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INTRODUCCION 



1 NTROOUCCION 

Dentro da un panorama de incertidumbre, donde es 

necesario tomar directrice• hacia mejora• continuae para 

lograr ser competitivo, en M~xico existen ya empresas cuya 

modernizaci6n tecnol6gica les est& permitiendo medir sus 

fuerzas en igualdad de circunstancias con las empresas de 

otros paises que son mundialmente reconocidas. 

Empresa• como •stas han atendido desde hace tiempo a la ... 
necesidad de hacer cambios graduales en todos los aspectos 

productivoe, porque mas allA de la oleada de productos 

importados que nos trae la apertura, la industria mexicana 

debe prepararse para ingresar al Acuerdo de Libre comercio 

con Estados Unidos y CanadA. 

Sin embargo, con tal horizonte por delante, todavla son 
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pocas las empresas dotada• de la• ventajas competitiva• 

suficiente• pare enfrentar, ahora, una invasi6n de producto• 

de proporcione• a6n aayor••· Da cara a la• nueva• 

circunstancia•, alqunaa tendrAn que poner a prueba por 

primera vez sus propias capacidades para salir y vender a los 

doa aercadoa anta• aancionadoa con riaqularidad y 

consiatencia. En esto, nuevamente, llevarAn la delantera 

quienes cuentan ya con experiencia en el mercado de 

exportaci6n y disponen de maquinaria y equipo tanto 

auf icientaa coao actualizados para raaponder a lo• nuevos 

compradores. 

Un Acuerdo da Libre Co•ercio para M6xico, entoncea, es 

una oportunidad de cambio que permitirA estructurar una 

cultura de calidad, productividad y competitividad que deberA 

trascender a la mentalidad de los mexicanos, resultando de 

eote cambio una modif icaci6n en sus cootumbrea, ideologiaa y 

sentimientos, de tal manera que aspiren a un mejor nivel de 

vida y bienestar social. 

La presente tesis tiene por objetivo el estudiar Y 

conocer qua •• el Acuerdo de Libre comercio, vislumbrar a la 

empresa, desde el punto de vista del factor humano ya qua e• 

factor estrat6gico de la misma, sabiendo como ea BU 



comportamiento ante dicho Acuerdo y plantear algunas 

estrategias para que la empresa mexicana alcance estAndares 

de calidad, productividad y competitividad a nivel mundial. 

El hecho de que mundialmente se est6n formando bloques 

económicos, da pauta para que M6xico ingrese a uno de los mAs 

grandes e importantes mercados econ6micos y no se quede al 

margen de estos acontecimientos. 

Ante esta situaciOn los directivos empresariales 

mexicanos tienen inquietud e incertidumbre con respecto a la 

trayectoria que scguirAn sus empr~sas en el contexto nacional 

despues del Acuerdo de Libre Comercio. Por otro lado el 

trabajador mexicano, que es el recurso primordial de una 

organización, estA a la e~pectativa de las posibles 

consecuencias del Acuerdo de Libre Comercio. 

Las estrategias aqui planteadas deben ser adaptadas a la 

realidad del pais y a la idiosincrasia del trabajador 

mexicano para un mejor desempeño y funcionamiento de ~stas. 

Establecemos que la planeaciOn estrat!glca, calidad y 

productividad, liderazgo y motivaci6n, capacitación y 

educaci6n permanente son importantes para implementarlas a la 

empresa mexicana para que asi tenga unas bases s6lidas y 

enfrentar los retos que del ALC se deriven. 



ACUERDO I DE LIBRE 
COMERCIO 
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ACUERDO DE LIBRE COMERCIO 

Los r!pidos cambios 9enerados en el mundo durante los 

~ltimos aftos, han tenido una caracter1stica com~n: la 

tendencia a la integraci6n. Con ella, las naciones se 

dirigen hacia una mayor interdependencia, a la que M6xico no 

puede ni debe escapar. Los caminos trazados en esta 

tendencia son: 

La 9lobalizaci6n comercial 

La producci6n compartida 

Las integraciones regionales 

y es a trav~s de estas integraciones como se podrA obtener un 

crecimiento ordenada y equitativo, par lo que M~xico requiere 

de recursos financieros externos y tecnologia de punta para 



alcanzar un crecimiento sano y sostenido; ademAs de requerir 

una politica econ6mica hacia el exterior que al mismo tiempo 

que noa permita abrirnos hacia todos loa paises y bloquea 

económico• del mundo, nos asegure mercados de exportaci6n de 

tal manera que nos impida caer en el aislamiento. 

Por otro lado, paulatinamente el poder politice ha 

cedido terreno al predominio del poder económico, ya que es 

un hecho que alqunoa paises recurren a la aplicación de 

medidas de presión de carActer econ6mico en conflictos 

internacionales antes de hacer uso de la fuerza militar. 

La prioridad para la glob~lizaci6n de los mercados, la 

interdependencia financiera y el surgimiento de bloques 

económicos y comerciales los vemos claramente retlejados en 

los siquientes acuerdos: 

GATT 

A!ADI 

Paises de la cuenca del Pacifico 

Iniciativa sobre impedimentos estructurales­

Japón-USA 

ALC CanadA-USA 



8 

Dentro de este Ambito internacional se vislumbra como 

principales mercados a Europa, el Pacifico AsiAtico y 

Norteam&rica. A continuaci6n se muestran los principales 

indicadores econ6micos de estas regiones. 

PRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS 

1987 1988 

Regiones PIB Población El;fporta- I~r~ri;:-(millones) cienes 

Comunidad 
Europea 4290 J2J,0 1,063.0 1080.2 

---
cuenca del 
Pacifico JJ58 1569.9 641.5 546. 4 

NorteamArica 50J2 J50,8 459.l 590.6 

---
Al.AD! 845 J42.8 9J.O 70.5 

(mmdd): miles de millones de dólares 

FUENTE: INTERNATIONAL FINANCIAL STATISTICS, IMF. 

Es por lo anterior que H~xico se integra a un Acuerdo de 

Libre Comercio (ALC) con Estados Unidos y canadA. 
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Es importante definir que el ALC es un sistema de 

integración econ6mica que se da entre dos o m4s paises, 

siendo esta la condición necesaria para formalizar un modelo 

de pals orientado hacia el exterior, con los beneficios que 

llevarla en t6rminoa da crecimiento da empleos, producción, 

remuneración, disponibilidad de productos, etc., a trav•• da 

la eliminación de las barreras comerciales como arancelarias 

e impuestos, reducción al m4ximo de las barreras no 

arancelarias, impuestos, licencias, requisitos sanitarios, 

cuotas de exportación y otra serie de requlaciones que 

impiden el comercia.entre los paises que forman parte del 

acuerdo; con todo t!l:sto, el ALC ea un amplio documento en el 

que se especifican punto por punto las disposicion~s que 

reqirAn entre los tr~c palses. Dentro de las principales 

disposiciones destaca, como ya se habia mencionado, la 

eliminaci6n de todos lo• aranceles de los cuales un qrupo de 

6stos se elimin6 apartir de enero de 1989, otros se 

eliminar6n en cinco afies y loe ~ltimos en un plazo de diez 

anos con reducciones iguales por ano, clasJf icados en base al 

nivel de competitividad de cada sector y/o producto. 

