Calidad en el Japén: mayo de 1946,

México. Edit. Fondo de Cultura

" L. Block, Frod. Los Origenes del Desorden Ec ico Inier
Econémica. 1980.
° ishikawa, Kaoru. Op Cit.
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Esto significo algunos problemas, pero los resultados fueron prometedores y el
método norteamericano pronto se extendid mas alla de la industria de las telecomunicaciones.
Durante el periodo de ocupacion nort icana, se establecioé en Japon el sistema de normas
nacionales. En 1945, es creada la Asociacion Japonesa de Normas, y en 1946, el Comité de
Normas Industriales Japonesas. La Ley de Normalizacion Industrial se establecié en 1949 y
Ley de Normas Agricolas Japonesas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo, aparecio el sistema de
la marca NIJ con base en la ley de Normalizacion Industrial. Este sistema contribuyé a
introducir y difundir el Control de Calidad en las empresas japonesas.

También, pero en 1946 se crea la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCLJ)
como una institucion privada constituida por ingenieros y personal docente. en 1949, en esta
entidad, se establecié su Grupo de Investigacion den Control de Calidad (GICC). Su principal
objetivo era difundir informacion sobre el Control de Calidad. Sus miembros buscaron una
manera de agrupar a las empresas niponas a fin de exportar productos de calidad y elevar los
niveles de vida del pueblo japonés. En esta ocasion se utilizaron como base las normas
norteamericanas y britanicas enseguida descritas, pero acopladas a las necesidades del pais.

Es importante recordar que Inglaterra, habia sido hogar de la Estadistica Modema, lo
que le permitid desarrollar también el control de Calidad. Su aplicacion se hizo evidente en la
adopcion de la Normas Britanicas 600 en 1935'%, basadas en el trabajo de E.S. Perason. Cabe
destacar que durante los afios de la guerra, Inglaterra desarrolld otras normas.

En 1856, nace en Filadelfia Frederick Winslow Taylor'' -uno de los precursores del
CC modemo-, quien modifico radicalmente el sistema industrial europeo; sustituyo al capataz
por un ingeniero industrial especialista en sistemas, estandarizacion del trabajo, division y
especializaciéon del mismo, producciéon en mas, tiempos y movimientos. Los nuevos amos del
ser humano son: el capital y la tecnologia, 1a meta: la productividad a través de las economias
de escala.

Taylor crea una divisién en los seres humanos: los ciudadanos de primera, sindénimo de
administradores (gente instruida o duefios del capital) y los ciudadanos de segunda (mano de
obra), los hizo equivalentes a una mercancia que hay que contratar cuando hay auge y eliminar
cuando hay crisis. “Tradici la inistracion ha sido un privilegio y la fuerza laboral una
mercancia™.

En 1930, el Control de Calidad Modermo, o Control de Calidad Estadistico (CCE)
como se le conoce también, comenzd con la aplicacion industrial del cuadro ideado por el DR.
W_A. Shewart a partir de la teoria del Blas Pascal (1632-1662). La Segunda Guerra Mundial

'® Mas tardc se dapté la totalidad de 1as Normas Z-1  norteamcricans com Normas Britanicas 1008,

'' Frederick W. Taylor cs cansiderado como cl padre de la Admini i6n Cienti El mé Taylor

Fuil quc la ad se realice por csp-:cmhsm Es decir. quc los cspcclallsms ¢ ingenicros formulen
normas técnicas y laborales y que los j i a seguir las y las normns que s¢ les han
fijado. Para mds informacion. véasc: Cecefia, Ana E b del Dy N" 81, Méxi Edit. UNAM,

1990,
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permitié aplicar el cuadro de control a diversas industrias en los Estados Unidos, cuando la
simple reorganizacion de los sistemas productivos resulté inadecuada par cumplir las
exigencias del estado de guerra. Al utilizar el Control de Calidad, los Estados Unidos
produjeron articulos militares de bajo costo y en gran cantidad. Las normas para tiempos de
guerra entonces se denominaron Normas Z-1.

La produccion norteamericana durante la guerra se considero satisfactoria en términos
cuantitativos y cualitativos, debido en gran parte a la introduccion del Control Total de
Calidad, que también estimulo los avances tecnologicos.

Antes de la introduccion del Control! de Calidad Moderno por parte de las fuerzas
norteamericanas, el Japon se habia enterado de las primeras Normas Britanicas 600 en la
preguerra y las habia traducido al japonés durante la misma. Algunos académicos japoneses se
dedicaron al estudio de la Estadistica Moderna pero su trabajo s¢ expresaba en un lenguaje
matematico dificil de entender y no logra una aceptacion popular. En el campo de la
administracion el Japon también iba a la zaga. El Control de Calidad dependia Gnicamente de
1a inspeccién, pero esta no era apropiada para todos los productos. En aquellos dias el Japon
competia en costos y precios pero no en calidad. Seguia siendo la época de los productos
“baratos y malos™.

Para 1950, William Edwards Deming'?, extendio el Control de Calidad a los campos
del transporte y del servicio en general. A solo cinco afios de haber sido derrotado en la guerra
¥y sin recursos naturales en su territorio, llegd a Japon el Dr. Deming con su filosofia sobre el
Control de Calidad. Filosofia que convirtio a la nacién asiatica en una potencia econémica, en
solo 30 afios. Algunos autores, opinan quc quienes ain no entienden lo que sucedio en esa
naciéon le siguen llamando el “milagro™ japonés. En 1950 nace en Japén la nueva era
econémica donde los niveles a los que estamos acostumbrados de error y desperdicio ya no
son aceptables.

La teoria del Dr. Deming, no solamente ha funcionado a nivel de un pais, sino en
cualquier institucién o empresa donde los directivos no sélo se involucran, sino que se
comprometen a ser lideres del cambio. Ya para fines de los 60 y mediados de los 70, Alemania
y Japén principalmente, desafian el poderio industrial y comercial de Estados Unidos, en la
larga disputa, -no militar- por e! control de la produccién y los mercados.

Asi ha quedado comprobado que lo que hagamos en la vida (trabajo, recreacion, etc.)
puede ser representado como se muestra en el siguiente cuadro, para obtener el resultado que

se llama producto, bien y/o servicio.

'* Es el filésofo quicn da la cimentacion al Dr. Shwart: cs considerado como ¢l padre de la tercera ctapa de la
revolucion industrial (1990-7?). La difcrencia filosofica entre Taylor y Deming, se explica a través de 1o que los
Japoncses llaman [a rucda o circulo de Demiing y ¢l a2 su vez la Ilama dc Shewart, sin importar su autor la
rueda nos dice que toda actividad individual o grupal requicre de + ctapas: Plancar. Hacer. Verificar, Actuar.

(PHVA).
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INSUMOS . PRODUCTO

PROCESO Bien o
—_———— ey,

Ambiente ——=———, Servicio
Medicion

Representacion Universal de un Proceso.
Fuente: Grupo IUSA.

2. El Control Total de Calidad como Impulsor del Desarrollo
E 6 en Japé

La amenaza que representaba China para los norteamericanos, impulsé a la
superpotencia a convertirse en el protector militar de Japon y, como ya se ha establecido, en
su principal propulsor economico. Hecho que resultd decisivo para que el imperio Nipon
concentrara sus esfuerzos en el desarrollo econdmico que, para la década de los setentas
presentaba a esta naciéon con un avance considerable, -e impresionante para algunos-, ya
reconstruida y con un gran futuro.

Un evento a considerar, como factor exo0geno y cuyos acontecimientos sirvieran como
impulsor de la economia japonesa, es la Guerra de Vietnam. Después de que Estados >Unidos
decidiera apoyar al gobierno de Ngo Dinh Diem y, casi de manera paralela, Ho Chi Minh
instalara una repuablica socialista aplicando politicas similares a las de Mao Tse Tung en China,
nace en 1960, el Frente Nacional de Liberacion (FNL) en Vietnam del Sur y cuyo objetivo era
derrocar al gobierno de Ngo Dinh Diem. A causa de cllo el gobierno norteamericano decidid
intervenir de forma directa en el conflicto, que se desenvoivio de tal mancra que empantané a
las fuerzas norteamericanas hasta que los contingentes del ejército estadounidense se retiraron
en 1973, siendo presidente de los Estados Unidos Richard M. Nixom, y bajo gestién del
entonces Secretario de Estado, Henry Kissinger.

Los beneficiarios de la derrota norteamericana en Vietnam, sumada a otros factores,
fueron los actualmente llamados “tigres y dragones™ de la Cuenca del Pacifico, que fueron
marginados de toda actividad bélica y recibieron recursos directos (ayuda de gobiernos
occidentales) e indirectos (financiamientos preferentes de FMI y del Banco Mundial) con el
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objetivo de convertirlos en “modelos™

de desarrolio capitalista que contrarrestarian . la
influencia de los comunistas.

“En 1a epoca de la posguerra y una vez que a Japon se le asigna el papel de eje para el
desarrollo econémico de la region y se le limita cualquler participacion militar...el resto de las naciones
“aliadas™ del Pamﬁco Asiatico, siguen el mismo patron, lo que, en un principio las convierte

| P "3 atal grado que varias de ellas son presentadas hoy en dia como modelos
de desarrollo.

Al recibir apoyo de Occidente, estas naciones comienzan a tener acceso libre a los
mercados internacionales de comercio y capital. De nueva cuenta Japon es el prototipo,
aprovechando sus ventajas y como productor y exportador tradicional y apoyado en un
proteccionismo tolerado por sus competidores occidentales, inicia rapidamente el camino
hacia la conquista de los mercados y a la recuperacion de su economia. Aprovechando la
inyeccion de capitales, los japoneses comienzan a copiar los productos provenientes de

occidente; toman ventajas al no tener una preocupacion de su defensa militar y se concentran
en el desarrollo economico.

Si bien en el presente trabajo no se tiene la intension de elaborar un compendio
historico, los casos como el de la Guerra de Vietnam, debe ser tomada en cuenta para
describir y explicar, no sélo la evoluciéon de la Guerra Fria, sino también la influencia que
tuvieron esos acontecimientos en el surgimiento del “milagro econéomico de Asia™, ademas de
servir como preambulo del tema objeto de estudio. Fue asi como primero en Japon, luego en
Corea y en menor escala en Singapur, Taiwan y Hong Kong, se aplicaron modelos de “libre

mercado” que por sus caracteristicas también recibieron la denominacion de “capitalismos de
Estado”, estos ultimos seran expuestos mas adelante.

De manera contraria a lo que posiblemente sc penso, el haber sido derrotado en la
Segunda Guerra Mundial, para Japon significo -no un retraso, ni empezar de cero-, por un
lado una gran oportunidad para avanzar rapidamente hacia la recuperacion que solo le tomaria
tres décadas, por cl otro, alcanzar la vanguardia de las economias del mundo. Al respecto, ¢l

expresidente norteamericano, Richard M. Nixon, en su libro “La Verdadera Guerra™, equipara
el poder militar con el economico

.del mismo modo que el poderio militar proporciona el misculo, el econdmico viene a ser
como la sangre vital para cualquier tipo de guerra. Es ¢l poderio econdmico el que permite mantener los
niveles de poder m:llmr. es en si mismo una poderosa arma que usada con habilidad favorece nuestros

intereses...la para 1 a que qQuera verlo. es que en occidente, en Lcncml
Estados Unidos en particular, han creado la mayor q! que ha Ia
humanidad...™

'} Ramos Esquivel. Alcjandro. Op Cit
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Tomando en cuenta estas palabras, se puede sefialar que los norteamericanos jamas se
imaginaron los alcances que lograrias los nipones con la ayuda “impuesta’™ por occidente y por
si mismos como pueblo entusiasta, al traducir €l método occidental como una modalidad

japonesa.'* En relacion a esto Alejandro Ramos Esquivel, nos dice:

“Paradéjicamente y dadas las jas que en h. 1 ha do Japon sobre
Estados Unidos y el resto de las potencias occidentales, parecena que los norteamericanos alimentaron
silenciosamente y sin darse cuenta a un Frankenstein econdomico, que ahora les pelea espacios y se
vuelve contra sus creadores™.'?

Es notable que al y ifi e los japoneses, hayan aprendido que las
limitaciones a las que fueron somendos al término de la Segunda Guerra Mundial, les daria
una gran ventaja. Pues los recursos que no destinaron a la investigacion militar, los utilizaron
sablamente para lograr una supremacia tecnolégica, productiva, financiera y comercial,

do a sus v dores. Se puede agregar a lo anterior, el desacuerdo personal con los
autores estadounidenses Poll y Stamos que afirman que:

“La h i Smi litica, requiere de algo mas que el poder econdémico: también
requnere de poder militar y fuerza pohtnca Japon no tiene ninguno de los dos y, ademas muestra pocos
signos de desarrollar, o querer desarrollar, su poder en alguna de esas areas™.'®

La base del triunfo japonés esta en que los nipones vencieron las limitaciones apoyados
en un sentimiento de unidad nacional, en su orgullo y en una lealtad como pocas hacia su pais,
y hacia las instituciones y hasta las empresas que en él se encuentran.'” El modelo japonés se
deriva de un espiritu indomable para aprovechar al maximo los recursos disponibles, aun
siendo escasos y una plena conciencia de hacer bien las cosas, de perfeccionarlas y de una
superacion constante en todos los campos de la actividad.

El correr riesgos, es la esencia y médula del espiritu del empresario japonés.
Entendiéndolo perfectamente el gobierno japonés, a pantir de un esquema centralmente,
planificado, cuidd que en cada rama de la produccion hubiese cuando menos dos o mas
empresas de gran tamaiio que aseguraran la competencia. Derivado de ello, los empresarios
estan dedicados a buscar nuevas formas y medios para elevar productividad y la calidad = de
sus productos.

'* Ishikawa. Kaoru. Op Cit. Pags. 20-32
* Idem, Pig. 39
'* Iaternational Economic Poll:\ Beyond g Trade an Debt Cosis. Lesinton. |93-) Pa‘, 107
Para mcjor la ev de I véase. M . Carlos A, Tesis.

[ as Empresas Soro Shosha co ¢l Cont c\lo dc la / Apcrtura_ Cowmcreial de Meévico. UNAM l')94
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Las politicas gubernamentales niponas de la posguerra estuvieron -y {o estan aun-
orientadas a lograr lo que se comenta en este parrafo; eso se convirtio en una politica nacional
y fue aceptado popularm De los asp »s mas notables de {a cultura japonesa podemos
destacar el vinculo tan estrecho que se ha logrado entre el gobierno, el comercio y la industria,
a través de la cooperacion.

El denominado “capitalismo de estado™ se convirtié en el ¢je central de esas politicas,
que permitieron promover inversiones, se logrd una alta tasa de ahorro intemo a través de un
eficiente politica fiscal y garantizé en primer ligar, la atencién del mercado nacional.

Algunos especialistas opinan, que la obsesiéon por la calidad constituye, ya no un
secreto, sino un hecho, el éxito japonés en los mercado mundiales. El programa de “cero
defectos™ sc formalizoé en Japon en 1965, el cual estuvo a cargo de la Nippon Electric, los
resultados antes de cinco afios, mostraban que mas de seis mil empresas lo habian adoptado.

“Paralel al P de idad, r id en ‘“cero defectos!

de la iaj ponde a los sigui £z : per ia en el p y

entrega en el trabajo' mcremenm de rapnal Y opuma utili ion; elevados pr p al desarvollo de
y en la prod on de bienes y servicios, transferencia de recursos de

la agncultum a la industria; adaptacion y mejoramiento continuc de ias y prod dente
de otros paises; trabajo de equipo y esfuerzo de grupo; promocidn de economias de escala pcrmancntc
capacitacion de la mano de obra. Bajo la concepcion nipona, el trabajo educado constituye el recurso

mas importante para el crecimiento econémico™.’*

el eficiente

fi

A continuacién, creo conveniente hacer una cita tomada del libro “La Guerra que
Viene. Siglo XXI la centuria del Pacifico™ en la que se hace mencion a Yasuo Aoto, como
autor del libro *Japén, su Tierra y su Gente”, donde sostiene que el Imperio del Sol Naciente
ha podido enfrentar los periodos de crisis y salir fortalecido de ellos, como resultado de su
enorme esfuerzo por modemizar y hacer mas eficiente su economia. En el texto, Aoto
identifica seis factores basicos que a su opinién han contribuido al éxito de Japon,
conjugandose para fortalecer la presencia internacional del pais superando incluso a Estados
Unidos:

1. La ética de intenso lraba]o de los japoneses, sus altos niveles de educacion, sus
habilidades técni y sus capacidad para mantener la estabilidad politica y financiera que les
permitieron lanzar en los 60°s un programa de modemizacion industrial en los 80’s enfrentar
primero la crisis energética y posteriormente la revaluacion del Yen.

'* Ramos Esquivel. Alcjandro. Op Cit. Ademis. véasc: Ishi . Kaoru. Op Cit.
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2. El esfuerzo concentrado de los japoneses para modernizar sus industrias mediante la
canalizacién de gran parte de sus excedemes generados hacia instalaciones productivas,
dandoles una mayor petitividad inter .

3. E! haber puesto en marcha un programa de shorro energético en los 70°s.

4. La existencia de un gran mercado de exportacion -especialmente con E.U.-, que
absorbié una creciente produccién de articulos japoneses, permitiendo que las ventas al
exterior se quintuplicaran entre 1975 y 1990.

5. El bajo nivel de gastos en defensa derivado de la firma del tratado de seguridad con
los E.U. después de la guerra, permitio el crecimiento en inversiones destinadas a la ciencia y

tecnologia, 1o que tuvo efectos multiplicadores sobre el resto de la economia haciéndola mas
eficiente.

6. El haber mantenido inalterado un balance entre la libre empresa y la guia y el control
gubernamental bajo un esquema corporativo.

En 1947, la Ley Antimonopolio, se convirtié en la parte mas fundamental de la
economia del Japén de la posguerra, Otra ley, la de Eliminacién del Excesivo Poder
Econémico, aprobada igualmente en 1947, que pretendia dividir a 325 empresas, de las cuales
sélo lo fueron 18 debido a la expansién de la Guerra Fria, y al relajamiento por parte de las
autoridades de ocupacion.

Es importante mencionar que los porcentajes de concentracion para la mayoria de las
industrias eran inferiores al final de la guerra que al comenzar ésta, ello sirvié para promover
una fuerte competencia convirtiéndose asi en la caracteristica del Japon de la posguerra, y que
a su vez condujo hacia el crecimiento econdmico.

En los afios sesenta y setenta, los aumentos en la productividad que se dieron después
de la Segunda Guerra Mundial, son el resultado de factores tales como:

1) Economias de escala (Ejem. Japén) a partir de la produccion en masa (para
convertirse en economias de punta).

2) Una fuerza laboral altamente calificada, reduciéndose los conflictos.
3) Suficientes inversiones de Capital.
4) Continua innovacion tecnologica.

5) Grandes mercado de exportacion reflejando una alta competitividad internacional.
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El flujo de divisas'® provenientes de los gastos militares norteamericanos, llamados
adquisiciones especiales, tuvo gran importancia en e! proceso de recuperacién econdomica de
Japon. La moneda exlranjera procedente de dichas adquisiciones aument6 cubriendo el 60-
70% de las exportaciones, y clevandose asi el limite de la balanza de pagos. De esta manera, a
través de las adquisici 1 y las exportaciones, Japon fue capaz de realizar
importaciones por un valor aproxlmado de 2 000 millones de dolares anuales, permitiendo a
las industrias que dependian de las importaciones de materias primas doblar su capacidad.

Por la alta demanda, aparecieron los llamados cuellos de botella en las industrias
eléctrica, del acero, naval y del carbon, induciéndose las inversiones en Equipo y las
importaciones de tecnologia extranjera. Para lograr respaldar esas inversiones se tuvieron que
establecer politicas de acumulacion de capital para la reconstruccién industrial, que fueron el
prototipo de las politicas industriales en Japon después de la guerra. La primera medida fue la
creacion en 1950, a través de fondos nacionales del Export Bank of Japan, que mas tarde se
convertiria en el Export-Import Bank of Japan, y del Banco de Desarrollo de Japén en 1951,
el cual sustituyd al Banco de Reconstruccion. El primero proporcionaba financiamiento para
fomentar las exportaciones y el segundo, préstamos a bajo interés para inversiones en
instalaciones y equipos para la industria basica.

Al iniciar el periodo de la guerra, los Estados Unidos inyectaron millones de dolares en
diferente planes: el Plan Marshall, de ayuda a la recuperacion de Europa; inversiones
especiales en Asia particularmente en Japon como ya se ha descrito, a causa de la guerra de
Corea; y el plan Colombo, destinado a brindar ayuda a los paises en desarrollo.

El plan Marshall, ademas de servir para que las naciones occidentales tomaran el pleno
empleo y el crecimiento economico como objetivos de su politica, expandiéndose asi el
tamafio del mercado mundial, situacion que permitid a Japon colocarse en una posicién
competitiva internacional en cuanto a exportaciones. Con el sistema del FMI, el délar
norteamericano se convirtio en una moneda universal, con tipos de cambio fijos. Para Japon se
fij6 un tipo de 360 yenes por dolar desde 1949, y que se mantuvo hasta 1971 reforzando de
manera importante la competitividad universal nipona durante ese periodo, al obligar a las
empresas japonesas a cafrentase a la competencia extranjera,

Una causa del rapido crecimiento de ia economia japonesa, esta representada por la
estabilidad laboral, especialmente si se compara con la expericncia de Estados Unidos. Mas
norteamericanos y japoneses. Mientras tanto, podemos comentar que el hacer crecer a las
empresas niponas, después de la guerra, sirvid como plataforma de lanzamiento de tal suerte
que sirvio para crear un gran vinculo entre patronos y trabajadores. ya que desde ticmpo atras,
el empleo en el Japon se considera familiar y hasta vitalicio.

E. i C del_Capital

'* Bernal Sahaguan, Victior M. Problemas del Desarrollo. N° R0. Las
Transnacional. UNAM
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Para aumentar la productividad y reducir los costos, muchas empresas niponas
importaron tecnologia, ya casi al final de la etapa de reconstruccion de al posguerra,
exactamente en 1950. Aunque mucha de esta tecnologia era algo nuevo para los japoneses,
muy pronto se dieron a la tarea de adoptar las innovaciones, logran producir masivamente con

gran éxito radios, televisores, camaras fotograficas etc., perfeccionando cada vez, métodos y
técnicas de produccion.

Igualmente, en los afios cincuenta, se comenzo a establecer en la fabricas japonesas el
Control de Calidad Moderno o Control de Calidad Estadistico, que en su aplicacion practica

repr 6 algunos probl que con el tiempo irian mejorando. Esos problemas eran de
acuerdo al texto de Ishikawa:

1. Los

p experi do, que dificil b los d: i por
considerado inutiles.
2. Para manejar una planta la empresa tenia que fijar nonmas en a niveles de logi
trabajo e inspeccion, sin embargo esas normas aun no per blecid

3. Los datos requeridos para aplicar el Control de Calidad, eran escasos.
4. En caso de que los datos existieran, estos no eran muy confiables y poco utiles.

5. Los dispositivos que se utilizaron para medir y registrar automaticamente los datos,
frecuentemente eran destruidos.

Estos problemas no eran una novedad, pues aiun antes de la Segunda Guerra Mundial
ya se habian contemplado. Aun con las limitaciones, primero se desarrolld la industria basica
de materiales, incluyendo el acero y la electricidad; posteriormente, la maquinaria eléctrica, y
al final las industrial del montaje, como la del automévil, siendo esta altima una de las

industrias que mas oposicién muestra a los productos similares en occidente y que ha sido
motivo de grandes controversias.

Como se menciond anteriormente, la industria japonesas del automoévil pudo
desarrollarse ampliamente, en parte, gracias a la prohibicién de importaciones que hiciera el
gobiemo hasta 1965. Se comenzaron a mejorar los sistemas de fundicion y la produccion de
aceros especiales. Poco a poco se iban sentando las bases para que el Japon fuera surgiendo
como una potencia exportadora y comenzara a pelear por los mercados mundiales, a través de
un estricto Control de Calidad., que se incluia ya como parte de un proceso, no solo de

inspeccion. Con las restricciones que enfrentaron los fabricantes de autos, se les forzé a que
compitieran por ¢l mercado domeéstico.

Sin embargo, al caer los precios y con una estabilidad del mercado interior, los
fabricantes japoneses se sintieron confiados para poder exportar su productos después de
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1965. Pero no todo fue tan sencillo como parece, ya que muchas otras empresas que habian
sido divididas durante la ocupacion norteamericana tuvieron que enfrentar diversas
reestructuraciones para lograr conformarse en lo que son ahora.

Recordemos que con la firma del tratado de Paz de San Francisco en 1951 y del
Tratado de Seguridad Mutua entre Japon y Estados Unidos de 1952, con los cuales el pais
asiatico recuperé su independencia. En el afio de 1959, las compafiias comerciales japonesas
enfrentan una segunda reorganizacion. En esta etapa, la produccion de las empresas se
concentré en la industria textil, aunque los nipones importaban materias primas de Estados
Unidos, a cambio exportaban manufacturas textiles. Es importante mencionar, que esta rama
present6 un gran auge al comenzar la Guerra de Corea, I bl e al finali , el sector
textil entré en una profunda depresion en 1953,

Una vez libradas las limitaciones las empresas niponas comienzan a resurgir -ya
reestructuradas y con grandes expectativas- en forma de conglomerados, ahora conocidos
como Sogo Shoha. Como ejemplo podemos citar a la compaiiia Mitsubishi, que surgio en
1954; y a la compaitia Mitsui Co. LTD. en el afio de 1959.

Segun el Dr. Ishikawa, en los paises de occidente sigue existiendo un vigjo capitalismo
en el que un grupo pequeiio de capitalistas son dueiios de cada empresa como sus accionistas
mayoritarios y en cuyo caso, los duefios pueden manejar la empresa directamente. En el Japon
ya no se encuentran “gerentes-dueiios™ de las grandes empresas. Después de la guerra se
disolvieron los Zaibatzu (conglomerados), con lo cual se logré lo que él llama la
democratizacion del capital. (entre las empresas medianas y pequeflas siguen existiendo
gerentes dueiios). Las razones por las que se dividieron las principales empresas niponas

fueron las siguientes:

1. Como ya se ha planteado, la politica nor icana de pacién que prohibia el
exterior japonés.

2. Los icanos id on que no debian existir empresas tan poderosas, al grado
de que hicieran frente a las P nor i

3. La decision de dividir la fuerza empresarial del! Imperio del Sol Naciente, respondia a
i y de América incluso, que ponian al cubierto sus intereses.

de los p P

Ademas, agrega que la economia japonesas crecié en los aflos de la posguerra gracias
a esa democratizacion del capital. Las empresas adoptaron una planeacion estratégica de largo
plazo y operar sobre el principio de la calidad ante todo. Por lo tanto, la disolucién de los
Zabairzn en la posguerra y que fue parte del plan de reconstruccion de las fuerzas de

* véase: Mercado Villanuecva, Carlos A, Op. Cit. Pigs. 66-76.



cariTULO 1. 17

ocupacion norteamericanas, resultd benéfico para la nacidn nipona, pues cred un nuevo
“capitalismo Democratico™ trayéndole con ello la distribucion equitativa del ingreso.

Después de la guerra se introdujeron al Japén diversos métodos del control, aunque
ninguno tan eficaz como lo ha sido el Control de Calidad en relacion a la facilidad con que
este quedd arraigado en la cultura jap . para aplicarse complet y para al el

éxito y luego reexportarse a Occidente. Utilizando al maximo el Control de Calidad japonés,

los productos de ese pais alcanzaron la mayor calidad del mundo y se exportaron a todos los
paises.

Las caracteristicas del Control de Calidad japonés respecto a las del Occidente son las
siguientes:

1. Control de Calidad en toda la empresa; participacion de toda la empresa.
2. Educacion y capacitacion en Control de Calidad.

3. Actividades de Circulos de Calidad

4. Auditoria de Con(rol de Cahdad

S. Unili ion de G ico:

6. Actividades de promocion del Control de Calidad a nivel nacional.

Estas seis caracteristicas de la modalidad japonesa del Control de Calidad seran
expuestas con algunos detalles en el apartado 1.5.

El éxito en el crecimiento de la economia japonesas se dio gracias a un factor global, el
que el total de la economia respondiera librando las exigencias y limitaciones del momento,
con el amplio respaldo brindado por las empresas, compartiendo obreros y patronos los
mismos objetivos: crecimiento a través de una cultura para la calidad total, con un aumento en
la competitividad internacional de sus productos, volviendo favorables las condiciones del
comercio. En pocas palabras podemos decir, que el crecimiento acelerado de la economia
nipona se realizé gracias a las industrias de arrastre,” o por una forma de demanda inducida.

Sc denomina industria dc arrastre a 11 que por su 3 idad i dc otras de
igual o mernor ct p de icacion de un con i en las
scgundas, Send R
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1.3. La lmportancu del Cotrol de Calidad en ¢l Meodelo de
Susti ién de 1 é

P »

Anteriormente ya se habia mencionado de manera concreta que la intervencion
norteamericana en conflictos posteriores a la Segunda Guerra Mundial habia servido de
catapultas para el desarrollo de modelos econdémicos como los puestos en marcha en el
Pacifico, y a los cuales hoy se les cataloga como milagros econémicos de los cuales tenemos
como ejemplo a Japon. También, se habia comentado que la aplicacion de modelos de libre
mercado por sus caracteristicas, recibieron el nombre de Capitalismos de Estado.

Asi pues, es importante recordar que los modelos de los que se ha hablado, parten del
aplicado en Japon eje economico de la politica norteamericana de la posguerra, bajo los
lineamientos impuestos, de tipo Juridico, estos se pusieron en marcha apoyados en una fuerte
intervencién gubemamental, considerando al Estado como el conductor planificador de 1a
economia y, a la vez, como impulsor de areas productivas determinadas que se on
como estratégicas y con caracter prioritario, especialmente, aquellas ramas producuva.s que
estaban orientadas a los mercados de exportacion.

De esta manera las economias asiaticas, al igual que muchas otras, siguieron
progr: das y metas especifi trazadas por los gobiernos nacionales y con estrecha
vigilancia de los organismos financieros internacionales, particularmente de Banco Mundial.
Los inversionistas o duefios del capital nacional, se vieron sujetos a esas estrategias,
caracterizandose estas por su sencillez, como el Control de Calidad y que difieren mucho de
términos o modelos econométricos tan utilizados hoy en dia.

El primer planteamiento que hicieron estos paises, fue el relacionado a la falta de
materia primas, era necesario crear un mercado intermo y se carecia de recursos naturales.
Entonces se concluyd que la tinica manera de hacer frente al problema era exportando,

di el apro hamiento de los recurso destinados por Occidente a desarrollara varias
industrias y la produccion agricola, al tiempo que se aprovecharian los mercados en
condiciones favorables en Europa y Estados Unidos.

Apoyados en lo anterior, inician y generalizan el proceso de desarrvollo que derivaria en
el surgimiento de los tigres y dragones de la Cuenca del Pacifico en especial del Japon, que se
presenta como protagonista en la lucha por los mercados contra los norteamericanos.

Para lograr superar el rezago se opto por el modelo de sustituciones, ¢l cual sirvio, en
el caso de Japon, para obtener materias primas y poner en marcha el proceso de recuperacion.
ademas serviria para crear, en un principio un mercado interno para satisfacer la demanda que

era urgente en estos momentos Yy, una vez recobrado el mercado interno se propuso la
conquista del mercado mundial
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“El p de ion de impor puede se como un p parcial y

cerndo que, al responder a las restricci del comercio exterior se cred aceleradamente, en
historicas , la experiencia de la industrializacion de los paises desarrollados.

El primer perlodo, que va desde la gmn cnsxs de l929 hasta el fin de la Segunda Guerra

Aundi Tié con red: severas, glob o esp de la idad para imp en

diversas coy Por i se trata de un periodo en el que las restricciones del sector
externo tuvieron caracter absoluto lo que hizo necesario un esfuerzo de sustitucion de bastante
intensidad en casi todos los paises de la region, que se tradujo en una baja considerable del volumen
general de importaciones. Esta primera fase se caracterizd sobre todo por la sustitucion de bienes
perdurables de consumo final.

Mundial

El segundo periodo, que abarca la pnmera década pos!enor alas da Guerra
transcurrié en condiciones de menores i de la idad de importaciéon. El incremento del
valor de compra de las exportaciones, si bien fue msuﬁclente para restituir al sector extemo su peso
relativo, p iderable del di de la ia, una vez consumada la

un
expansidn de la actividad interna con la mejora de las condiciones del sector exportador.

La esencia de la dmamlca del proceso de sustitucion de importaciones reside en la superacion

continua de estas contradi Teori el p podria continuar mediante una seleccion
rigurosa del uso de las dlwsas. hasta llegar a un punto en la division del trabajo con el exterior que
corresp al ap imo de los recursos intemos existentes.™

El Gobierno Meiji, consciente de los benet'cnos que traeria el desarrollo econémico de
Japén, exigid al sector privado, el estableci o de com i comercializadoras
internacionales. Los ciudadanos eran convencidos a consumir sdlo productos nacionales mas
que los extranjeros siempre que fuera posible. Durante el periodo de Meiji, las industrial
estratégicas (la naviera y ferroviaria), se mantuvieron fuera del al de inversionistas
extranjeros, € incluso la importacion de bienes de capital proveniente de Europa o de América,

se redujeron de manera importante.

A partir de 1949, creci6 la inversiéon en planta, y equipos. La razén principal, fue la
demanda interna que fomenté el alto crecimiento, al tiempo que aumentd la capacidad
productiva. En concreto, se traté de mantener un equilibrio entre importaciones y
exportaciones. Cabe destacar que el gobierno japonés hizo esfuerzos por mantener bajo el
nivel de importaciones con el fin de exportar productos elaborados, ademas solo importo
aquellos productos requeridos para el consumo interno.

En 1965 las inversiones japonesas en el extranjero era menor a los mil millones de
dolares, para 1970, aumentaron a 3600 millones. El monto de estas inversiones fue distribuido
como sigue: 40% del tipo “orientado a recursos’ (minera y otros), 22% del “tipo orientado al
mercado y a la mano de obra’ en el cual se incluyen las industrias que requieren mano de obra

al_C: i i i Méxi Edit.

** Tavarcs, Maria C i De Iy itugion_de_impor
FCE. 1977, Pags. 32 y 40.
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de mercados cercanos como en el caso de la industria textil, aparatos eléctricos, metalurgia,
etc. y el 38% restante se orientd al comercio, financiamientos y otros.

La restriccion financiera tradicional en el periodo comprendido entre 1955 y 1979, el
proceso de desarrollo de las industrias moderna en Japon recibid, la iniciativa del gobierno, el
beneficio de promocién de las misma. Comenzaron a surgir nuevas y grandes industrias,
.principalmente, y como ya se habia mencionado, la industria pesada y la industria quimica, la

sideru’rgica, la naviera, entre otras. En esta se aplica intensamente en Control de Calidad para
mejorar los procesos.

Algunos aspectos que influyeron de manera directa dentro del capitalismo de Estado
japonés, fueron las politicas norteamericanas. Recordaremos que se habia ordenado la
destriccion econdémica y militar de la nacidon iati Muy p la politica de
reanudacion de actividades economicas pacificas afirmo que los nipones eran responsables

directos de la mala situacion econdmica y que restaurar la economia era asunto de su propia
competencia, también.