Los productos sujetos a tratamientos aranc'?larioa 

preferencialea son los obtenidos o producidos totalmente en 

las partes contratantes. En el caso de que contcnqan 

componentes importados, es necesario que sean modificados de 
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tal manera que cambien su clasificaci6n arancelaria o que 

cubran la mitad de sus costos de manufactura en cualquiera de 

los tres paises; estas reqlae son necesarias para prevenir 

que importaciones de cuartos paises se beneficien de un 

arancel menor. 

Las restricciones cuantitativas se eliminan y sólo se 

podr4n utilizar en caso de escasez de oferta, o por 

conservación de recursos naturales o esquemas de 

estabilización de precios. En este sentido se aclara que el 

pals que impone la restricción deberA mantener la proporción 

que destina a la exportación, es decir, en t~rminos absolutos 

disminuya la exportación, o bien, la participación relativa 

en la producción nacional deberA permanecer constante. 

Se acordó establecer en un futuro un sistema doble de 

mecanismos de medidas de salvaguarda. As!, durante el periodo 

de transición, si la importación de alg~n producto provoca 

por si misma perjuicios considerables, las otras partes 

puedan suspender hasta por tres anos el proceso de reducción 

de aranceles previstos en el ALC. Cualquier acción de este 

tipo estA sujeta a compensación, es decir, se acelerarla la 

reducción de aranceles en algdn otro producto. 
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En el ALC no se mantienen ni 5e introducen restricciones 

cuantitativas a la importaci6n o a la exportaci6n, excepto en 

el marco de las dispoaiciones del GATT. 

Para la solución de disputa•, se creó un pan•l 

trinacional que pertecciona las disposiciones viqentea y 

reduce siqnificativacente la subjetividad en la resolución. 

Uno de los puntos mAs importantes del ALC es la 

inclusión del Principio de Trato Nacional (PTN), el cu&l 

permite a cada pais tener leyes, reglas, reglamentos, 

impuestos, regulaciones y otras medidas, qua si bien pueden 

diferir entre ambos paises no se permite la discriminaci6n 

sobre las bases de nacionalidad. De esta manera, se acord6 

aplicar el PTN a los proveedores de la mayorta de los 

servicios comerciales, con excepci6n de transporte, telecomu­

nicacionee bAsicas, servicios m!dicos y profesionales, as! 

como los que presta directamente el gobierno como son ualud, 

educación y servicios sociales. Con respecto a la inversión 

extranjera cada pa!s se obliga a ofrecer a los inversionistas 

de los otros, trato nacional en relación con el estableci­

miento de nuevas empresas y gestión, el funcionamiento y la 

venta de empresas establecidas. En el ALC se prohibe 

introducir normas adicionales a las ya existentes, que esta--
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blezcan un minimo de participación nacional en el capital de 

las empresas o enajenaciones forzosas de las mismas. En el 

ALC no se incluyen todos los bienes y servicios como se 

mencion6 anteriormente; se pueden excluir algunos sectores 

con la finalidad de proteger los que realmente pueden ser 

dañados seriamente. En los Acuerdos señalados se han 

mantenido cuotas de importaci6n para productos del campo. 

Canad4 en su tratado con USA, excluy6 la inversi6n en el 

sector petrolero. 

Ahora bien, el mejor aprovechamiento de la integración 

de M~xico con el mercado norteamericano y canadiense requiere 

de la aplicación de una serie de lineamientos tales como: 

La reducción del indice inflacionario a 

niveles internacionales. 

Crecer de manera sostenida. 

Elaborar una legislaci6n laboral-fiscal 

tendiente a fomentar la productividad y la 

inversión extranjera. 

Por su parte cada empresa debe centrar su esfuerzo en el 

logro ds la excelencia productiva y competitiva a trav!s del 

cejoramiento y optimización de sus recursos financieros, 
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t~cnicos y humanos. A continuaci6n se muestra la tabla 

estadistica comparativa entre Usa-M~xico-Cilnad&. 

E S T A O I S T I e A S 

Poblaci6n (en millones) 

Tasa de crecimiento 

Superficie total 
( 1000 1<111 ) 

Tasa de alfabetizaci6n 
( ' ) 

PllB/PIB 
miles de millonea da uso 

PllB/PIB 
pcr capita USO 

Exportaciones 
miles de millones de 

use - F.o.s. 
Importaciones 
miles de aillonea de 

use - F.o.s. 
06ficit de la cuenta 
corriente -- milea de 
millones de USO 

Tasa de inflaci6n 
( ' ) 

e O M P A R A T I V A S 

EE.UU. 

248,8 

o.a 

9373 

95 

5200.B 

20,904 

370,0 

480.1 

110,0 

4.B 

Can ad A 

26.3 

0.9 

9976 

95 

531.6 

20,214 

121. o 

115.9 

16,6 

5.0 

M6xico 

85.0 

1.9 

1958 

es 

201.4 

2,365 

22.B 

__ 5.4 

19. 7 

----- ---------
PIS para M6KiCo y PNB para eanad! y los EE.UU. 1989 
FUENTE : THE ROYAL BANK OF eA!lAOA 



Por otro lado el fundamento te6rico en el que se basa un 

ALC es la ventaja comparativa. Es posible que un pais 

respecto a otro, por la dotaci6n de factores de producci6n 

con que cuenta: tierra, trabajo y capital, mantenga ventaja 

comparativa absoluta en la producci6n de ciertos bienes y 

servicios, respecto a otro pais. Es decir, que para un 

determinado pals es m4s fAcil producir un bien como por 

ejemplo zapatos, que producirlo en otro, esto se puede 

explicar por la abundancia de insumos, por diferentes 

tecnologias etc •• Si se tiene ventaja comparativa relativa 

en la producción de zapatos, respecto a camisas, al dejar de 

producir estas dltimas, libera recursos para mayor produccien 

de zapatos. Esto eleva notablemente la eficiencia de las 

economlas y ademas facilita la especializaci6n. 

Por otro lado, la adhesi6n de H~Kico al GATT era 

necesaria para abrir el acceso a los mercados internacionales 

y para que nuestro pais pudiera apoyarse en las reglas del 

propio GATI' y as! denunciar, como se ha hecho en aquellos 

casos en que se nos tratara injustificadamente. Precisamente 

en la negociaci6n del ALC, el marco del GATT ser! muy 

importante ya que va a existir una compatibilidad entra el 

ALC y el GATT siempre y cuando: 

Se cumpla con las disposiciones b!sicas 

del GATT. 
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Los aranceles para terceros no se incre-­

menten poateriormente al acuerdo. 

Y existan mecanismos, para identificar el 

origen de los bienes incluidos. 

Por lo tanto el ALC no au•tituye al GATT. 

con todo esto el ALC permitir& ubicar m&s procesos 

productivos en M!xico con alto grado de integraci6n de la 

industria nacional. Estos procesos podrian formar economias 

de escala establea hacia el mercado qua, en su conjunto, 

de estos tres paises puede ser el mAs grande del mundo. 