Los lideres Meiji propusieron: “Tecnologia Occidental, Espiritu Oriental”. Conforme
fue avanzado el proceso de adquisicion y adopcion de tecnologias occidentales, el de
recuperacion se iba acelerando. Estos objetivos se vieron fortalecidos por los vinculos tan
estrechos entre el Estado y los grupos empresariales. Sc dice que desde inicios del periodo
Meiji, en Japon el gobierno subsidid direct actividad tales como la

construccién de una flota mercante, en tanto que utilizaban sus politicas de procreacion para
favorecer a los productos nacionales.

El proceso de sustitucion de importaciones se implemento con la intencion de frenar la
demanda interna cuando esta aumentaba, juna con la importacién y exportacién, creando
déficit en la balanza de pagos. Con la reduccion de la importaciones se esperaba aumentar las
exportaciones para recuperar la balanza de pagos y bajar el nivel de precios. A mediados de
1970, al estabilizarse la demanda interna, aumento el nivel de exportaciones y por consiguente

el margen del superavit. En el proceso de recuperacion las exportaciones se consideraron las
salida mas importante.

L.a economia japonesa ha ido evolucionando hasta convertirse en la potencia que es
ahora. Sibien es cierto que la derrota de Japon fue significativa, para los mismos japoneses no
significd una derrota total. “Made in Japan™ ** es el nombre del libro escrito por Akio Morita,
el empresario que construyo el imperio Sony, en ¢l pone de manifiesto cual fue el factor
decisivo para que cl Japén se convirtiera en uno de los ejes econdmicos del mundo.

“Si los norteamericanos pueden construir una bomba atémica debemos estar muy
atrasados en todos los campos; en comparcion, nuestra tecnologia es primitiva.... Después de

*' Ramos Esquivel. Algjandra. Op Cit. Pag. 60
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Iroshima y Nagasaki vi con claridad que mas que nunca, el Japon necesitaria todo el talento
que pudiera ahorrar para el futuro™.

Estas palabras nos dan una visidbn mas amplia para entender el espiritu de lucha
japonés, que les permitio liberarse de las politicas norteamericanas. Asi mismo, se puede decir
que al introducirse el modelo de sustitucién de importaciones. a Japon, se mejoro

onsiderablemente la produccién interna para poder exportar con mejor calidad y poder cubrir
la demanda en los mercado internacionales.

El concluir la Segunda Guerra Mundial las tropas norteamericanas de ocupacion
disolvieron la Zaib, das por occid como responsables de las agresiones
japonesas en el extranjero. Poco tiempo después de la ocupacion al Japon, las viejas jerarquias
y las ideas tradicionales comienzan a resurgir cuando las autoridades norteamericanas
comenzaron a abandonar sus politicas. Al ocurrir esto los japoneses comensaron a retomar las
ideas estadounid: y las trad al japonés. La vieja politica comenzaba a ser tomada:
concentrar los entonces escasos recursos de capital, tecnologia y contratos gubernamentales
en grandes grupos coorporativos, controlados por directores y no por jerarquia familiares

Una vez operado el periodo posbélico, surge un sistema donde los burocratas de
carrera fueron basicos para la economia. Y durante la década de los 50°s el gobierno nipon
operd y perfecciond el modelo de desarrollo capitalista, que les habia sido impuesto, pero esta
vez guiado por el Estado japonés. Pronto el éxito japonés, fue tomado como ejemplo para el
desarrollo de otros capitalismos de Estado como los casos de China y Corea del Sur de donde
surge el grupo Daewoo, dedicado a la elaboracién de productos electrodomeésticos.

A partir de 1955, el gobierno nipon elabord y aplicd diversos planes quinquenales,
indicaban geraralmente la direccion que debia tomar el desarrollo econémico, asi como las
medidas norteamericanas para conseguirlas y las linas ““maestras™ para desarrollar la industria.
Como ya se¢ ha mencionado, en los afios 50°s, el gobiermo japonés ayudd a las empresas
débiles recién creadas a promover sus competitividad en el exterior, mediante la aplicacion

voluntaria en Normas de Calidad. Las politicas de posguerra estuvieron orientadas a lograr un
rapido crecimiento de manera sostenida. En el centro de esasa politicas estuvo la
instrumentacion de un capitalismo de Estado que promovia inversiones, impulso una alta tasa
de ahorro interno, ectc.

Después de la guerra, el gobierno tomo el mando de la economia, orientandola, dentro
de un esquema de controles enfocados hacia el libre mercado. Estimuld a la empresa privada y
promovio inversiones en gran escala en fabricas y maquinaria. Se stablecid una estrecha
cooperacidon y un sistema de consultas entre el gobiermo y los particulares, que singuen
trabajando sobre un solo objetivo: el crecimiento de la economia nacional.

3* weéase: Villanueva Mercado, Carlos A. Op Cit. Capitulo 1
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El Ministerio de Comercio e Industrias Intermacionales (MITI), ha jugado un papel
fundamental dentro de esta estrategia. El MITI promovié y protegio el crecimiento de las
grandes empresas exportadoras de tecnologia y capital japoneses. Entre los crecientes
excedentes por las empresas niponas desdse 1969, el MITI junto con el Ministerio de
Hacienda animo, también admitid a los bancos gigantes a invertir grandes canditades en
ultramar, a tal grado que ahora Japén se ubica comoel principal acreedor del mundo. En el
marco de este capitalismo de Estado, el sistema de impuestos se disefié para conseguir
mayores niveles de produccion y de consumo; el ahorro se fomento reduciendo la tasa sobre

intereses y dividendos. Asi el ahorro nacional como porcentaje del Producto Nacional Bruto,
se elevo de 23% en 1953 a 40% en 1970.

E! PNB japonés que en 1951 era un tercio del de Gran Bretafia y una vigésirna parte
del de Estados Unidos, en tres décadas logro sobrepasar al de GB y ser la mitad del de E.U.
Durante este periodo, el gobierno desembolsd enormes sumas de dinero para crear
infraestructura necesaria para la industria, impulso nuevos sectores productivos y expandio los
ya existentes, al tiempo que se modernizaron los transportes. Entre 1960 y 1969 se

cuadruplicaron las exportaciones al grado que se colocé en un primer lugar induscutible por
encima de sus competidores de oriente y occidente.?*

Desde entonces, las exportaciones son manejadas por grandes empresas comerciales y
los fabricantes que en ellas parnticipan cuentan con el respaldo de bancos y del gobierno, lo que
ha permitido a Japon registrar la tasa mas elevada de crecimiento en las ventas al exterior (Ver
cuadro pagina 22). Este logro puede atribuirse a dos aspectos basicos: el desarrollo
tecnolégico y un cambio en el giro de las exportaciones que tradicionalmente habian sido

textiles y manufacturas y mas tarde se ampliaron a industrias como la construccion de barcos e
ingenieria de automoviles.

Hoy en dia uno de los puntos centrales sobre la intervencion estatal en la economia, es
precisamente a qué grado debe de ser ésta. Ya que la intervencion estatal en términos de
definir prioridades y apoyo a areas estratégicas es definitivo en fijar el rumbo del desarrollo y

que cuando éstas se dejan en manos del mercado se enfrenta una disminucién en el
crecimiento.

“Queda claro que el proceso de imi de los itali tardios requi de alguna
forma decisiva de intervencién estatal. El caso mas tipico queda rep do en la di ion del papel
del Estado en Alemania. Sin embargo, el papel del Estado en los paises del capitalismo tardio en Asia

ha recibido menos atencion, tal vez por la imagen equivocada de que estos paises se han movido mas en
el ambito del mercado.

El problema de apreciaciéon en la intervencién del Estado deriva tal vez de la forma en que

estan organizadas las finanzas publicas,... la demanda se genera por la via de los circuitos comerciales
d. 1

entre el Estado y la inciativa privada, pero siempre b un equilibrio pr

I

JETRO. Como Pencirar cn_cl A o P d de C zag los F v F
Comerciales. México. 1981
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Un Estado interventor que considera mantener el equilibrio pr P 1, requier una
politi e i icion y de ing no tributarios agresiva, dando por consecuencia hacia la
igualdad."**

COMPARNIAS COMERCIALIZADORAS JAPONESAS. SOGO SHOSHAS.

C. Itoh & Co,, Ltd. Mitsu & Co., Ltd.
Chori Co., Ltd. Nagase & Co., Lid.
Itorman Corporation. Nichimen Corporation.
{watana Intemational Corporation. Nissei Sangyo Co., Ltd.
Kamematsu Corporation. Nisho lwai Corporation.
Kawasho Caorporation. Nozaki & Co., Ltd.
Kinsho-Mataicha Corporation. Okura & Co., Ltd.

Marubeni Corporation.
Mitsubishi Corporation.
Toshoko Ltd.

Sumitomo Corporation.
Tomen Corporation.
Toyota Tsusho Corporation.

Fuente: JETRO

La intervencioén estatal en Japon se caracteriza por los siguientes puntos:

. Fijar prioridades sectoriales.

Movilizar recursos para acelerar el desarrolio.

. Proteger industrias estratégicas.

Emitir guias en niveles de inversion.

Organizar carteles antirecesivos.

Asignar créditos en divisas.

Regular los fluidos de tecnologia.

Emitir guias aministrativas.

. Publicar visiones de mediano y largo plazo sobre el futuro industrial.

PENAMALN -
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Ruiz Durin, Clcmente. “México_c
Diferencigl”. = Revista Lati icana dc
Octubre-Dicicmbre. 1990, Pigs. 74-85
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Cabe destacar que los puntos anteriores han servido de guia para otros paises asiaticos,
en ralcidn a su desarrollo industrial. Sin embargo, este punto seria tema de otra discusion, en
tanto se continuara el desarrollo del tema, abordando, la lucha por los mercados entre Estados
Unidos y Japén, destacando el cambio en la hegemonia que ahora ocupa la nacion asiatica.

Desde 1960, el gobierno japonés ha promovido la liberalizacion de la economia, no su
control. El plan fijado en 1962 (Plan a Largo Plazo) siginifico liberalizar 88%, del comercio
japonés. La liberalizacion se aceptd y vio como un reto, entonces se siguidé produciendo
articulos de alta calidad a bajo costo. Se ided para tal caso el lema de “Liberalizacion del
Comercio Mediante el Control de Calidad™, promocionandose aun mas su actividad.

Las empresas japonesas aceptaron de igual forma y entraron a la fase de Control Total
de Calidad lograndose una alta participacion. Debido a la alta competencia interna las
compailias japonesas alcanzaron a ser competitivas a nivel internacional. Hoy los tinicos
sectores donde la intervencion estatal es evidente es la agricultura y el sector financiero,
aunque se observa ya una desregulacion en este Gltimo.

El caso de Japon es muy importante no Gilicamente por ser el mas sélido y haber
derivado en una de las principales potencias del mundo moderno, sino porque cuenta con la
participacion del gobierno y de sus habitantes para mostrar que no solamente esta recuperado
de la derrota sufrida en la Segunda Guerra Mundial, sino que se ha colocado ya a la punta

como protagonista en el comienzo del siglo XXI: la guerra de inversion, tecnologia y de
mercados.

1.4 E1 Control de Calidad en los Mercado Internacionales: La
Rivalidad Japén-Estados Unidos.

En un periodo relativamente corto, los empresarios norteamericanos han perdido
terreno en industrias tales como el acero, textiles, automoviles y bienes de consumo
electrénicos. En su lugar, Japon ha ido emergiendo como lider destinado a suplir 1a hegemonia
econdmica que antes correspondia a los norteamericanos. Tiempo atras los Estados Unidos
creyeron que €l Estado japonés no iba a recuperarse de la derrota sugrida en la guerra, se
habia subestimado 1a fuerza y su deseo de progresar independiente.

Los empresarios norteamericanos se habian visto forzados para aceptar a los asiaticos
como iguales y con la suficiente fortaleza para luchar por el dominio comercial. Ello, llevo a
que Estados Unidos abasteciera con herramientas -en términos de tecnologia, mercados y
contrados de produccion- los que tiempo adelante lograron superar a l10s norteamericanos.




O
*“Tecnologia Occidental, Espiritu Oriental™. En!onces surge la |dea
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Como se mencmno en apartados  anteriores, ﬁaeron los norlcamencanos los que
1i n y I e al “Frankenstein” econémico que se llama’ Japén.V

“No vamos a descubrir el hilo negro, . vamos a copiarlo porque si en’otros luga;‘eé lo}vlrméen :
mejor y con las isticas que d los dos a los que nos estamos dirigiendo, pues

vamos a darselos”,

En un principio, los productos destinados al comercio exterior no resultaron de muy
buena calidad, pero luego, después de copiarlos una y otra vez los igualan para luego
encontrarles variantes y presentarlos incluso de mejor calidad que los original, sélo que
conuna gran diferencia: gracias a la introduccién del Control Total de Calidad en los procesos
productivos, los mismos proudctos que en Europa o en Norteamérica cuestan cierta cantidad
en sus mercados, el japéon los ha fabricado a un costo mucho muy inferior, para luego
comercializarlos. Ello explica, el porqué de la lucha por los mercados entre esas dos naciones
y la invasién de los mercados internacionales con productos japoneses.

Lo anterior es importante para comprender el rapido desarrollo alcanzado en tan corto
plazo por Japén. Otro de los elementos a considerar, es que siempre se ha tenido presente que
la Gnica posibilidad real para ¢l desarrollo de ela economia es la aplicacion de modelos en los
que participan toda la poblacién.

En la lucha constante por ganar espacios en el comercio mundial, Japén presenta
algunas debilidades (unas estructurales y que arrastra desde hace tiempo y otras derivadas de
st dependencia de occidente), la principal tal vez se deba a que es una nacidn altamente
dependiente de los mercados de exportacion, los que le han dado prosperidad y un gran
avance sin embargo los hicieron muy vulnerables al proteccionismo y las barreras para frenar
la libre circulacion de mercancias. Ante tal situacion un cierre del mercado noretamericano
acarrearia grandes consecuencias para la economia nipona. Para prevenir tal situacion, tanto
Estados Unidos como Japoén intensifican sus acciones encaminandolas a la busqueda de
nuevos mercados buscando para ello la consolidacidn de bloques economicos.

hos de los

“La creci globali ion del io ha traido como ia que
paises autopercibieran como amenazados en lo relativo ha ciertos sectores claves de sus economias en
general y de su balanza comercial en particular. Las reacciones producidas por este fenomeno han sido
muy diversas, siendo las mas importantes el reforzamiento de practicas proteccionistas y la opcién por
el bilateralismo con cargo al muttlateralismo...””

= CIDAC g Acucrdo de Libre Comercio Mdsico-Estados Unidos. Alternativas para ¢l Futuro. Camin

. Edit. Diana, 1991. Pag. 76.
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Sigueindo las nuevas lineas de comercializacidon inter i 1, en la lidad se
presenta el posible surgimiento de tres grandes bloques comerciales: el europeo (Union
Europea), el norteamericano estructurado a partir del NAFTA (North America Free Trade
Agreement) con centro en Estados Unidos, y el Asiitico con centro en Japén (Cuenca del
Pacifico). En la lucha por los mercados, y conla firma de Acuerdos comerciales, Estados
Unidos pretende: eliminar barreras al comercio que sobre sus productos puedan aplicarse,
facilitar condiciones de libre competencia en el area comercial para incrementar la
competitividad de sus empresas; liberalizar las condiciones para la inversionen el area de libre

comercio con el fin de crear mercados cautivos; y extender su area de influencia hacia zonas
estratégicas.

En lo que respecta a Japon se puede comentar que esta nacion juega un papel
preponderante dentro del comescio en la zona de la Cuenca del Pacifico. Ademas, abriendo su

mercado, Japon tiene su mayor influencia comercial sobre los paises asiaticos Estados Unidos,
tomando ventaja en el mercado de la region.

Las empresas niponas estan exportando parte de su produccion para mantenerse en
niveles competitivos, incluyendo el método japonés de control de calidad lo que trae como
consecuencia que los paises asiaticos pasen de ser ensambladores a convertirse en proveedores
de partes y componentes para la industria japonesa. lgualmente, con la desregulacion del
mercado japonés, se esta dando paso para que el yen sea una division importante en los

mercados de capital, en las tasas de cambio y en las reservas internacionales no sélo de los
paises asiaticos.

La estrategia japonesa ensu lucha por acceder a nuevos mercados, es considesrada
como parte de la politica economica interna. Esto tiene como objetivo, impulsar el desarrollo
de las economias asiaticas y que le den la facilidad de constituir a los paises de la region, como
productores de componentes a bajo costo y de gran calidad y como bases de exportacion para
sus productos, permitiéndole asi, seguir reestructurando su economia. De tal forma que el
impulso que Japon de a los paises de la region asiatica servira como defensa entre los cambios
que puedan surgir y dafiar su economia ante los cambios en el contexto internacional.

En tal caso, lo que se estaria previendo es que se lleguen a constituir bloques
econdmicos con mercados cerrados. Asi la preocupacion principal del japon para crear
mercados, es que el comercio intemacional se vuelva altamente proteccionista. Por 1o que la
unificacion de los paises asiaticos se ve como una salida para estabilizar la zona y Japon pueda
abastecer sus sectores productivos de materias primas, establecer fabricas y crear mercados
para sus industrias, asi virtualmente se extenderia la economia japonesa.

Mientras esto llega a concretarse, en Estados Unidos se observa un creciente
proteccionismo, debido principalmente a los desequilibrios fiscal y comercial. A causa de esto
Estados Unidos se ha visto obligado por un lado, a eliminar lo que percibe como practicas
desleales de comercio por pane de terceros paises, aunque por el otro, esta sometiendo a esos
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terceros paises a un proteccionismo derivado por la perdida de competitividad de los
prod €s nor icanos.

Al exigir la eliminacion de practicas desleales, los Estados Unidos pretende que la
industria norteamericana no perda en primer lugar, su mercado doméstico, y en segundo, que
esta gane mercados en el exterior. Lo anterior significa que mientras algunos paises (en
especial los altamente desarvollados) tienden a retrasar 1a liberalizacion de sus mercados, se
sigue aprovechando las ventajas por las reformas hechas en otros paises.

En Estados Unidos la modificaciones que se han hecho a la legislacion comercial, estan
encaminadas a fortalecer o recuperar la competitividad in temacional en los mercados del
exterior, a la vez que se fortaleceria la capacidad negociadora con el resto de sus socios
comerciales. Sin embargo, esos cambios anuncian en materia comercial, proteger el mercado
norteamericano.

Por lo tanto, para hacer frente a los productos asiaticos en especial a los japoneses, se
ha puesto en practica restringir la entrada de productos japoneses a su mercado.
Especificamente, la lucha por los mercados entre Estados Unidos y Japon se ha centrado en
regular por parte de los norteamericanos, el acceso de vehiculos, aparatos eléctricos y
electrénicos.

Ademas, en las negociaciones que E.U. ha entablado con Japén, se prtende que el
gobierno japonés derogue las normas del Control de Calidad interna que provocan la no
competitividad de diversos productos estadounidenses, y lograr ampliar el acceso de sus
empresas a Japon. En respuesta, Japon ha tomado como estrategia el invertir y producir
dentro de Estados Unidos para evitar de esa forma, las barreras a sus productos y bienes. Esta
reaccion por parte de los norteamericanos, se basa tal vez, en la conciencia de que con el
Control Total de Calidad se crean ventajas competitivas, incluso empezando de cero y se
mantienen las ventajas comparativas; a razon de que al aplicar un control estricto sobre
normas de calidad se alcanza una alta productividad.

“En otros clrculos, no se trata de otra cosa sino de evitar el dochve industrial, aunque no sea a
tmves del mejor c la lidad de la mercancia sino de la bra ia, pues el imp
ido por la p i 1 de los piases avanzados y atin de otros como Japon y los
NICS es un hecho que es preciso contrarestar.”

Es importante mencionar, que la disminucion en la productividad en Estados Unidos,
existe en algunas ramas como la automotriz, la industria del acero, electronica, y la industria

** Soto mayor \ ia, Margot. “La Pr ion ¢t ipaci i con th Defensa y ¢l i6n cn

Estados Unidos, Una_Apreciacién desde ¢l Sur.” N° 83. Op Cil. Pag. 95.
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de maquinas herrammeta. Esto' ha traldo como consecuencia un grave déficit en la balanza

d. "

cc cial, >se una amp brechn resp > a Japén (ver cuadro).
: o %
1987 1988 1989 1990
Estados Unidos 3.7 3.6 2.6 1.7
Japon 4.4 7.5 7.0 5.5

Fuenic: Problcmas del Desarrollo. N® 83,
World Economic Outlook, 1989.

En relaciéon a la invetigacion y desarrollo, los empresarios se muesStran un tanto
preocupados tanto por el valor del délar como por la naturaleza de la investigacion en el
sentido, que recomiendan seguir el método de los japoneses en la asignacion de recursos para
investigacion y desarrollo. Esto significa, mas gasto destinado a actividades productivas y
menos gasto destinado al desarrollo de armamentos. El efecto del proceso de predominio de
uno u otro pais, ya sca en productividad, en el sector financiero o comercial, juega
actualmente un papel importante. Hoy en dia no se puede hablar de politica comercial, sin
ligar a esta con la politica tecnologica y estas con el desarrollo y aplicacion de Normas
Internacionales de Calidad. Si se logra una nivelacion con esos sectores entonces podria
pensarse en el estableciemiento de condiciones favorables para terminar la guerra comercial,
no considerando establecer una guerra de subsidios o de tasas de interés.

Por ejemplo, el éxito japonés, de 1960 a 1975 sc convierte en un peso relativo en la
economia de Occidente. Sus indicadores, Estados Unidos, pasa de 39.6% a 35.6% en relacion
al producto industrial y del 18.2% al 13.5% en el sector exportador, Japon logra duplicar su
participacion en el mismo periodo al pasar del 6.8% al 13.2% de la produccion industrial y del
3.5% al 7.2% de las exportaciones. De 1975 a 1982, E.U.A. pierde dinamismo en esos
indicadores, al contrario de Japén que sigue creciendo. Ya para 1982, los indicadores nipones
se situaron en 16.3% de la produccion industrial y 8.6% de las exportaciones.

En 1984, se observa un ligero crecimiento de la economia noneamericana (el PIB
aumento en 6.4%), aunque en los afios siguiente vuelve a decrecer en 3.0, 2.9, 2.7 y 2.5% de
1985 a 1988 respectivamente. Esta tendencia se observa en todas las naciones de la OCDE
(Organizacion Para la Cooperacion y el Desarrollo), cuyo ritmo de creciemiento baja de 1984
a 1988, sin embargo, en ese mismo periodo la economntia japonesa aunque disminuye, lo hace
en menor proporcion, lo que le da la opcidon de aumentar su participacion en el producto y las
exportaciones a los mercados mundiales. Para entender el comportamiento de la balanza
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CAPITULO L.

BALANZA COMERCIAL. ESTADOS UNIDOS
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comercial de 1990-1995 de Estados Unidos y Japdn se presentan las graficas de las paginas
anteriores.

Los datos anteriormente expuestos sumados a los que se expondran mas adelante
muestran la pérdidad de competitividad de la economia estadounidense, en especial frente a
Japén. Esto dara las bases para confirmar que el esquema econdomico unipolar esta cediendo
paso a la conforr i de uno globalizador como una nueva fase de interdependencia.
Aunque también se debe considerar la posibilidad de que suceda lo contrario.

Cabe apuntar que Japon, es un caso clasico de capitalismo semidirigido, que ha
transformado la economia de la region asiatica fundamentalmente y, que se dirige en forma
acelerada a impactar-de manera importante el destino econdémico a nivel intemacional,
mediante la accion de mecanismos de mercado y una politica de planeacion estratégica estatal

8. (Qué es el Control Total de Calidad?.

Una vez cubiertos, los aspectos mas impotante sobre el origen del Control de Calidad
y sus reprecusiones en la conquista de los mercados mundiales, en cste apartado el analisis se
centrara, sobre la definicién de los conceptos fundamentales que conforman el Control Total

de Calidad. Su contenido sera expuesto de manera separada, desglosando los puntos que asi lo
ameriten.

Considerando que el Control de Calidad ¢s una actitud, no un concepto abstracto, con
el cual sc deben enfocar los esfuerzos hacia la creacién de conocimientos firmes que nos
permitan trascender mas alla de nuestras propias expectativas. Esto puede alcanzarse creando
un sistema educativo y cultural enfocado a revolucionar actitudes y valores, dandonos a la
tarea de mejorar dia a dia.

Actualmente, la calidad, la productividad y la competitividad comprendidas como
tales, deben ser el objetivo de cualquier nacion que quiera lograr un crecimiento sostenido de
su economia incursionando en los mercados internacionales. Aunque los conceptos que
conforman el Control Total de Calidad, se consideran competencia Unica de la administracion
interna de una empresa, su contenido sera orientado hacia la administracion internacional
relacionando a ésta con las relaciones comerciales internacionales. En primer lugar tenemos
que el Control de Calidad es considerado como una revolucion conceptual que implica una
estrategia para lograr objetivos estratégicos, tomando en cuenta que CC y CTC estan
efocados a 10 mismo pero con significado diferente.

Las normas industriales japonesas (N1J) definen el Control de Calidad (CC) como:
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“Un sisterna de métodos de produccion que econd genera bi o servicios
de calidad, acordes a los requisitos de los consumidores...” y de los mercados, llamase interno
o externo. Esta deficinicion puede ser complemenlada con la de Ishikawa que nos dice:
“Practicar el Control de Calidad es desarrollar, di facturar y un producto
de calidad siendo este el mas econémico, el mas Gtil y siempre satisfactorio para el
consumidor™, dentro o fuera del pais.

En los ultimos afios, la comunidad internacional ha mostrado un creciente interés en
una nueva técnica de basqueda basado en la Filosofia de Calidad Total, conocido como el
Control Total de Calidad. Este ultimo se basa, en la aplicacion global de sus conceptos en
toda la empresa y con la participacion de todo su personal. Actualmente se debe enfocar hacia
la integracion de todos los elementos que conforman a un pais.

El Control Total de Cahdad se def‘ne como: “Un concepto administrativo que busca

de manera sistematica, y con la parti >n organizada de todos los miembros de la emresa,

elevar consi e integral la calidad previendo el error y haciendo de la mejora un

habito. Con ello la empresa debera asegurar su mercado, reducir sus costos, garantizar su

supervivencia, contribuir a desarrollar el pais del que forma parte y mejorar la calidad de vida
Pl teados 2%

de sus tr: dores y >

Como el o basico de estas definiciones, encontramos que la palabra *‘calidad™. La
aplicacion mas comin de los elementos del Control Total de Calidad ha sido la solucién de
problemas de optimizaciéon, donde han mostrado ser muy eficientes y confiables. Sin embargo
debemos tomar en cuenta que la aplicacion de Normas de Calidad no es perfecta. No todos los
problemas pudieran ser apropiados para su aplicacion, por lo que se recomienda tomar en

cuenta los siguientes puntos relacionados con el mismo:

1. Se toma en cuenta el Control de Calidad para producir articulos que satisfacen los
requisitos de los consumidores. Pero no solo se trata de cumplir y hacer cumplir normas o
especificaciones nacionales. Hay que tomar en cuenta otros factores tales como el planear,
hacer, verificar y actuar.

Ni las Normas Industriales Japonesas (NIJ) ni las fijadas por la Orgammclon
Internacional para la Normalizacion (ISO), o por la Comisiéon Electrotécni Intern.
(CEI), son suficientes por si solas.

Siempre es necesario pensar en las necesidades de los clientes, ya que sus exigencia
varian considerablemente de un tiempo a otro. Aun modificando ¢l contenido de las normas no
es eficiente para mantenerse al dia con los requerimientos del cliente. Este primer punto es
muy importante, por lo que debe considerarse el punto siguiente,

**  Acle Tomasini, Alfredo. Plancaciol i g ntrol_Total lida, n_Caso Real Hacho
México, México. Edit. Grijalbo. Pag us
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2. El Control de Calidad enfatiza la orientacion hacia el consumidor, considerando a
éste como la fase siguiente del proceso. Al respecto Ishikawa propone lo que €l llama un
sistema de “Entrada de Mercado™ dando mayor importancia a los requisitos del cliente.

3. La interpretacion de la palabra *“calidad™ debe definirse no solo en términos de
“calidad de x producto” sino darle unsignificado que va mas alla.

La “calidad™, segun Ishikawa® se define de dos maneras. En un enfoque poco amplio,
la primera se refiere especificamente al producto que debe cumplir con ciertas normas. La
segunda, tiene una interpretacion mas amplia, alconsiderar la calidad de trabajo, de los
procesos productivos, del personal obrero y ejecutivo, de la planeacion, etc.

Para Deming®' la lidad debe impl arse en cada fase del proceso desde la
recepcion de los insumos y relaciones hasta el comportami del prod en del
cliente. Ademas, agrega que la inspeccion al final de la linea nopodra incrementar la
(productividad) calidad. Igualmente debe tomarse en cuneta, que los procesos de verificacion
son caros a la vez que se deb afadir los costos adicionales -Costos de Calidad- que representa
el retrabajo o desperdicio de aquellos productos que no cumpl las especificaciones. En
realcion a lo anterior se presenta el siguiente cuadro:

Decrecen los costes’? porque hay menos
menos eq me -
la > nos retrasos, se utiliza mejor el tiempo- ——% Mejora la productividad
maquina y los materiales.

Se conquista el mercado
— con la mejor calidad yel —® Se permanece en el negocio ™ Hay mas y mas trabajo
precio mas bajo.

Deming planteo un ciclo de disefio, produccion, ventas e investigacion de mercados, y
otro ciclo que empieza con el redisefio basado en las experiencias del ciclo anterior. Esto con
la finalidad de alcanzar la meta del Control Total de Calidad: productividad y competitividad a
través de la calidad.

3 Qbruvo ¢l premio Deming en Japdn y ¢l Gran Premio de Ja Sociedad Norlcamcnc:lnn de Control de Catidad.
Esta mlsm:: entidad lo premi‘en |982 con la medalla Sh rt por sus co al desarrollo de 1a tcoria.
los las 16 v las activi de nor ion cn ta industria japonesa y dc otros paiscs, para
fortalecer la calidad v la productividad.
3 Véase: Edward Deming, William.
Mndnd Edit. Diaz de Santos. 1989.

Q al costo de p ion dc un deter
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Investigacidn
de mercados

Ventas Produccion

Ciclo de Calidad & Deming.

Sin embargo, como en todo proceso de implantacion surgen dudas. En este caso la
mas comun es como proceder con el control de calidad. Tomando en cuenta la amplitud del
contenido que conforma el Control de Calidad, €I comentario se limitara a considerar los
elementos mas importantes.

Retomando el punto numero uno, anteriormente se iond que no sol era
factible hacer cumplir normas de calidad. La calidad requiere control y, a su vez, este hace
necesario un método universalmente acepmdo que permita diagnosticar en forma simple y
ordenada aquello que se desea resolver o mejorar Entonces el Dr. Deming planted un circulo
de control fund modifi do el > descnlo por el Dr. Taylor, el cual consistia en
“Hacer, Planear, Ver”. EIl étodo de Demi cc en i el o los problemas de
calidad y revisar en forma constante las normas y procediemientos, a efecto de atender al
consumidor con una calidad mas alta y un menor precio. Es importante mencionar que segn
el Dr. Kaoru Ishikawa, si un método o procedimiento no se revisa por lo menos cada 6 meses
significara que nadie utiliza esas normas y procedoemientos apropiadamente.

Los Circulos de Control de Calidad son un elemento importante dentro del proceso de
mejoramiento de la calidad. El Circulo de Control ha sido redisefiado y dividido en 6

categorias, aunque plantean 4 fases fundamentales: Planear (Replanear), Hacer, Verificar,
Actuar.

Las seis categorias de las que se habla son las siguientes:

1. Determinar metas y objetivos (estratégicos). 1 P



CAPITULO 1 35

2. Determinar métodos para alcanzar las metas. } P

3. Dar educacion y capacitacion. jH
4. Realizar el trabajo. } H

5. Verificar los efectos de la realizacion. } V

6. Emprender la accion apropiada. } A

Estas seis categorias y sus cuatro fases fund ales estis repr das dentro del
circulo de control que a continuacion se muestra:

Actuar 1 Plancar
6
2
s 3
Verificar Hacer
El pl implica la definicién de objetivos estratégicos y el establecimi de los

planes y procedimientos para alcanzarlos; es decir, qué hacer y como hacerlo. Por ejemplo, se
observa que una especificidon de calidad se encuentra fuera de contro!l y que por ende se toma
como objetivo su correccion. Para ello, en primer lugar se realiza una etapa de diagnéstico y
analisis (utilizando métodos estadisticos), con el fin de conocer cuales son los principales
factores causales de dicha desviacion.

Al fijar metas y objetivos debemos incluir los métodos para lograrlos. Quisa lo mas
dificil sea cual método elegir. Lo mas importante es que ese método sea de utilidad para todos
y este libre de problemas. Ishikawa a propuesto un diagrama de causa y efecto para tener un
mejor control sobre la calidad. El diagrama también recibe el nombre de “Diagrama de
Ishikawa™.
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Diagrama de (Ishikawa) Causa y Efecto,

Material Maquina Medicion
RS XN
—_— : . R - - B
—_— —_— S
Efecto
B - y . (caracteristicas
— fosl v de calidad)
Hombre
Factores Caracteristicas
causales
N
Proceso

El diagrama representa el efecto, y a la vez, la meta del sistema, es lograr alcanzar las
caracteristicas de calidad. Las palabras que aparecen en los extremos de las ramas son causas.
En el Control de Calidad las causas dadas en el diagrama se llaman factores causales. Con
fecuencia, un conjunto de csos factores que reciben el nombre de proceso, ser relaciona
Unicamente el proceso de fabricacion. El disefio, ventas, compras, personal, administracion,
son procesos. Todos pueden considerarse procesos, el Unico requisito es que existan causas y
efectos o factores causales o caracteristicas.

Se puede decir que a partir de 1990, se ha dado un creciente auge en la’
implementacion de actividades de Control Total de Calidad (CTC). Este se ha extendido a
hoteles, tiendas departamentales, bancos e industrias de la construccion, etc., saliendo de lo
tradicional, el de la industria de manufacturas. Esta extensién se debe tal vez a factores
culturales, los cuales han facilitado la toma de conciencia para crear mejores productos,
mejores servicios y mejores procesos. El objetivo primordial del Control Total de Calidad es
preveer el error, mediante el control de factores causales. Al evitar el error entonces se puede
decir que es posible colocarse a la vanguardia.

Hacer, significa entonces una serie de acciones, que se prevee, combatiran el problema,
lo cual hace necesario educar y capacitar a quienes la realicen directamente, siguiendo una
metodologia con analisis y seguimiento paso a paso hasta llegar al autocontrol.
Impl do las sigui alternativas se logra una mejora considerable en el desempeiio
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laborar. Es necesario crear: 1. Un sistema de evaluacién de personal, 2. Un sistema
instituci 1 de itacién, y 3. Progamas de desarrollo.