Esta negociaci6n trilateral serla muy ventajoGa para 

MAxico porque ademAs de consolidar todo un bloque, se puede 

encontrar al lado de CanadA una gran complementariedad, que 

adem&s tendr& la ventaja de eliminar en primera instancia una 

gran dependencia con el mercado estadounidense. 

sin duda, el acuerdo Canad&-USA y su impacto sobre la 

economla canadiense durante el primer año de instrumcntaci6n 

constituyen una referencia importante para nuestro pais. 

Este acuerdo entre Canad& y USA reviste especial 



importancia pues involucra a dos importantes economlaa, sobre 

todo por el tratamiento innovador de los temas de servicios y 

de inversi6n. 

Los objetivos bAsicos de este acuerdo fueron los 

siquientes: 

Eliminar de manera gradual, en un plazo -

m&ximo de diez anos, todas laa barreras a­

rancelarias y no arancelarias. 

Establecer un r~qimen comercial previsi-­

ble. 

Asegurar el acceso al mercado del otro -­

pais. 

Reducir obstAculos y liberalizar las con­

diciones a la inversi6n. 

Facilitar las condiciones de una compe­

tencia sana. 

Establecer procedimientos efectivos para 

la administraci6n conjunta del acuerdo y la 

resoluci6n de disputas. 



Peraitir cooperaciones bilaterales y mul­

tilateralee adicionales, que espandan y me-­

joren los beneficios del acuerdo. 

compatibilidad entre estAndares y norma• 

t6cnica•. 

oeaapare~ar subsidios e impuestos compen­

satorios. 

Reglas claras para las compras del •ector 

p6blico. 

Liberaci6n de los servicios. 

Liberaci6n de la mano de obra especializa­

da y que tiene relaci6n con las cuestione• -

de negocio sobre el comercio de bienes y -

servicios. 

Liberaci6n de la inversión en general. 

Entre los beneficios del ALC esperados para HAxico a 

mediano plazo, destaca al incremento del ingreso pcr cApita 

real en 2.s ' asl como beneficios directos al consumidor, 

con una mayor variedad de productos a mejor precio una vez 

disminuidos los cargos por conceptos de aranceles. Por otra 

parte, se espera una disminución de en el costo de la 
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vida para las personas de bajos ingresos y de 2 \ para las 

clases media y alta. 

Al mismo tiempo, los sectores de la economia nacional 

ver~n crecer sus ventajas al exterior en 10.6 en el 

sector manufacturero, 2.1 t en el sector primario y 1 t 

en los servicios. 

Otras ventajas que destacan son la seguridad de acceso 

de nuestros productos al mercado americano; el fomentar la 

competitividad de la industria mexicana; el incremento de los 

flujos de capitales hacia nuestro pais; el propiciar que 

Mexico, v!a sus exportaciones, cuente con los recursos 

necesarios para financiar su desarrollo y logre hacer frente 

a la carga de la deuda y controlar la inflación; ademAs que 

una vez liberadas las restricciones comerciales, el precio 

relativo y absoluto de los bienes y servicios entre los 

paises se tienden a igualar en el largo plazo; ~ste podria 

ser el caso del pago al trabajo y al capital. 

Por lo que respecta a las ventajas para Estados Unidos 

tenemos en primera instancia: el ampliar las ventajas 

comparativas y competitivas ante los bloques que se estAn 

formando en el mundo; mejorar el acceso al creciente mercado 

mexicano; fortalecer los sectores especificos de la industria 



norteamericana y, en particular, a crear nuevos empleos; 

propiciar certeza y predictibilidad en loe inveraionietaa 

norteamericanos tomando en cuenta la politica de apertura 

comercial que sigue el gobierno mexicano; beneficiar a los 

consumidores norteamericanos con productos de qran calidad y 

bajo precio produci~o• por M•xico, y loqrar una reducci6n en 

el flujo de inmiqraci6n ileqal a USA. 

A pesar de los beneficios, es posible que se presenten 

alqunoa problema• en al 4mbito da la politica comercial y en 

la propia negociaci6n de los acuerdos. En el primer caso, es 

dificil soslayar los problema• estructurales de la indu•tria 

manufacturera mexicana para fomentar las exportacionea, los 

cuAles se traducen principalmente en falta de competitividad 

y productividad. Tales factores y la exiGtencia de un 

mercado cautivo han provocado que sea precaria la inscrci6n 

en la economia internacional. Tambl~n debe considerarse que 

en la industria manufacturera nacional son tradicionales las 

carencias de capital para inversi6n, infraestructura f1sica y 

tecnoloqla adecuada. En su conjunto, esto5 problema a 

limitarAn en el corto plazo una mayor part!c!pac!6n da la 

industria nacional en loa mercados internacionales, por 10 

que es necesario identificar las ramas en que es posible 

incrementar las exportacione•. De ahi la relevancia de loa 

acuerdo a 

econ6mico. 

sectoriales como opci6n para el crecimiento 
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En cuanto a los problemas relativos a la definici6n y el 

desarrollo de los acuerdos sectoriales, cabe se~alar que 

M~xico tendr~ que hacer ciertas concesiones comerciales a 

cambio de determinadas ventajas. Los beneficios, por otra 

parte, no necesariamente ea obtendr&n en la misma rama, puea 

participar&n las ramas industriales que son viables para 

establecer acuerdos sectoriales. Tambi'n se puede eoperar 

que influyan otros factores econ6micos e incluso politices en 

la negociaci6n; por ejemplo: serA indispensable que ae 

incluya la protecci6n asistencial a los trabajadores 

mexicanos desplazados por el reajuste industrial y tambi'n 

que a H~xico se le conceda cierto grado de protecci6n. 

Por otra parte es cierto que la asimctr1a podrla verse 

como uno de los problemas de la negociac16n. Sin embargo, 

estudios recientes, en especial uno que realiz6 el Centro de 

Estudios Econ6micos del Sector Privado, revelan que la 

asimetria no es un obst!culo ni un inconveniente en la 

negociaci6n dado que lo que se busca es la complementariedad, 

sobre todo en el sector industrial. Es definitivamente la 

complementariedad, la qua puede dar grandes ventajas 

nuestro pals por el mercado que representamos, por la 

abundante mano de obra que tenemos y por nuestros recursos 

naturales. Lo que M~xico requiere en este momento es entrar 

en una fase que le permita competir en el mercado de los USA, 
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a trav~s de incrementar la productividad y acelerar la 

modernizaci6n de su aparato productivo. As!, no debemo$ ver 

la aslmetria como una desventaja sino capitalizarla en la 

ne9ociaci6n. 

El proceso de adaptaci6n no obstante, sera dificil; 

indudablemente la mediana y peque~a industria deber~n sufrir 

una transf ormaci6n importante adecuando sus estructuras an 

ocasiones aletargadas y rezagadas tecnol6qicamente, ante las 

nuevas exiqencias de productividad, calidad y eticiencia. ~l 

reto de la modernizac16n serA precisamente la eapacidad que 

estas empresas tengan para competir con mercanc1as del 

exterior an el propio mercado, con apc90, claro esta, a las 

leyes internacionales de comercio~ A pesar de ello, pernan~­

ccn actitudes ambivalentes por parte del empresario; muchos 

de ellos pref iercn seguir actuando tras bambalinas, añoranao 

los tiempos ~n que el manto protector del gobierno los 

acobijaba; otros aceptdn aunque•a rúgañadientes, su nuevo 

rol. Y ~nos cuantos aceptan gustosos la estafeta que el 

gobierno les entAs ofreciendo en charola de plata para que $e 

hagan cargo de la aconam!a. 

Por otro lado con el ALC la pequeña industria va a 

quedar protegida de doa maneras: 
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l. Formando alianzas por sectores que les -­

permitan responder a las oportunidades del -

mercado. Por ejemplo: uni~ndose los indus­

triales del calzado para alcanzar el volumen 

requerido para la exportaci6n, sin perder la 

individualidad y la estructura de cada 

empresa. 

II. Globalizando el esfuerzo de comerciali-­

zaci6n, de financiamiento, de acceso al mer­

cado y de tecnologla. 

Un ALC conlleva a un gran cambio estructural que lo hace 

prActicamcnte irreversible; esto significa que una vez 

integrados Mexico-USA-CanadA, para el primero Ge vuelve mcnou 

abundante el capital y exactamente a la invcr~~ para los dos 

restantes. Es decir, se presenta una clara complumentaricdad. 

Con lo mencionado anteriormente, la empresa mexicana se 

enfrenta a un gran reto que debe ser superado, por lo que es 

necesario, conocer la opini6n del empresario mexicano cvn 

respecto a dichos cambios. As1 como la idio$incrasia del 

trabajador mexicano para encausarlo hacia la cultura de 

calidad, productividad y competitividad. Estos aspectos se 

tratarAn en· los siguientes capitules. 



LA EMPRESA MEXICANA 

ANTE EL ALC 
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EL EMPRESARIO ANTE EL ALC 

Como se ha mencionado el tiempo de cambios ha llagado y 

son cambios a nivel mundial ya que afectan a todos y cada uno 

de los paises que conforman cate planeta. t~os f>•J.!ecs deben 

tomar posturas y medidau que lee ccan favorablcD a ellon como 

a los paises vecinos; es la principal raz6n por la que r.c 

empiezan a conformar bloques econ6micos bien estructurados y 

definidos como lo son: el Europeo, el Asibtico, ol de Am~rica 

d~l sur y el de Am!rica del norte. 

Los gobiernos de esta manera se comprometen a la 

crcaci6n de un mercado com6n, bajo en impuestos de exporta~ 

clones e importaciones, en difercntc5 aranceles y aspectos 

aduanales; habiendo un intercambio comercial de productos pa­

ra beneficio de los bloques econ6micos. El papel principal 

estA reservado a los sectores industriales y de servicios de 
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cada uno de dichos paises, por lo que se considera de vital 

importancia saber qu6 opinión se tiene en el sector 

industrial y de servicios en M~xico, conocer la opinión de 

los diversos ejecutivos de las mAs importantes empresas, as! 

como tambi~n saber si estan abiertos al cambio, si se esta 

lo suficientemente preparados, si se resistir& a la 

competencia, calidad y productividad tanto de Estados Unidos 

como de canadA. 

Como consecuencia de estos ólticos razonamientos se han 

elaborado diferentes cuestionarios con respecto a la apertura 

comercial, al comercio exterior de la empresa, al acuerdo de 

libre comercio, los cuales han sido respondidos en un 

promedio de 212 ejecutivos de diversas empresas que engloban 

nuestro sector industrial y de servicios. 

se han escogido de dichos cuestionarios, las preguntas 

mAs significativas, asl mismo se han dado las respuestas con 

el porcentaje correspondiente de acuerdo al pensar de los 

ejecutivos, lo anterior se considera significativo para el 

tema que se trata aqui; la tinalidad de eata actividad es la 

de satisfacer las inquietudes que se hicieron con 

anterioridad. 
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APERTURA COMERCIAL 

M6xico conformando un mercomdn con los Estados Unidos y 

canadA podrA competir exitosamente con Europa y Asia. 

l. ¿considera usted que la actual inte9raci6n de M6xico al 

comercio internacional es: 

80\ Ventajosa 20\ Desventajosa 

2. ¿Piensa usted que M~xico deberla conformar un mercado 

comdn con Estados Unidos y CanadA ? ¿Por qu! ? 

12 l Si, para formar un bloque que permita competir con los 

bloques europeo y asi~tico; por su ubicaciOn geogr~tica. 

28 \ No, por la desventaja econ6Qica, industrial y tecnol6-­

qica. 

J. ¿CuAlea considera usted que son les principales 

obstAculos en la exportación de las productos mexicanos ? 

lB \ Insuficiente calidad 

15 Altos precios 

14 \ Proteccionismo en otros paises 
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18 Deficientes servicios para la exportaci6n. 

15 Excesiva reglamentación interna 

13 Falta de apoyo gubernamental 

Otros. ¿ Cu&les ? Mentalidad empresarial; 

tipo de cambio. 

La integración de M!xico en el mercado internacional es 

ventajosa e incluso conviene profundizar la liberación del 

comercio exterior, aunque convendria imponer algunas 

restricciones de calidad a las importaciones para que no 

ingresen al pals productos 11 chatarra 11 

COMERCIO EXTERIOR DE LA EMPRESA 

Saber que en M6xico se encuentran compaftlas que tienen 

relación comercial con el exterior es bueno, esto es, qu6 

actividades importantes se tienen y quA soporte se tiene de 

!stas en la economla mexicana. 
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1. ¿Durante 1989 qu6 operaciones comerciales con el exterior 

realizó su empresa ? 

15 Export6 43 Import6 

29 Ambas 14 \ No realiz6 

2. La balanza comercial de su empresa es 

35 \ Superavitaria 47 t Deficitaria 18 \ En equilibrio 

J. ¿Desde hace cuAnto tiempo realiza su empresa intercambios 

con el exterior ? 

38 Hasta hace af\OB 19 Hasta haca 10 a~os 

13 Hasta hace 15 af\os 11 Hasta hace 20 anos 

18 Hace mc\s de 20 años 

4. ¿Qu6 tipo de productos importa su empresa ? ( A la iz­

quierda indique el porcentaje sobre el total y a la derecha -

indique si se trata de importaciones de caracter temporal o 

permanente. ) ( porcentaje promedio. ) 

38 \ Materias 

primas 
21 t Temporales 79 l Permanentes 
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38 \ Maquinaria 
22 \ Temporales 78 ' Permanentes 

y equipo 

24 \ Bienes de 
26 ' Temporales 74 ' Permanente a 

consumo final 

5. ¿Utiliza cr6dito para financiar las importaciones que 

realiza ? ( Cr~dito externo es de instituciones internaciona­

les y cr6dito interno de instituciones nacionales. 