P

Para poder “hacer™, hay que educar en los conceptos basicos, en el trabajo practico;
una vez que la educacion ha dado resultado se esta en condiciones de delegar
responsabilidades y autoridad. Jamas hay que limitarse a dar 6rdenes y esperar a que alguien
las obedezca. La tercera y cuarta fase del circulo de control, o sea, verificar y actuar, consisten
en comparar los objetivos y metas esperadas, con el proposito de conocer los alcances del
ciclo que se esta realizanco. Si los resultados son negativos es sugerible comenzar de nuevo,
permitiendo dar nuevos diagnoéticos de “x™ situacion. Para entender mejor esto ultimo se
muestra la siguiente grafica:

Limites de tolerancia

Normas de inspeccion

Como primer comentario se puede decir que fe que ret los limites
establecidos, ocasionando que estén fuera de control. Lo que se debe hacer (utilizando el
circulo de Deming), es planear como solucionar un probl estableciend axi y
minimos. En seguida, una vez teniendo el resultado queda verificar si se logro lo deseado. Si
los resultados son positivos se debera normalizar el procedimiento.

Pero ademas de controlar hay que mejorar. Control Total y Mejoramiento de la
Calidad (CTYMC) que significa cambiar sustancial e la cultura organizacional, abarcando
lo largo y ancho de una empresa, para lo cual es necesario la participacion de todos los que ahi
iaboran. El objetivo es que el mejoramiento de la calidad se convierta en parte indispensable
del wrabajo diario, y teniendo a la constante mejora de la calidad del trabajo como un habito
constante. Para complementar esto anterior conviene presentar el circulo de Deming, pero
orientarse a buscar la mejora a través del desarrollo de proyectos cspecificos
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+ Definir
el proy 3
+ Establ
objetivos y °

Planear

Evaluar resultados| - Determinar la
= Confirmar la = | accién correctiva
PP 1 T
- S @a

Hacer

Con esta vision del Control Total de Calidad queda claro que la calidad, productividad
y competitividad forman parte de un mismo todo. Si la Calidad Total es el resultado del
esfiterzo conjunto de todas las partes que integran una empresa, entonces la Calidad Total a
nivel nacional significa incluira todos los elementos que componen a un pais. Lograr establecer
un exitoso programa de Control de Calidad Total, automaticamente repercutira en un nuevo
tipo de liderazgo, donde la Calidad Total sea entendida y apreciada por su filosofia por no
solo funcionarios del sector piablico, o presidentes de empresas, sino 1ambién por rectores de
universidades, personal intelectual, directores del medio informativo, etc.

Se hace evidente, que nNo necesariamente se requicre de un estudio especializado para
entender lo expuesto en este apartado, basta con saber que los malos productos impactan la
economia, el publico consumidor, ademas debilitan la competitividad y la fuerza de toda
organizacion exportadora. Asi se puede sugerir, que el concepto de Calidad Totat y la
necesidad de ejercer un control sobre la misma, surge de la creciente competitividad no soélo
de los mercados domésticos, sino de los externos también, estos Gltimos de mayor importancia
ya que ademaas de generar divisas exigen atin mas eficiencia y productividad.
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1.6 Aplicacién de la Calidad Total a Nivel Internacional.

La aplicacion a nivel internacional de la Calidad Total se ha hecho evidente en primer
fugar, por la creciente liberalizacién del comercio mundial y de la economias nacionales. En
segundo término, se considera el hacer frente a la creciente demanda de mejores productos y
a menor precio -produciéndose una ia en extremo-, lo que implica hacer frente a los

produclos importados, con mejores proveedores de insumos, para alcanzar precios y calidad
competitivos en el exterior.

El no hacerlo ha significado la pérdida de competitividad a causa de los excesivos
costos que se hacen necesarios para corregir un error. Ademas de perder, en caso de ser asi,
una posicion ventajosa de los mercados tanto domésticos como externos, dejando de tener
mercados cautivos para comvertirse, en cautivos del mercado. Los planteamientos anteriores
en conjunto exigen replanear los sistemas productivos y los procesos que conforman a éstos.

A continuacidén se presenta, en forma de testimonio, algunas de las empresas que
optaron por la implantaciéon del Control Total de Calidad Orientado a los mercados de
exportacion. Las actividades de los circulos de CC empezaron a desarrollarse en Japon, a
partir de 1962. Hace mas de diez afios se introdujo el CTC a Taiwan, Corea del Sur y China,
en 1978. En la region asiatica se incorporaron Tailandia, Filipina, Malasia y Singapur. A
mediados de la década de 1970 se establecieron los circulos de CC en Estados Unidos, en
Brasil, Suecia y Dinamarca, Holanda y Bélgica. Hacia principio de los 80’s se iniciearon
actividades en México e Inglaterra, especialmente en la empresa Rolls Royce.

Razones por las que se introdujo el Control Total de Calidad:

*Para que nuestra compaifiia esté a prueba de las r P
tecnolégicas y de ventas (Ricoh CO., LTD. 1975).

*Para asegurar utilidades destinadas al beneficio de nuestros empleados y para asegurar
alidad y costos, a fin de ganar la confianza de nuestros clientes (Riken Forge CO., LTD. 1975).

*Para incorporar la calidad dentro de prod que i iempre a nuestros clientes
(Tokai Chemical industries, LTD. 1975).

*Para establecer una empresa cuya salud y caracter corporativos permitiran el crecimiento
sotenido, combinando las energias creativas de todos los empleados, y con fa meta de alcanzar la mejor
calidad del muundo. Para desarrollar los productos mas modemos y nuestro si de
la calidad (Pentel CO., LTD. 1976)
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*Para crear un lugar de trabajo agradable y ‘mostrar resp porlah idad di el CC

con participacién de todos los bros. Para istrar en el Japén y en el exterior transmisiones

aticas de gran supenor a las normas intemacionales pero a menor costo y que tomen en

ta pl los i de y usuarios. Para alcanzar la posteridad de la empresa

medlante las mejoras en el control administrativo, y contribuir al bi de la
(Aisen-Wamer Limited, 1977).

cadad

*Para mejorar 1a salud y el caracter corporativos de nuestra empresa, para mejorar la calidad
de nuestros prod e incr las utilidades (T: K CO., LTD. 1979).

*Para establecer una empresa cuya salud y caracter carpcrauvos sean competitivos y viables
dentro de cualquier cambio en el medio i Ck 1CO., LTD. 1979).

*Para alcanzar las siguentes metas: a) Asegurar el desarrollo y el Control de Calidad; b) Para
Poner en practica opor las metas con los p de acuerdo con las politicas
de la empresa; c) Para mostrar respeto a los colaboradores y que estos pongan en practica lo aprendido,
Para crear un lugar de trabajo digno mediante el trabajo en equipo (Kyushu Nippon Electric, 1979),

*Desde 1950, hemos aprendido que la mejor solucion para mejorar los materiales de recepcion

es hacer que cada proveerdor sea un socio, y trabajar con ¢l en una relacién a largo plazo (Nashua
Corporation, 1985).

*El pr dor tiene la obli y con el cliente de instruir para ser el unico
proveedor. E! proveedor unico recibe toda la atencion de su cliente, no una atencidn dividida
(Jambridge, Inc, Filadelfia).

*En 1981, la Ford Motor Company emprendio un esfuerzo por mejorar la calidad de sus
productos hasta alcanzar los niveles de ‘el mejor de su clase™ en todos los mercados. Los resultados no
serian inmediatos, ya que un bio de tal itud requiere pl
discipli P ionales radical distintas y capacitacion laboral.

a largo plazo asi como

El mejorami de la calidad debe ser inue independi de los objetivos y metas a
corto plazo (Ford Motor Company).

*Al desarrollar nuestro plan de introduccion del CTC (1962), supimos como organizar y
desarrollar nuestros circulos de Control de Calidad, (CC). (Bridgestone CO., LTD).

*E} cmtrol de calldad se introdujo en la Komatsu en 1961 a fm de preparamos para los

que se en el medio de los por las olas de
liberacion del comercio y del capital. La Komatsu ha conquistado un lugar de preeminencia debido en
gran parte a su aplicacién del CTC. No es extraiio que h P as de las j; sigan
buscando su orientacion (Komatsu Manufacturing, Inc.).

*En la Cumimins hemos tratado de comprender las maneras como se practican y aplican los
Programas de Garantia de Calidad Total dentro de las empresas japonesa. Hemos explorado los
origenes de los conceptos de calidad prventiva y hemos tratado de aprender mas sobre su aplicacion
pPromoviendo nuestros contactos con finmas japonesas que han tenido éxito en la practica con el Control
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To(al de Calidad. Mas aun hemos apr hado las idades y imi de i hoy
[ y fian los P grados de calidad ((" ins Engine C. y, Inc).

‘Gmeral Motor Corp., con su si de contr ion de pr d de acero

\ con fiias individuales, los contratos sobre precios y prowcxones a largo plazo

(programa * enlregas justo a tiempo™). Con esto se espera calidad y la efi en la planta

(Pontiac Motor, General Motors Division).

*L.a Sears Roebuck & Co., la firma norteamericana de al depar les, ha tenido
epecla istas de comrol de cahdad desde los anos 50’s. La p ifica sus propi y
un ion de prod Compra sol a P que i

un buen control de calidad. Mas dcl 902 de los anlculas que vende lievan Ia marca “*Sears™.
El éxito de estas empresa al aplicar el Control Total de Calidad se puede resumir en ios
siguiente seis puntos:

1. El efecto muitiplicador que sobre las ventas tiene un cliente satisfecho, y el efecto
contrario de un cliente insatisfecho.

2. El incr > de la calidad y la productividad a lo largo de toda la linea, que surge
cuando se consigue algiun éxito en la mejora de la calidad en cualquier etapa anterior.

3. Mejora de la calidad y la productividad cuando la direccion, deja claro que la
politica de la compaiiia sera, per en el negocio de acuerdo al mercado.

4. Mejora de la calidad y la productividad cuando hay una mejora continua de los
procesos, incluyendo el trabajo y la educacién del personal.

5. Méjora de la calidad y productividad por medio de un equipo formado por el
proveedor seleccionado, el comprador, etc., que trabajan en un nuevo producto o en la mejora
de los ya existentes.

6. Mejora en el transporte de mercancias.

Cabe senalar que estas empresa se encuentran ocupando los primeros lugares en
relacion a sus competidores. En ellas se ha promovido la productividad la competitividad; se
han reorganizado las relaciones entre los factores de la produccion mediante la integracién de
cadenas productivas y la capacitacion laboral, especialmente se han establecido sistemas
educativos para crear una nueva cultura permitiendo afrontar los retos internacionales en
igualdad de condiciones.



CAPITULO 2

CALIDAD TOTAL EN LA EMPRESA Y EN LOS NEGOCIOS
INTERNACIONALES.
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2.1. Sistemas de Informacién de Mercados.

Actualmente la informacion y el estar informado es un elemento que juega un papet
importante en el éxito de toda organizacion. De ahi que la calidad y efectividad de la misma
son necesarias para alcanzar una casi excelente administracién del negocio,
independientemente del giro o productos que este comercialice. La informacion es basica
sobre todo si se pretende una internacionalizacion en los negocios y/o mantenerse inclusive, si
ya se ha incursionado en los mercados internacionales.

El contar con informacion confiable, permitira formular estrategias que den
" A,

oportunidad de tener una mejor orj i ion by do el | p 1 en el

> de la esy
area, productos y servicios que la empresa ofrezca. Con esto se lograria diversificar el negocio
y las distintas proyecciones enfocadas al mercado nacional o internacional. La informacion
obtenida, debe proporcionar datos suficientes que nos permitan evaluar las distintas
situaciones de los mercados (interno y externo) y de la competencia, buscando obtener
ventajas competitivas, ademas de establecer objetivos estratégicos y lo mas importante,
establecer los limites hasta donde puede incursionar la empresa.

E! hecho de considerar la calidad de la informacién puede marcar la diferencia entre el
éxito y el fracaso de toda la empresa. La calidad de la informacién es algo esencial para la
toma de decisiones, incluso antes de aventurarse a la conquista de nuevos mercados, mejorar
la presencia en los mismos y en el desarrollo de nuevos productos. La palabra clave es el
crecimiento; la sociedad actual esta enlazada por los flujos de informacion que se transmiten a
la velocidad de la luz, esto acelera todo, desde el flujo de dinero hasta el servicio a clientes,
poniendo al alcance de la mano informacion, bienes y servicios, eliminando obstaculos y
reduciendo a ccro el tiempo de espera: juss in time. En esta era la informacion, mas que
facilitar el negocio, es el negocio mismo. los mercados giran alrededor de la informacion, la

ocicdad esta redefi do los mercados donde se hacen transacciones las 24 horas del dia.

Pero, ¢ Como lograr que la informacion sea clara, fidedigna y de calidad ?. El Control
de Calidad sugiere, suministrar de manera continua y regular, informacion obtenida por
ejemplo, dec las ventas diarias, totales mensuales, etc. Otra forma de obtener informacion,
utilizando un poco de mercadotecnia, seria a través de encuestas realizadas entre
consumidores. Cabe resaltar la necesidad de tomar en cuenta la diferencia entre cantidad y
calidad de la informacion. Generalmente se cuenta con grandes cantidades de informacion,
siendo utilizable una minima parte de ¢lla, por lo que debe definirse que es lo que exactamente
se requiere. Es claro también, que se debe controlar el flujo de informacion .

El mancjo de informacion de manera sistematica, permite afrontar los problemas de
manera objetiva. El no manejar sistematicamente la informacion condujo a la creacion de los
denominados (SIM) Sistemas de Informacion de Mercados. En general son. “wr conjunto
organizado de procedimientos y métodos ¢ 7 analizados, evaluados, recopilados,
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1 e i 7, 7,

que

Y distribuyen informacion, conveniente, oportuna, exacta y corn
r:alulad aceptable para uso de aquella_\- quicnes requl«.-n.-n mejorar la calidad en su empresa
y lograr una inter 5n en los neg:

Otro punto a iderar para jar la idad de la informacion, es establecer o
reconocer la diferencia entre datos e mforxnacnon. Los datos son simplemente hechos,
registros de ciertos fendmenos, mientras que la informacion se refiere a un conjunto de hechos
que se hallan agrupados para la toma de decisiones. E! generar informacion necesita una
recopilacion anterior de datos exactos, oportunos y convenientes.

Al igual que existe un sistema de informacion de mercados, existe por igual un sistema
de recopilacion de datos, el cual presenta 3 subsistemas:

1. El sns{ema de reglstros Y reportes mtemos
2. EI de d

3. de in 3 ion de

e mer

El sistema de registros y reportes internos, proporciona nimeros y datos con gran
utilidad. Un sistema efectivo de recopilacion de datos permite establecer procedimientos
ordenados para asegurar que los datos de costo de embarques, de inventario, de ventas, etc.,
se registre en base de datos. Los sistemas de inteligencia de mercadotecnia se han definido
como una red de fuentes y procedimientos regulares que proporcionan informacién cotidiana
respecto a cambios intermos y externos de los mercados y de la empresa. Este tipo de sistemas
permite mantener el ritmo frente a los cambios en el ambiente que rodea a una empresa.

A estos sistemas es valido agregar el uso del periodico y revistas especializadas para
obtener informacion respecto a lo que ocurre en los mercados. Estos medios permitiran
obtener informacion o datos sobre las condiciones de competencia, es decir, si alguien esta
alterando precios, si se han ofrecido promociones u ofertas, sobre todo si estas afectan las
condiciones de desarrollo de cuaiquier negocio.

Es asi como las encuestas, experimentos en mercados de prucba, y otros proyectos de
informacion formal, utilizados para conocer el ambiente externo del negocio y generar
informacién secundaria proveniente de organismos gubernamentales, asociaciones industriales,
etc., son los elementos mas importantes dentro del sistema de investigacion de mercados.

Los sistemas de informacion de mercados estan enfocados a la recopilacion de nuevos
datos que permitan dar una nueva orientacion, tal vez al negocio, al desarrollo de nuevos
productos; con la informacion obtenida, pueden establecerse nuevos programas educativos,

enfocados en crear una nueva cultura para el mejoramiento de la calidad y los estandares de
crecimiento del negocio hacia donde se tenga orientado
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Sl se cuenta con infor ion sufici confiable, entonces se puede proceder a

1a investi de las condiciones que imperan en un determinado mercado. Conocer sus
condiciones permitira hacer una planeacion estratégica, con lo que casi inmediatamente se
empezari el camino hacia el mejoramiento de la calidad en la empresa. Un punto importante
para iniciar, es el constituido por el proceso de investigacion de mercados que ayudara a
generar la informacion necesaria para cualquier lipo de mejora. La investigacion ayudara
definir que tipo de informacion se necesita, disciiar al mismo tiempo, como se¢ va a recabar la
informacién, manejar e interpretar los datos, y analizar los resultados. Esto permitira
comunicar las mejoras que se consideren pertinentes y sus areas de implantacion. Dentro del
Control Total de Calidad, se sugiere que la investigacion se haga mas alla de la recabacién de
informacion, es decir, dcbe hacerse de manera sistematica y objetnva En Ford Motor
C pany, >S un ej > de como debe iderarse la investig:

“La investigacion es fundamental para todo lo que b tanto que difi
cualesqulera decisiones slgmﬁcallvas sin el beneficio de algin tipo de investigacion de mercado. Los
riesgos son demasiado grandes...

La investigacion para generar informacion, puede tener tres propositos principales:
explorar un area determinada, y la cual se considera un problema, descubrir una situacion y
sus causas principales. La informacion una vez hecha la investigacion, debe ser utilizada para
identificar oportunidades de mercado para el disefio de campafias publicitarias, evaluar la
situacion de los proveedores y mejorar la calidad de los productos, entre otras aplicaciones.

Para obtener informacién y elaborar un buen plan de control de calidad, existen
diversas estrategias, algunas ya descritas con anterioridad. Otras de ellas es especificar la
informacion que se requiere para investigar las condiciones de un nuevo mercado. El objetivo,
definir la situacion en que la informacion sera de utilidad. Las estrategias para obtener
informacion se ilustran en el siguiente cuadro.®*

A menudo, el fracaso de una empresa suele identificarse en la no calidad de su
estrategia de mercadotecnia. Si tomamos en cuenta que las posibles causas de fracaso en los
negocios internacionales estan determinadas, casi siempre por:

Cambios ambientales: condiciones economicas, avances tecnologicos y requisitos
gubernamentales, que podrian ocasionar cambios en la preferencia de los consumidores por el
producto

1994, Capitulo 3

* william. Zik ¥y D ico Michacl. A Markcting Universitario. Méxi CECSA. 1993,
Pag. 160,
M “Cravens Hill. Woodruff. _A ini ion en ia._ Markcting Universitario, Mé CECSA.,
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Alteraciones cn las estr i de mer i de los competidores:
introduccién de un producto mejorado, reduccion de precio y aumento en la actividad
publicitaria.

Debilidad en Ia estr ia de mercad ia de ia empresa: mercados a penetrar
(meta), objetivos, producto, precio, anuncios, fuerza de ventas y distribucion.

Estr ins para F b Infor i

[ Datos Inicrnos

—
Informacién publicada
Utilizar servicios cstanda~" b
] l rizados de investigacion. " g

.
Lievar a cabo un cstudio
de investigacion.
A Escala Complcta

Entonces la informacion sobre otras fuentes comerciales y situacion del mercado y la
competencia en las ventas, servira para eliminar la deficiencia en las areas antes mencionadas,
dejando claro el mejoramiento de la calidad. Aunque se podria estar seguro de la calidad y
desempefio de los productos de una determinada empresa, en comparacién con la
competencia, no hay que olvidar que las pruebas regulares efectuadas en la fabricacion, no
generan competitividad, sobre todo si se pretende una internacionalizacion en los negocios.

Otro de los clementos importantes de la informacion es el relacionado a la actitud del
comprador, es decir, identificar las siguientes necesidades de informacion:
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* Actividades y preferencias de los compradores hacia los productos y servicios
ofrecidos por la empresa.

* Preferencia de marca.

* Caracteristicas usualmente exigidas por los compradores,
* Tipos y calidad de los servicios a ofrecer.

* Mejoras en la calidad de operaciones.

* Calidad ofrecida por la competencia.

* Mejoras posibles a la calidad de un producto, que podrian reducir los riesgos de
fracaso y aumentar la competitividad y productividad.

* Establecer un programa de entregas “justo a tiempo™.

* Opciones de los proveedores.

Las fuentes externas son, también, una parte importante para obtener informacion. La
informacion de estas fuentes puede obtenerse de manera rapida y econdomica. Generalmente,
esta informacion se conoce como datos secundarios por generarse fuera del entorno de la
empresa. Los informes de datos secundarios se basan en estudios de campo para ofrecer
servicio a un sin nimero de usuarios. Sin embargo, esta informacion puede o no ser 1til para
la empresa dada la diversidad de los datos. Aunque si se emplea e interpreta de manera
adecuada puede ser una fuente confiable de informacién para muchas empresas.

Entre la informacion requerida para lograr el funcionamiento ideal de los mercado y la
informacion real, existe una gran brecha. Mejor y mayor informacion puede lubricar el
mercado, asi como reducir la incertidumbre y las posibilidades de fracaso. El proveer
informacion, tanto del mercado nacional como del mtcmactonal signiﬁcaré aumentar las
posibilidades de predicciéon en cuanto a pl ion y acion. Si consideramos el
modelo abierto hacia el exterior de nuestro pais, la generacion y difusion de informacion, bien
podria facilitar la localizacién de nichos para productos nacionales. .

Aunque la informacion, por si sola, no garantizara mejores resultados, una evaluacién
de su contenido, mostrara los posibles beneficios que a partir de ella se incluyan en el Control
Total y Mejoramiento de la Calidad.
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2.2. Pl ién y Administracién Estratégicas.

Como sabemos, 1a administracion de un negocio, es una actividad que abarca una gran
diversidad de aplicaciones. Detinir en términos generales, la administracion se define como el
proceso a través del cual se pueden lograr los resultados que se desean, utilizando de manera
eficiente los recursos humanos y materiales. Todo tipo de empresa tiene metas que alcanzar.
Dentro de las empresas comerciales, la planificacion, y control de calidad, son necesarios para
la administracion efectiva de cualquier area.

El propdsito de este apartado es tratar de la mejor manera posible dos funciones
generales y esenciales dentro del Control Total de Calidad implementado en una empresa, la
planeacién y administraciéon estratégicas del negocio. Un e¢jemplo a considerar por la
efectividad de las funciones anteriormente descritas se ilustra a continuacion dentro de la rama
automotriz.

“En la década anterior, la mtrada de h Gviles jap al mercado estadoumdense

bio las des de los es P ala lidad de los hiculos d icos, Los
estudlos mdl:an que los fabricantes norteamericanos de Svil van 1 en a
dur d y de como motores, frenos y transmisiones. Sin embargo los japoneses hacen
un mejor trabajo en a;uste ¥y acabado’: el ajuste de puertas, bado de y la de
bels que los es den detectar inmediatamente. Esto fue especlalmcnle cierto en el

caso de los autos compactos.

El proyecto Sa!umo de General Motors, fue una clara csuategm para enfrentarse a cambnos en
el biente del de oviles. Dicho proy cred una subsidiaria ind para
fabricar aut Svil b que compiten directamente con el mejor de Japén. Esta discusion

estratégica establece la responsabnhdad de cada distnbuidor en la venta y servicio a vehiculos en una
amplia zona geografica ... La estrategia de distribuciéon de Satumo es parte del plan de mercadotecnia
preparado para asegurar las ventas de mas alia calidad y experiencia de servicio a clientes...””**

La administracion del Control Total de Calidad, es un proceso decisorio relativo a la
planeacion, ejecucion y control de la calidad en actividades de cooperacion, que ayudan a la
empresa a lograr sus objetivos cstratégicos. Pero, ;Cual es la mision de la empresa?, (Es
necesario introducir nuevos productos?, (Es factible mejorar la calidad o modificar los
productos existentes?, ;Qué tan costoso resulta implementar un Control Total de Calidad?.
Para dar respuesta a las preguntas anteriores, es necesario revisar el siguiente cuadro.

Hoy en dia, el planear se ha convertido en una de las caracteristicas primordiales del
mundo moderno, lo cual se ha vuelto mas necesario conforme avanza el proceso de

* Zikmund. William y D amico. Michacl. Op cit. Pag.60.,
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interdependencia y los fenémenos econdmicos, politicos, sociales y tecnologicos a nivel
internacional. La planeacion se vuelve necesaria no solo para saber hacia donde va dirigido el
negocio, sino para saber qué posicién ocupa en el mercado. Asi, ha sido necesario redefinir
las técnicas de planeaciéon que anteriormente estuvieron dirigidas en términos cuantitativos,
hacia el analisis de el ys cualitativos.

Planeacion y Administracién Estratégicas

Analizar escenarios y
formular diagnéstico

Planeacion Determinar objetivos
Estratégica

Disefiar estrategias
Conciencia .
de Cambio

Comprension
de lo vital Ej ion de las

Administracion Asignacion de responsables
§ Estratégica

Ordenamiento de las tareas

o

“E! resultado ha sido que tanto bi como P ios energias y recursos a
planear, lo cual ha ido desarrollando una d i cuya fisti ion ha ido iendo en
complejidad. Sin embargo, !a planeacion sigue siendo en esencia un ejercicio de sentido comin a través
del cual se pretende entender, en primer lugar, los aspectos importantes de una realidad presente, para
después proyectaria, disefiando escenarios de los cuales se busca finalmente obtener el mayor
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t De ahi el A estratégico de la p no se trata de prever un camino sobre el que
habremos de transitar, sino que se busca anncupar su rumbo y, si es posit su

Debe entenderse que no todo el avance debe limitarse al disefio de escenarios y que la
planeacién estratégica sélo se refiere a un planteamiento futuro. Los alcanccs deben fijarse

mas lejos; el obJellvo va mas alla de simpl e pl , €5 io reali actividad

encaminadas a mejorar el desempeﬁo de recurso humanos y materiales. Lo fundamental esta
en tener bien claro cual es la misién y los objetivos que se persiguen, para que el ciclo de

planeacion esté lo mas proximo al destino fijado. Esto es el disefio e implantacién de una
estrategia.

Recordando las cuatro fases del circulo de control de calidad pl do por D
tenemos que por cada objetivo se deben definir las acciones a realizar, anm:lpar los problemas
a resolver, priorizar sus soluciones, establecer recursos y responsabilidades, y disefiar medidas
de seguimiento que permitan no sélo evaluar los alcances, sino sobre todo replanear.

Replanear significa la posil ad de mantener, en el tiempo, coherencia y consistencia
entre un grupo de acciones y un conjunto de objetivos. Este hecho es fundamental, ya que el
logro de estos ultimos, requicre de un largo plazo para alcanzar el éxito. Esto cobra aun mas
importancia, si consideramos que en el mundo actual, nada se debe a la suerte. Lo que no ha
sido en el caso de las naciones o empresas que han logrado trascender en los negocios. No se
conformaron con encontrar un hueco, mas bien procuraron hacerse un lugar.

“Si los jap o hubi esperado encontrar un hueco, no habrian puesto plantas

de acero y automoviles, cuyo destino no fuc hacer frente a una demanda insatisfecha sino penetrarla y
con ella empezar a crecer.”™’

Si dentro de la empresa los objetivos estratégicos se traducen en acciones concretas
que se incorporan al quehacer diario de la misma, entonces se habra pasado de la planeacion a
la administracion estratégica; es decir, es trascender en la accidn cotidiana y todos los
integrantes quienes sabran que es nccesario desarrollar otras actividades mucho mas
importantes y duraderas, hecho que servira para garantizar el futuro del negocio del que
forman parte. El conocimiento de la misién, objetivos y estrategias de la empresa por parte de
todos sus integrantes, es un elemento fundamental para cumplirlos.

La planeacion y administracion estratégicas implican un esfuerzo participativo. No solo
se refiere al establecimiento de los objetivos y al disefio de la estrategia, sino a la ejecucion y
evaluacidn de eta ultima. Esto significa que la administracion estratégica sera una referencia
dentro de la cual se delegaran decisiones. En general, la administracidn estratégica significa

> Acle Tomasini. Alfredo. Op. Cit. Pag, 45
¥ 1dem. Pag. 48
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tener conciencia del cambio y comprender lo vital. De lo contrario ta vida de una empresa y su
éxito en jos negocios internacionales quedaran sustentadas s6lo al objetivo de no desaparecer.

El éxito de una estrategia empresarial puede compararse con una estrategia militar.
Quienes disefian una estrategia requiecren de adiestramiento que les permita adquirir
conocimientos y metodologias para la planeacion. No basta que quienes las diseflan tengan
cualidades innatas como estrategas, es necesario que cuenten con los conocimientos técnicos
necesarios para asegurar una aplicaciéon exitosa. Sin embargo,. es necesario tomar en cuenta
que no hay una aplicacion universal de soluciones. La pl es un el >
diametralmente distinto en cada empresa, por lo que cada una debe desarrollar su propia
manera de planear mediante un sistema de aprendizaje que incluya a todos los elementos
esenciales del Control Total de Calidad.

Como en cualquier cambio de importancia en la vida de una empresa, para que se dé la
planeacion, debe tener como guia y promotor a un lider. El liderazgo no sélo debe ser la base
del estratega que defina su rumbo, sino que trace el camino y seiale el destino del proceso
administrativo.

Para lograr una administracion estratégicas, es necesario impregnarla de un gran canatl
de comunicacion. No s6lo es necesario transmitir 6rdenes o instrucciones y esperar a que
alguien las ejecute; se trata mas bien de comunicar proyectos para estimular hacia ellos una
reaccién que derive en un nuevo comportamiento pleno de ideas renovadas. Administrar es en
esencia, una tarea encaminada relacionar hombres con hombres, orientando este esfuerzo
hacia objetivos comunes. El éxito de cualquier empresa necesita de un liderazgo efectivo a
todos los niveles.

Por otra parte, durante las dos ultimas décadas, las condiciones en los mercados
1 iderablemente. Se ha fijado el inicio de una nueva etapa en

inter han biado cc
los negocios internacionales basada en la firma de tratados comerciales y la formaciéon de
grandes bloques econoémicos. Esta etapa, en ocasiones, se ha caracterizado por un crecimiento
lento, a veces nulo de las economias nacionales, donde incluso se presenta una competencia
demasiado intensa.

Ha sido igualmente necesario crear un nuevo concepto administrativo en el que no
sblo se requiere lograr altas ventas, sino la forma de una administracién (internacional) total
de empresas. Sin olvidar que siguen siendo indispensables los buenos vendedores y los
productos de calidad. El futuro de la calidad en la empresa y en los negocios internacionales
debe estar sustentado sobre las bases de la administracion (internacional) empresarial total y
en la capacidad de mejorar los productos y servicios ofrecidos en el mercado nacional y/o
internacional, de reducir los costos de operacion, produccion y distribucion, y de mantener
una posicién competitiva internacional.

En un ambiente de negocios altamente competitivo como el que se presenta
actualmente, las empresas, generalmente ticnen problemas en trascender no soélo a los
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mercados internacionales. Por ejemplo, en una industria tan competida como lo es la
automotriz se ha luchado por implantar ese tipo de administracion para alcanzar niveles de
excelencia. Aqui, comienza a ser factible considerar la ori i6n de la calidad en el negocio.
Algunas empresa o industria estan orientadas hacia la produccion, en lugar de hacerlo al
mercado.

La administracion del Control Total de Calidad se puede definir entonces como: un
proceso de exploracion del ambiente, 1i do las oportunidad del mercado, lo que
permitira disefiar estrategia e implantar un control efectivo.

En respuesta a las preguntas anteriores, se puede decir que la mision de la empresa
consiste en identificar las prioridades para li el ambi de forma amplia e |dent|ﬁcar y
analizar las oportunidades que el mercado puede ofrecerle. El d las condi
cambiantes del o los mercados de la empresa proporcxonan la base para poder desarrollar
estrategia eficaces para el crecimiento de la mi Entendidas las condiciones que afectan al
mercado se puede proceder a definir los mercados meta, se delinean los objetivos estratégicos
para cada uno de los mercados y se toman decisiones sobre las posibles mejoras para poder
lograr el éxito esperado. En conjunto estas actividades conforman una estrategia
implementada y controlada.

Analizar el ambiente en torno a ia empresa, ayuda a identificar las oportunidades de
mercado, ademas proporciona los elementos para disefiar una estrategia. En el analisis
ambiental esta enfocado al macroambiente: los ambientes economico, gubernamental,
tecnologico, social y natural. Este analisis es la recopilacion de informacion e interpretacién
relacionadas con las fuerza externas y las relaciones (intermas-externas) que afecta o pueden
afectar el futura de la empresa.

Un mercado de productos estd formado por usuarios individuales e institucionales
(consumidores finales), que tienen la capacidad de comprar un producto o servicio en
particular. Analizar la oportunidad que el mercado puede ofrecer sirve para investigar una
opcién potencial o para comprender mejor las condiciones de un mercado en el cual ya se ha
incursionado. Conocer de manera precisa, el tamafio y caracteristicas de un determinado
mercado meta puede mostrar la manera en que puede ser mcjorada la calidad en y de una
empresa.

Una empresa no puede cumplir su objetivo administrativo si los requerimientos del
cliente no son tomados en cuenta y satisfechos. E! desarrollo de una estrategia administrativa
ayuda a la consecucion de intercambios mutuamente benéficos. Debe estar orientada a largo
plazo, didas las decisiones fund ales y su desarvollo se dirige a la competenciay a
los mercados.
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Para complementar lo anterior y lo que a continuacion se expone, fue necesario
adaptar’® el siguiente cuadro, a fin de lograr el objetivo de este apartado.

Administracion ¢ Implantaciéon det Control de Calidad.

Anilisis dc las
oporunidades
del mercado

n=p-CPL>
CPAZmmwgy»

Programa de
ascguramicnto de
1a calidad

""" ‘ ién/ Control ll=

Si consideramos el mercado de autos, las politicas que constituyen una estrategia para

el mercado automotriz deben estar dirigidas a la creacion de la imagen de la mas alta calidad
posible (Control Total de Calidad). Estas abarcan:

* Calidad y buen precio.

N del

que alta calidad, pocas rep. i ¥ garantia de calidad.

3* Adaplado de Cravens Hill, WoodrufT. Op Cit. Pag. 18,
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Por otra parte, un mercado meta puede conformarse por todos los consumidores
finales o de uno o mas subgrupos en un mercado de productos L.as decisiones acerca de los
mercados meta son una de las tareas de ad istracion estratég; mas importante. La
seleccion de un mercado meta se guia por la misién y los objetivos de la empresa. Las
decisiones de los mercados meta deben crear una posicion competitiva dentro del contexto
(interno-externo) en que se desempeiia el negocio. Los objetivos estratégicos deben estar
relacionados entre si, y establecerse para cada mercado meta en términos de aumentar las
ventas, mejorar la participacion en el mercado interno y externo, contribuir a la ganancia y con
propésitos cualitativos, como refor i de ia imagen de la empresa y sus productos. Los
objetivos ayudan a disefiar la estrategia para cada uno de los mercados meta.