56 \ No 44 \ Si 

De corto plazo : 

57 \ Interno 20 \ Externo 23 \ Ambos 

De largo plazo : 

14 \ Interno 52 \ Externo 33 \ Ambos 

6. ¿CuAles son las perspectivas del comercio exterior de su 

empresa para 1990 ? 

Exportaciones 

52 Al alza 10 \ A la baja 

22 \ Se mantendrA 16 \ No realizarA 
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Importaciones 

53 Al alza 13 A la baja 

30 Se mantendri 4 No realizari 

7. ¿Qu6 factores ( internos o externos ) considera usted que 

han favorecido el comercio exterior de su empresa Y 

¿Cu!les lo han obstaculizado 7 

Los que lo han favor.ecido 

Apertura comercial, mayor y mejor 

productos, promoci6n de exportaciones, 

aranceles, el ingreso al GATT, tipo de 

disponibles. 

Loa que lo han obstaculizado : 

calidad de loa 

reduccic!m de 

cambio, cr6ditos 

eurocratismo, restricciones crediticias, falta de 

competitividad, tipo da cambio, transporte, inflacien. 

El comportamiento del comercio exterior de las empresas 

apunta a que en el pais sea deficitaria la balanza comercial. 

Y esto es explicable, ya que las necesidades de materias 

primas y de maquinaria del sector privado son satisfechas con 

adquisiciones de los paises que ofrecen el mejor precio y 
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calidad. Es interesante observar que las compaftlas, para sus 

cr~ditos de largo plazo ( las que los contratan ) prefieren 

hacerlo en el exterior, lo cual se puede explicar por la 

.restricci6n crediticia que se ha vivido en M•xico 

recientemente. 

ACUEROO DE LIBRE COMERCIO 

La ·11ultiplicidad 'de.opiniones en· torno al Acuerdo de 

Libre Comercio ( ALC ) , sea.bilateraLo trilateral, refleja 

_la •trascendencia del: hecho.·Aunque su contenido aan no ha 

sido-delimitado, 11uchas.voces han expresado lo que conviene y 

: lo-, que, no-cen un· ALC. 

l. ¿Considera usted que el. pais est6 listo para iniciar la• 

negociaciones del Acuerdo de Libre Comercio ALC ? 

¿ Porqu6 ? 

60-\ 51 Ya es tiempo de empezar¡ es una foraa de 

modernizar a la industria; M6xico ya elimin6 sus 

barrera al comercio internacional y sobrevivi6. 
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Todo ha sido dema•iado r6pido; la• empresas no 

aatAn preparadas; las condiciones de Estados 

Unidos son mAs ventajosas; no tenemos producción 

suficiente y competitiva; falta modernidad en el 

aparato productivo. 

2. ¿ M'xico deberla reestructurar su normatividad sobre 

comercio exterior a inverai6n extranjera ántes de llegar a 

al96n acuerdo con E•tados Unido• ? ¿Porqut 1 

84 t Si Para no ser tan vulnerables; para lograr una 

16 ' No 

aejor posici6n negociadora; •• dcde hacer mAs 

atractiva a la inversi6n extranjera; proteger a la 

industria de accionea dumping. 

Ya existen buenaa bases; puede ser parte de la 

neqociaci6n; no tenemos suf icientee elementos para 

reestructurar nuestro comercio exterior. 

J. ¿En su opinión el pala deberla contar con un sistema de 

informaci6n sobre comercio exterior, oportuno y detallado, 

previo a las negociaciones del ALC ? 

88 ' Sl : Para tener un panorama 9eneral de entorno al 

que no• vamoa a enfrentar; para tener •ayor 

conocimiento y analizar opciones; para conocer 



12 ' No 

34 

los ramos en los que el pais es competitivo; 

necesitamos saber si nos conviene o no. 

Puede llevarse paralelamente; no es indispen-­

sable; requerimos de tiempo; m&s que un sistema 

inforaativo se requiere de una ayuda real y 

especifica; el sistema existe; puede darse sobre 

la marcha de las negociaciones. 

4. A su juicio ¿deber!an protegerse a algunos sectores en el 

ALC ? ¿CuAles 

56 l No 

44 ' Si Agropecuario, textil, petr6leo, petroqulmicos, 

electricidad, automotriz, alimentos, minerla; los 

mismos que Estados Unidos; aqu6llos con desventa-­

jas competitivaa. 

5. ¿ Est& usted a favor de que se incluyan en el ALC las 

siguientes actividades estrat~gicas ? 

Petr61eo 

Servicios financieros 

Electricidad 

65 

91 

77 

Si 

Si 

Si 

35 l NO 

9 l NO 

23 \ No 
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6. AdemAs de los efectos en lo comercial ¿qu6 impacto piensa 

usted que tentrA el ALC en el pals ? 

12 \ Af ectarA la identidad 

nacional 

10 \ AfectarA la soberanla 

65 \ conducir& a la eKpan­

si6n de las empresas 

85 \ Conducir! al pala a 

la modernidad 

24 \ CrearA desempleo 

22 \ DistorcionarA al 

aparato productivo 

49 \ LlevarA a la quie­

bra y cierre de 

empresaa. 

87 \ KajorarA la cali-­

dad de bienes y 

servicio• 

56 \ RcducirA el margen 

do utilidad 

63 \ ReducirA precios 

1. ¿Cree usted que el ALC es un primer paso para llegar a un 

mercado comó.n Estados Unidos-MAxico-Canad& 1 ¿ Por qu~ ? 

88 \ Si Sentarla laa bases para ello; un ALC siempre es 

el primer paso. 
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Son ~arcados distintos; por falta de reciproci-­

dad; no estamos ai aisao nivel en calidad de bienaa 

y servicio•. 

Como naci6n, •l dAbat• eapl.mu L l• •oci..a.d Mllicana .. 

informa y di•cute •i •• trata de un asunto co .. rcial o •i 

inducirA cambio• estructu~alea en el aparato productivo; o, 

incluso, si influirl en la soberanl• o en otros aspectos no 

econ6•icoa. 

SALARIOS Y PRODUCTlVIDAD 

... Si lllay IUl H118CtQo ...... IUI .... _. ..i.a ...... q,. - &6-o 

elevar la productividad de •u compaftla. 

l. ¿Durante 1919 y en lo que va de este afto su ••presa ha . . ... -...... ..- . . .. .. 
revisado lo• aalarios de •us trabajador•• ? ¿Cada cu&ndo ? 

13 1 a 3 M••e• 63 t . 4 e 6 Me••• 

7 a 9 Me•ee 20 10 a 12 Meses 
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2. Defina breve•ente qu~ es para uated la productividad 

Obtener aejores y aayores productos con menos 

recur•oa. 

Producir aÁ• y .. jor a aenor costo. 

Producir als en aeno• tiempo. 

~lir ••tAndares de Cabricaci&n y venta del 

producto. 

El .. yor rendiaiento del eapleado. 

' LQ9r•r el aprovechamiento 6ptimo de los recurao~ 

huaanoa. aajorando conatanteaente los attoUoG de 

ºtralíajó. -

L8 ~unct6n .. eflclencla y calidad. 

J. ¿Existe en su empresa alquna medida particular para 

relacionar productividad y salario ? ¿ CuU ? 

31 t No 
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Evaluaci6n de desempeño¡ administración por 

objetivos; destajo; estAndares de producci6n; 

producción por hora-hombre. 

4. ¿Esta usted de acuerdo con la implantaci6n del siate•a da 

salario por hora ? ¿ Por qu6 ? 

56 \ Si Puede aumentar la productividad; se miden mAs 

No 

!Acilmente los resultados, el costo de la mano de 

obra y el costo del producto¡ d6 fleKibilidad a la 

organizaci6n; ea mAs justo. 

No es la solución; no va de acuerdo a la 

idiosincrasia de los mexicanos; complicarla el 

control del personal, pues crearla •&• gente 

administrativa¡ no impulsa la productividad, maa 

bien la empeora; es muy liaitante. 

s. ¿ cu&les estrategias especificas ha asumido recientemente 

su empresa para optimizar el rendimiento de sus empleados y 

trabajadores? ¿cual ? 

23 \ Ninguna 

77 \ Alguna capacitaci6n m&s informaci6n, plAticas¡ 



remuneraci6n; 

ambiente de 
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subir salarios y dar mejor 

trabajo; premios: control de 

calidad total; ruta critica; reconoci•iento 

la puntualidad y cumplimiento de objetivos; 

revisar car9a• de trabajo. 

6. ¿C6•o podria incentivar a sus trabajadores para el 

incremento de la productividad ? 

9 \ Actividades recreativas 

y culturales, 

22 \ Salario 

30 ' 

20 ' 

Otros recursos motivacionales : 

Capacitaci6n 

Prestaciones 

Premios; reconocimicn 

to personal; involuc~ando a los empleados en la toma de 

decisiones; farmaci6n de 9rupos de trabajo; clima 

or9anizacional; buen trato. 

1. A su juiciof ¿cómo serla mAs conveniente para el pats 

regular la productividad ? 

6 \ Mediante el Acuerdo Nacional de Productividad. 

33 \ Mediante la Ley Federal del Trabajo ( modificAndola 
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en lo relativo a productividad. 

11 \ Mediante los contrato• colectivos. 

50 \ Mediante acuerdo• particular•• entre los trabajado• 

rea y la• empresaa. 

El factor huaano es el centro de la• discusiones sobre 

productividad. Han proliferado conceptos sobre productividad, 

relacionAndola con otros como calidad, eficiencia y eficacia, 

que han permeado las actividades en los centros de trabajo. 

Esta encuesta muestra los vientos de cambio y la forma en que 

aplican programas de productividad. 
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EL TRABAJADOR ANTE EL ALC 

El trabajo es esencial en la vida del hombre como dice 

Georqa Friedman: " El trabajo es un comdn denominador y una 

condición de la vida humana " • 

La importancia del trabajo ha sido senalada por 

mdltiples autores y todos est!n de acuerdo en que desempeña 

un papel central dentro del orden social, aunque con 

frecuencia los enfoques que se le han dado est4n saturados de 

aspectos ideológicos. En consecuencia, se han dado mdltiples 

definiciones que tienen poco que ver con la actividad 

concreta del trabajador en determinadas condiciones y dentro 

de cierto sistema social. 

En M!xico, como en otros paises, se ha dicho que puede 
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forzarse la adaptación de algunos modelos, cuyos resultados 

serian los mismos obtenidos en los paises de origen, pero han 

fracasado dichos modelos por no tomar en cuenta la cultura y 

forma de pensar de los trabajadores mexicanos. 

Un modelo de organización del trabajo que tome en cuenta 

la naturaleza mexicana como elemento esencial es algo que 

cada vez se hace mAs necesario; se quiere crear el cambio 

para ingresar a los nuevos modelos de globalizaci6n. Una 

sociedad en la que el trabajo forme parte de su vida, y no 

sea un acto de degradación ni una p~rdida de la dignidad 

humana. Una planificación del trabajo que ofrezca 

alternativas de desarrollo a las necesidades creadas, es algo 

que debe ser tomado en cuenta en un pals que, como Mé~ico, 

estA en el umbral de integrarse al Acuerdo de Libre Comercio 

( ALC ). 

Este modelo solamente surgirA por la comprensión de la 

personalidad del mexicano que trabaja dentro de las 

organizaciones de nuestro sistema socio-econ6mico. Este mismo 

modelo debe estar enmarcado en condiciones socio-pollticas, y 

tomar en cuenta las relaciones econ6micas que M~xico 

como pais en vias de desarrollo, con respecto a los 

altamente desarrollados. 

guarda, 

paises 
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Es importante el analizar la idiosincrasia del mexicano, 

porque para manejarlo como personal en una empresa, hay que 

entender sus actitudes individuales, y las que tiene frente 

al trabajo. Al establecer las caracteristicas del mexicano, 

no lo hacemos en forma de critica negativa, sino por al 

contrario, buscamos loa orlgenes de su• actitudes para poder 

as! entenderlo y saber de que terma se le puede ubicar en la 

empresa y de esta forma pueda lograr su adecuado desarrollo 

dentro de la misma. 

El vocablo "idiosincrasia" significa: "el temperamento 

propio por el cual se distingue uno de los dcmAs 11 • Este 

t~rmino, se refiere al temperamento de una s6la pcrr.ona, pero 

en el transcurso de esto capitulo non rcferiremog la 

idiosincrasia o temperamento del pueblo mexicano en general. 

No podemos decir que exista una misma forma de pcnDar en 

todos los mexicanos, pero 

caracter!sticos 

mexicano. 

que forman 

sl que 

parte de la 

existan rasgos 

mentalidad del 

Algunos autores consideran al ser humano como una 

entidad biol6gica qua entra en contacto con un ambienta ante 

el cual su temperamento habrA de modelarse, expresarse, 

frustrarse o desarrollarse, de acuerdo con las condiciones 
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del ambiente que le rodea. Somos similares en tanto nuestra 

biologla es parecida, y diferentes en tanto a las condiciones 

ambientales, que hacen diferir nuestro destino del de 

nuestros semejantes. El ser humano no es una entidad 

independiente en el tiempo, oino anclada al pasado, 

determinada por el presente y proyectada a su futuro. 

mexicano, 

comportamiento 

han venido 

y actitud caracterlsticos 

desarrollAndose desde la 

del 

~poca 

prehispAnica donde los diferentes pueblos existentes hablan 

alcanzado distintos grados de progreso dentro de la variedad 

de culturas, por lo. que predominaba el pueblo mAs fuerte y 

sometla a los m~s dcbiles. Con la conquista, se impusieron 

nuevas formas de vida: una nueva organización social y 

econ6rnica, distintas costumbres, diferente religi6n, una 

cdu~aci6n contrastante, cambio de valores, etc., los cuales 

fueron aplicados rigurosamente incluso por la fuerza, dando 

lugar a una conjunción de culturas que hicieron del mexicano 

algo diferente y dnico. 