EI programa de mejoramiento de la calidad debe ser considerado como un esfuerzo
or do anual para y mejorar la posicion competitiva de la empresa,
1. do y desarrollando si ati proyectos especificos de mejora, asegurando
mmedlatameme su éxito y evolucion tecnologica. Con este programa se localizan aquellas
areas factibles a ser mejoradas, refiriéndose no solo a cuestiones de caracter interno, sino
bién de las relaci das con el exterior, ya que es de considerarse que los compeudores no
permanecen estaticos, ni los cc idores una linea cc de ex
de que el mundo de los negocios es por mucho, mas dinamico que en décadas anteriores. En
Ia dinamica de estos factores hace que surjan oportunidades que requieren de

s dad

ara las mejores ventajas.
P j

una gran

El programa de mejoramiento se realiza fundamentalmente, a través de equipos de
mejora, cuyos objetivos deben ser coordinados y ajustados a tas caracteristicas de la empresa.

“Es i que la desla vanable resultante de todas las actividades que se
realizan dmtro de la el de de la lidad incluye las funciones
administrativas, dado el apoyo e influencia que uenm sobre las operativas.™ hid

La introd ion del pto de Calidad Total en una empresa, resultara algo
complicado en tanto no se modifique su orientacion. Usualmente, el Control Total de Calidad,
ha estado orientado a actividades de supervisiéon, dejandose de lado las fallas en los proceso
productivos, hecho que ha llevado a considerar que el resultado de la mejora es solo
responsabilidad del personal operativo. Por la razon anterior, es necesario realizar la mejora de
diversas actividades administrativas, con la finalidad de capacitar al personal que las realiza
para aplicar en ellas el concepto de calidad, lo que debe originar la formacién de grupos
encarpados de la mejora de la calidad para apoyar a los proyectos centrales de dicho
programa.

3 Acle Tomasini. Alfredo Op. Cil. Pag. 217.
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Implantacién y Control. Regularmente las estrategias de una empresa, se enfrentan a
fallas considerables debido principalmente, a una deficiente implantacion. La implantacion del
Control de Calidad debe estar dirigido a las bases de negocio, es decir, a establecer una
relacion estrecha con las condiciones de los mercados y los consumidores, ademas de
establecer un buen enlace de distribucion de los proveedores.

Por su parte el control, tiene como objetivo promover los esfuerzos de la empresa
para que estos concuerden con la estrategia seguida por ésta y estén lo mas aproximados de
los objetivos estratégicos. El control debe de estar en correspondencia directa con las
actividades diarias del negocio. Asi, mientras la planeacion exige mayor esfuerzo durante las

primeras etapas para la realizacion del negocio, el control determina cuando y donde se
requiere hacer mejoras en las estrategias.

En el proceso de planeacion estratégica, se ha observado un camblo consldemble.
anteriormente la direccion de una empresa se encontraba limitada a la p i6n estr
corporativa, Sin embargo, a principios de la década de los BO’s, la estrategia de una empresa y
el dinamismo de los negocios internacionales se oricntaron mas al mercado. El siguiente
cuadro, ilustra el proceso de planeacién estratégica .

Proceso de Pl ion Estratégi
Analisis de Establ la Determinar la
situacion misién y los posicion del
objetivos negocio )
Preparar el Seleccionar los Anilisis estra-
plan estra- -— objetivos y la — tégico de las
tégico estrategia de la unidades de ne-
empresa gocio

La planeacion estratégica debe convertirse en un proceso continuo que se pone en
marcha al evaluar la situacion que enfrenta la empresa. En scguida, con base en lo anterior, se
debe examinar la mision y los objetivos del negocio. Como ya se dijo son necesarias las
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estrategias para cumplir con la mision y los objetivos, las que se desarrollan para uno o varios
productos y las areas de mercado que determinan la composicion del negocio.

Un elemento importante de la planeacion en una empresa que sirve a mas de un
producto/mercado es el constituido por la evaluacion de las diversas unidades del negocio.
Estas unidades tienen diferentes objetivos y estrategias, por lo cual se tiene la opcion de
manejar un portafolio de negocios. Cada unidad debera tener un plan, el cual sefialarad para
cada una de ellas el papel que debera desempefiar en la empresa y la estrategia a seguir para
cumplir su papel. Dentro del plan estratégico se observan también, aquellos planes funcionales
para la mercadotecnia, las f , las operaci y otras areas de apoyo. El resultado sera
entonces la aplicacion y administracion de las estrategias.

El analisis de la situacion incluye la evaluacion de eventos incontrolables, como las
condiciones economi los los competidores y las capacidades corporativas y sus
limitaciones. Deben delinearse las oportunidades y los ncsbos que afectan posmva o
negativamente a la empresa, para despucs utilizar la informacién en la preparac:on e
implantacion de planes estratégicos. al inicio del proceso de pl on, es io
y hacer una declaracion desarrollada, revisada y actualizada de la mision de la empresa. La
misién establece varios elementos imporntantes para la planeacion:

* La razon de la existencia de la empresa y sus resp bilidad: con los
empleados, la sociedad, etc.

* Las necesidades y deseos del cliente, que seran cubiertas por la calidad del producto y del
servicio de la compaiiia (areas en que ¢l producto y mercado intervienen)

* El grado de especializacién dentro de cada area de producto/mercado.
* El grado y los tipos de diversificacion de producto/mercado contemplados.

* Las ivas de pefio (i i I e inter i 1) parala ]

* Orros li i de la ia g 1 del
desarrollo de la compaiiia.

gocio, como el papel de la investigacion y el

Aparte de delinear el contenido de la mision una empresa debe formular también una
amplia variedad de objetivos al respecto Peter Druker considera ocho areas estratégicas para
establecer los objetivos.

*Un negocio debe ser, en pnmcr lugar, capaz de crear una clientela. Exxs!e entonces un
objetivo de mercad . El debe ser capaz de i se, e inter en caso
contrario la P ia lo hara obsol Existe la necesidad de un ohyetive de innovacion. Todos tos
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negocios dependen de tres factores de prod

en la ia: recursos humanos, recursos de
captlaly recurcnﬁuan- Debe haber obj«.'llvax para su suministro, empleo y desarrollo. Los recursos
se p P de modo productivo, y su p ividad tiene que crecer si el negocio quiere

b los objetivas para la productividad son necesarios. Los negoclos existen
en una socledad y en una comunidad, por ello tiene que

p con .} )
menos hasta el punto a donde llega su bilidad por su i
necesarios objetivos con 7

. Por

al
P sobre el ambiente. Entonces, son

P a las di

Por ultimo, existe una necesidad de beneficio; de otra forma, no se alcanzaria ninguno de los
objetivos. Todos ellos requieren esfuerzo, es decir, costos y pueden financiarse solo a partir de los

beneficios del negocio. La ganancia no es un objcuvo, sino una nccesndad que debe ser determinada
respecto al negocio individual, sus estr vy ri

Como se puede observar los objetivos ayudan a llevar a cabo la mision organizacional
siempre y cuando se logren los resultados deseados. Una vez alcanzados los objetivos,
automaticamente se reorienta la empresa hacia el curso marcado. Otro punto importante para
planear y administrar estratégicamente es entender la composicion del negocio. Esto es,
comprender cuiles son los diferentes tipos de actividades empresariales que componen las
operaciones generales de una empresa. En empresas de tamafio considerable, es necesario
dividir el negocio en areas para facilitar el analisis y 1a planeacion

Cuando una empresa, decide internacionalizarse ¢n los negocios, y por ende participa

en diversos mercados con productos diferentes pero de igual cahdad entonces es factible
agrupar los negocios en arcas similares para poder pl

y istrar exito una
estrategia. Gran parte de la empresas, inician su pnmc:pacic'm en el mercado lanzandose con

un solo producte o linea de cllos. Esta primera incursion recibe ¢l nombre de negocio central,
que es en esencia el producto y actividad comercial, nacional o internacional, en la que una
empresa se involucra primero. Lo anterior ofrece la ventaja de la especializacion, cuando se
atiende el mercado de un solo producto, sin embargo, se presenta el riesgo de depender de un
sélo grupo de clientes. Pero a medida que una empresa se expande y tiene éxito, se decide
perseguir una o mas alternativas, lo que lleva a depender menos del negocio central

Respecto a las unidades del negocio, el analisis incluye medir su comportamiento
anterior, al mismo tiempo determinar su situacion cstratégica actual y anticipar el futuro del
producto/mercado en el cual participa. Es nccesario considerar las oportunidades, los riesgos
y las debilidades de *x™ unidad tomando en cuenta su posicion en comparacion con otras
unidades de la empresa.

“* Cravens Hill. Woodruff. Op. Cit. Pigs. 40~31.
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*Una unidad de negocios es algo distinto, como una division de la empresa, departamento ©
linea de productos de la matriz, con un mercado especifico. El objetivo es que cada unidad opere a la
manera de una empresa dentro de la empresa.™

La unidad se ra organizada en un grupo de ofertas que atienden un elemento
comun como las necesidades del cliente, mercado meta o tecnologia. Ejerce control sobre su
propio desempefio e ingresos por ventas, los cuales pueden distinguirse de los de otras
unidades dentro de la empresa. La evaluacion de una unidad de negocio, permite decidir en
qué momento: mantener o reforzar su posicion e intentar colocarse en una posicion
competitiva. Es conveniente desarrollar un plan estratégico para cada unidad, tomando en
cuenta los siguientes aspectos: situacion estratégica, recursos disponibles, futuras condiciones
competitivas y del mercado, y la ventaja que ofrecerian futuras opciones.

El propdsito del Control Total de Calidad en la administracién e¢s ascgurar que las
actividades planificadas se completen y ejecuten de manera adecuada. El primer objetivo del
control de calidad es establecer normas de desempefio aceptables. Las actividades de CTC
conforman un método de retroalimentacion para la empresa, ya que indican si los planes y
actividades pueden proseguir, o es necesario cambiarlo o introducir medidas correctivas.
Finalmente, se ha comprobado en la practica que el costo de la aplicacion de un programa de
mejora de la calidad, se paga por si solo, una vez que el o los consumidores nacionales y
extranjeros se¢ han convencido de que el producto que consumen es de alta calidad y por tanto
vale la pena pagar su costo.

Por otra parte, y considerando que en el presente trabajo se pretende analizar las bases
administrativas economicas sin descuidar el areca de las Relaciones Internacionales, es
necesario comentar, aparte de la estrategias para una administraciéon inter i 1 de las
empresas, que el papel que estas han desempefiado en la economia mundial se ha ido
expandiendo desde lo aftos 80°s. Sus actividades u operaciones se han desenvuelto en un
ambiente ccondémico -como se sabe- caracterizado por una serie de fenémenos tales como la
disminucidén en el ritmo de crecimiento de la economia a nivel intermacional, la creciente
inestabilidad en parametros internacionales clave y las nuevas tendencias proteccionistas.
Todo lo anterior se ha considerado en su momento, como factores que posiblemente limitarian
la opcidon de una internacionalizacion de la economia mundial, sin embargo, ocurmé lo
contrario.
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2.3. La Internacionalizacién y el Control de Calidad en los Negocios.

La expansion de las empresas a nivel internacional tuvo lugar a raiz de la creciente
tendencia de liberalizacién economica y a la conformacion de grandes bloques econdémicos, al
concretar la firma de diversos acuerdos comerciales, siendo dignos de mencion el Tratado de
Libre Comercio para América del Norte (NAFTA), la conformacion del a Unién Europea, y la
busqueda por reafirmar el intercambio comercial en areas de influencia natural como la
Cuenca del Pacifico, entre otros, para incrementar los flujos de mercancias en el comercio
internacional.

Y aunque son continuas las dificultades de caracter econémico que enfrenta la
mayoria de los paises en desarrollo y las cuales significan grandes retos en los afios por venir,
existen elementos positivamente aceptables relacionados a la expansién internacional de las
empresas que pueden derivar en un crecimiento econémico mas veloz.

Es necesario plantear que el desarrollo econémico mundial se encuentra inmerso en
una etapa en la que los avances tecnologicos estan siendo determi para di izar el
proceso de globalizacidon economica internacional. Las tecnologias aplicadas a los sistemas de
informacién se han incorporado a los procesos de produccion en casi todos los sectores que
conforman la economia de los paises industrializados. Los nuevos descubrimientos en
biotecnologia y los nuevos materiales estan siendo considerados como viables en términos
comerciales. La importancia central del factor tecnoldgico en el desempefio economico actual
y futuro pone de manifiesto que la empresa, ya sea publica o privada, nacional o extranjera,
contimla existiendo como un elemento determinante del crecimiento, sobre todo dentro del
contexto actual del desarrollo de las relaciones econodmicas internacionales.

Por lo tanto, los expertos han sugerido que tanto las empresas como las fuerzas que
actiian en el mercado, deberan buscar su insercion economica en la comunidad internacional
para intentar reactivar el crecimiento de las naciones en desarrollo. Si bien esto se considera
como el fortalecimiento de la cooperacion internacional entre las compaiiias, la integraciéon
economica internacional ha sobrepasado la capacidad de la comunidad internacional con la
firma de convenios privados, inversion extranjera directa (IED) y politicas nacionales.
Finalmente, la tarea por resolver por parte de la comunidad internacional consistira en
combinar de manera apropiada y activa lo publico y lo privado y las politicas a corto y largo
plazo.

Las condiciones del mercado mundial han cambiado considerablemente, se ha
observado un ritmo de crecimiento nunca antes visto en volumen, variacion y calidad. Estas
nuevas tendencias estan acompafiadas por las exigencias cada vez mayores, tanto de
consumidores como de industrias (de compradores), ademas del cambio sustancial que ha
derivado en la redefinicion del papel del Estado -resaltando los limites entre 1o privado y lo
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publico-. Esto indica que se ha intensificado de manera considerable la d da de calidad en
la administracion de los negocios.

Dada la diversidad y complcjidad de esas demandas (que abarcan estructura de precios
y reduccién de costos, relaciones industriales y desarrollo organizativo, cambios tecnolégicos
© mecanizacion de ventas y la introduccion de nuevos productos), es que se esta conformando
un nuevo clima, en el que los negocios y el papel del gobierno se estan dirigiendo hacia el
establecimiento de nuevas relaciones y condiciones en cuanto a la internacionalizacién de la
calidad y de los negocios .

Hoy la nueva ad racion de los negocios de acuerdo con Feigembaum,*' debe
enfocarse a :
* Administrar para ot 1a productividad total de la empresa en lugar de Gnicamente la de

los trabajadores directos de la planta.

* Administrar para ser del hombre de negocios, del cientifico y del ingeniero una suma en
lugar de una diferencia.

* Administrar para confrontar la necesidad de la conservacion del la energia y materiales asi
como la reduccién de desperdicios y mejor utilizacion de recursos .
= Admini: en té i inter 1

nacionales que buscan abarcar otros mercados.

en vez de hacerlo sélo como administraciones

Segun lo anterior, es evidente, que la necesidad de mejora de la calidad de los
productos y servicios, esta directamente relacionada con la industria y/o empresa que busca
nuevas tecnologias y sistemas de control total de calidad.

En los ultimos afios, la internacionalizacion de los negocios, se ha desenvuelto de
manera acelerada. Muchas han sido las razones entre las cuales podemos volver a citar al
avance logico en las cc i iones y el avance técnico en los transportes.

Los lazos comerciales se han fortalecido y extendido en parte, también, al conjunto de
fenomenos que han caracterizado el desarrollo mundial desde inicios de la década de los 80°s,
en que la accion de los organismos internacionales ha contribuido a hacer mas homogéneo y
armonizado el mundo de los negocios entre naciones. Desde entonces se han desarrollado,
retomado e implementado diversas acciones encaminadas a dinamizar el intercambio
internacional de mercancias. Asi mismo, ¢l comercio internacional y el desempeiio de la
empresa en el ambito internacional se ha desenvuelto bajo la influencia de diversas teoria y ,
estas a su vez han modelado paradigmas economicos en todo el orbe. Desde la aparicion de

' V. Feigembaum. Armand. Control Total de Calidad. México. Edit. CECSA. 3* Edicion, 1994, 922 pp.
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los mercantilistas, hasta la aparicion del modelo neoliberal se ha buscado establecer diversos
mecanismos, a través de los cuales se logre un maximo de beneficio del intercambio comercial.

Mecanismos tales como las politicas nacionales de desregulacion y privatizacion
(Apertura Comercial) y los avances en las ciencias administrativas (de donde surge el Control
Total de Calidad), han servido de plataforma para acelerar la internacionalizacion de las
empresas. Ademas de los factores antes mencionados, existen otros igualmente importantes
que han sustentado la actual internacionalizacion de los negocios: la necesidad de desarrollar
economias de escala, la depresion de los mercados nacionales, los desajustes financieros
internaci les y las d ias neoproteccionistas de numerosas economias.

Los negocios internacionales tienen cada vez un mayor impacto en las economias. a
causa de ellos, se provoca que a nivel mundial se presente una competencia cada vez mas
agresiva y cerrada en cuanto a calidad, precios e innovacidn, y brindan las oportunidades de
crecimiento y redituabilidad que antes aseguraban los mercados domésticos. Por lo anterior,
las empresas alrededor del mundo les han prestado mayor atencidon para asi mantener un nivel
competitivo en la dinamica economica actual

Actualmente, muchas son las empresas que han reconocido la importancia del ambito
internacional, especialmente a raiz del proceso de globalizacion de la economia, en el cual
sabemos se ha dado una mayor liberalizacién de la economia. Este hecho se ha visto
concretado para bien o para mal, en la firma de tratados comerciales con lo que se acentia ain
mas el proceso de apertura comercial y de interdependecia econémica.

La empresa en el ambito intermacional, es decir, en los negocios internacionales, debe
detectar y considerar la internacionalizaciéon no sélo como una opcién de expansién o de
crecimiento de su operaciones, sino también como una estrategia, ademas de defensiva, para
obtener una posicion privilegiada en el mundo de los negocios. De ahi la creciente importancia
que ha adquirido el estudio de las condiciones imperantes de los mercados mundiales. El
proceso de intemacionalizacidn es un contribuyente directo para el desarrollo de los paises y
es parte importante en ¢l desarrollo del comercio internacional.

Se ha comprobado que el Control Total de Calidad tiene un papel trascendental en el
desarrollo de los negocios con alta rentabilidad en condiciones de competencia cada vez
mayores, siendo no solo itil para realizar negocios en el exterior, sino igualmente para
analizar su impacto en operaciones macroecondmicas al interior.

Mucho se ha dicho acerca de las causas que inquictan al empresario mexicano y que
evitan que éste se aventure mas alla de las fronteras nacionales. Cabe considerar que el
empresario mexicano para cualquicr otra nacion, necesita activar su internacionalizacién para
no perder competitividad. En el mejor de los casos debe orientar su trabajo para abrirse paso
en los mercados internacionales. no Unicamente debe preocuparse por sobrevivir.
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Consideremos que muchos son los beneficios y alternativas que para crecer, ofrecen
las actividades de negocios a nivel internacional. Existen diversa razones a considerar para
desarrollar actividades sin imponar el tamafio de la empresa. Una de esas razones que ha
tenido mayor impacto es el aumento en flujo de productos y servicios - algunos de mayor
calidad - como resultado de la apertura comercial. Cabe destacar que, aunque no se realicen
operaciones internacionales hay que considerar no perder mercado frente a las mercancias
provenientes del exterior. Resaltar la importancia que tiene el considerar las actividades
internacionales no significa que para que un negocio tenga éxito forzosamente tenga que
operar en mercados del exterior. Sin embargo, como se menciond anteriormente que por la
manera en que se esta desarrollando el comercio y la economia, es de suma importancia que
se tome en cuenta para hacer frente al impacto que pudicran tener sobre los mercado y
empresas domésticas.

Por otra parte, el area de estudio de la operaciones empresariales internacionales se
orienta hacia un comercio mundial, y a inversiones en operaciones internacionales cada vez
mayores. La nueva uniones comerciales, si bien no son perfectas, han tenido el efecto de
extender el comercio dentro de los bloque econémicos de una manera acentuada. Hoy en dia
diversos autores coinciden en sefialar que el efecto de los acontecimientos mundiales de los
ultimos 30 aflos sobre la actividad empresarial, ha sido el de extender la vision de hacer
negocios a un nivel internacional, ya no sé6lo a nivel nacional. Al mismo tiempo, dichos
autores, hacen notar el surgimiento de lo que han llamado “Corporacion Internacional”, cuya
residencia puede estar en cualquier pais, aunque con una orientacion mundial. Inclusive, se
puede sefialar una tendencia administrativa que se concentra ya no exclusivamente en
problemas nacionales de las empresas, sino que ha girado hacia una dimension internacional.

La idea de haber considerado como tema de analisis al Control Total de Calidad parte
de la base de que ¢l comercio mundial o los negocios internacionales, se realizan
mayoritariamente por empresas y son elias quienes compiten en los mercados internacionales.
Y considerando que el desempefio empresarial tiene que estar bajo un control especifico, de
tal modo que exista un método para controlar la e€jecucion y tomar las medidas necesarias para
corregir y/o mejorar. La implicacion que se infiere aqui esta sustentada en la nueva tendencia
en el mundo de los negocios, y es de que se ha tomado a la calidad como bandera en la
cc ia, por el posicio iento en los mercado internacionales, ademas de que mientras
mas depuradas sean las técnicas de control que una empresa tenga en su proceso productivo,
mejores beneficios obtendra de su trabajo.

Sabemos que desde principios de la década de los 80°s, han ocurrido cambios
significativos en las economias de mercado. Los veloces cambios que han ocurrido en la
economia mundial, hacen que estos tengan repercusiones de gran importancia para muchas
naciones. México en particular, ante la politica de apertura comercial, de privatizacion,
desregulacion y de apertura en los servicios, debera. al interior hacer que las empresa y la
industria mexicana definan y reorienten sus actividades hacia los mercados internacionales.
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Consideremos también, que se requiere una mayor participacion para realizar
investigaciones para nuevos usos de productos en nuevos mercados e inversiones, por parte
de los empresarios para construir nuevas plantas o implementar mejores controles sobre la

calidad de los productos.

El tema que nos ocupa, especiaimente el de la internacionalizacion y el control de
calidad en los negocios, puede llevamos a replantear el concepto de progreso segun la
sociedad occidental de la cual formamos parte. Hoy en dia, en el contexto en que se
desarrollan los negocios m!emacnonales sabemos que uno de los valores que mas se aprecian
es la efici y el cr >, es decir, que son pocos los productos que no se comparan
afio con afio con la finalidad de examinar su comportamiento, a través del tiempo. Es por esta
razon, que las inversiones destinadas a la investigacion y desarrollo, han ido en aumento, y con
mayor razon siguiendo la actual tendencia de la economia global.

En un mundo de negocios como el de ahora, altamente competido, la globalizacion
econd hap do la idad de que adGn las grandes empresas se unan entre si, para

poder enfrenlar tos crecientes cambios con nuevas estrategias, permitiéndoles planificar sus
economias.

Los resultados llasmman al progreso, sin embargo, como co se pri la
necesidad de producir grandes volumenes de bienes y servicios para lo cual es necesario
inducir su consumo continuo, primero al interior, luego en los mercados externos,
produciéndose asi el fendmeno de la internacionalizacion y con lo cual va de la mano el vigilar
una refinada calidad de los productos o servicios comercializados, (CTC).

Conscientes de que habitamos en un mundo con una poblaciéon predominantemente
consumidora de casi todo lo que se destina a la comercializacion, es io ionar o
entender ¢l porque la mercadotecnia internacional,

por asi decirlo, ha buscado mantener al

publico consumidor hasta cierto punto inconforme, ha tal grado que va creando una continua
necesidad de obtener algo que anteriormente no crey6 o no considerd como un necesidad.

*“Ejemplos de esto lo vermmos en aparatos electronicos que cada vez se vuelven mas sofisticados
¥y hacen que quien se esforzo por comprar alguno, a los pocos meses se sienta mal porque ya salié otro
similar que tlme dos o mzs cuahdades que el anterior. Sélo de esta manera ha sido posible, hasta hoy,
seguir en fu a buen ritmo las fabricas de articulos electrénicos, automéviles,

das de vestir, P etc.”™

-P

Otro signo de la actual dinamica en los negocios internacionales, se relaciona con la
durabilidad de los productos ya que cada vez es mas comiin que estos sean desechables. Esto

“* Hil. Ri MLA o ia_Indugirial, México, Edit. Diana. 1980, Pig.60.
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implica confundir la calidad con la presentacidn que tienen los productos y no con duracién o
el grado en que satisfacen las expectativas del consumidor. E

La economia mundial avanza sobre la globalizacion y el establecimiento de alianza, por
lo que podemos decir que cada vez es mayor el niimero de sectores que en nada se parecen a
los originales. Las economias de escala estan siendo muy difundidas, la mayoria de los
productos estan diferenciados y las idades de loas compradores varian considerablemente

entre unos y otros. La tecnologia ha dado a las empresas la facultad de poder saivar la escasez
de factores mediante nuevos productos y procesos.

El siguiente cuadro ilustra el proceso de internacionalizacién de las empresas que
expanden su comercio hacia otras latitudes.

Alternativas de Exp ién, Naci les ¢ Inter i

Opcioncs de expansion para una ecme-
presa que opera s61o en el mercado

nacional.

Tt

P e .
- productos exisientes sectorial o dc productos
i 1 n ]
r Nacional | I Internacional l Diversificacion intcrnacio-| Diversificacién nacio-
nal =1 nal P '
I U]
| Internacionalizacion l
il &

.
Tecnologia —» | Mdtodas de
netracion

Producto (s) -— Mecercado (s)
Scrvicios

— l Calidad !_,
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La mayor parte del comermo mundlal tiecne lugar entre naciones avanzadas con

dotaciones de factores b. es. has otras naci tambi tienen ahora la
infraestructura basica, como telecomunicaciones, redes carreteras y puertos, Que hoy en dia es

necesaria para competir en la mayoria de los sectores y sobre todo a nivel internacional.

Los niveles de competencia se han internacionalizado en muchos sectores ya no solo

en aquellos dedicados a la fabricacion, smo también de forma creciente en la comer
de servicios. Las empresas estan P do con estr internacionales que implica la
i1 de materiales y componentes a la misma escala y

venta a escala dial, el aprovisic
la ubicacion de sus actividades en muchas naciones para aprovechar las ventajas de factores de

bajo coste. Y establecen alianzas para tener acceso a niveles competitivos.
ion y la lidad de los

Otro aspecto que influye directamente en la intemacic
negocios, es que el capital fluye internacionalmente hacia aquellas naciones que ofrecen las
mejores condiciones para los inversionistas. Aunque muchos factores estan aumentando
constantemente su movilidad, persiste su comercio. El lugar y la eficacia donde y con que se
despliegan han demostrado ser mas decisivos que los factores en si mismos en el momento de

determinar el €xito internacional.

La orientacion que haga la empresa hacia uno o mas mercados-meta, determinara un
profundo conocimiento de un pais, con sus caraclensncas particulares y las demmdns que
tenga por regiones para poder isf sus Las operaci de comer 1
deben b per ofertas para das determinadas en un p: . Si bien
esto implica grandes esfuerzos, no deben descuidarse aspectos tales como la provisién, tiempo

y calidad, ademas del precio apropiado al segmento de mercado a que se esta dirigido.

2.4 Aperlura Comercial en México y el Mejoramiento de los Niveles de
C i d: Ni Compromisos.

Durante 1985, el goblcrno federal comenzd a reaﬁrmar y concretar la intenciéon de

abrir la economia, en primer lugar, diante la eli ion de los permisos previos de
impeortacién, finalmente a través del ingreso de México al GATT, en 1986, hoy transformado
en Organizacién Mundial del Comercio (OMC). “3 Este hecho ha significado, para todos los

10s, Mla empresas, industrias o corporacnoncs que la competencia

exlema no sé6lo se ha manifestado en los mercados internacionales, sino en el mercado interno

también.

El recién iniciado proceso de apertura comercial, automaticamente, exigi® tanto a
proveedores internos de insumos como a aquellos que quisieran comercializar mas alla de las
fronteras nacionales, precio y calidad competitivos en el exterior. Pronto hubo que reorganizar

** Vedse: Informe GATT/OMC, Mayo-Julio de 1994, & ia de

Extcniores.
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toda la planta productiva, ya que la lejania de algunas plantas respecto a los centros de

consumo, comenzo a convertirse en perdidas de competitividad cuando se afiadia el costo de
transporte,

La apertura también significé para algunas empresas, la perdida de clientes al ser
desplazados por jos productos que comenzaron a importarse, asi comenzo a entenderse que
era necesario crear uno o varios mercados cautivos y evitar convertirse en cautivos de esos
mercados, por lo que fue necesario considerar al producto importado como amenaza seria,
que las empresas debieron contrarrestar con mayor calidad. Conforme avanzaba el proceso de
apertura, se iban determinando las nuevas ventajas competitivas, determinadas principalmente
por la dotacidn de factores de 1a produccion y de sus precios relativos, sino también de la

capacidad para innovar, desarrollar nuevos productos y adecuarios con habilidad a los
mercados que comenzaban a ser rapidamente cambiantes.

La adquisicion de nuevas tecnologias Hevo implicita la necesidad de adaptarlas
eficientemente a la estructura de los precios relativos de factores de cada economia. En
Meéxico, se planted que la integracion a la nueva economia cada vez mas liberalizada, deberia
ser oportuna y ventajosa ante las crecientes cadenas globales de produccion, distribucion y
consumo que posteriormente irian configurando al actual mundo interdependiente. Para hacer
frente a la liberalizacion econdmica, fue necesario tener acceso oportuno y flexible a los
grandes mercados fir ieros, e i 1 e disponer oportunamente de informacion que al ser
analizada permitiera predecir las tendencias de 1a demanda en mercados externos en los cuales,
gustos y preferencias de los consumidores cambian con frecuencia

Frente a esta situacion México optd por el camino que conduce al desarrolio. La
prolongada crisis que ha experimentado la economia mexicana a partir de 1982, ha dejado
bien claro que ni la tradicional estrategia de desarrollo industrial altamente protegido, ni el
desarrollo sustentado en las exponaciones petroleras representa ya una alternativa viable para
el crecimiento de la economia. El proceso de ajuste estructural y gradual ha permitido
establccer las bases para una decidida apertura de la cconomia mexicana a la competencia
internacional. La apertura se ha dado de manera indiscriminada en algunos sectores o ramas
de la actividad econdmica mexicana, y ha modificado de manera importante las condiciones
economicas a que se enfrentan los productores y consumidores nacionales

La apertura comercml constituye ya una condicion necesaria para hacer frente a las
condiciones econd internaci les y garantizar ademas, el acceso de empresas nacionales
a la dinamica competitiva. En buena parte, el dinamismo se basa en incrementos en la
productividad y en una mejor asignacion de recursos, sugerido por el caracter competitivo que

la lucha internacional genera en ios mercados intemos de los productos internacionalmente
comercializables.

Segun se ha venido exponiend

1a evid derivada de la experiencia de otros paises
como Japdn, permite establecer que en una economia mundial como la que sc¢ ha configurado

actualmente en una estrategia de desarrollo orientada hacia el exterior resulta mas apropiada
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para lograr elevar los niveles de competitividad que adoptar | ias pri ionistas. La
apertura comercial plantea dentro det contexto econdémico actual:

* Eliminar todo tipo de idios a las exp i

- Atraer a los inversionistas extranjeros simplificando su regulacion.

. el 1 lidad de las exportaci para hacerlas mas competitivas.

. Esublecer aranceles sin caer en excesos.

* Formar parte integral de 1a OMC.

.

Buscar la modemizacion del pais.

El reto que Meéxico enfrenta, es el de aprovechar las oportunidades y desafios que
implica la apertura a la competencia internacional y observar las expectativas que ofrece para
acelerar el desarrollo ccondmico nacional. Ante la apertura y la internacionalizaciéon de la
economia, las empresas han enfrentado la necesidad de modernizar no solo su tecnologia,
medios y sistemas de comercializacién, sino sobre todo, los estilos de gestion. Aquellas que
quieran sobrevivir 0 mantenerse en sus mercados, deberan llevar a cabo una transformacion y
renovacion cultural que les permita hacer frente a la competencia de empresas lideres a nivel
internacional de productos y servicios, que ya estan ubicandose en el pais

El problema y reto de la competitividad empresarial mexicana fundamentalmente es
una cuestion culural. El cambio cultural en la empresa es la transformacion de valores y
creencias de las personal que laboran en ella, nuevos estilos de liderazgo y estrategias y
sistemas administrativos que promuevan y orienten las practicas laborales en las empresas
mexicanas, con estandares de calidad a nivel internacional. Las caracteristicas del cambio
cultural en las empresas mexicanas deben estar basadas en la calidad total y sus valores. La

calidad total debe entenderse como una mejoria sistematica y permanente en

toda
organizacion.

Hasta antes de la apertura comercial, la empresa mexicana no habia requerido, hasta
muy recientemente, orientarse a la satisfaccion de los clientes a través de los productos y
servicios, porque la estructura de los mercados les permitia colocar sin dificultad su
produccion. La apertura comercial las ha ido situando, en muchos casos, en desventaja
respecto de los competidores internacionales. La d taja principal, es la capacidad de ser
competitivos basada en estrategias de sobrevivencia en mercados libres y desprotegidos.

Como sabemos, la estrategia comercial de nuestro pais después de la Seyunda Guerra
Mundial fue conocida como “‘sustitucién de importaciones™, sus principales instn >
fueron altos aranceles, precios oficiales y basicamente. los permisos previos a la importacién.
Considerada esta estrategia, en sus comienzos como una politica viable, poco a poco fue

dando a notar sus deficiencias. Sin embargo fue su permanencia excesiva la que tuvo efectos
daiiinos sobre el desempefio general de la economia.
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Ampliando un poco mas lo mencionado en los parrafos iniciales de este apartado, se
puede decir, que la proteccion de la industria mexicana provocé que se abriera una brecha
entre la productividad de la industria nacional y la del mercado externo. Paulatinamente, esta
brecha fue causante de que las empresas mexicanas y de la economia en su conjunto, perdiera
competitividad no sélo frente al exterior.

La apertura sento las bases para que las decisiones de inversion y produccion se tomen
como base en las condiciones del mercado interno y extermo. Es decir, que se obligé a
establecer una estructura que rcﬂejara Ias vcmajas comparativas del pais en su conjunto. Esto
se tradujo en una asi 5n da y mas efici de los recursos productivos. Se
eliminé de igual forma, el sesgo antlexportador heredado previamente para que el productor
nacional pueda dirigirse a los mercados externos.

Este proceso hacia la liberalizacion comercial, permite explotar las economias de
escala relacionadas a la exportacion. aunque es pertinente considerar, que no obstante las
ventajas que ofrece la apertura, existen elementos que pueden frenar este proceso, lo que hace
reflexionar sobre la viabilidad de la apertura. Por lo tanto, es conveniente considerar o
distinguir dos grupos de restricciones: las condiciones exo y las endog De las
primeras se puede comentar que muchos paises presentan fuertes restricciones financieras, y
que se convierte en requisito fundamental del proceso de cambio. La disponibilidad de divisas
es necesaria para hacer frente y posible la realizacion de nuevas y grandes inversiones que
requiere un pais que se esta orientando hacia el exterior.

Derivados de esta restriccion, hay tres factores de caracter internacional que limitan la
capacidad de financiar el cambio:

1) Ha ido en aumento ¢l uso de barrera no arancelarias, como una tendencia
neoproteccionista; 2) la formacion de bloques regionales de comercio que por acuerdo limitan
el comercio con terceros paises. Aqui, las exportaciones depend no uni de la
competitividad de la industria nacional, sino de la posibilidad de negociar mercados en el
exterior, y 3) el servicio de la deuda externa.