En dicha conquista, los espanoles inculcaron a los 

indigenas un sentido de inferioridad ~tnica; los mestizos al 

heredarlo, desarrollaron una especie de racismo que se 

manifiesta en un menosprecio por los indlgenas y un respeto 
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especial por los blancos. Es m&s, esto condujo a la 

autodeniqraci6n y a la insequridad, las que fueron ocultadas 

a trav~s del machismo y la conducta agresiva y as! el 

mexicano huye de una realidad que no puede manejar para 

entrar as! en un mundo de fantasías. 

Con la mezcla de razas se produjo un cambio radical en 

la organización social, apareciendo nuevos grupos sociales: 

los criollos, quienes por no poder ocupar ningdn puesto 

politice, buscaron a trav~s de la independencia alcanzar el 

dominio económico y politico; los mestizos, que por no 

encontrarse dentro de una clase previamente existente, 

buscaron una identificación y desarrollaron un sentimiento de 

nacionalidad; y finalmente los indios quienes eran vistos 

como menores de edad y por lo tanto sobreprotegidos y 

discrimjnados. 

Al plantear los criollos la separaci6n de España, México 

se encontró con una realidad racial y cultural muy compleja, 

aunque los criollos manejaran la polltica y la cconomta, no 

encontraron solución al problema de establecer un sistema 

propio. 

Con este pasado, se ob5erva que el problema que tiene el 
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mexicano actualmente es el traer a sus espaldas costumbres, 

creencias y otro tipo de prejuicios que no lo dejan por 

ningán motivo, ya que los ha hecho propios como tratando de 

buscar o crearse un origen que piensa que no se tiene. 

Santiago Ramlrez dice en su estudio sobre la psicologla 

del mexicano que " La historia del mexicano, demuestra cómo 

~ste ha sido, a trav~s del tiempo un "ser dominado, y en 

consecuencia desprovisto del espiritu de iniciativa"; y por 

lo tanto disminuido, acomplejado e inseguro. 11 

Por otro lado, México como ning~n otro pals, intenta 

adquirir conciencia de su personalidad y manera de ser, por 

conducto de sus diversas manifestaciones: arte, pensamiento, 

ciencia y autobservación; todo ello se moviliza ante el temor 

inminente de perder la identidad. Desde hace tiempo, con muy 

diferentes criterios, con diversos enfoques y desde Angulas 

variados, el mexicano y su manera de ser se ha transformado 

en una preocupación substancial del propio mexicano. Lo mejor 

de nuestra intelectualidad se ha aproximado al problema 

aportando su sistema de penGamiento y su m!todo de 

con el fin de conocer la base de nuestra esencia 

matices de nuestra caracterologia. 

trabajo 

y los 
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Se podria pensar que la ausencia de investigaciones 

sistemAticas sobre el carActer nacional en HAxico, pueda 

deberse al desconocimiento del valor del tema o de la 

utilidad prActica que pueda proporcionar su conocimiento a 

muchos aspectos del desarrollo nacional. Es donde las 

actitudes y respuestas del mexicano se encontrarian y serian 

muy importantes para obtener resultados. 

¿Qui6n es el mexicano? ¿COmo es? ¿Por qu6 es campo de 

amor y odio simultAneos? ¿ Qu6 lo mueve? ¿ Qu6 lo asusta? ¿QUA 

busca? Qu~ anhela? ¿ QuA exhibe? ¿Por qu6 e~ como es?. 

El mexicano, seg~n algunos autores, padece un hondo 

sentimiento de menor valla que se origina en su pasado 

colonial, su condiciOn de raza vencida, de la inferioridad 

t~cnica de su civilizaci6n y de haberse fundado el mestizaje 

no por medio del amor, sino por medio de la violencia. Ah1 

estAn los orlgenos de todas las virtudes y defectos. Tambi6n 

es de naturaleza triste y, sin embargo, posee un agudo 

sentido del humor, el que emplea como instrumento ofensivo y 

defensivo en el terreno de su Aspera sociabilidad. 

como resultado de que el idioma empleado por el mexicano 

no fue elaborado por sus antepasados indlgenas, el mexicano 
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habla poco, en voz baja y con dificultad, empleando ademAs 

muchos diminutivos. sin embargo, cuando sobreviene el 

mecanismo de la supercompensaciOn, sabe ser ret6rico y buen 

orador. Siente con exaltac.i6n el patriotismo, aunque carece 

de una clara conciencia de patria; en otras palabras, el 

patriotismo no se da en el aspecto racional, sino en el 

emocional, es decir, siente hondamente a su patria, pero no 

posee una nociOn clara de ella. El origen de esto, puede 

hallarse en la desarticulaciOn geogrAfica, en el instinto de 

conservaci6n de la identidad nacional y en la multiplicidad 

de grupos indlgcnas. El mexicano es poco reflexivo y 

poco analltico, por proceder de dos culturas. En su mayorla 

es desconfiado, discreto y evasivo; es orgulloso y respeta el 

honor, tiene que trabajar mucho, pero sueña con descansar; es 

cAlido y sentimental, inmensamente creativo e imaginativo. 

sus relaciones entre si se guian por las tradiciones mAs que 

por los principios y por la ley¡ tiene una constante 

preocupaci6n por la parte espiritual y emocional de su vida; 

esto se refleja en la excesiva religiosidad y en la 

formalidad de la conducta. Puede enfrentar los problemas 

siempre y cuando sus necesidades estén satisfechas. 

El mexicano toma mAs en cuenta lo que es, que lo que 

hace, trabaja para vivir y no a la inversa, ademAs la 

puntualidad y organizaci6n no tiene sentido e incluso parece 
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poco valiosa; lo grosero es llegar a tiempo. Le interesa la 

imagen del ~xito, no los logros obtenidos, y por la necesidad 

de hacerse valer de afirmar su posiciOn, hacen que pueda ser 

erudito, magnifico pintor, espl6ndido cOmico, hombre suave y 

profundo. 

El mexicano no considera que el pasado est6 muerto; pero 

el futuro se contempla con fatalismo y por ello la planeaci6n 

es un tenOmeno anormal. Como piensa que los acontecimientos 

futuros estAn predeterminados, no encuentra razón para 

disciplinarse con una rutina, prefiere aprovechar la 

oportunidad en el momento y enfrentar las consecuencias 

despu6s. Si el pasado cstA ccguro, el presente se puede 

improvisar y el futuro vendrA por si m'ismo. 

Con los paises ocurre lo mismo que con los individuos: 

algunos piensan en las desgracias pasadas, otros superan los 

reveses y nunca miran hacia atrAs. M~xico y los mexicanos 

parecen incapaces de desligarse de un pasado al cual siguen 

perteneciendo. Como prefieren mirar hacia atrAs, tienen mucho 

material que contemplar; en la historia de M~xico, como se 

percibe hoy, radica el pasado que oscurece el presente y 

continda conformando el futuro. 
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El mexicano tiene caracteristicas muy peculiares y en 

nuestra opinión, muy distintas a individuos de otros paises; 

es muy ingenioso, muchas veces sin contar con elementos 

necesarios, consigue obtener el 

tambi6n utiliza este ingenio 

resultado que 

para dejar de 

el desea, 

realizar 

actividades que no desea llevar a cabo. Consideramos que para 

el oexicano es de gran importancia el pertenecer a un grupo 

social y además es importante el ser reconocido, admirado y 

respetado en estos grupos sociales. En cuanto a la historia, 

podr! esclarecer el origen de muchos de sus fantasmas, pero 

no los disipar!. Sólo ~l puede enfrentarlos. O dicho de otro 

modo: la historia ayuda a comprender ciertos rasgos de su 

carActer, a condiciOn de que sea capaz de aislarlos y 

denunciarlos previamente. El es el dnico que puede contestar 

a las preguntas que le hacen la realidad y su propio ser. 