Relacionado a la condiciones internas, se puede cc que es io que la
industria nacional responda a los constantes cambios que con motivo de la apertura, el sistema
de precios envia al apantado productivo. Se prevé que esta respuesta debe darse en dos
niveles. En teoria, la primera debe incluir una mejora en los niveles de competitividad de las
empresas nacionales en le mercado internacional. Y eso se lograra a través de la adquisicion
de nuevas tecnologias, incorporar nuevas técnicas y reducir los costos. En segundo lugar, se
plantea la necesidad de que los empresarios tienen que internacionalizase, o dicho de otra
forma, tienen que aprender a conocer las condiciones que imperan en los mercados externos.
En general. debe existir una inquietud por interesarse en el mercado exterior tanto por el
potencial que este significa, como por la posibilidad de competencia de que éste se deriva.
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En pocas palabras se puede declr que el proceso de apertura comercial y la
internacionalizacién de la economia han enfr do a las empresas al problema de
renovarse o desaparecer. Esta renovacion se dara en distintas areas y a varios niveles, y debera
estar fundamentada en el reto de sobrevivencia y competitividad y mas importante y
trascendente el sector productivo nacional.

Los valores calidad-productividad, como reto prioritario de las empresas, para realizar
operaciones de comercio internacional, hacen referencia a : a) La calidad productiva; b) la
calidad en el diseiio or i ional, c) la calidad humana de sus miembros.

La calidad productiva es el esfuerzo del empresario para satisfacer las necesidades de
los clientes. La produccion debe hacerse cada vez mas cercana a los niveles de calidad
disponibles en los mercados internacionales. Esto significa, obviamente, que clientes y
consumidores tendran mayores posibilidades de escoger entre proveedores. La calidad
organizacional, es el disefio interior de la empresa, el cual le permitira responder con
oportunidad a las demandas del mercado.

También es necesario considerar, que una caracteristica fundamental de la empresa
exitosa de los noventas es que debe estar orientada al mercado. Este cada vez mas complejo,
obliga a la empresa a responder de manera inmediata a las nuevas condiciones que imponen
constantemente las fuerzas del mercado. Uno de los beneficios de la apertura fue que
compailias que vieron amenazado su sector, Fueron capaces de reconvertir su posicion
logrando inclusive, mas éxito que el que habian tenido anteriormente.

El centrarse mas en el mercado, ha modificado no solamente las estructuras
organizacionales, sino también las teorias administrativas y las formas de produccién.
actualmente, ante la creciente liberalizacion comercial, los sistemas de produccién masivos
estan pasando a ser lo que se denomina produccion flexible. Los japoneses y algunas industria,
como la automotriz, han contribuido de manera importante a su desarrollo. Este tipo de
producciéon surge de la problematica practica que enfrentan las empresas. Este cambio,
requiere que se organice la producciéon de tal manera que se ajuste al cambio en el disefio de
productos y servicios de mayor calidad.

Algunos de los elementos de este cambio son: Relaciones cercanas con proveedores
{Control de Calidad aplicado al mercadeo); una fuerza de trabajo responsable y capacitada
(educacidon en los principios basicos de Control de Calidad); trabajo en equipo (Circulos de
CC), Inventario Cero (Programa de entregas Justo a Tiempo), y la eliminacion del personal de
supervision (CC orientado a la produccion). Es decir, se reforma la empresa que enfrenta las
tendencias de globalizacion e integracion de bloques economicos. Lo que esto implica ha
alterado substancialmente la practica de los negocios y la teoria administrativa.

En México, la decision de modificar el rumbo cconomico del pais, a partir de 1985,
respondi® a una gran e importante necesidad de que la economia recuperara su crecimiento.
Detras de la liberalizacion de la cconomia y la apertura comercial, s¢ busca utilizar al mercado
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como mecanismo para equilibrar el crecimiento econémico y las relaciones econdmicas
internacionales.

Otro punto que es importante destacar, es que a medida gue la economia mexicana se
liberaliza y acentiia mas su apertura al exterior, se le resta autonomia al gobiemo para definir
su politica econémica. De este modo se transforman también, las estructuras politicas y
empresariales del pais. Al hacer las anteriores anotaciones, es factible que nos remitamos a
recordar la politicas neoliberales desde 1982 se han aplicado en nuestro pais, y que a partir de
1995 enfrentan una redefinicion de sus alcances.**

La apertura comercial, exige una nueva fisonomia, en la cual la productividad,
competitividad, calidad e intermacionalizacién economica, debe darse con igualdad. La
liberalizacion e internacionalizacion de la economia, imponen la necesidad de formular la

i dad mexicana y a los factores de la produccion armonizando los

reor; idn de la

intereses con los imperativos internacionales. Igualmente se reconceptualiza las
responsabilidades del gobierno y de los individuos y grupos, para sentar las bases de una
cultura econdmica que eleve los niveles de competitividad, dirigiendo los esfuerzos no sdlo al

interior del pais, sino también a considerar el nuevo panorama internacional.

La tendencia reciente de la economia a nivel internacional esta constituida por un
conjunto de reformas dirigidas a modificar la intervenciéon gubemamental y abandonar la
planeacién central, en favor de una economia basada en los principios de mercado. Estas

medidas reconocen a las fuerzas del mercado como motor de desarrollo en los proceso
econdomicos.

La apertura comercial en México se ha visto influida directamente, por las politicas de
liberalizacion comercial de organismos internacionales y de los paises desarrollados (G-7).
Estos paises han dado gran importancia a la reduccion de controles gubernamentales.
Instituciones como el Banco Mundial y el Fondo Monctario Internacional, actualmente se
encuentran participando en la promocion de politicas liberales con la cuales intentan recrear el
papel del Estado en las economias del bloque de paises en desarrollo.*’

Las profundas transformaciones que se cstan gestando, representan la instrumentacion
de politi de liberali ion de los mercados con el fin de superar el rezago econdmico, elevar
la competitividad y consecuentemente participar en el comercio internacional. Las excesivas
regulaciones y controles que sobre la actividad comercial ain existen, son consideradas ahora

como poco viables s un pais desea participar decididamente en el proceso de globalizacion
economica.

1 wVéasc: Oniz Wadgymar; Anturo. El Fracaso Neoliberal en Mésico, Scis_Aios de Fondomongtarismo (1982
1988) México. Edit. Nucstro Tiempo, 1988, Capitulo 1.

4% WVéase: Fernandez Alvarcz, Francisco. “Hay que Recrear €1 Papel cl Estado cn América Latina: FML™ _EL
UNIVERSAL, Seccién 1 ional. 8 de Scp. de 1996, Pags. |y 3.
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Los diversos proceso de integracién economica, la creaclon de bloques ccondémicos y
la posibilidad que existe acerca del en el pr a nivel internacional,
constituyen en el contexto idéneo en el que México reoriente su vision hacia la bisqueda de
nuevos caminos para concretar su proceso de reestructuracion economica. Es necesario
enfatizar, que el proceso antes mencionado, constituye una respuesta a la globalizacion y a la
necesidad de transformar la estructura interna del pais, lo que implica aprovechar las ventajas
que puede ofrecer la integracion.

Por otra parte, la insercion de México como un engrane mas que funcionara en la gran
maquinaria econdmica internacional que se esta construyendo y modificando constantemente
por todos los paises del orbe, tuvo como punto de enlace la firma del TLC con Estados
Unidos y Canada. Dada su situacién geogrifica y la interaccion de sus relaciones
internacionales, puede efectivamente formar parte integral de una maquinaria que genera
alianzas estratégicas como sinénimo de éxito econémico.

Si continuamos considerando a la economia mundial como una gran maquinara, se
puede decir que una integracion ventajosa en las conexiones que constituyen los grandes flujos
internacionales de comercio, dependera de los sectores productivos de la sociedad mexicana,
que tomando su lugar de actuacion, determinara una conversion empresarial que adopte las
nuevas posibilidades tecnologicas, creando ventajas comparauvas y ::ompemuvas mediante el
uso eficiente de los recurso di ;. der dara dos de ini -acuon flexibl
estratégicos y con capacidad de responder agil y competi t

v a los ios perados
que integran otra parte de esa maquinaria: los grandes mercados, fortaleciendo la posicion
competitiva internacional de ese engrane que empieza a optimizar su funcionamiento.

Meéxico se podria beneficiar de esa gran maquinaria a la que se hace referencia, si se
considera, como ¢l factor tecnologico que active su modemnizacion. Es importante recordar
que nuestro pais, forma ya parte de la estructura global como proveedor y comprador. La
tecnologia y acumulacion del capital, podria considerarse como un elemento dinamico de la
estrategia orientada hacia la exportacion, en cuyo entorno el resto de la economia entraria en
un proceso paulatino de modemizacion, que finalmente derivaria en la ampliacién del mercado
interno. El factor tecnolagico de la nueva economia internacional se esta dirigiendo a una
alternativa dirigida: cooperacion internacional, asegurando el desarrollo econémico del
mercado en expansion o enfrentarse a la competencia por un mercado internacional que se
contrae cada vez mas al potencial productivo de la nueva tecnologia.

Sin embargo, existen elemento que se vuelven corrosivos y que facilmente deterioran
la competitividad de los mercados. Se esta haciendo referencia a los arreglos oligopolicos para
controlar los precios y las practicas encaminadas a crear competencia desleal. Si bien es cierto
que no existe consenso relativo a la promocion de la competencia en los mercados, la
competencia internacional constituye el elemento anticorrosivo para frenar todo tipo de
monopolio. a raiz de la apertura comercial, se viene generando una economia mundial cada
vez mas integrada c interdependiente en la que Ja manera mas eficiente y competitiva de
organizar una empresa bien puede consistir en que las diversas etapas de un sélo proceso
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productivo estén dispersas en los cinco continentes produciendo asi lo que se ha dado por
Hlamar “la globalizacidon™ de la economia mundial.

En general podemos deducir, que la liberalizacion de la economia mexicana no solo se
limita a una apertura comercial. Se trata mas bien de un uso extensivo de mecanismos de
mercado para reducir los riesgos que puedan frenar las exportaciones de productos
mexicanos. Por lo tanto, hay que tomar en cuenta que la liberalizacion no es cambiar de un
modelo de economia cerrada a uno de economia abierta. Mas correctamente se puede decir,
que es un proceso en ¢l cual se toman medid no de caracter comercial para
mejorar la posicion de los sectores exportadores, sino también evitar el deterioro de aquellos

dedicados a la importacion.

Asi, en los Gltimos quince afios la economia mundial ha sufrido una transformacion que
se considera fundamental. Dicha transformacion, no solo ha redefinido la naturaleza y el
sentido del intercambio comercial, financiero y tecnologico, sino que ha modificado la
naturaleza de 10s recursos que determinan el poder econdémico relativo de los Estados, y por
ende su capacidad para cjercer su soberania formal en la esfera economica. En el pasado esa
capacidad estaba sustentada principalmente en una amplia dotacion de recursos naturales y en
una fuerza de trabajo abundante, las nuevas condiciones han reducido considerablemente la

importancia de estos factores y han generado nuevas bases para las ventajas comparativas y la
competitividad intermacional.

Actualmente, elevar los niveles de competitividad depende mas bien de la capacidad
para allegarse y desarrollar un aparato productivo flexible, eficiente, para desarrollar y adaptar
tecnologia de punta y de escala que reduzca los costos; una fuerza de trabajo altamente
productiva y calificada;, incentivar la creacidon de empresas financieramente sanas y la
formacion de empresarios con capacidad para desarrollar y modificar nuevas lineas de
produccién, capturar y preservar nuevos mercados y responder con agilidad y flexibilidad a los
cambios internacionales de demanda. Es asi que en la presente década, el crecimiento
econOmico es ya diametralmente diferente al del pasado. Esto significa que la competencia
entre naciones estara determinada por el que mas conocimiento tenga, y por el que pueda
mantener precios competitivos en conjuncion con altos niveles de calidad.
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LA CALIDAD COMO BASE DEL DESARROLLO DEL
COMERCIO INTERNACIONAL MEXICANO.



CAPITULO 3 ™

3.1. La Calidad Total en el Desarrollo del Comercio Internacional y
su Aplicaciéon en Empresas Mexicanas.

En la presente década, el avance hacia una economia global, habra de acelerar el
cambio en la dinamica por la que ya atraviesa la economia mundial y que constituye su
principal caracteristica. El mundo sufre un periodo de transicion, dentro del cual, empresas,
gobiemos y or i internaci 1 hacen frente a las nuevas lineas de lucha econémica
que se despliegan con gran rapidez.

Ante tal situacion, se incrementa cada vez mas la internacionalizacion de los procesos
productivos; se prevé la desaparicion gradual de las fronteras tradicionales entre produccion
primaria industrial y de servicios, un redimensionamiento de los mercados en terrenos
macroregionales a través de la firma de Acuerdos Comerciales y la Formacion de Bloques
Econdémicos;, un avance cientifico-tecnologico sin precedentes; y una mayor influencia de los
flujos internacionales de factores productivos sobre el comportamiento econémico nacional,
donde la calidad se polariza hacia una orientacidn internacional, entre otras.

El proceso de cambio tiene grandes alcances, o mejor dicho, influye sobre todos los
actores: gobiernos, corporaciones y empresas, sindicatos y agrupaciones internacionales, que
interactGan dentro de una gran obra: la economia mundial, y que esta siendo representada en
un gran escenario: los mercados internacionales.

Para todos es conocido que conforme avanza el proceso de integracion de la economia
mundial, se eliminan las fronteras entre las cuestiones economicas, sociales y politicas
internacionales. Sin embargo, aun existen factores que frenan el proceso de transformacion.
En campos tales como el comercio internacional y las finanzas, el choque entre las tendencias
que favorecen la integracion a escala global parece estar ganado terreno sobre aquellas que la
frenan,

El comercio internacional, esta creando circuitos dinami de int. bio de bi y
servicios entre la comunidad internacional y acentuando la interdependen: entre los mismos.
Todo esto en forma paralela a la internacionalizacion de la economia. La creciente
interdependencia a que se ha sujetado la economia mundial, ha provocado que los mercados
del comercio internacional muestren, igualmente, un proceso cada vez mayor dc globahzacxon
Por supuesto, esto significa un cambio considerable en las tend eco
internacionales que se habian seguido desde finales de la Segunda Guerra Mundial.

Por otra parte, la situacion actual del comercio mundial influye decisivamente sobre las
politicas de comercio internacionat de nuestro pais. Las modificaciones en la estructura
econdmica mundial, han determinado los cambios en las relaciones comerciales y financieras
entre las distintas corrientes comerciales. L.os rasgos que han marcado estos cambios son muy
diversos: conflictos bélicos, crisis econdomicas. nuevas tecnologias, nuevas formas de
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comercxahzamén ¥y nuevos habltos de consumo, un marcado cambio en las ciencias
istrativas que tienden a inter ti se, etcétera.

Con una estrategia bien delimitada, México debe insertarse en los nuevos espacios
comerciales que se han derivado de factores incidentales, y que constituyen la situacidén actual
del comercio internacional. A nivel mundial, cesa el ciclo de expansion de los paises
desarrollados, disminuyen las exportaciones de bienes y aumentan las exportaciones de
servicios, se profundi las difer ias entre los paises desarrollados y los que lo estan
menos, el fin de la guerra fria y la caida de las economias planificadas.

A nivel regional, se observa una creciente busqueda de rapidas asociaciones a todos
niveles, se incrementan las tasas de crecimiento de los ugres dragoncs o NIC’S de oriente

(Corea del Sur, Taiwan, Hong Kong y Singapur), (Mal T dia, Filipinas, Sing;
Brunei, Asociacién de Paises del Sudeste Asiatico, ANSEA), y se da una creciente aphcacuon
de politicas proteccionistas, pri 1 R T > al entorno nacional, se pucde haccr
mencion al ﬁn de reglmenes lotalnanos al surgimiento de sentimientos de supr:

y a una cr Yy < tend ia de hbern ion, desregulacion y desburocratizacion

del comercio.

En este caso, consideremos a nuestro pais como un buque dentro del cual son
transportadas toda una variedad de ventajas comparativas y competitivas. Este buque, se
encuentra inmerso en las nuevas corrientes comerciales, algunas con gran turbulencia pero con
grandes oportunidad otras ap for das, que se encu an en la busqueda de un cauce
estratégico. Una de esas corrientes turbulentas con grandes oportunidades, es la conformada
por el North American Free Trade Agreement y que busca extender su area de influencia
dirigiendo a México, primero hacia Chile, luego con escala en la region del G-3, de alli ai
Mercosur y viceversa, estableciendo asi corrientes interdependientes para toda América.

Meéxico puede extender sus oportunidades comerciales dirigiendo su curso hacia la
Union Europea o Euromercado, con el cual busca consolidar el establecimiento de un cauce
que sirva de enlace entre dos grandes areas de influencia (Europa y América). La Corriente
Comercial Europea (CCE), por su parte busca de igual forma, unirse al Mercado del Cono
Sur, conformando una nueva corriente en el mapa mundial de comercio.

Asi mismo, México ha sido invitado a navegar junto con la corriente conformada por
los paises del Pacifico Asiatico que buscan invertir en los mercados norteamericanos, para

asegurar su ingreso a ese megamercado. Esto les ha permitido integrar la corriente comercial
conocida como Cuenca del Pacifico.

Estas corrientes, estan tomando en cuenta un elemento que tiende a ser primordial en
los negocios comerciales. Este elemento es la calidad, que comienza a tomarse como una
estrategia fundamental para el desarrollo del comercio mundial. En este caso el concepto de
calidad debe orientarse a la satisfaccion del cliente. junto con costos razonables, ademas de
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considerarse como el de d befio de las funciones de mercadotecnia, ingenieria,
produccién, relaciones industriales y de servicios de la empresa.

Ahora bien, con respecto a las empresas mexicanas, se puede comentar que han
empezado su propio proceso de cambio estructural, con la finalidad de lograr una posicion
competitiva en la internacionalizaciéon econdmica. En México, esta decision se tomo en base a
la conciencia que ha venido cobrando el volverse miembro activo en el proceso de
internacionalizacion de la calidad, para evitar que las eventualidades y la ¢ de los
mercados internacionales rebasara a la economia y limitara sus perspectivas de crecimiento.

Desde comi >s de la década de los noventas, se acentud ain mas la necesidad de
exportacion de manufacturas, -como se sabe- con el objetivo de dejar de ser un pais
monoexportador (petrolero). Junto con la apertura comercial, lo anterior, formé parte de lo
que se considerd “un cambio estructural’ benéfico para el pais. A nivel de empresa se tradujo
en la necesidad de ser competitiva dentro y fuera del pais.

Por lo tanto, en el comercio exterior, al no satisfacer los requerimientos de
compradores extranjeros, esto significa pérdida de pedidos, clientes y mercados. Asi, por
necesidad, el antiguo modelo de producir “mas™, de so6lo buscar productividad, se tuvo que
insistir en la introduccion del Control Total de Calidad para mejorar los procesos de
fabricacion y. por consiguiente se pudiera competir en calidad y precio frente a los productos
del exterior. De tal forma, lo anterior derivé en un cambio de actitud que hiciera viable el
desarrollo del comercio internacional sustentado en la calidad.

Para las empresas mexicanas, surgio un nuevo paradigma. El empresario mediano, se
ha ido concientizando acerca de que ya no es suficiente saber producir con rapidez y
eficiencia. Ante el creciente incremento de las operaciones de comercio exterior del pais, las
empresas mexicanas empezaron a producir mejor, comprar mejor (se opto por la seleccion de
proveedores), vender y distribuir mejor (programas de entregas justo a tiempo), mejor servicio
y atencion a clientes y consumidores y entender mgjor sus necesidades.

Todo lo anterior se ha vuelto sinénimo de crecimiento para las empresas mexicanas
que realizan operaciones de comercio exterior y que aplican correctamente los conceptos
basicos de Calidad Total, ademas de que esto también, les ha brindado la oportunidad para
seguir manteniéndose en el mercado y desarrollar nuevas formas de comercializacion
internacional.

El objetivo primordial para lograr el desarrollo del comercio exterior mexicano con
base en la calidad, necesitaba algo mas que un proceso tecnologico, era necesario y difundir
una cultura pro-calidad. La nueva vision de comercializaciéon nacional ¢ internacional, adoptd
la idea de que la calidad 1a marcaba el cliente, no el productor u oferente del servicio.

Para lograr tal difusion, se cred en 1987, la Fundacion Mexicana para la Calidad Total
A.C., cuyos fines son impulsar y promover una cultura orientada a elevar los niveles de
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calidad en Meéxico, adecuando los conceptos de Calidad Total a nuestro entorno, y de esta
forma contribuir al desarrollo nacional, primero en el mercado nacional, luego en operaciones
de comercio con otras naciones.

Adicionalmente, por iniciativa de la Funcién Mexicana para la Calidad Total*, el S de
diciembre de 1991, se crea la Red Calidad México. La creacién de esta red se dio como
resp a la creci [ idad de integracién y comunicacion entre centros y asociaciones
no lucrativos dedicados a promover y difundir en nuestro pais una cultura de calidad y
productividad. La Red, al definir sus lineamientos considerd la experiencia de la Interamerican
Network for Quality and Productivity Centers (INQPC) de la cual forma parte desde 1978. La
INQPC, reane a mas de 60 miembros no lucrativos dedicados al mejor iento de la calidad y
la productividad en todo el continente americano.

La misién de l1a Red Calidad México*” es la de proporcionar y aportar elementos que
enriquezcan la vision y el desarrollo de las actividades propias de cada uno de los organismos
que la integran, a través de la ayuda mutua y la asistencia en materia de informacion y técnicas
de calidad en los ambitos de influencia de cada centro para contribuir al mejoramiento de la
competitividad de las empresas. A continuacidon se presenta la lista de miembros que
conforman la Red Calidad México:

A iacion Coahuil para el F de la Calidad, A.C.

. A iacio i de Admini ién de Calidad Total, A.C.

* Asociacidn Mexicana de Calidad, A.C.

* Centro Chihuahuense para la Calidad y Productividad, A.C.

* Centro de Calidad del ITESM, Campus Chihuahua.

* Centro de Calidad del ITESM, Campus Estado de México.

* Centro de Calidad del ITESM, Campus Querétaro.

* Centro de Calidad del ITESM, Campus Monterrey.

* Centro de Calidad y Productividad de Mérida, S.C.P.

* Centro Michoacano para la Competitividad y la Calidad Total, A.C.

. Coml(e Estatal de Cahdad y Productividad (Gobiemo del Estado de México).
d: para la Calidad Total, A.C.

- Fundaclon Mexlcana para la Calidad Total, A.C.

* Fundacion para la Calidad Total en el Sureste.

* Instituto Queretano de la Calidad (IQCALI).

* Revista Mejoramiento Continuo,

* Sociedad Mexicana de Calidad de la Atencion a la Salud, A.C.

Conjuntamente, la SECOFI y la Fundacion, trabajan para fomentar y estimular el
establecimiento de procesos de Calidad Total en empresas de bienes o servicios del pais. De

* Fundacién Mexicana Para la Calidad Total. Estructura v i id
* Idem. Pag. 8.




CAPITULO 3 7%

igual forma, promueven una mayor productividad en las diferentes actividades economicas, al
incrementar la eficiencia de los procesos productivos y la calidad de los productos. Igualmente
importante, resulta el fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios
nacionales, con base en una mayor calidad, logrando de este modo un mayor nivel de
competitividad y de prestigio en los mercados internacionales.

La promocidén de operaciones de comercio internacional, se concentra en el Premio
Nacional de Calidad, que reconoce los esfuerzos hacia la Calidad Total de las empresas
mexicanas. El PNC se divide en las siguientes categorias:

* Empresas Industriales Grandes.

* Empresas Industriales Medianas o Pequeiias.

* Empresas Comerciales Grandes.

* Empresas C i Medi. oP i

* Empresas de Servicio Grandes.

* Empresas de Servicios Medianas o Pequeiias. -

En los ultimos seis afios, el comercio exterior mexicano ha experimentado una de las
mas profundas transformaciones producto de su apertura econéomica y comercial, las que se
consolidan gracias a la diversificacion de los mercados, de lo cual derivan Tratados de Libre
Comercio que ha suscrito el pais, como el TLCAN. En este entorno altamente competido, la
Calidad Total se ha convertido en un componente vital de toda empresa.

La Calidad Total va mas alla de fabricar un producto con cero defectos. Mas que un
conjunto de herramientas y tecnol es un nuevo enfoque para una estrategia de

desarrotlo, b da en un conj o de valores, que se poncn en practica sistematica y
generalizadamente.

La acelerada desregulacion econdmica de nuestro pais, al igual que la liberalizacion del
comercio, esta obligando al empresario mexicano o descubrir modelos y esquemas para
enfrentarse mejor a las nuevas realidades de interaccidén econdomica.

La Calidad Total debe convertirse en uno de los valores prioritarios de todos los
mexicanos, ya que un pais que produce con calidad y que ofrece calidad mejorara sus
perspectivas para crear nuevos vinculos comerciales. Esto implica necesariamente, ademas de
nuevas inversiones o de nuevas tecnologias, la integracion de cadenas productivas en todas las
ramas industriales, comerciales y de servicios. A continuacion se representa en el siguiente
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cuadro, el concepto de Calidad Total y de servicios integrado al desarrollo del comercio
internacional.

Concepto Integrado de Calidad Total y de Servici

L EMPRESA \V

I

Control Total dc Catidad Comercio Internacional
oricntado al desarrollo de
nucvos productos Ganar campetitividad

Administracién dc Procesos rohjeti\'o comercial y de
¥y relacioncs cfcctivas

I n I

MERCADOS ]

Plan estratégico de Mercado-
tecnia integrado y dinamico
* Trabajo * Interacciones l
- i —-|* Coordinacib
* Informacién ¥y enlace ‘
* Control * Formalcs ¢ Lidcrazgo
* Mcjora informalces
1 * Intcrmas y * Posicionamicnto del
‘ cxternas mercado/ Cliente
l 1] ‘
— \
A ar Efe del Control
Re: dos ‘Total de Calidad

Interpretando el cuadro anterior se puede decir, que la calidad nace en el mercado, en
fa mente del cliente. A partir de ello, 1a empresa estructura su estrategia (procesos, actividades
y relaciones) para buscar la satisfaccion en los mercados donde interviene o desea intervenir.
El objetivo de Calidad Total, es crear o convertir empresas competitivas para que estas
puedan ofrecer productos y servicios de calidad internacional a un precio accesible. De esta

forma, incrementaran su participacion en los mercados con la consecuente satisfaccion de los
clientes internos y externos

ESTA TESIS K7 DIBE
SAUR BE LA SBiSublcck
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Para lograr el desarrolio del comercio internacional, el producir cualquier bien para su
posterior comercializacion debe hacerse, como una respuesta a las necesidades del
consumidor-comprador-cliente. Finalmente, la meta es seguir mejorando.

Encuadrar el concepto de Calidad Total en el contexto mexicano, debe responder a la
necesidad de modificar la realidad actual por la que atraviesa el mundo en sus distintas areas
de desarrollo. Es decir, entre otros aspectos, debe haber un cambio favorable en la imagen de
ios bienes y servicios ofrecidos por las empresas mexicanas, tanto en el extranjero como a
nivel nacional. Es importante recordar, que ante la actual movilidad del comercio mundial,
solo aquellas empresas que satisfagan los requerimientos cliente-mercado, o en su defecto,

logren superar a sus competidores con ventajas competitivas, aseguraran su permanencia con
éxito.

Hoy, el enfoque de la lidad como bustible del comercio entre naciones, debe

orientarse hacia la conformacion de un plan estratégico a corto plazo esto a nivel nacuonal En
el ambito internacional, la lidad pr

un foque multid P 10, d a
innovar, con una estructura sencilla y agil, en un marco de apertura, donde se respete a los
ecosistemas y a las diversas culturas organizacionales.

En México es muy ev:den(e que los bajos niveles de produccion y productividad, se
debe ala a ia de f o, pero de manera especial la escasa cultura exportadora,
impiden a la mayoria de las micros, pequefias y medianas empresas que se conviertan en
proveedoras de las grandes compaias que partici en los mercados internacionales. Por lo
tanto, frente a los cambios que estan sucediendo en el contexto global es necesario orientarse
da la creacion de cadenas productivas y ali Ei i

estr . En el proceso implica
necesariamente, mejorar las habilidades de trabajo, invertir en nuevos productos y procesos,
crear racimos de industrias relacionadas y difundir € introducir los productos y procesos, crear

racimos de industrias relacionadas y difundir e introducir los productos en los mercados
internacionales.

Es por lo anterior, que la Calidad Total aplicada en en empresas mexicanas, €s una
actividad propicia que elevara cualitativa y cuantitativamente la demanda de productos y/o
servicios. L.a calidad juega un papel importante dentro del comercio mundial, pues es a través
de ella como puedan llevarse a cabo contratos de compra-venta, ademas de que la misma esta
siendo determinante para el posicionamiento de mercados y clientes consumidores.

El! problema es claro. Las empresas nacionales que quieran ser exitosas en los
mercados internacionales, deberan procesar con eficiencia rigurosa -captar, interpretar y
responder a- las sefiales que el o los mercados envian constantemente. De ahi que la calidad y
composicion del mercado interno sea un factor importante en la competitividad global.

De 1a misma forma, cuando en los mercados nacionales se exige calidad excepcional de
los productos o servicios requeridos, no solo se enfrentan los requisitos de compradores
conscientes. en los mercados externos se presiona a la empresa para alcanzar altos estandares,
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obligandose a innovar, mejorar y cubrir

mas sofisticados. Estas caracteristicas si se
captan de manera ideal pueden convertirse en ventajas competitivas. Ademas el comercio
mundial puede estimular y ayudar a mejorar la competencia nacional

Al estimular a las empresas nacionales a incr

ar sus niveles de calidad

Y su
participaciéon en el comercio internacional. una nacién puede fomentar su propia economia.
Las inversiones de capital en la produccién doméstica y 1os ingresos generados por la venta de

articulos a otras naciones, pueden convertirse en propulsor del crecimiento econémico de una
nacion, en nuestro caso México.

Es indiscutible que ¢l éxito o fracaso de una empresa lo hacen las personas. El mejorar
la fidad para tr: d al comercio intemacional depende de la educacion y el
entrenamiento de la fuerza de trabajo, ya que esta es la clave para elevar la productividad. Sin
embargo, es conveniente tener en cuenta, que ningun programa de capacitacion puede sustituir
la calidad que determina en ultima instancia, Ja posibilidad de aprender dentro de la empresa.

Otro aspecto que permitira incrementar el comercio internacional y que requiere de un

salto cualitativo, es el relacionado a la infraestructura nacional. Aunque sabemos que se han
puesto en marcha diversos pl de fi iami

o que han movilizado recursos para la
construccion y operacion de obras/servicios de infraestructura, los resultados no han sido del

todo satisfactorios*®. En general el proceso de modernizacion no esta avanzando al ritmo de
las exigencias internacionales: por un lado el burocratismo, por el otro las excesivas

regulaciones continian frenando la posibilidad de expansion de la infraestruciura, aunado a la
crisis econdmica del aparato productivo nacional.

Por su parte, el gobiemo mexicano, debe emprender acciones adicionales para elevar
los niveles de productividad y calidad, para que estos sirvan como vehiculo en la generacion
de ventajas comparativas futuras. De ahi que debe jugar un papel igualmente importante que
las empresas, para establecer y hacer cumplir normas de calidad. De esto ultimo, se deriva el
utilizarlas como mecanismo para promover la competitividad en los mercados del exterior.
Observamos pues, que el exigir calidad, no debe catalogarse como responsabilidad exclusiva
del sector privado. El concepto de calidad debe incluir al gobierno para que esta sea el
inductor de una cultura competitiva que involucre a todos los ambitos de la vida econdmica y
social.

Lo anterior debe responder, también, a la urgencia en que se encuentran diversas
empresas mexicanas, de las cuales las micro son las que tienen un nivel de vida menor de cinco
afios, segin datos de NAFIN y el INEGI. Un estudio sobre la planta productiva nacional,
revela que el 72% de las empresas pequefias supera los cinco aflos de vida y 8% de las
medianas desaparecen antes de cumplir los cinco afos

“Un cjcmplo de lo anteriormente C\pucslo. 1o podcmos obscrvar en la APl s (Admnms\mcmncs Portuaria
). que sc apr de 1994, con ta finalidad transponacion
istribucion dc ias cn pucrios i

v
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Un comparativo nacional, destaca que el desarrollo de las empresas mexicanas,
tomando en cuenta las exportaciones, investigacion, ciencia y tecnologia y otras diferencias
cuantitativas y cualitativas, puede describirse como bajo o rezagado. Se explica que sélo
hablando de las exportaciones, México esta rezagado por que Unicamente 8% de las pequefias
y medianas empresas venden al extranjero, en tanto estas mismas empresas de los paises
desarrollados, maneja un porcentaje que va del 30% al 60%.

En términos generales se puede afirmar que las empresas
desarrollados son equival

de los pai
es a las grandes industrias mexicanas, que las empresas medianas
nacionales son similares a las pequefias de ellos. Las diferencias entre empresas micro,
pequefias y medianas mexicanas y las de los paises desarrollados son claras y graves, y
destacan entre otras: una concentracion muy elevada de las exponaciones manufactureras en

un reduc-do namero de empresas; el grado de integracion, la investigacion y el desarrollo, y la
istracion estraté

Sin duda, el comercio intemacional y el éxito comercial de los proximos afios, estara
determinado por la adaptacion de cada pais a las reglas economicas internacionales. Este
proceso de profundo cambio mundial generado en nuestros dias, implica que un aito
porcentaje de los métodos que hasta hoy se han utilizado para penetrar y conquistar los
mercados extranjeros, se vuelvan obsoletos muy rapidamente, de tal manera que exigen al

empresario que se inserte en el comercio mundial, que haga dinamico su proceso de toma de
decisiones, etc.

Se sabe que la parnticipacion en los mercados internacionales no ¢s, tomar una postura
similar a la utilizada en la conquista del mercado nacional. Es importante recordar que el éxito
obtenido en el comercio doméstico no implica necesariamente que pueda ocurrir lo mismo en
un mercado por mucho mas competido como lo es el mercado externo, y donde las

condiciones presentan una dinamica que varia de pais a pais, de mercado a mercado, sin
importar si son vecinos o distantes.

Aqui, es factible retomar lo sefalado en el capitulo anterior, respecto a que una de las
razones mas frecuentes de fracaso en los negocios internacionales es la ausencia o el mal
manejo de informacion, adecuada a las caracteristicas del mercado. Es conveniente que, tanto

gobnemos como organismos o empresas que desean promocionar las exportaciones del sector
econémico que les ataiie, establ dir

en el mercado meta un centro generador
de informacion que r pil lice y suministre la mi a quien lo requiera.

Entonces, dado lo anterior, es importante destacar que la importancia del mercado
internacional, esta caracterizada por los avances tecnologicos anteriormente expuestos, lo cual

requiere ser tomado en cuenta al momento de cvaluar el desempefio empresarial, con el fin de
evitar frustrantes intentos de penetracion de mercados.
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3.2. La Importancia del Mercado Internacional y ia Cal
El to Negociador entre Proveedores y Compradores.

ad Total

En el presente trabajo, ya se ha dicho que ¢l mundo esta pasando por una serie de
transformaciones econémicas. L.as nuevas condiciones que de estas transformaciones se estan
derivando, hacen necesario hacer frente a las nuevas lineas de la economia internacional por el

posicionamiento de mercados estrateglcos Se sabe que qulenes se involucren en cunlquler
forma de comercializacion no pueden ya ignorar los aco
sobre la economia nacional en especial.

»s mundiales y su infl

Por lo general, para muchas empresas la decision de ingresar al mercado internacional,
no es facil. El proceso decisorio comienza con 5 preguntas basicas (ver cuadro abajo).
Especialmente si se toma en cuenta la teoria de la ventaja comparauva- el comercio entre dos
paises debe beneficiar a cada uno de ellos. Cada pais debe esp se en la prod ton de
aquellos articulos que puede suministrar La produccion de otros bienes le
corresponde a otros pmses que los producen eficientemente. El comercio alienta la

P H ion inter i | y la mayor eficiencia y calidad.

Desiciones para Ingresar al Mercado Internacional.

&Nos introducimos De ser asi: o, |¢Grado de com- .
en el mercado inter- -~ En que mercados? promiso en cada organizarmos?
nacional? mercado?

. L II

i d IJ'Q“B tanto se debe ad: d i

mer

Hoy, el comerciante internacional se esta concientizando acerca de los necesario que
es hacer un analisis exhaustivo e interpretar de forma clara y completa las principales
condiciones econdmicas, politicas y sociales que influyen sobre un mercado determinado.
Entre mas clara se tenga la importancia del mercado internacional mas oportunidades habra
para desarrollarse en el mismo al crear nuevas lineas de productos. La observacion inteligente
de las actuales tendencias mundiales, que se retlejan en los acontecimientos diarios, es
importante para toda empresa que quiere trascender mas alla de las fronteras nacionales.
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El mundo es ya una aldea global. Es dificil hablar, por lo tanto, de aspectos que no
estén influenciados por otras areas del mundo Los patrones de comercio estan siendo
reestmclurados por el tr porte, las via el vy los constantes cambios

La inter entre pueblos y gobiernos esta creciendo acelerad las
empresas ofrecen sus productos en mercados extranjeros. Toda empresa que comercializa sus

productos en mercados extranjeros tiende al multinacionalismo, es un vendedor multinacional
que se involucra en la mercadotecnia internacional.

Para distinguir entre mercados nacionales e internacionales, ¢s necesario que el
comercio internacional o muitinacional aplique una estrategia de mercad ia, para hacer
una distincion geografica. Aunque los mi ¢ ptos fund ales de mercadotecnia que
se aplican al mercado nacional son aplicables al internacional. Es necesario determinar los

mercados meta; las estrategias de la de mercadc ia deben planearse y cjecutarse para
llegar a esos mercados y deben analizarse los factores controlables y los incontrolables. Con el
fin de entender mejor la importancia del mercado intemacional, es conveniente integrar los

conceptos de comercio internacional y mercadotecnia intemacional al concepto actual de
economia global, como sigue:

“L.a importancia entonces se deriva de : intercambiar bienes y servxcms, elaborando cslratgg\as
de comcrcxahzac-on con el objeto de lograr satisfacer las de los

C estr de precio, prodi lugar y p i6n, adaptando el producto a los
gustos y necesidades de los mercados intemacionales™®

Asi pues, la lmportancm del mercado intermacional obliga al cambio. La exponacnon
actual de bienes y servicios implica de igual forma un bio, pero un bio que

para el empresario no una limitante, sino la expansion de sus perspectivas y oportunidades de
expandirse y crecer en otros mercados. Se hace cada vez mas necesario lograr una posicion
rentable, se obliga a las empresas a buscar el camino de la apertura de sus negocios

desarrollando mercados en los que ya actian, ademas de buscar la expansion hacia nuevos
mercados y lograr su posicionamiento.

Lo anterior implica tambié

p 1a apli ion de una estrategia global de comercializacion
internacional. Dicha estrategia abarca cinco niveles de decision:

el ial exportador de la emp

* Realizar una investigacion en el mercado intemacional.

* La viabilidad de der al d

4 Wéase: A. Ledezma, Cartos. Et al. N i 3 ializacign Internacional, C io_Exterior,
Argentina. Edit. Macchi. 1993, 718 pp.
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-« O f ion y pl ion estraté

Estos cinco puntos ameriormenle sefialados, resumen en si mismo lo que se conoce

como “gestion de comercm exterior” que hace a la dlslnbumén fisica internacional, (aduanas,
transportes, inter diarios fi ieros o b etc.), y en principio la ion brindada a
éstos, determinara la imponancia que tenga o se le dé al mercado externo. Por razones de

po y espacio, en el pr trabajo sdlo se analizaran los dos primeros puntos.

Evaluar el potencial exportador significa que se esta considerando que tanto excedente
produce fa empresa para exportar, y que tanto ese excedente satisface la demanda
internacional, conformada por el conjunto de compradores potenciales en el exterior. La
conexion entre la oferta exportable y la demanda es un determinante de la factibilidad
exportadora, dando al exportador una vision de la importancia del mercado.

“Como e]cmplos que determinan la fortaleza exportable, aplicables para Amenca Lanna
podemos citar los siguientes: madurez politica, Ios bi estr les que se refl en
establecidas en la regidn, lo que \}! un i ial horizontal. Su contrapartida o
debilidad, para el mismo grupo de paises, entre otras, la presion ﬁscal los prooesos inflacionarios
agudos, la falta de competitividad y cultura expor y las =
arancelarias™.

y barreras no

Los factores que influyen sobre una empresa para exportar una vez analizada la
importancia del mercado internacional, deben responder a la decision de insertarse en el
comercio internacional como una idad de creci o, debido a que ha concluldo su
expansion en el mercado doméstico. Lo anterior se puede repr en la figura
conformada por cuatro circulos concéntricos.

- El grupo dc directivos de la empresa estara condicionado por la cultura profesional y

P ial de los
- El ana de la empresa, requiere un dio p ial productivo, i do temas tales
como la capacidad instalada, mano de obra pecializad: i de prod 16 quip 2
herramientas, etc.
- La empresa en el mercado éstico ( 1, se sujeta a las reglas que
éste le imp : 1a bur ia, el i los i con los pr de
servicios, y la promocién comercial en distintos ambitos de aphcacmn
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- El pais haciendo frente al mundo (fmercados intemacionales), nos indica la existencia de una
frontera que marca las relaciones comerciales donde tienen un nivel importante los acuerdos

comerciales mullula(eml&s. convauos gionales y | prefe ias tarifarias (cla la NMF-
Nacidon Mas F ). d comercial y politica ( P ion i ] 1, ademas de j
crediticio-fi i i i

El pais frente al resto del mundo
E! contexto nacional
La empresa

Cuerpo directivo

" Pig. 98

En conclusion, se puede decir que el conocimiento profundo de la fortaleza y las
debilidades de la empresa frente a la factibilidad de exportacion de su oferta, es la meta a
conseguir. En relacién al segundo punto, la investigacion del mercado internacional, se puede
afirmar que constituye una etapa en la cual se determina la importancia del mismo, asi como
sup ial para sel el mas apto para iniciar la penetracxon Sin embargo, hay que
determinar que se investiga y una vez hecho esto se pueden dar varias respuestas agrupadas
en:

* La oferta de calidad de la empresa, el producto como tal, para deﬁnlr su adaptzbllldad a la

demanda del mercado de destino. Es dccnr la eval ién del prod da de su formul y

cuyas | an la garantia de caludad onentada al desarrollo de nuevos
productos.

* La demanda de calidad, verificando la aceptacion de esta en el comercio y por parte de
consumidor, se investigan habitos y actitudes de compra, definicion y segmentacion del mercado, precio
entre otros.
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En resumen, desde el punto de vista de la comercializacion internacional, la empresa
que realiza negocios a nivel internacional, estara obligada a detectar al consumidor y los
aspectos que lo motivan a comprar. De esta forma se establecera un control de calidad para
proveedores y compradores. Este objetivo concreta la importancia del mercado internacional,
al establecerse la relacion riesgo-beneficio o riesgo-perdida, como determinantes del éxito
internacional de una empresa o una nacién en los mercados de exportacion

fugar donde
interactian proveedores y compradores.

Por otra parte, al establecer un Control de Calidad para proveedores y compradores,

es necesario en primer lugar determinar que concepto tienen uno y otro de esta, respecto al de
la empresa.

Para NAFINSA, la calidad a nivel intemacional es “el conjunto de caracteristicas de
los productos que potencialmente pueden satisfacer las necesidades o descos de los clientes
nacionales y del extranjero, dado lo cual existe mayor posibilidad de los productos ofrecidos,
satisfagan al comprador, al estar directamente relacionadas con la calidad™.

El concepto de Calidad Total visto desde la Sptica de la empresa, abarca las siguientes
variables que se encuentran interrelacionadas.

3

y control estratégi Calidad Total incluye un bio en la est gia de la
empresa y luego crear una estrategia competitiva, logradas ambas se mide su desempefio, para mejorar
conlmuamcnte

Proveedor: La calidad Total es la suma de valores agregados a lo largo del proceso, el
proveedor es parte de una cadena productiva que no puede romper, el requiere tener el cuidado de
entregar calidad certificada a lo largo del plazo.

Consumidor: No se justifica la Calidad Total si esta no se contempla desde la perspectiva del
cliente, pues es este quien la determina finalmente.

Un cliente-consumidor-comprador, nacional o extranjero, puede ser incluso el mismo
proveedor. Si consideramos las tres definciones en conjunto se facilita decir que el Control
Total de Calidad para proveedores y compradores, se cumple cuando ¢t producto o servicio se
convierte en un satisfactor de sus necesidades o cumple, inclusive rebasa sus expectativas,
como se indica en el siguiente cuadro. Pero también se hace necesario evitar la recepcion de
piezas, refacciones e insumos fuera de especificaciones distribuidos por los proveedores, 1o

que pudiera afectar la continuidad de la operacion de los equipos y la calidad del producto
final.

Dada la importancia de los mercados de exportacion y los compradores que de cllos se
derivan, se deben hacer las mismas exigencias que con los proveedores nacionales. Para tal fin,
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es io reali un imi o evaluacion de la calidad de los envios de mercancias al
extranjero, revisando el compor i > de los productos en sus procesos, con el fin de
mejorarlo y establecer un mejor eslabén de producciéon-mercado-cliente.

Enfoque del Controt de Calidad

—_——————y .
—— (oot | rT—

yl/o Internacional
n‘ i

Compradores
+—— | Coontrol de "

u Calidad ”

| —

Seguridad
Como lo hace y Confiabilidad
Sino Cuando lo Hace Servicio
(continuidad, rapidez) Excelencia

Del cuadro anterior, se deriva que la calidad del producto o servicio, constituye para el
cliente o comprador un factor de peso. Sin embargo, se encuentra dispuesto a pagar un precio
justo, rechazando los costos de la no calidad. El servicio en el menor tiempo posible, puede
ser considerado como el factor competitivo de la presente década, al igual que la seguridad,
confiabilidad, respecto y la excelencia del mismo. Asi pues, tanto proveedores como
compradores deberan estar ientes que la

obligara a mejorar la calidad continuamente.

P ia de los mercados interno y externo

En el comercio mundial actual, lograr mantener la Calidad Total, es un objetivo global
conformado por todo aquello que mancja la empresa, no s6lo 1o tocante al disefio de buenos
productos y/o servicios, sino como se offecen, como se mejoran, atencion a clientes, entre
otros. El concepto de Control Total de Catidad es los suficientemente amplio para abarcar a
todas y cada una de las areas funcionales de la empresa, incluyendo a los proveedores de

bienes y servicios que dan forma a los clientes externos Y al igual que con los clientes
internos es necesario seguir mejorando
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* Productos * ldeas

* Conceptos * Servicios

* Procesos * Procedimientos
* Sistemas * Métodos

* Tiempos

Para certificar la aplicacion de normas de calidad para proveedores y compradores, se
crearon las normas [SO 9000 (ver apartado 3.4.) sugeridas por la constante evolucion de los
requenmlcnlos del mercado Las ISO 9000, son normas técnicas que certifican smtemas de

lidad inter cc d aceptadas y validas mundi Su ion es
voluntaria, aunque las presiones derivadas de las fuerzas del mercado exigen la aphcacnon de

normas de calidad, de lo contrario se crean fuertes barreras para ingresar a los mercados
mundiales.

El comercio internacional tiende rapidamente hacia la certificacion de la calidad. El
motivo es considerado el siguiente: la calidad es el eje central de la competitividad en el
mundo actual, es necesario compatibilizar lenguajes y bases técnicas para seleccionar y
mejorar procesos, ¢l objetivo es lograr mayor comercializaciéon de productos y servicios,
adecuados y polifuncionales. A continuacién se muestran los esquemas de la evolucion de los

requerimientos del mercado internacional y 1a aplicacion de las normas 1SO 9000, para regular
los niveles de calidad en el comercio mundial:

Por la realizacién de uno o varios negocios, cada empresa tiene clientes o compradores
internacionales para los cuales ella es un proveedor y tiene proveedores nacionales o
extranjeros para los cuales ella es un cliente. El establecer un Control de Calidad para
proveedores y compradores determinara que tan importante puede resultar el mercado
internacional. Dicho control se aplica a la empresa para: a) identificar parcjas de clientes y
proveedores, y b) poner en claro las necesidades y abastecimientos. Implementar un control

de calidad de este tipo, permitira simplificar o suprimir aquellas acciones que al final resultan
poco benéficas.
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Evolucid

de los requeri

Las empresas se ven
obligadas a insertarse

en los procesos de:

1

Se obligan a disefiar
politicas de calidad
que contemplen:
Normmnas de los sistemas
de calidad 1SO 9000 *
Mas sus limitaciones
que son garantizar:
- Calidad del productc
o servicio
- Efectividad det sistema
de calidad

Liderazgo cualitativo de|
la calidad

El objetivo es establ

* Adoptados por
mas de 90 paises

Las exigencias del
mercado se expan-
den globalmente y:

Obligan a ordenar y
homogeneizar el pro-
ceso mediante estan-

dares intemacionales

]

Crecen las organizaciones
intemacionales que regulan
la estandarizacién

4

Las normas de calidad se
aplican en empresas que
operan en los mercados
intemacionales, regiona-
les y/o comunes. Y en las

)
las exigencias basicas de
calidad segun el cliente,

cado nacional.

que operan sélo en el mer-

90

del Mercado y la aplicaciéon de las normas 1SO 9000,

Analizar la importancia del mercado internacional y la accion de los proveedores y
compradores dentro del mismo, requiere establecer un perfil de mercado internacional, cuya
funcion sera establecer la factibilidad de aquellos mercados ya determinados o en su defecto,
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descartar los que no resulten rentable. Aqui, desde el punto de vista de la Mercadotecnia
Internacional la importancia del mercado internacional estara determinada por:

1. informacién General.

* Superficie.
* Geografia y clima.
* Principales centros comerciales e industriales.
* Principales ciudades.
* Idioma: oficial, comercial, otros.
- * Poblacion: raza, religion, densidad
educacion, distribucion urbana/rural.

ingreso per cdpita, nivel de

2. Informacion Comercial.

* Intercambio comercial: afio, valor, volumen.
: * Principales paises proveedores internacionales.
* Principales importadores.
* Caracteristicas generales de los productos.
* Envases y envalajes usuales.
* Principales marcas del mercado.
* Canales de distribucién habituales.
* Principales productos importados/exportados.
3 * Balanza comercial: Composicion/Saldo.

3. Acceso al Mercado,

* Convenios internacionales de cooperacion y/o integracion.
* Relaciones comerciales con terceros paises.
* Relaciones comerciales bilaterales.

4. Normas, Regulaciones y/o Factores de Control que afectan el Comercio.

* Competencia desleal y practica comerciales restrictivas.
* Boicots oficiales o extraoficiales.

* Regulaciones antidumyping.

* Patentes, marcas comerciales y Copvright.

* Impuestos internos.

* Marcas, rotulacion y embalaje de carga.
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* Documentacion de embarque habitual.
* otros requisitos.

5.C ] ia Local e Inter § 1.

* Oferta total de! mercado. Porcentaje (%) de participacion.

* Estructura y fuerza de la competencia.

he Vemajas comparativas y compem.wns de la competencia.

* D ion de >S No

* Motivo de éxito de los principales competidores: ubicacion geografica, método de
distribucién, canales.

* Patentes.

* Proteccionismo sectorial.

* Posibilidad de competir.

* Insercion en el mercado: estandares de calidad exigidos.

Dando por hecho que la composu:lon del mercado es avanzada y que preve las
idad i las nacionales, el tamafio y pautas de crecimiento

inter les y no U
de 1a demanda pueden reforzar la ventaja competitiva nacional de un sector.

*‘La cuestion mas importante en sectores caracterizados por economlas de escala, es que esos
sectores las aprovecharan en la fabricacién de prod

que in las idad dc Ios
compradores extranjeros. La presencm en una nacidn de sectores p d en la cadk ok
consumo. Sin embargo, el benefi mas imp de los p y compmdores establecldos en
el propio pais tal vez estribe en el de i on_y perfe

Complementando los puntos anteriores, es importante destacar los esfuerzos que en
nuestro pais se estan realizando. Es decir que se han creado diversos programas encaminados
al mejoramiento de los niveles de competitividad de los productos y empresas mexicanas, De
los programas mencionados, aqui se destaca el ** Programa de Desarrollo de Proveedores™.
que tiene como objetivo desarrollar una amplia red de proveedores para las grandes empresas,
impulsando y/o permitiendo la integracion de cadenas productivas. Con esto se pretende

responder a las necesidades de las micro, pequefias y medianas empresas proveedoras como
de las grandes firmas compradoras

Dentro de este programa, Nafin actla como enlace entre las yrandes empresas y sus
proveedores, detectando las oportunidades de posibles negocios. Cabe destacar también, que
la presencia de Nafin en el exterior permite difundir entre organizaciones empresariales del
extranjero, las oportunidades de negocios que ofrece nuestro pais. para incentivar la inversion
extranjera, y promover alianzas estratégicas y coinversiones
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Para apoyar el desarrollo de alianza estratégica entre empresas mexicanas y
extranjeras, se destacan las siguientes modalidades, que son de igual forma mencionadas en el
capitulo siguiente: Coinversion, subcontratacion, licencia de fabricacién, alianza comercial
entre empresas productoras, fusiones y adquisiciones.

Para finalizar este apartado, es conveniente mencionar que los puntos anteriores,

deberan ser ajustados al entorno de la empresa, permitiendo a la misma definir el volumen y
expanston de su mercado.

3.3. El Control de Calidad Orientado al Pr
Nuevos Productos, para Garantizar Ila
Mexicanos.

y al Desarrollo de
Exportacion de Productos

Tradicionalmente, tas garantias a la exportacion han estado orientadas a proteger a los
exportadores o a las instituciones de crédito del pais, contra riesgos en las operaciones
exportacion de materias primas, productos semimanufacturados, manufacturados y de
servicios. L.os riesgos antes mencionados son todos aquellos riesgos garantizables: riesgos de
pre-embarque y riesgos de post-embarque, INCOTERMS (Términos Intermacionales
Comercio). Los primeros hacen referencia a: la anulacion de la autorizacion previamente
concedida vialida para impontar las mercancias, por causa ajenas al importador y al exportador;

bios en la legislacion relativa a las importaciones en cl pais del comprador, que impidan al
exportador enviar las mercancias y suministrar los servicios ordenados por el importador;

incumplimiento del importador a las condiciones del contrato o cancelacién del mismo, sin
causa imputable al exportador.

En tanto que los segundos se refieren a: la inconvertibilidad y/o intransferibilidad; los
fondos que el importador y/o su coobligado (si existe), entregue a la institucion autorizada, en
su pais, para llevar a cabo el pago de la exportacion o del crédito derivado de ellas; falta de

pago del crédito, expropiacion o confiscacion de los bienes del importador, efectuada por una
autoridad gubernamental, entre otras.

Sin embargo, dada la actual dinamica del comercio mundial es necesario sumar a las
anteriores garantias otras, pero con una nueva orientacion que incluya al Control de Calidad y
una Garantia de Calidad de caracteristicas tales, que hagan ain mas viable las exportacion de
productos nacionales. Asi pues, las nuevas garantias a la exportaciéon deberan estar orientadas
a mejorar los niveles de aceptacion de los productos mexi os, pero especial para
fortalecer el nivel de competencia de las empresas que ofreceran esos productos, no solo en el
mercado doméstico sino en los exteriores también.

Sin duda, el poder ofrecer una Garantia de Calidad de los productos o servicios
comercializados por una empresa, llevara a esta a reatirmar su presencia en los mercados



CAPITULO 3 93

donde participa, sobre todo si sus productos son vistos con aprecio, entonces es factible que
esa empresa coadyuve al desarrollo del comercio internacional. d do la utili ion del
Control Total de Calidad.

Cabe destacar nuevamente, que la eleccion del tema que esta siendo desarrollado, se
hizo tomando en cuenta el descuido en que a caido el area empresarial visto desde la
perspectiva de las relaciones inter i 1 y de aquellos elementos
complementarios que hacen viable la realizaciéon de negocios internacionale pli los
conceptos administrativos con una vision intemacional, claro que sin descuidar los aspectos
nacionales.

De esta forma se puede afirmar, que el Control Total de Calidad, garantiza a una
empresa la elaboracion de productos de calidad a bajo costo con alta productividad,
manteniendo asi una venlaja en los mercados de exportacion. Al atender la garantia de calidad

se deben considerar los sig; ites aspectos.

* La empresa debe garantizar una calidad acorde con los requisitos de los consumidores
(caracteristicas de calidad reales). No tinicamente se trata de cumplir con las normas naclmales,
aunque también la empresa no podria hablar de ia de calidad si sus prod
siquiera estas normas.

no

* Debe tomarse en cuenta i \ para los p de exportacion. Todo articulo
despachado al exterior debera satisfacer las exigencias de los compradores extranjeros™.

Se debera reconocer la importancia de la garantia de calidad y asegurar que la totalidad
de la empresa se esfuerce para alcanzar esta meta. Si una empresa garantiza la calidad, podra
satisfacer a sus clientes en todo el mundo, aumentando sus ventas. Esto a futuro derivara en
lograr una posicion competitiva internacional.

En general, garantia de calidad es asegurar la calidad de un producto, de modo que el
cliente en ¢l exterior, pueda comprarlo con y utilizarlo con confianza y satisfaccién. Asi, la
satisfaccion del clicnte también se convertira en una garantia mas para mantener la exportacion
hacia mercados con alta rentabitlidad

Cuando un comprador espera utilizar un producto por largo tiempo, significa que el
producto ha de venderse con la conviccion de que su durabilidad sera relativamente larga o la
necesaria. La responsabilidad por 1a garantia de calidad pertenece al fabricante. Este debe
lograr la satisfaccion de los clientes externos con la calidad de los articulos que produce. Si el

producto se produce satisfactoriamente, la responsabilidad por la garantia recae sobre el
proveedor.



CAPITULO 3 95

La funcién de la Garantia de Calidad para mantenerse en los mercados de exportacion,
es investigar y desarrollar Sistemas de Aseguramiento de Calidad (SAC) acordes con las
caracteristicas del proceso, 10 que equivale a promover activamente el desarrollo tecnologico.
E! objetivo basico es detectar en la empresa los productos y sus caracteristicas de calidad
(reales y sustitutas), para facilitar la iacio 1i omprador y proveedor. Un
Sistema de Aseguramiento de Calidad, esta definido por la norma ISO 9004 (Dic. 1998),
“como un sistema que se aplica de manera integral a todas las actividades concernientes a la
calidad de un producto que se destina a la exportacion o de un servicio que se comercializa

en el exterior ¢ imteractua con ellas”. El SAC implica todas las fases que se muestran cn las
siguientes paginas de este apartado.

El SAC reine todo lo que es necesario para la administracion estratégica de una
empresa comprometida con la calidad internacional, es decir para la generacion de la oferta de
acuerdo con las idades de los cli ympradores en el extranjero; es el sistema que

contiene los medios tecnologicos y técnicos, los equipos, los recursos humanos, los sistemas
de informacién, y de decisidon.

El apartado anterior se relaciona con este, al decir que la calidad de cualquier proceso
empieza en el proceso anterior. Uno de los primeros pasos para la garantia de calidad
orientada al proceso es reducir la variacion de calidad de los productos suministrados por los
proveedores. Se agrupa a estos de acuerdo a su nivel de calidad, servicio y precios. Esto debe
abarcar todos los procesos poniendo énfasis en que la calidad de su producto debera
responder a un gran nomero de factores, no solo a los derivados de su manufactura. Esto

anterior, permite hacer una evaluacidn con un enfoque diametralmente opuesto al tradicional
en cuanto a garantizar la exportacion.

El Control de Calidad de Procesos presenta limitantes, ya que conscientemente no se
puede ofrecer una garantia de calidad mediante el control de procesos unicamente. Es decir ,
que la sola garantia de calidad orientada al proceso no podria atender aspectos tales como
utilidad de los productos en manos de los consumidores, en diversas condiciones y con
diferentes métodos de uso, mal uso por parte de los consumidores, garantia de calidad en
emergencias, y problemas de confiabilidad en sentido amplio. Habitualmente se presentan
problemas en el proceso de disefio o desarrollo. Por lo tanto, aunque el control y garantia de
calidad de procesos es algo indisp ble, igual e existe la necesidad de ofrecer una
garantia de calidad orientada al desarrollo de nuevos productos.

En el mundo contemporaneo, la vida de la mayoria de las empresas depende de su
capacidad innovadora, para crear nuevos productos o cambios en la linea de estos. En el
futuro, esta situacion debera tornarse ain mas aguda a raiz de los veloces cambios en la
economia mundial. Las empresas deberan ser mas flexibles si desean sobrevivir a la
competencia. Por ello, la garantia de calidad par el desarrollo de nuevos productos requiere de
un cuestionamiento riguroso con controles sistematicos en cada etapa. En la figura siguiente
se pretende englobar todo lo anteriormente expuesto se cumpla tal objetivo.
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Etapas del Proceso de Produccién con Control de Calidad Total.

-
————, —
— m Internacional u

Devolucion:

« Cliente
no d
Identificar
Fallas 1
1si no aceptado Reprocesar

“Tiempo adicional

I
l

_no ageptado

Con la figura anterior se pretende representar las distintas etapas de un proceso de
produccion. La interpretacion de esta, puede ser de gran ayuda para garantizar la calidad, ya
que facilita la comercializacion de productos entre cliente y proveedor, y permite localizar los
puntos criticos para el control del proceso y determinar cuales son las areas de oportunidad
para estructurar e implantar mejoras. En seguida se enlistan los distintos tipos de produccién y
sus principales caracteristicas:
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1. Produccién Local para Consumo Interno.

* Volumen y valor de la produccion local.
* Relacion produccion-consumo.
* Caracteristicas generales de los productos nacionales.
* Variedad.
* Calidad.
* Origen de los Insumos
* Métodos habituales de produccion.
* Comercializacion.
* Principales productores locales.

2. Producciéon Local para Consumeo Internacional.

* Analisis de las exportaciones del sector/producto.
* Destino. Volumen. Valor.
* Promocidn a las exportaciones del sector/producto.
* Régimen arancelario de exponac:on
* Clasifi idn ar laria.
* Aranceles vigentes.
* Gestion administrativa.
* Comercializacién internacional.
* Caracteristicas generales de los productos de exponaclén.
* Variedad.
* Calidad.
* Costo de produccion/precio de venta.
* Origen de los insumos.
* Métodos de produccion para la exportacién
* Productores que abastecen el mercado interno e internacional.
* Proveedores exclusivos del mercado internacional,

3. Perfil del Producto.

* Exigencias usuales del mercado.

* Requisitos de calidad.

* Normas nacionales.

* Regulaciones relacionadas con la imagen de producto.
* Preferencias.

* Color.

* Gusto.

* Tamano.

* Diseiio y estilo.
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» Especificaci téani
* Marcas comerciales.
* Caracteristicas del envase.
* Caracteristicas del embalaje..
* Otros..

Para garantizar la calidad de cualquier proceso productivo, han sido creados estatutos,
normas, leyes y conceptos que definen a una empresa con participacion en los mercados
internacionales bajo sus aspectos legales y que defi la pr ion de sus resultados de
funcionamiento bajo sus aspectos i fi os. Estas normas, finalmente son el
resultado de las actuales fuerzas de mercado que obligan una mayor participacion de la
empresa a través de la calidad de productos, servicios, procesos, etc.

Existen normas para definir conceptos, métodos, reglas de calidad, administracion y
aseguramiento de la misma, etc. Hoy, e! alcance de estas normas ya es internacionalmente
aceptado, aunque las asociaciones que se encargan de aplicarlas existen en mayor parte de los

paises industrializados. Sin embargo, la tendencia desde hace dos décadas han sido la de
armonizar las normas entre otros aspectos.

A partir de 1980, con la creacion del Comité Técnico ISO/TC 116, los trabajos han
sido tomados a cargo de la ISO (Intemational Standard Or; ization), i

Inter i { de Normalizacion para derivar en las normas internacionales relativas a la calidad
que caracterizan el actual mundo de los negocios a nivel mundial. Para concluir, es

conveniente presentar en ¢l siguiente apartado los aspectos relativos y de mayor trascendencia
de las normas 1SO 9000.

3.4. Normas Internacionales de Calidad 1SO 9000 y su Aplicacién
para la Certificacion de Empresas y Productos Mexicanos en el exterior.

Las Normas Internacionales de Calidad 1SO 9000 estan conformadas por cinco puntos,
los cuales se esquematizan en la figura de la siguiente pagina:

El primero, que hace referencia a la ISO 9000, * blece las rel emre los
principales conceptos relativos a la cahdad y suministra las lineas de accion” para la
utilizacion de las normas y la seleccion de diferentes modelos. Dentro de este primer punto,
existen, también, cinco conceptos definidos y explicitos: un punto complementario de 1SO
9000. con referencia 1SO 9000-2, explica v precisa los elementos que permiten a los usuarios

tener una mejor comprension de las exigencias de las normas 1SO 9001, 1SO 9002, ISO 9003,
para su aplicacion
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* Politica de Calidad.

* Administracion de la Calidad.
* Sistema de Calidad.

* Control de la Calidad.

* Aseguramiento de la Calidad.

El punto con referencia 1SO 9004 “‘Describe el ] de 1! e

Jundamentales que perm:len la puesia en marcha de un sistema de admuns'lrac:on de la
calidad en la empresa

. 1SO 9004 establece las directrices relacionadas con el dominio de la
calidad de 1a empresa 'y de manera detallada de cada una de las actividades tratadas:

* Sistemas de Calidad.
* Circulos de Calidad.

* Manual de Calidad.

* Auditorias de Calidad.

* Control de Calidad en Actividades de Comercializacion

Por su parte, los puntos con referencia 1SO 9001, 1SO 9002 1SO 9003, definen cada
uno “urt modelo de referencia para el asegur i de la calidad en las rele s Client

Proveedor®. Cada uno describe los modelos de aseguramiento “‘externo™ de la calidad. Sus
objetivos son pecifi las exi ias propias para darle confianza al cliente-comprador,
mientras que la 1SO 9004 describe un conjunto de reglas para el desarrollo y la puesta en

marcha de un sistema de administracion de la calidad de la empresa, y un aseguramiento
interno de la calidad.

- 1SO 9003 s el modelo que se aplica cuando,

conforme a las cxigencias
especificadas, sirve para asegurar, por parte de un proveedor ninicamente la fase de los
controles y pruebas finales ™.

- 1ISO 9002 es el modclo ‘“aplicable cuando, conforme a las exigencias
especificadas, sirve para asegurar, por parte de un proveedor, la fase de al produccion y la
instalacion ™.

- 1SO 9001 cs el modelo que entre en uso, “cuando conforme a las exigencias
sirve para asegurar, por parte de un proveedor, varias fases que pueden comprender el
disehio, el desarrolio, la produccion, la instalacion y el servicio post-venta

Por lo tanto, la scleccion del modelo adecuado depende de la actividad de la empresa,
claro que las exigencias sc hacen mayores en los mercados de exportacion

i0n. Asi, algunas
actividades pueden ser satisfechas con la aplicacion del modelo 1SO 9003 para dar confianza a
los clientes nacionales y extranjeros. Si se trata de productos cuya composicion y aspectos de
calidad no pueden verificarse con controles y prucbas al producto terminado, se tiene que
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recurrir al modelo 1SO 9002, Si la actividad comprende una fase de disefio y de desarrollo, et
modelo 1SO 9001 se hace necesario, ya que no se puede esperar a que salga el primer
producto para percibir la conformidad a la especificacion Es necesario dar pruebas del buen
funcionamiento del proceso desde el diseflo para asegurar

mercados/clientes  y
posicionamiento de los mismos.

Descrito lo anterior, es importante el concepto de Calidad segin estas normas, y para
saber lo que se quiere decir en el campo de los productos/servicios que producen las empresas
¥ que sc ofrecen a los chen\es a nivel internacional .Segin la norma internacional ISO 8402 *
la cali terry ! es un corny » de propiedades y caracteri. de un prods o de

un servicio que le confieren la capacidad de satisfacer las necesidades expresas o tmplicitas
de los clientes ™.

Se puede decir entonces que la actual dinamica de los mercados induce a la empresa
hacia la certificacion 1SO 9000, ya que existe el riesgo de imponerla a la empresa como un
requisito no concertado en la negociacion internacional o como una nueva barrera no
arancelaria para el acceso a los mercados de determinado pais. De igual forma, esto se
traduciria como un factor de influencia rigurosa sobre las oportunidades de desarrollo
comercial internacional de una empresa, bajo pretexto de un estar “‘conforma a las normas™. A
continuacion se ejemplifican algunos casos de certificacién 1SO 9000, para empresas
mexicanas durante cl presente afio, 1997. Dejando en claro que no son los unicos.

Casos de Certifi i6

Inter

1 1ISO 9000 de 1a Calidad, en México.
E! presente aflo 1997, varias han sido las empresas mexicanas que hay recibido la
certificacion que avala intermacionalmente su proceso de Aseguramiento de la Calidad Total

Siendo no todos los casos y poca la informacion disponible, se presentan las siguientes
empresas:

La Cerveceria Cuahutemoc-Moctezuma, recibio en febrero del 97 la certificacion ISO
9002, que avala las normas de icnito de la lidad en: elaboracion, empaque y

distribucion de cerveza para ¢l mercado nacional e internacional, como un periodo de validez

de 3 anos.

Dicha certificacion, fue otorgada por la Societé Genérale de Surveillance de México
(SGS), esta se otorga solo a empresas que hay logrado contar con personal capacitado,
sistema administrativo correcto y que han demostrado contar con una aplicacion de Control
Total de Calidad confiable, fundamentado en la norma internacional 1ISO 9000

Por su parte la empresa CEMEX, en su division Cementos Portland Nacional
convirtié en la primera planta cementera del pais que recibe la certificacion 1SO 9002

. se
Cementos Portiand Nacional, que se encuentra ubicada al norte del pais, es 1a principal planta
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de CEMEX exportadora de cemento en México, que logra la certificacion de su sistema de
calidad con base en los estandares de calidad internacional ISO 9002, el 28 de enero de 1997.

Para CEMEX, esta certificacidon es parte de una estrategia para lograr en la totalidad
de sus Unidades de Negocio Operativas, localizadas a lo largo del pais, la cerntificacion de sus
sistemas de calidad con reconocimiento internacional, ISO 9000. De igual forma, esto se
considera como una contribucién para fortalecer y lograr una visiéon global de los negocios de
CEMEX, al convertirse en la empresa era mas comp e del mundo.

La certificacién fue otorgada por la AENOR (Agencia Espafiola de Normalizacion y
Certificacidén), mediante la marca AENOR de empresa registrada en el sistema [SO 9002, Esta
marca tiene como objetivo, hacer evidente y publica la concesion y vigencia de la certificacion
del de calidad, b da en el estandar 1ISO 9002, que se¢ asegura la calidad desde el

inicio de los procesos hasta el producto que se entrega al chemc

Es asi como en un contexto global, el obtener la certificacion I1SO 9002 se traduce en
Ias siguientes ventajas competitivas para la empresa:

- Le permite a la empresa el acceso a mercados con altos requerimientos de calidad.

- Se certifica internacionalmente la existencia de bases para la mejora continua de
calidad en los procesos.

- Se reconoce internacionalmente la existencia de altos estandares de competitividad
para productos mexicanos.

La empresa MASTERPACK Planta Tultitlan, perteneciente al Grupo Cydsa, obtuvo
1a certificacion ISO 9001, en el mes de enero de 1997. Esta certificacion fue otorgada por la
entidad certificadora Bureau Veritas Quality Internacinal. La centificacion 1SO 9001 le fue
otorgada por el disefto, manufactura y comercializaciéon de empaque flexible impreso y

laminado.

Lo anterior pone de manifiesto, que la calidad total convierte a un empresa
“conocida’” en una empresa de “clase mundial™, al apegarse a las normas y procedimientos
ISO 9000, y cuyo objetivo final es asegurar a los clientes nacionales e internacionales, a través
de la calidad consistente de los productos o servicios ofrecidos por una empresa.

Otro ejemplo, es el constituido por la empresa Altos Hormmos de México, S A. y
subsidiarias. Dicha empresa operd durante 1996 bajo un nuevo perfil industrial, definido por la
incorporacion de las minas de fierro y carbon y la adquisicion de la empresa Aceros
Nacionales.

Como una siderurgica totalmente integrada, desde la produccion de sus insumos de
minerales basicos hasta la fabricacion de productos terminados con alto valor agregado. asi la
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empresa AHMSA y subsidiarias comprobaron el €xito de la integracion y la alta rentabilidad y
competitividad alcanzada por sus empresas. Logro un récord historico en produccion de acero
y un mayor rendimiento en los procesos, 1o cual le perm responder al crecimiento de la
demanda nacional asi como sostener un alto nivel de exportaciones.

La nueva cultura industrial implementada en esta empresa, basada en la productividad
v la calidad, le ha permitido certificar la norma internacional 1SO 9002 en todos sus procesos.
De igual forma, como resultado del compromiso que se tiene con la ecologia, Altos Hornos de
México se convirtié en la primera empresa en México en lograr la certificacion de la norma
ambiental internacional ISO 14001 en su Alto Hormo 5 y la planta de Laminacion en Caliente.
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EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD: UNA ViA PARA QUE
LAS EMPRESAS MEXICANAS LOGREN UNA POSICION
COMPETITIVA INTERNACIONAL.
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4.1. La Calidad Total en México Frente a la Penetraciéon de Mercados
Internacionales.

Es bien cierto que existen diversas formas para ampliar las operaciones de las empresas
hacia el extranjero, a la vez que se toman las decisiones pertinentes para aumentar al maximo
las ventas y las ganancias. Derivado de esto, se observa, que los altos costos iniciales de
ampliacién de operaciones en el extranjero significan que las empresas, en muy pocas
ocasiones, reciban ganancias inmediatas. Las que comercializan sus productos en el extranjero
o producen alli de modo consolidado logran un rapido crecimiento de ventas, aunque es obvio

que el rendimiento de activos sea mucho menor que el de una empresa multinacional que
vende en gran escala.

Desde el punto de vista de la rentabilidad, la diversificacion geografica puede ser mas
importante que la ubicacion del pais. La presencia en los mercados del exterior se hace mas
necesaria conforme aumenta el tamafio de la empresa. Aunque el tamafio no sélo es un

obstaculo para la expansion internacional, una pronta entrada en el mercado mundial es una
clara seiial de éxito.

En el caso de México, durante mucho tiempo, los empresarios se limitaron
fundamentalmente, a operar en el mercado nacional. En nuestros dias, ante la realidad de los
nuevos retos y las preslones COnlpc!l ivas de empresas extranjcras las empresas mexicanas
estan reestructurando sus estrategias de comercializacién a la vez que amplian su campo de
operaciones. El empresario mexicano se ha percatado que inevitablemente tiene que insertarse
en ¢l mercado compectitivo mundial, y que su ingreso puede estar condicionado por su

capacidad de crear estrategias de comercializaciéon, como respuesta a los constantes cambios
en el ambiente de los mercados internacionales.

En esta etapa caracterizada por continuos cambios sociales, politicos y econdmicos, es
importante redefinir los mercados. Es por esto, que los puntos sefialados en el apartado 3.2. se
vuelven indispensables para explorar, comprender y en consecuencia anticiparse a los
acontecimientos futuros, y poder lograr ventajas competitivas en ¢l mercado mundial actual.
A medida que se depuren las técnicas de desarrollo y aplicacion de estrategias efectivas de

comercializacion, las empresas encontraran mayores dificultades para proteger su mercado
nacional.

Hablar de control total de calidad como una via para lograr una posicion competitiva
internacional, es hablar del tema mas tratado del momento en el mundo de los negocios a nivel
mundial, ademas este se traduce como un tema de suma importan:

y a la vez urgente que
México debe enfrentar en los negocios, ante la creciente internacic

ion de la calidad

En el contexto mexicano e internacional, competitividad se entiende como la habilidad
de los empresarios para disefiar, producir y comercializar bienes y servicios con precios y
calidad que resulten en su conjunto mas atractivos que los de los competidores. Por un lado
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esta la competitividad de cada empresa y por el otro, el nivel de competitividad propiciada por
el ambiente favorable o no, de la nacién a que dicha empresa pertenece. En el actual orden
econdmico internacional es necesario juzgar la competitividad de diferentes paises
industrializados y también la competitividad de los recientemente incorporados a la
industrializacion, para saber a que grado sc da el nivel de interaccion econémica entre los
diversos actores economicos que hoy en dia aplican el control total de calidad.

Segin un reporte sobre competitividad mundial, en los paises industrializados Japdn,
Suiza y Estados Unidos ocupan los tres primeros lugares en ambiente propicio para la
competitividad. México ocupa segin este reporte el altimo Jugar en los paises recientemente
industrializados, detras de Singapur, Hong-Kong y Taiwan. De los factores analizados,
Meéxico ocupa el cuarto lugar en recursos naturales, el quinto en interferencia del gobierno,
octavo y noveno en tales como recursos humanos, orientacion al exterior, innovacion
estabilidad sociopolitica y eficiencia industrial y en el resto de los factores ocupa el ultimo
lugar: Dinamismo de la economia, dinamismo del mercado y, dinamismo financiero.

Por otra parte, desde la adhesion de México al GATT, en 1986, ¢l pais quedo abierto
a los mercados mundiales. Entonces muchas empresas no estaban preparadas para el cambio
de manera oportuna, por lo que enfrentaron y siguen enfrentando problemas de
competitividad. Como pais habra que modernizarse y utilizar los recursos de manera eficiente
en aquellas empresas que mejores oportunidades tengan de competir interna y externamente,
alcanzando niveles de calidad y costos a la altura de los mejores competidores, ya que la
competencia hoy y en el futuro sera a base de calidad, costos y servicios.

La apertura comercial y la modernizacion industrial, son dos ¢jes de un mismo
proceso. Estas dos tendencias economicas, se¢ presentan ante las empresas mexicanas como un
gran reto. Sin embargo, es factible que ese gran reto de competitividad se vuelve satisfactorio
si la economia mexicana se inserta favorablemente en los nuevos esquemas de comercio
internacional.

Sin duda, nuestro pais enfrenta una dificil situacion. Pero, productos de calidad y
confiables, a precios competitivos y entregas justo a tiempo; presencia en los mercados interno
y externo; velocidad de respucsta y otros, seran los factores determinantes de éxito o fracaso
que hagan frente a la penetracion de mercados internacionales. Para vender productos
mexicanos en el exterior, los empresarios tendran que demostrar la calidad y ventajas de los
productos ofrecidos, para crear cautivos.

Seleccionar la estrategia requiere primero de encontrar respuestas apropiadas a las
varias interrogantes que se formula cada empresa y como pais, inclusive.
LComo atendemos mejor nuestros propios mercados?

¢ Cuales son los mercados externos que se quieren penctrar?
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z,Cuales estan bieh atendidos Yy cuales no?

LQue son los competudorcs y cunles sus vcntajas hacia donde se dirigen-cuales sus
estrategias? be g

LQuévban;gfas hay que vencer para penetrar?

“¢En que > relativ. fuertes?

'—LEH cuales mas )'mlne}'ai:les?

¢Es i0 mejorar calidad y servicios?
¢Conviene asociarse con los competidores y penetrar a su amparo?

¢Es factibles establecer oficinas en los mercados externos?, etc.

Para competir y ganar espacios en los mercados imernacionales se tendra que mejorar
la manera de pensar, de decidir, mejorar la organi ion, la ad de la mercadotecnia, los
equipos y la tecnologia. En la carrera rnundlal por el lldera.zgo y el posicionamiento en los
mercados habra que participar en términos cualitativos y mayores a los de los competidores.
En la apertura de los mercados y del comercio internacional en que se encuenira inmerso
nuestro pais, la calidad total es un asunto obligado en los esfuerzos por elevar el nivel
competitivo de las empresas nacionales y del pais, en general. La calidad es el primer requisito
que exigen los clientes, sin esta no se puede competir. Es pertinente decir que en la medida
que se adopte la calidad total en las empresas mexicanas, se estara abriendo un espacio en los
mercados internacionales para los productos mexicanos.

La calidad total se presenta como una alternativa para México. Recordemos que
durante muchos afos, la situacion de algunos sectores de la planta productiva mexicana se
limitd a abastecer exclusivamente al mercado intermo sustituyendo importaciones.
Adicionalmente el cierre de fronteras a los productos extranjeros provoco que gran parte de la
industria se volviera ineficiente.

Para nuestro pais, muchas pueden ser las soluciones a sus problemas. México requerira
de una participacion consistente y exitosa en los mercados del exterior, con el fin de obtener
divisas suficientes para financiar su desarrollo, cualquiera que sea ¢l camino que este tome.
Esto tiene un objetivo primordial: competitividad, y para alcanzarla se requiere no unicamente
de una elevada calidad, sino de que esta mejore continua y permanentemente.

Como se establece en la hipotesis planteada para la elaboracion del presente trabajo, si
las empresas mexicanas hubieran aplicado, entre otros aspectos, correctamente un control
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total de calidad podrian haber logrado un posicion competitiva internacional ante la apertura
comercial. Expuesto lo anterior y recordando los puntos tratados en los capitulos anteriores,
se puede decir que, si la calidad total es el resultado de todas las partes que conforman una
empresa, entonces la calidad total a nivel nacional significara incluir todos los elementos que
componen a un pais. Por tanto abordar la carrera para alcanzar altos niveles de competencia
en el exterior, es parte importante para lograr la recuperacion nacional.

Ahora la situacion a cambiado, los clientes acuden a los mercados y encuentran
opciones que antes no tenian. Es decir, que pueden adquirir productos extranjeros y de
empresas que llevan muchos afos realizando operaciones de comercio internacional. La
apertura es una realidad dificil de ignorar, y es posible aseverar que la calidad total y la
competencia internacional son el mecanismo actual de sobrevivencia primero y del desarrollo

después.

Desde la actual perspectiva internacional de los negocios, se observa la necesidad de
aprender, por parte de los mexicanos, a producir con calidad y a ser competitivos con y en
todo el mundo. De no ser asi, la actual dinamica de practicas de competencia y tecnologia
absorbera rapidamente las empresas nacionales que se encuentren en desventaja. La situacién
exige ganar tiempo, actuar rapidamente e insertarse en la nueva cultura econémica mundial.
Se presenta el reto para las empresas de perder dinero ahora e invertirlo en lograr calidad o
simplemente perder mercado. El binomio calidad-productividad es una alternmativa que se
presenta para que México logre ser un pais internacionalmente competitivo.

Se ha tomado conciencia de que la competencia se vuelve cada dia mas dificil y de ello
no cabe ninguna duda, pues se ha comprobado que cada vez son mas las empresas, en todo el
mundo, que salen a competir en los mercados del exterior. Igualmente han quedado asentado,
que los paises se estan integrando o agrupando en regiones por un lado para protcgerse,
estandarizar su comercio y su produccion y por otro, ser mas competitivos.

Si se ecjemplifica la anterior, tenemos que a partir de 1992, Europa se perfila
comercialmente hablando, en una sola nacion. Un pais de 400 millones de habitantes que sera
regido por una sola legislacion comercial. Este hecho facilitara el libre comercio de cada una
de las naciones que pertenecen a ese gran mercado, sin embargo dificultara el acceso al resto
de los paises del mundo que quieran competir con los europeos, entre ellos, México, Para
ingresar al gran mercado curopeo scra necesario cumplir un mayor numero de requisitos y
estandares de calidad. La estrategia europea es considerada como algo de grandes magnitudes
ya que no quiere seg perdiendo terreno ante los escenarios comerciales donde se compite
con mayor dinamismo: Norteamérica (TLCAN) y la Cuenca del Pacifico.

Si se consideran entonces las virtudes geograficas de México, se puede comentar que
al respecto nuestro pais tiene una posicion privilegiada, tres mil kilémetros de frontera con
Estados Unidos a través de los cuales se pretende aprovechar los beneficios del TLCAN, y
los diez mil de litorales que le abren la puerta hacia el Pacifico y al Atlantico. Lo que se
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pretende decir es que México debera aprovechar todas las oportunidades que se le presenten
en un mundo global basado en la cooperacion comercial.

Si bien es cierto que algunos sectores de la industria estan do
apenas su reestructuracion, en relacion al mercado mundial y que carecen de la calidad
necesaria para tomar los nuevos caminos, otras ya han optado y estan creciendo y dando
pasos importantes para penetrar los mercados extranjeros o0 se encuentran en vias de hacerlo.
El pais tiene todo para lograr el éxito, es uno de los mas ricos en cuanto a recursos naturales

se refiere, mas posibilidades de competir exitosamente en el exterior, solo es necesario
sobresalir en calidad y productividad.

Para este caso, la industria automotriz es un ejemplo claro de que se puede ser
competitivo. Ademas de ser la industria mas competitiva en nuestro pais, de penetrar son éxito
directamente a los mercados internacionales, han hecho crecer con clla a sus proveedores
mexicanos, integrando como se comenté anteriormente, cadenas productivas y resaltando que
es una industria de arrastre. Las exigencias de calidad que han impuesto los productores de
automaoviles mexicanos para poder competir en todo el mundo, fue un factor que obligd a la
introduccion de la calidad total, y a los proveedores a implantar esta filosofia.

Se tiene conocimiento de que hoy en dia varios proveedores mexicanos de partes
automotrices han recibido reconocimiento internacional de calidad, haciéndolos aptos para
abastecer con sus productos a cualquier armadora en el mundo. Las mismas empresas
automotrices situadas en nuestro pais como la General Motors y la Ford, son modelos de

aplicacion de la calidad, la mayor parte de su producciéon se destina a los mercados
internacionales.

Sin duda son muchos los factores o elementos que influyen, ademas de la calidad, para
lograr penetrar algun mercado en el exterior, pero el surgimiento de nuevas empresas
mexicanas y la ampliacién de las ya establecidas (incluyendo las alianzas estratégicas), estaran

determinadas por la creacion de nuevos nexos a través de apoyos administrativos y financieros
a las empresas exportadoras.

Por lo tanto, las nuevas oportunidades que secan creadas por el establecimiento de
programas de control total de calidad, deberan estar encaminadas a la promocion de las
exportaciones, identificando y eliminando los aspectos internos y externos que obstaculicen la
actividad exportadora y a la vez hacer factibles los proyectos de exportacion para crear nuevas
oportunidades para penetrar en el mercado internacional.

Respecto a las negaciones encaminadas a establecer vinculos comerciales en el
exterior, debe seguir el planteamiento de reducir, en ciertos casos desaparecer cualquier tipo
de barreras que obstaculicen la penctracion del mercado mundial, ademas de establecer
mecanismos que garanticen un acceso seguro y permanente de los productos mexicanos en el
extranjero, reconociendo el grado de desarrollo de los mismos. Garantizar el acceso a los
mercados internacionales via calidad, debe incluir 1a motivacion por parte de los empresarios y
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gobierno para seguir trabajando, para continuar fabricando mer que se d juen por
su grado de calidad y acordes a las necesidades reales del mercado y de los consumidores. Es
decir, que se promueva la especlallucnon interna de las empresas para ampliar las expectativas
dentro de las nuevas d d iali

e comer ion internacionalizacion, con las cuales se
pretenden: alianzas estratégicas, firma de acuerdos comerciales, internacionalizacion de la
calidad, etc., buscando cubrir las necesidades del pais.

La perspectiva internacional para
especificamente dos tipos de paises:
internacionales de tecnologia,

inicios del siglo XXI indica que existiran
los que participaran exitosamente en los flujos
calidad, produccion y comercializacion. Estos paises se
caracterizan por su alto desarrollo econdmico y social. Los otros seguiran dependiendo de los
anteriores, siendo sus principales caracteristicas: la ineficiencia en sus procesos de produccion,
en calidad, en comercializacion, asi como el uso intensivo de mano de obra barata y bajos
ingresos. Seran politica y econémicamente problematicos., Es por eso, segin lo expuesto en
este apanado que a México se le presentan dos alternativas: 1a mas viable es que se incorpore
al primer grupo de paises, o en su defecto engrosar las filas de los segundos. Por ello, lo que
ahora se necesita es dar un fundamento real a la frase *‘lo hecho en México esta bien hecho

en todo lo que se comercialice. Basados en la calidad total, es necesario crecer mas rapido
para cerrar Ia brecha que separa a nuestro pais de las naciones industrializadas.

La penetracion de mercados internacionales, debe considerar que en esta etapa de
desarrollo mundial, las condiciones politico, econdmicas hacen mas favorables el rapido y libre
intercambio de mercancia, por lo que se hace necesario un sistema altamente competitivo y

dinamico, que responda a las exigencias de la naturaleza de los mercados internacionales con
economias globalizadas.

Las caracteristicas de esto ultimo son las siguientes:

-Economias multinacionales.

-Progresiva e irreversible liberalizacion del intercambio comercial entre naciones

-Economia de mercado.

-Elevada velocidad de los medio de comunicacion: computadoras, television, teléfono,
fax, transportes, satélites, etc.

-Desarrollo tecnologico con alto nivel técnico y productivo.

-Tendencia a la pr de la oferta y saturacion del marcado por imposibilidad
de crear a corto plazo, nueva d da por las insufici co omicos de los
paises en desarrolilo.
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-Disponibilidad en los paises de mano de obra barata que facilita el transplante de
producciones.

-Fuerte presencia en los mercados diales de la oriental que ofrece a
los consumidores, productos de mayor calidad en condlcmnes mas favorables.

Es necesario, transformar actitudes y valores compatibles con el logro de la calidad, lo
que implicaria forzc incluir ademas de los empresarios, al gobierno, trabajadores y
universidades. El objetivo de lo anterior seria muy simple: hacer que el sello “Hecho en
México™ se convierta en una autocertificaciéon de calidad internacional. lo mismo para lo que
se exporta como para lo que se destine al consumo nacional.

En conclusion, el lograr elevar los niveles de calidad en el comercio exterior, requerira
de conjuntar esfuerzos y creatividad. Al asumir el reto de competitividad internacional via
calidad, sera necesario una “reconversion mental” de todos los elementos que intervienen en
esa actividad econdmica. La Calidad Total es una realidad que dependera de la acertada
comprension de la situacion actual y futura, con una conciencia permanente de buscar la
perfeccion. Después de asimilar totalmente este concepto no sera necesario preocuparse
demasiado por la competitividad, ya que se convertira en una consecuencia del trabajo bien

hecho desde el principio de una linea de accidn, sin dejar a un lado los efectos de la crisis, lo
cual crea un desafio colateral.

Con todo lo anterior, en cierta medida, se puede sefalar que existen posibilidades
importantes de hacer engranar cada una de las miles de piezas que intervienen en la gran
maquinaria, o sistema, cuyo producto final es la calidad. En el actual contexto de desarrollo en
el que se encuentra inmerso no solo nuestro pais, se debe pensar en la calidad como un
concepto siempre perfectible.

Si bien los planteamientos hechos en este trabajo seran dificiles de lograr, deberan

considerarse por su gran importancia como un camino viable para conducir a México a otros
niveles en el comercio internacional.

Conforme México aumente la exportacién de productos industriales y de servicios
resulta cada vez mas importante presentar una especial cuidado en relacion con las normas
internacionales de calidad (apartado 3.4). y locales de los paises a los que se destinen esas
exportaciones, que hacen a la calidad convertirse en un tipo de barrera no arancelaria. Hoy el
acceso de los mercados internacionales puede estar condicionado por la calidad de los
productos, bajo pretexto de no estar conforme a las normas.

La calidad total o calidad integral, como le llaman algunos ., es un concepto
universalmente utilizado en el mundo comercial de nuestros dias. La calidad es uno de los
elementos mas importantes cambios del mundo empresarial que ha finales del siglo XX se ha
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presentado, siendo su enfoque principal orientado hacia una visién internacional. Hecho que se
ve reflejado claramente en la economia mundial.

Hoy la ventaja competitiva de las naciones, ya no se fija en otros términos sino por su
capacidad para competir y para la conquista de los mercados, Las exigencias del mundo
contemporaneo ya no contemplan las armas, mas bien se exige cada vez mas la calidad de los
productos consumidos a nivel mundial. Asi, la idea aceptada en ¢l mundo de los negocios, es
considerar a la calidad como una estrategia competitiva, aunque en algunas empresas de paises
desarroltados, ya no se ele considera como ventaja real. Es unicamente un requisito minimo
para participar en el mercado.

4.2 Empresas Mexicanas que Aplican el Control Total de Calidad y
que M i Relaci con Empresas Similares en el Exterior.

De las empresas mexicanas que hoy en dia operan exitosamente con Calidad Total
cada una en su ramo en los mcrcados mundiales, tenemos un amplio espectro. Sin embargo,
por razones de espacio solo se an algunas, las mas importantes, y el caso especifico,

por ser el mas documentado de una de las empresas mexicanas mas competitiva: Vidrio Plano
de México.

Antes de comenzar a ejemplificar es convenientes presentar y someter a consideracion,
la siguiente lista de empresas comprometidas con la Calidad Total Internacional.

Aerovias de México

Alcatel Indetel

Vidrio Plano de México (Grupo Vitro)
Aeroméxico

Banamex

Du pont

Gigante

Industrias Resistol

Alfa Corporativo

Texel

Cemex

Hewlett Packard de México
Hoteles Camino Real

American Exp Company (Mé
Grupo Crisoba

Condumex

Tubos de Acero de México
Grupo Financiero Mexival
Multibanco Mercanul Probursa
Condumex
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Altos Homos de México

Ceramica Regiomontana
Refractarios Monterrey

Ceras Johnson

Cerveceria Cuauhtemoc Moctezuma
Ford Motor Company :
General Motors de México

Grupo Industrial Bimbo

Mex-Lub

Compania Industrial San Cristdbal
Mexicana de Aviacién

IBM de México

Celanese Mexicana

Met-Mex Pefioles

Servicios Corporativos

Fuente: FMCT

De la lista anterior, en primer lugar, podemos ejemplificar el caso de Aeroméxico, que
luego de ser una empresa destinada al fracaso por su ineficiencia y servicio, ha logrado
superarse de tal forma que ahora en puntualidad de sus vuelos puede competir con las mejores
lineas aéreas del mundo.

En segundo término, el Grupo Industrial Bimbo, que gracias a la calidad de sus
procesos, ha obtenido una posicion competitiva en los mercados de Estados Unidos y
Centroamérica. Como parte de su estrategia, la firma habra de construir una nueva planta en
Colombia y modernizar sus plantas ubicadas en el vecino pais del norte.

Para el caso de Mex-Lub, se puede comentar que esta firma se prepara para penetrar
en el mercado norteamericano. Sin embargo, habra de enfrentar la competencia de las grandes
compaiiias norteamericanas. Mex-Lub llegara a ese mercado ofreciendo productos de calidad
¥y en alianza con firmas petroleras estadounidenses. Con estas medidas se pretende fortalecer
el mercado nacional y continuar la expansion de la empresa Jalicience hacia otras latitudes,
como Estados Unidos y América Central.

El caso particular de Vidrio Plano de México (Grupo Vitro) . Esta es una empresa
consituida segun las leyes mexicanas el 5 de julio de 1995, dedicada a la fabricacion de vidrio
y cristal para satisfacer las necesidades de la industria de la construccion y del mercado
automotriz en la actualidad. Desde la década de los ochenta se introduce el Control Total de
Calidad y la empresa comienza a ceder ante la nueva dinamica internacional. Durante esta
década se le da un giro significativo a la cultura de la empresa, introduciendo cambios
importantes.
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*Vanguardia tecnolégica para abatir costos: se vio la necesidad de competir
intemacionalmente, por lo que se crearon y se siguen creando programas de calidad-productividad.

*Mayor conciencia administrativa, por lo que se enfoca a mejorar procesos contables,
financieros, y tener mayor cuidado con el

*A partir de 1985, se inicia el CEP o “Control Estadistico de Proceso™. A partir de 1988, se
inicia con el enfoque de “Control Total de Calidad™.

La apertura de fronteras aunada a un mayor avance tecnologico de competidores

nacionales, tuvo como reper n un o en las d das de los cli en cuanto a
costos, cumpli os de especif i , volu 1es, diversidad de productos y oportunidad.
Para poder una posicion competitiva en los sectores nacional e internacionat,

se hizo necesario proveer a los miembros de la empresa, de informacion necesaria sobre las
estrategias disponibles para afrontar los nuevos retos, principalmente en el exterior. Como
resultado de dicha preparacion se visualizé el desarrollo de un modelo potencialmente
aplicable a la realidad de las empresas mexicanas, particularmente de VIPLAMEX, para
mejorar procesos, productos y servicios, recibiendo el nombre de “Programas de Control
Total de Calidad VIMPLAMEX".

El programa antes ionado se establ, como un proceso de cambio para mejorar
la posiciéon de liderazgo y calidad de vida en el desempeiio de las funciones y actividades del
personal, para hacer el trabajo bien desde la primera vez en un ambiente propicio para el
desarrollo integral de la empresa. El programa se basa en tres fundamentos basicos:

*Actitud positiva y de compromiso
*Respuesta en orientacion al cliente
*Hacerlo bien a la primera

La capacitacion orientada a la reaccion de una cultura de Calidad Total, ha sido lievada
a efecto a través de diversos programas:

*Sensibilizacion en filosofias de Calidad Total

*Desarrollo de habilidades gerenciales

*Actividades del personal, para hacer el trabajo bien desde la primera vez en un ambiente
propicio para el desarrollo integral de la empresa.

Este quedd identificado como necesario para mejorar los recursos humanos
(Actuali ion de conocimi os a todos los niveles), con objeto de generar una base
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o

ativa home

Para facilitar la asimilacion de los Conceptos de Control Total de
Calidad, se utilizé el modelo de *cascada™. Este se refiere a iniciar el entrenamiento con los
niveles de gerencia y jefatura, asi se dividid en el entrer o en habilidades gerenciales y
herramientas estadisticas, tomando a estas altimas como un medio a través del cual se recopila
informacién objetiva y confiable en base a 1a cual tomar decisiones, orientando las acciones en

base a hechos y no en supuestos.

Como resultado dicho programa en la empresa, se considerd la necesidad de elaborar
un programa para que la siguiente fase del control (los mandos medios) desempeifiaran un
papel mas activo en el proceso administrativo de la empresa, entendiendo la administracién
como el “hacer a través de otros™ y con esto facilitar la integracion de las areas de la empresa
(vidrio y crisa / area automotriz) y de funciones (mantenimiento, produccién, proyectos, etc) y
turmos.

Estructura del programa de Calidad Total VIPLAMEX. Aprovechando la estructura
organizacional, se asignaron funciones especificas para aterrizar el programa de calidad total,
estableciéndose el modelo, la metodologia de operacion y los planes de capacitacion-

entrenamiento. Se entiende la estructura como un sistema completo, integrado por tres
subsistemas que interactiian entre si. Los subsistemas son:

1. El Subsistema Planificador.
2. El Subsistema Opetarivo, y
3. El Subsistema Asesor.

Dentro de estos, las funciones se asignaron como sigue:

Del primer subsistema es donde emanan las estrategias, los planes de seguimiento y se
evaluan los resultados. Esta representado por el Comité Directivo, integrado por la gerencia
de la Planta de Vidrio Plano de México. El segundo, el Subsistema Operativo, tiene como

objetivo desarrollar programas para la solucion de problemas y generar planes de accion
orientados hacia 1a mejora continua.

Para lograr este objetivo, el subsi esta repr ado por Comités Operativos
integrados por personal de las jefaturas, y las actividades especificas para la ejecucion de los
programas avalados por el Comité Directivo, son tareas de grupos de trabajo (Circulos de
Calidad) coordinados por los Comités Operativos. El ultimo subsistemna, se encarga del disefo
y ejecucion de los planes de entrenamiento y capacitacion, apoyandose en instructores internos
y externos, vigilando el alcance de los objetivos de los cursos, la calidad de los mismos, la
congruencia y adecuacion de insumos y el seguimiento de la aplicacion en ¢l area de trabajo.

Asi la importancia del Control Total de Calidad en Vidrio Plano de México, debe ser
un enlace entre la plancacion estratégica y la planeacion funcional, ya que aplica diariamente
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los pr dimi dministrativos establecid para el seguimiento de los objetivos
organizacionales, por lo que a través de la aportacion personal es que puede actualizarse,
difundirse y mejorar los medios generados para cubrir tales fines, contribuyendo directamente
a la generacion de los productos que ofrece la empresa a los mercados de la construccion y
automotriz por lo que su desempefio impacta directamente la calidad, el costo y el servicio se
ofrece a los clientes nacionales y extranjeros.

Grupo Vitro da forma a Vidrio Plano de México. Vitro es un consorcio Industrial y
Comercial mexicano, integrado por mas de 100 empresas, la gran mayoria de ellas
relacionadas con el vidrio y productos afines. Podria decirse que en casi toda rama de la
actividad industrial, comercial o de servicio se encuentra presente alguno de los productos
Vitro.

Los esfuerzos constantes de los trabajadores, la calidad de sus productos, los
desarrollos tecnologicos propios, la conquista de los mercados externos y permanente
enfoque hacia el cliente y los mercados, le han permitido ser uno de los grupos empresariales
con mayor dinamismo en México.

En Vitro se manufactura desde el mas sencillo envase de vidrio o plastico para
alimentos, bebidas o cosméticos, hasta los mas sofisticados articulos para laboratorio, desde el
molde refractario hasta los articulos de cristal de plomo o cristal cortado. La producciéon de
Vidrio para ventanas y fachadas de edificios, asi como la de cristales automotrices y fibra de
vidrio, es tarea de Vitro. Las sofisticadas maquinarias para producir envases de vidrio,
inyectores de plastico, turbogeneradores, compresores de aire y gas, bombas y equipos para el
manejo de fluidos, maquinarias especializadas para al construccion la mineria también llevan el
sello de Vitro. Vitro se conforma por las siguientes divisiones:

-Vitro Quimica, Fibra y Mineria
~Vitro Bienes de Capital

-Vitro Enseres Domeésticos
-Vitro Crisa

-Vitro Envase

-Vidrio Plano de México

Vitro Quimica, Fibras y Mineria: Esta dedicada a la produccion de fibra vidrio,
material aislante termoacustico, arcillas tratadas, y materias primas para mineria.

Vitro Bienes de Capital: Se encuentra encaminada hacia la fabricacion de maquinaria
automatizada para la industria del vidrio y del plastico, incluye a las empresas Neumatron y
Peerless Tisa.
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Viwro D ésti E

i su prod idn hacia la fabricaciéon de articulos
electrodomésticos, asi como articulos de peltre gruesos

Vitro Crisa:

Empresa inad
cristal cortado.

a la fabri ion de lios de mesa, cocina y

Vitro Envases: Sus empresas disefian envases de vidrio y plastico, tapas y tubos,
maletas etc.

La division Vitro Vidrio Plano se dedica a la fabricacion de vidrio claro y vidrio
cilindrado de colores. Esta conformada por el siguiente grupo de empresas

Cristales Inas

ables de México, S.A.: Se dedica a cubrir las necesidades de la
mdusma automotriz fabricando medallones, laterales, parabrisas y productos blindados.

Shatter Proff de México. S.A.: Satisface las necesidades del mercado de repuestos
para la industria automotriz.

Quimica M, S.A.: Productora de la pelicula platica que une las dos laminas de cristal
de los parabrisas.

Vitro Flotado, S.A.: Fabrica de cristal flotado que incrementa notablemente la
produccion de la division.

Vitro Flex, S.A.: Moderna planta que desde 1981 es la Gnica inversion de Vitro
dedicada 100% a la expontacion

Vidrio Plano de México, S. A.: Dedicada a la fabricacion de Vidrio Cristal para la
industria de la construccion, automotriz y elaboracion de muebles.

En los ultimos afios -como ya se dijo- la economia mexicana ha sufrido los cambios
mas radicales de su historia contemporaneca, motivados por el profundo estancamiento
economico. Hasta hace algunos afios, la economia mexicana se consideraba una de las mas
cerradas del mundo y con una de las estructuras productivas mas ineficientes, consecuencia
del modelo de desarrollo adoptado de la creciente participacion del Estado en la Economia

Ante esta cirunstancia, indudablemente en muchas empresas no se estaba preparando
para la apertura comercial, ya que en la mayoria de los casos las empresas s encontraban
sujetas a grandes presiones econd , ¥y en co
equipo, eficiencias y calidad, adema

iencia tuvieron y tienen que mejorar
de mantener precios competitivos a nivel internacional

Para la empresa Vidrio Plano de México, el camino hacia la Calidad Total para lograr
una posicion competitiva internacional. es un camino largo en el cual deba actuarse de manera
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constante y consistente. El sentir que la empresa cuenta con un importante poder productivo y
tecnologxco contar con personal altamente capacitado, etc., hace considerar la viabilidad para

mejoras si aticas en todo tipo de empresas. Asi, la eficiencia y cficacia con la
que muchas empresas, nacionales deberian estar producmndo en el marco de los diversos
acuerdos comerciales existentes en todo el orbe o siquiera aprovechar los suscritos en el
Continente Americano, ya los cuales nuestro pais forma parte (TLCAN, México-Chile,
Meéxico-Colombia-Venezuela, (G-3), México-Bolivia, México-Costa Rica) no se ha dado, por
lo tanto falta mucho por lograr y esto hace que no exista competitividad a nivel internacional.
Igualmente, lo anterior, seria considerado para las relaciones comerciales de México con la
Unidn Europea y los paises integrantes de Cuenca del Pacifico.

Las empresas mexicanas para ser competitivas, deberan estructurarse de forma flexible
y dinamica alineandose a las nuevas condiciones del mercado. Deben tener una vision global
del proceso econdmico; los objetivos estratégicos deben orientarse a la satisfaccion optima del
cliente interno y externo, deberan ofrecer una absoluta calidad del producto y de los procesos
de la empresa mejorar conti e los andares al os. Las condi 1es estructurales
del nuevo entormo econdmico suponen mejorar la posicion competitiva, consolidar el
liderazgo mediante una constante mejora de los procesos, innovar como factor estratégico
para alcanzar nuevos niveles de competitividad y penetracion de los mercados.

Los niveles de desperdicio de muchas empresas siguen siendo altos, los costos de
produccion son elevados, los recursos disponibles no se aprovechan al maximo. Es necesario
mejorar la atencion tanto a los clientes nacionales como a externos. Por otra parte, el factor
mas importante que habra que enfrentar decisivamente sea la competencia del extranjero en
nuestro pais, lo que hace estar en una situacion bastante delicada a las empresas mexicanas.

Las repercusiones de lo anterior se ha hecho evidentes, entre que se debe ser
competitivo en lo que se exporta bajando precios, incrementando la calidad y recuperar lo
perdido de mercado en nuestro pais por compras hechas a la competencia provenientes del
extranjero, los resultados en términos generales siguen siendo, no satisfactorios.

A nivel mundial la vision de la Calidad Total se esta dmglendo basicamente, a
enfrentar todo tipo de competencia. En primer lugar, s¢ ha tomado conciencia que ante la
globalizacion de los mercados se debe ser competitivos, creativos y audaces. En segundo
lugar, para hacer frente a los nuevos retos se hace necesario mejorar la eficiencia en todas y
cada una de las actividades que conforman los procesos productivos; ser eficaces, evitar el
retrabajo (hacer bien las cosas y a la primera), reducir tiecmpos. Como tercer punto, se busca
optimizar recursos y maquinarias, evitando el desperdicio. Punto cuatro, la capacitacion y el
adiestramiento toman gran importancia.

Los puntos anteriores son resultado de las si iones tan bi
internacionales del acontecer mundial,

flexibl i

f de comer:

en las areas
por lo que se exige responder con métodos mas
ion. Todo lo anterior derivara y significara que una empresa logre
sobrevivir y en consecuencia, pueda participar en los mercados internacionales.
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Aunque en el marco de apertura y liberalizacion del comercio, las alianzas estratégicas
internacionales entre empresas que consideran {a aplicacion de la Calidad Total, esta siendo el
punto de enlace entre empresas mexicanas y extranjera. Con tales alianzas, seguramente se
lograra un mayor nivel de calidad que repercuta en un crecimiento econdmico generalizado,
derivado de mayores operaciones de comercio internacional.

4.3. Perspectivas de los Vinculos de Desarrollo Comercial a Nivel

Internacional entre Empresas Mexicanas y Extranjeras que Aplican el
Control Total de Calidad.

Se ha descrito con anterioridad que las empresas pueden tener un amplio mercado
internacional si su forma de trabajar e¢s intensa y marcada. Las empresas en determinado
momento se convierten en los principales centros de comercio a nivel internacional, ya que se
vinculan a través de esa actividad con todo el mundo, especialmente aquellas que se
encuentran en paises altamente desarrollados y con una economia generalmente fuerte.

En un mundo contemporaneo, netamente capitalista, es donde se intercambia o realiza
el mayor flujo de operaciones comerciales. Ello, ha generado una divisidon internacional de
corrientes comerciales por bloques, destacando las siguientes areas geograficas: el continente
Americano, Asiatico y Europeo. El desarrollo del comercio internacional ha estado
esencialmente vinculado al desarrollo del capitalismo, dicho desarrollo ha dado origen a
grandes empresas comercializadoras, que ante la apertura comercial internacional han tenido
mayores perspectivas de crecimiento, las cuales se van ampliando cuando se acentua el grado
de las alianzas estratégicas entre empresas nacionales y sus similares en el extranjero.

También es cierto, que las necesidades de consumo de la poblacién en general de
diversos paises, crea la necesidad de establecer vinculos de desarrollo comercial
protagonizados por las empresas que intervienen para ello. En el caso de México, es
importante que las perspectivas de csos vinculos de desarrollo comercial entre empresas
mexicanas y extranjeras que aplican el Control Total de Calidad, se conviertan en el vehiculo
que conducira a las empresas nacionales al camino de la competitividad internacional.

La fuerza de los vinculos comerciales a nivel internacional, cobran una mayor
relevancia al establecerse nuevos y mejores tramites de comercio, co-inversion, desarrollo de
recursos naturales, transporte distribucion. organizacion, investigacion, planeacion, mercadeo,
informacion y transferencia de tecnologia. Igualmente se han establecido nuevas formas de
negociacion internacional, para facilitar los vinculos comerciales, en muchos casos desiguales

entre empresas nacionales y extranjeras, permitiéndoles ampliar sus oportunidades de
comercio en distintas regiones del mundo.
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La oportunidades pueden ser muchas, aunque habra que dccidir por parte de las
empresas domésticas, hasta qué grado tendran participacion con sus homoélogas en el exterior,
y compartir sus experiencias en operaciones de comercio internacional. La participacion de las
empresas en el comercio mundial, puede llevarlas a destacar la importancia del Control Total
de Calidad como un factor integrador de empresas exportadoras y sus vinculos comerciales
con gran potencial economico.

Cabe destacar, que las nuevas y crecientes perspectivas mundiales que se observan a
través de los vinculos comerciales, entre empresas mexicanas y extranjeras comprometidas
con la Calidad Total, se interpretan como el medio que permitira a México integrarse a fondo
a un mundo global, economicamente hablando.

El desarrolio de las empresas mexicanas se ha ido ampliando dia a dia, aunque ha sido
necesario enfrentar retos de diversas magnitudes, desde que México, comenzo, por asi decirlo,
a absorber la experiencia de la negociacion internacional, las empresas mexicanas que aplican
o buscan aplicar el Control Total de Calidad, se han preocupado por buscar nuevas
oportunidades para mejorar sus mercados. Debe tomarse en cuenta la experiencia de las

idad,

grandes compaiiias tr >nales, para ob una vision ampliada de las oport
comerciales, creando alternativas acordes a los actuales flujos de comercio. Esto de alguna
manera permitira a las empresas nacionales a volverse “promotores activos™ de todo tipo de
negocios basados en la experiencia del mercado internacional.

Las perspectivas de los vinculos de desarrollo comercial entre empresas mexicanas
ademds de crear las oportunidades mencionadas en parrafos anteriores, haran necesario
comprar, vender, promover la creacion de nuevas planlas mdustna!es y mejorar las ya
existentes, organizar negocios integrales, incr el inter: bio >, etc.

Se destaca lo limitado de la informacion, sin embargo se ejemplifica el tema de las
alianzas estratégicas con el caso de Grupo Industrial Bimbo, que si bien no es extenso nos
da oportunidad de entender lo que aqui se trata. Tenemos entonces que, Bimbo cntré al
mercado colombiano en alianza con la empresa NOEL, que es una de las empresas
colombianas mas tradicionales en la elaboracién de productos ali icios. La ali con
NOEL fue consolidada en 1995 cuando se constituyo la empresa Bimbo de Colombia, una
Sociedad Andénima en la que los mexicanos aportaron el 60% y los colombianos el 40%
restante.

Para las empresas extranjeras que participan en el mercado mexicano, es de suma
importancia la ubicacién geografica de nuestro pais, ya que representa para ellos un puente
comercial, hacia mercados tan importantes como el norteamericano, o en determinados caos
considerarlo un eslabon que las unira con los restantes mercados latinoamericanos. La
cercania de México con Centro y Sudameérica y la posibilidad de extension hacia el mercado
Europeo, ademis de su posicion geografica en la Cuenca del Pacifico, sitban a nuestra nacion
aprovechan optimamente los vinculos con las regiones arriba mencionadas. Los vinculos
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establecidos por los lazos de amistad y las relaciones comerciales y empresariales hace, hasta
cierto punto, que estos scan mas seguros y duraderos.

Lo anterior aporta, sin duda, derivado de los vinculos empresariales, informacion sobre
los respectivos mercados y sus oportunidades;, en muchos casos, control de una gran parte de

la distribucion y participacion de las empresas como socios comerciales, obteniendo de esto
altimo un margen de uti

través de \}

dad sobre los productos o servicios comercializados, la distribucion a

ya establecidos y principaimente, ayuda de las firmas extranjeras para
fortalecer 10s puntos de enlace y mejorar y ampliar las perspectivas de las empresas afiliadas,
conformando asi grandes consorcios de exportacion.

Otros aspectos derivados de lo anterior, serian los relacionados con el acceso de
tecnologia del socio extranjero, al finar o del socio extranjero, y acceso a la
distribucion internacional que ¢l socio pudiera tener en ventaja sobre la firma local.

Si se mantiene la estabilidad de cualquier pais los vinculos dificilmente podran llegar a
deteriorarse. En el caso de México, se debe seguir creando un clima de confianza entre los
empresarios nacionales y extranjeros, para que estos ultimos accedan a invertir en el mercado
nacional.

Las empresas mexicanas y extranjeras pueden Illegar a crear economias
complementarias entre los respectivos paises, permitiendo establecer inclusive, nuevas formas

de negociacién internacional. Es claro entonces, que las empresas mexicanas deben estar

atentas a las necesidades de consumo en el exterior, buscando entablar negociaciones
constantes con empresarios de diversos paises.

Como un ejemplo de lo anterior, se puede sefalar el caso de la industria sidertirgica
mexicana, que se ha colocado entre las primeras del mundo. Asi pues, de ser una industria
deprimida, ineficiente y obsoleta tecnolégicamente, la sidemigica mexicana se convirtié en una
de las mas competitivas a njvel internacional, con tecnologia de punta y altos indices de
eficiencia operativa. En 1995 exportd cerca del 50% de su produccion.

Meéxico es el segundo productor de acero en América Latina, después de Brasil, y de
ocupar el lugar 19 a nivel mundial en 1994 se ubico en el sitio 15. La devaluacion del peso en
diciembre del mismo afio le dio una ventaja competitiva muy importante al disminuir sus
costos de produccidon en términos de dolares y aumentar sus ingresos significativamente.
Durante 1995 se¢ observaron precios internacionales del acero relativamente elevados, debido
a una fuerte demanda internacional que superd a la oferta en diversos paises.

La obtencion de estandares de Calidad (Control Total de Calidad) para sus productos
y la perspectiva de un mercado doméstico deprimido, permitieron a algunos de los

productores domésticos desplazar a una importante parte de su produccion al mercado de
exportacion
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En el mundo actual, hacia donde sea que se mire la cooperacion entre paises,
empresas, etc., aumenta cada vez mas. Hoy las perspectivas comerciales entre las empresas se
ven reforzadas por lo que el mundo de los negocios ha dado por llamar, las alianzas
estratégicas. Estas crecen en nimero conforme se acentuan los vinculos comerciales entre
paises, ya que se promueven activamente los vinculos con compaiias extranjeras.

Detras de esta nueva dinamica, se encuentran los actuales propulsores economicos : el
intercambio tecnologico y la internacionalizacion de los mercados. Estos dos factores afectan
a todas las firmas, en todos los lugares. Por lo tanto, ¢l mundo contemporaneo se ha inclinado
evidentemente hacia la cooperacién internacional como un recurso para crecer y sobrevivir

ante las constantes cambios. Las alianzas proporcionan, entonces las oportunidades para
desarrollar capacidades.

Las ali son fund ales tanto para las empresas nacionales como para las
internacionales. Pueden brindar multiples oportunidades de aumentar la rentabilidad de las
empresas que operan en los mercados locales, agregar productos y servicios, y abaratar los
costos. Ademas, con la integracion de todas las naciones en un solo mercado mundial, las
alianzas estratégicas ofrecen la posibilidad de lanzar empresas en mercados extranjeros, asi
como trabajar con firmas extranjeras para las compafiias locales. Debido a la creciente
competencia interna y externa, ya no es posibie para una firma contar con todos los recursos
para competir por su cuenta. Las alianzas han llegado a ser una necesidad absoluta para todos.

E! ambito empresarial ha experimentado un enorme cambio. Mientras que la
competencia a nivel mundial eleva los estandares de calidad, innovacion, productividad y valor

para el consumidor -las claves de éxito comercial- el campo de accion de las empresas que
operan en forma individual se restringe.

En una alianza estratégica las empresas cooperan por una necesidad mutua y
comparten los riesgos a fin de alcanzar un objetivo comun. Las ali permiten der a
muchos mas recursos de los que puede poseer o adquirir una sola empresa. Este proceso
puede ampliar su capacidad para crear nuevos productos, reducir costos, incorporar nuevas
tecnologias, penetrar en otros mercados, desplazar a los competidores, alcanzar la dimension
necesaria para sobrevivir en un mercado mundial etc.

Hoy donde quiera que miremos la cooperacion va en aumento. El numero de alianzas
crece dia a dia. Detras de estos sorprendentes progresos existen dos fuerzas propulsoras: el
auge de la tecnologia y la internacionalizacion de los mercados. Este nuevo impulso afecta a
todas las firmas, cn todas partes. El mundo se ha deslizado indudablemente hacia la
cooperaciéon como el principal recurso para el progreso. El aumento de la interdependencia va

a la par y se consolida con la rapida integracion de los mercados Esto intensifica aan mas la
necesidad de cooperacion.

La tecnologia. la integracion de los mercados, etc avanza porque los nuevos
conocimientos ofrecen otras perspectivas para el desarrollo. v porque las necesidades del
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consumidor generan nuevas demandas. La acelerada integracion de los mercados mundiales se
manifiesta en la manera con la que las empresas comercializan sus productos. Dentro de los
bienes, que son menos sensibles a diferencias culturales (la investigacion , la fabricacion, el
marketing y la distribucion) son ya a escala mundial.

La integracion de los mercados mundiales se ha visto favorecida por los grandes
ys en la logia de la computacion, las comunicaciones y el transporte. La enorme
facilidad con que la informacion, la gente y los bienes se desplazan en el mundo, ha acelerado
considerablemente la transferencia de tecnologia. Es evidente que el mundo se esta
convirtiendo en un mercado tnico. En el proceso, la intensidad de la competencia se torna
mas agresiva, elevando los estandares ( o normas de calidad) para el éxito competitivo.

del

Las poderosas corrientes de interdependencia tecnologica junto con la integracién de
los mercados mundiales generan cambios en las politicas nacionales para promover la
cooperacién. Por ejemplo:

-Alemania esta buscando una mayor integracién con mercados Latinoamericanos

«El Reino Unido, reformulo sus programas econdmicos para dar prioridad a la transferencia de
logia y la P i6n para la investigacion y el desarrollo compartido.

-La necesidad de una mayor cooperacién tecnoldgica y una mas amplia participacion en el
mercado mundial llevaron a la Unidn Europea a la integracion econdmica. Por los mismos motivos,
Canada, México y Estados Unidos crearon su histérico Acuerdo de Libre Comercio, al igual que
muchas otras naciones.

Con las alianzas estratégicas las empresas pueden crear cualquier combinacion de
recursos que responda a sus objetivos comunes e individuales. De modo que las alianzas
proporcionan oportunidades tGnicas para desarrollar las capacidades junto con clientes,
proveedores, compeudores distribuidores. etc. Evidentemente, con relaciones comerciales
importantes ad de vi los cl en otros ambitos, las empresas, los panses, pueden
desarrollar ventajas significativas, reconocer necesidades mutuas y compartir los riesgos para
satisfacer sus objetivos comunes.

Los vinculos estrechos con terceros pueden disminuir los riesgos de una empresa o de
un pais a quedar fuera de su entorno, de tener el avance de sus competidores o generar
ventajas competitivas -en términos de oportunidad, costos, servicios, calidad, nuevos
desarrollos, mayor crecimiento. motivacion. entre otros aspectos-; entonces las alianzas son
fundamentales.

Las alianzas estratégicas entre empresas mexicanas y extranjeras, facilitan en gran
medida el acceso a mercados internacionales competidos. Al reducir las barreras de ingreso,
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las empresas introducen competitividad en cada sector Muchas empresas de todo el mundo
han penetrado con relanvo éxito en los mercados extranjeros con socios locales que les
ofrecen los i os ios a cerca de los requenmlentos del consumidor,

reglamentaciones estatales, y capital o tecnologia. Estas mismas alianzas pueden ser
consideradas para los mercados internos y externos.

Resulta evidente entonces, que las alianzas estratégicas se convierten en una ventaja
competitiva, el grupo de empresas que quieren continuar operando en sus respectivos
mercados. Entonces para las empresas mexicanas, las ventajas competitivas tendran diferentes

os, entre los les se pued lar el a los mercados y acceso a los recursos;
la lecnologla para renovar productos y operaciones etc. Para encontrar nuevas oportunidades,
a través de alianzas, las empresas mexicanas deberan comenzar por buscar la optimizacion de
sus recursos -0 de otros, porque no- para satisfacer las neccsndades de los consumidores en el
extranjero. Esta perspectiva colocaria a las empresas -si hay entre capitales
nacionuales-, en ventaja sobre los posibles competidores.

En términos generales, las posibilidades de éxito a través de alianzas con otras
empresas, son considerablemente altas, ya que existe una mayor sincronizaciéon, se crean o
perfeccionan nuevas tecnologias, se hace viable la cooperacion al disminuir a causa de ésta los
costos y los riesgos, creen las oportunidades para ampliar la linea de productos ofrecidos y
crear una mejor imagen de los mismos a través de la calidad.

- A conti ion se

q! atizan las posibles ventajas derivadas de una alianza
estratégica:

Ventajas en Ali Estratégi

Ventajas Futuras

Desarrollo
M

/'

Acceso al mercado.

I Control Total de Calidadl

Operaciones I Valor del Prod.

Empresa

Acceso a recursos
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Y por supuesto, ya que se esta tratando el tema relativo a la Calidad total, las empresas
en alianza cnfrentaran con determinacion el hacer compatibles sus métodos y desarrollando
normas conjuntas o unicas de calidad sobre nuevos productos. Estas normas o Control de
Calidad Unico, se hace necesario por la creciente interdependencia a nivel mundial. Las
ventajas que esto ofrece son: Menor diferenciacion, mayores posibilidades de mercado, menor
vulnerabilidad a los cambios econdmicos, etc.

Las perspectivas entre empresas mexicanas llegaran a ampliarse, al realizarse futuras
transacciones internacionales de exportacion e importacion de los productos requeridos en el
pais. El intercambio de bienes y productos que se derive de los vinculos de desarrollo
comercial, deberan satisfacer la demanda de los clientes internos y externos, sin olvidar el
punto que se ha tratado a lo largo de este trabajo: El Control Total de Calidad, ya que como
hemos podido constatar, productos de calidad 1laman a la compra-venta de los mismos. La no
calidad sera tanto como no querer existir en un mundo por mucho mas dinamico y competido
que el de hace algunos afios.

De cualquier modo evidentemente el hecho de establecer una alianza estratégica no
significa dejar de tener una cultura empresarial individual que incluya los aspectos basicos del
Control Total de Calidad. Entonces el éxito de las empresas mexicanas dependera en gran
medida del grado de compromiso de cada una de ellas para con sus clientes nacionales e
internacionales, como un determinante de sobrevivencia econdémica.

México por lo tanto, pueda llegar a ser un pais altamente competitivo a nivel
internacional, con empresas igualmente competitivas en los mercados del exterior. El pais
dispone de los elementos para producir bienes y servicios vendibles.;, existen usuarios
potenciales en todo el mundo dispuestos a comprarlos si son de calidad en condiciones de
venta adecuadas al valor del bien y a las caracteristicas de los mercados internacionales.
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CONCLUSIONES.

La actual red de pactos que caracterizan a las relaciones comerciales internacionales
contemporaneas, estan interrelacionados por una serie de elementos, que actualmente
significan también, un nuevo enfoque de comercio para las empresas a nivel mundial. Esto
significa seguir en los mercados internacionales en forma participativa, integrados a la Calidad
Total. Los elementos a los que se hace referencia son: el mercado, dinamismo y
competitividad; y sus interrelaciones pueden ser expresadas como sigue.

La practica comercial de la Calidad Total durante la década de los 80’s y su
perspectiva como imperativo de los 90°s, ha llevado en distintas formas, reconocer o saber
que un mercado es dinamico por naturaleza, y definido como un lugar de intercambio que
significa movimiento. Hoy, las condiciones que regulan los intercambios comerciales a nivel
internacional, determinan el grado de dinamismo de la economia mundial de fines de siglo,

estas condiciones son basi 1te:
* El nivel de liberali ion de los dos.
* La velocidad del inter bio de los ios de icacion actuales.

* El grado de desarrollo socieconédmico, cultural, y politico del contexto social.
* La capacidad adquisitiva media del entomo social.

A lo largo de este trabajo se han analizado los aspectos basicos de una teoria que
actualmente esta tomando un giro sin precedentes en el campo de la administracion
internacional de la empresas, el Control Total de Calidad. Este, como se describio en un
principio, tuvo sus origenes como una forma de control imperialista por parte de Estados
Unidos sobre Japén, durante el periodo de ocupacion. Sin embargo, la aplicacion de dicho
control no fue adaptado a las caracteristicas de Ja cultura japonesa. Con el tiempo su
aplicacién fue evolucionando y abarcé diversas empresas, donde con la practica se fue
adaptando a las condiciones de funcionamiento de cada una de ellas, convirtiéndolas en
empresas competitivas a nivel nacional e internacional.

El Japon, se ha caracterizado por su espiritu de lucha. Se ha convertido en una nacion
cuyos factores limitantes le han permitido, o mas bien le han servido como propulsor
econdémico a lo largo de su historia. Los obstaculos quec se le presentaron han permitido la
creacion de empresas altamente competitivas en los mercados internacionales aplicando el
Control Total de Calidad, para la nacion asiatica, se ha convertido en su bandera de lucha por
los mercados mundiales contra los productos nortcamericanos. Casi en todas partes del
mundo se observa la lucha entre que productos elegir, si los japoneses o los japoneses. Lo que
se pretende decir, es que la calidad de las empresas, sus procesos, sus productos, etc., seran
los determinantes del nuevo éxito economtico en el nuevo orden mundial.
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f.a region asiatica, en general, como se pudo apreciar en este trabajo, se ha
caracterizado por sus altos niveles de crecimiento, de calidad, de tecnologia, entre otros
aspectos. Este hecho ha significado que un gran nimero de empresas, sobre todo las de los
paises desarrollados, reorienten sus métodos de produccién, adoptando el método de Control
Total de Calidad, para hacer frente a la nueva competencia que se torna cada vez mas agresiva
en el mundo de los negocios internacionales.

Hoy la nueva economia mundial ya globalizada, impone el reto de volverse
competitivos y productivos a nivel internacional, para hacer frente a la cada vez mas creciente
apertura de los mercados nacionales hacia el exterior y liberalizacion del comercio. Ademas,

las nuevas exigencias del comercio intemacional, sugieren volverse audaces y creativos para
lograr sobrevivir.

Por otra parte, hemos visto también, que es posible desarrollar métodos que permitan
optimizar los recursos disponibles. Al igual que es posible hacer que la intervenciéon
gubernamental, lejos de convertirse en un elemento restrictivo para la economia, cree los
elementos y as condiciones necesarios para crear un dinamismo economico singular. Asi, el
analisis del caso de Japon ha permitido bl el fund. e de estos comentarios.

Por lo tanto la actual lucha por el posicionamiento de los mercados mundiales, ha
suscitado el enfrentamiento comercial entre productos nipones y norteamericanos. De esto
podemos decir que el elemento que resalta a la vista, es la calidad superior que los primeros
tienen sobre los segundos. Lo rescatable de este punto, es la singular disposiciéon de los
negociadores estadounidenses, para que los productos norteamericanos al mercado japonés.

También, se ha hecho la descripcion de los sucesos mas relevantes que sirvieron de
preambulo para quec la nacién nipona se convirticra en lider economico mundial, o como se
ejemplificoé en el punto denominado como el “milagro econéomico en Asia™, se convirtiera en
un “frankenstein economico™ que le pelea espacio en los mercados internacionales a sus
creadores: los Estados Unidos. Pero esto anterior no deja de ser solo un ¢jemplo de lo que se
puede lograr con la mejora continua.

Se ha tomado conciencia de que el mundo de hoy es ya una aldea global, por lo tanto
las relaciones internacionales estan entrando en una nueva dimension, donde las relaciones
economicas internacionales estan siendo patrocinadas por un namero cada vez mas creciente
de empresas. Esto es debido a los crecientes vinculos comerciales (proceso de integracion)
que se han venido creando por la firma de acuerdo comerciales, desregulaciones del comercio,
pro el establecimiento de alianzas estratégicas, la internacionalizaciéon de los sistemas
administrativos, etc., obviamente estos procesos, exigen una gran calidad.

Es asi, como ¢l Control Total de Calidad, se ha establecido como la teoria
administrativa de finales del siglo XX, que ha sido adoptada por empresas de muy diversas
nacionalidades, y las cuales se han convertido en lideres mundiales. Sc destaca su aplicacion,
por la creciente necesidad de comercializar productos en el extranjero que satisfagan las
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tdad de lidad reales exigidas por los clientes-compradores. Se ha constatado,
igual la creci inquietud por una nueva cultura empresarial pro-calidad, para
establecer nuevas formas de negociacién internacional y abrir las puertas al comercio
internacional de las empresas nacionales.

En el mundo actual, se hace necesaria la administracion de empresas con un enfoque
internacional, que permita trascender no sélo al interior sino en el exterior, también. El
acelerado crecimiento de la produccidn industrial y la utilizacion de nuevas tecnologias,
impone que se mejore la calidad de los productos o servicios ofrecidos y la posibilidad de
competencia de las diversas compaiias a nivel internacional.

El significado de 1a Calidad Total es muy importante, pues su relacion con empresas
dedicadas al comercio internacional, esta teniendo un gran alcance dentro del mundo de los
negocios internacionales. Las actividades de Calidad Total, son de vital importancia en ¢! flujo
comercial, ya que se desempeilan toda una serie de procedimientos para obtener una posicion
estratégica comercial. Entonces, las alternativas de funcionamiento de cada una de las
empresas que las aplican, crecen en la medida en que son atendidos los siguientes aspectos:

blecimi de N iaci Comerciales encaminadas a elevar los niveles de
participacién y competitividad de una empresa en el comercio intermacional.

- Establecimiento de 1a mision de la empresa y sus unidades de ventas.

- Ob ion de infor ion clara y fidedi acorde al de la P , para ot
una mejor organizacién de su desarrollo comercial.

- Planear y inistrar est
mercados de exportacion.

la empresa para lograr ventajas competitivas en los

- Mejorar formas de comercio, distribucion, desarrollo de recursos, investigacion, etc.

Las operaciones de calidad en un mayor numero de empresas y programas de
expansion de la actitud se estan volviendo internacionales en su proyeccion y alcance. Esto
representa una ampliacion de suma importancia de las fronteras geograficas del Control de
Calidad. La calidad hoy en dia presenta tres tendencias, que hacen de la internacionalizaciéon
una tendencia cada vez mas importante de la practica de la Calidad Total.

1. Creciente alcance y caracter mundial de las operaciones empresariales

2. La creciente conciencia que demuestra que la calidad es importante para el éxito en
los mercados internacionales.
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3. Establecer la importancia del Control Total de Calidad en la politica y negociaciones
en el intercambio internacional.

La creciente ampliacion de actividades de Calidad Total, ha llevado a un sin nimero de
empresas que aun no estan preparadas en tales actividades, a hacer frente a la también
creciente competencia de productos extranjeros. Las partes y materiales son surtidos ahora a
través de programas llamados “entregas justo a tiempo™ , optimizando espacios, reduciendo
los inventarios, etc. La planeacion de las actividades productivas y el control de calidad en los
negocios estan ya integradas en una escala internacional.

Las condiciones de comercializacion derivadas por la formacion de bloques
econdmicos y por la apertura comercial, se estan coordipando entre conunenles‘ La

mercadotecnia y servicios de postventa y atenc:on al cli estan siendo or; dos entre
paises. Por ello, han dejado de existir las comy 1 les que b ban periodi e
en el extranjero nuevos mercados, ahora son paiii internaci i} con intereses

mundiales.

El impacto de la Calidad Total sobre esto es muy significativo. Hoy muchas empresas
disefian un producto en un pais, se abastecen de materiales de otro y ademas fabrican el
producto en un pais, para luego venderlo y dar servicio a ese producto en todo el mundo, el
abastecimiento de sistemas de calidad tanto nacionales como internacionales se wuelven
esenciales para el éxito.

La habilidad para internacionalizarse a través de la Calidad Total, es la clave para
lograr el éxito de las empresas que quieren convertirse en lideres de la exportacién. Una gran
parte del interés tecnologico y administrativo debe aplicarse directamente a aquellas arecas que
tienen una relacidén directa de la calidad en los mercados mundiales. El objetivo general
significa, pl internacionat e el producto y servicio que representan un valor real para
los consumidores de diferentes paises, en lugar de exportar solamente productos con las
caracteristicas existentes que sc adaptan a los mercados nacionales.

Calidad Total significa crear redes de informacion internacionales de rapida respuesta,
a los patrones cambiantes de compra del consumidor o los requisitos de servicio al producto
y refacciones. Significa la intermacionalizacién exitosa de entregas rapidas y confiables de
productos hasta sus mercados, a través de un sistema de logistica a gran cscala en tierra, mar,
y aire que llevan a una empresa de un lado a otro del mundo. Esto ¢n general comprende, lo
que algunos han llamado la “infraestructura mundial” de una empresa, e internacionalizarla
efectivamente es fundamental para lograr el éxito en los mercados que se orientan hoy en dia
hacia la calidad.

En un mundo interactuante v competitivo como el de hoy, existe un factor importante,
y es el de mantener ios patrones de comercio internacional tan libres como sea posible de
practicas desleales como el “dumping” La calidad como base del desarrollo del comercio
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internacional, sera tomada en consideracion sdlo si la calidad de los productos
comercializados es comparable, es decir calidad clara y practicas de calidad dentro de los
limites de tolerancia.

Entonces, aunado a lo anterior, la apllcacmn del Control Total de Calldad en empresas
mexicanas es una accion importante da hacia la internacionali ion de las mi
asimismo determinara el grado de importancia que se le dé al mercado internacional. Existen
grandes perspectivas de que las tendencias hacia la internacionalizacion, el panorama mundial
cr de los . la nueva importancia de la calidad como una herramienta principal
orientada a la exponacnon, el impacto de la calidad sobre las politicas comerciales del
gobierno y de la empresa, reflejen la creciente disminuciéon de las fronteras del mundo actual.

La calidad internacional para obtener una posicion competitiva internacional, debera
esta basada en una estructura clara, aplicable en forma congruente y uniforme. La experiencia
demuestra que la congruencia y claridad del control son necesarias tanto para proveedores
como para compradorcs en los mercados de clientes internacionales, orientadas a lograr
comp 1ite la satisfaccion del cliente y los requisitos de costos de cahdad que reforzaran
los vinculos de desarrollo comercial entre empresas mexicanas y extranjeras que aplican el
Control Total de Calidad.

Es importante destacar, que las empresas mexicanas deberan tener el interés por
detectar nuevos productos para la exportaciéon. Los programas de mercadotecnia
internacional, deberan estudiar las posibilidades de nuevas inversiones para desarrollar nuevos
productos y tecnologias. La estrategia debera basarse en una reforma estructural interma de
grandes alcances y en politicas de mercado orientadas a aumentar la competitividad
internacional. Es claro que debe considerarse, de igual forma, la creacion de cadenas
productivas, donde las pequefias y medianas empresas formen parte de las grandes empresas,
que finalmente se convertiran en industrias de arrastre.

Finalmente, las perspectivas de tales vinculos son muy claras. Es necesario recurrir a la
formacion de alianzas estratégicas que permitan o garanticen el acceso a los mercados
internacionales. Destacando, que el hecho de unirse a una firma extranjera no descarta la
posibilidad de crecimiento individual, a través de procesos que garanticen el acceso de las
empresas mexicanas a: “‘el nuevo si de calidad inter i

En el presente trabajo no se pretende dar por hecho de que la Calidad Total por si sola
se, por asi decirlo, un *salvavidas’, sin embargo, es importante considerarlo como una opcién
viable para obtener una posicion competitiva, y poder enfrentar las turbulencias generadas por
las nuevas condiciones de comercio mundial. Para apoyar el crecimiento de la economia, se
requerird de un secior empresarial mas dinamico y sera necesario acelerar la modernizacion
del pais.

El Control de Calidad es considerado. segun sus autores, como el elemento que resulta
menos costoso dentro del conjunto de politicas relacionadas con los factores productivos.
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Permite elegir entre una y otra forma de su aplicacion en cada actividad productiva,
permitiendo combinaciones altemas. Es por esto, que son cada vez m{as productores los que

deciden considerario por su rendimiento optimo y eficacia. Se considera que mediante el
control total de calidad con la participacié

de todos los empleados, incluyendo el presidente,
cualquier empresa, cualquier pais, puede crear mejores productos o servicios a menor costo, al

tiempo que aumenta sus ventas al interior y al exterior, mejora las utilidades y convierte a la
empresa y al pais donde opera en una organizacidon competitiva

Asi, el desarrollo futuro del comercio exterior, debera estar regido por los siguientes
principios:

1. Por el intercambio de bienes y servicios mutuamente provechoso, el comercio
exterior debera ser un medio de lograr un desarrollo mas acelerado de las fuerzas productivas
de todos los paises y de paso eli las d de la d d

comercializacion de los productos por una deficiente calidad

al no estar entorpecida la

2. En economias planificadas el comercio exterior formara parte de la planeacion
estratégica de la economia. Las exportaciones y las importaciones se podran mantener dentro
de un equilibrio que permita pagar éstas con el trabajo incluido en las exportaciones

3. El comercio exterior debe formar parte del plan econdmico de cada pais, y el
conjunto de éstos, de todo un plan general basado en la calidad del trabajo en el ambito
nacional e intermacional y que en cierta forma servira de enlace para coordinar los planes de
todos.

4. La iali ion de actividades por palses acordc con el principio de division
intemacional del trabajo, permitira practi la li 6n con la finalidad de crear las
estructuras econOmicas mas convenientes a los mtereses de cada nacién en funcion de sus
recursos, estableciendo bases para el aumento de la productividad del trabajo y del volumen

de producciéon de bienes y servicios, satisfaciendo ademas otros aspectos relacionados al
intercambio de productos, mayor variedad de mer

precios equitativos y entrega oportuna.

mejor lidad de las mi

Los fines que deberan perseguirse con el comercio seran: lograr un aumento constante
de la productividad para mejorar los niveles de vida, ademas de crear una nueva cultura en la
sociedad.
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