Ahora bien, no se logr6 una encuesta formal como la de 

los ejecutivos, pero hablando informalmente con diversos 

trabajadores de distintas compañias, sienten inquietud , 

saben que se avecinan tiempos de cambio en MAxico; aunque no 

estAn bien informados sobre todo lo acontecido ante la firma 

del ALC, afirman que podremos salir adelante sobre todo si 

la empresa donde laboran los sigue tomando en cuenta, si hay 

estimulas y diversas actividades de integraci6n empresa­

trabajor. 
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Por lo tanto, en base a lo anterior, se infiere que el 

trabajador mexicano tiene potencial para desarrollar su 

ingenio, creatividad, imaginaci6n, etc., para enfrentar los 

aspectos 

defecto• 

cambios que se estAn dando actualmente y que estos 

lo ayudarAn para que sobresalga. En cuanto a sus 

6stos podrAn ser modificados en la medida que se tomen las 

organizaci6n estrategias adecuadas a las necesidades de cada 

empresarial. 

En base a lo que se a venido presentando, a continuaciOn 

se enumerarAn algunas estrategias que se con•ideran 

importantes y factibles de aplicarse en la empresa mexicana, 

y asl ~sta pueda hacer frente a su competencia. 



ESTRATEGIAS PARA LOGRAR 
LA COMPETITIVIDAD DE LA 
EMPRESA MEXICANA 
ANTE EL ALC 
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PLANEACION ESTRATEGICA 

Planear, es sin duda, una de las actividades 

caracteriaticas en el mundo contemporAneo, la cuAl se vuelve 

mAs necesaria ante la creciente ínterdepondoncia de loa 

paises y la rapidez con que 6sta observa el acontecer de los 

fen6menos econ6micos, pol1ticos, sociales y tcr.nol6gicos. 

La planoaci6n, sigue siendo en esencia un ejercicio de 

sentido com~n, a traves del cuAl se pretende entender, en 

primer termino, loa aspectos cruciales do una realidad 

presente, para despues proyectarla disonando escenarios de 

los culles se busca !inalmante obtener el mayor provecho. De 

ahi que el carActer estLat~gico de la planeacibn, no se trata 

a6lo de preever un camino sobre el qua habremos de transitar, 

sino que se busca anticipar su rumbo y, si es posible, 

cambiar su destino. 
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Para M~xico, la relevancia de la planeaci6n estrat~qica 

y un mejoramiento de la calidad es todav1a mayor, si se toma 

en cuenta la urgente necesidad de competir y estar a la par 

en cuanto a calidad y servicio con un n~mero creciente de 

productos, adem~s, permita obtener las divisas indispensables 

para financiar y tener un desarrollo. Puede afirmarse que 

alcanzar ~ste objetivo no es una opci6n para nuestra 

econorn!a, sino un imperativo que las circunstancias la han 

impuesto. 

no 

No obstante, debe i·econocerse que una calidad 

se obtiene repentinamente, ni tampoco se logra 

superior 

por el 

simple hecho de exponerse a la competencia internacional. Es 

preciso que exista convicci6n de su importancia, y se cuente 

con un método y una organización que aseguren convertir ~stc 

propósito en realidad concreta. 

La planeaci6n estrat~gica es un m~todo que observa una 

serie de causas y efectos durante un tiempo, busca las 

posibles alternativas de los cursos de acci6n en el futuro e 

identifica sistemAticamente las fuerzas y debilidades que 

surgen en el nistema productivo nacional, las cuales 

combinados con otros datos importantes proporcionan la base 

para que las empresas toQen mejores decisiones aprovechando 

las oportunidades y evitando las amenazas que el medio 

ambiente les impone. 
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De lo anterior, la planeaci6n estrat~gica tiene las 

siquientes caracter!sticas: 

Ayudar a que los directivos puedan cumplir con 

sus responsabilidades en forma af iciente. 

Exigir al director que formule y conteste pre­

quntas clave para su compañia y a las cuAles, debe­

rla prestar su atención. 

Evitar la suboptimizaci6n de partea del sistema 

a costa del trabajo, como manera efectiva de 

considerar a un negocio como un sistema. 

Estimular el desarrollo da metas apropiudas de 

la compaft!a, las cuAles a su vez son factores muy 

importantes pura la motivaci6n de las personas. 

Proporcionar una estructura para la toma de 

decisiones en toda la empresa. 

Proporcionar una base para medir el descmpe~o de 

la misma y sus principales partes integrantes. 

senalar a la dirccci6n los asuntos claves y d~ 

ayuda a establecer las prioridades adecuadas para 

tratar a los mismos. 

Ayudar a capacitar u los directivos como 
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directores y contribuye a frenar eventos 

desconocidos. 

Proporcionar la oportunidad para que la gente 

que integra una organización contribuya con sus 

talentos en el proceso de la toma de decisiones, 

d&ndol•:'i,~•ismo tiempo un sentido da participaci6n 

y satisfacci6n dnico. 

Por otra parte la planeaci6n estrat6gica tiene alguna& 

limitaciones por ejemplo: 

Los pron6sticos en los cuAles se basan, pueden 

tener variación por acontecimientos no 

considerados. 

La resistencia interna a adoptarla puede reducir 

la eficacia. 

No puede sacar de una crisis a una empresa a 

corto plazo. 

En conclusi6n la planeaci6n astrat6gica no garantiza el 

~xito total pero es una herramienta valiosa que puede mejorar 

el funcionamiento de la empresa. 

Para asegurar su resultado positivo ser& necesario 
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adaptar el sistema de plancaci6n a las caracteristicas 

particulares de cada una. 

La planeaci6n estrat~gica es un proceso que se inicia 

con la definición del problema, se establecen alternativas da 

deciai6n, se !aponen aetas organizacionale•, define 

estrat6gias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla 

planea detallados para asegurar la implantación y ast obtener 

el objetivo deseado. 

Es un 

rormulacien 

actuar con 

proceso continuo, especialmente en cuanto 

de catrat6giaa, requiere de dedicación 

base en la observación del futuro y 

a l• 

para 

un• 

determinación para planear constante y sistemAticamcnta como 

una parte integral de la dirección. 

Por ello, es fundamental tener claros tanto la misión 

como los objetivos que se ~ersi9ucn, para que la repetición 

del ciclo de la planeaci6n nos acerque paulatinamente al 

destino deseado. 

Planear requiere del trabajo en equipo, lo cuAl implica 

un compromiso de todos loe participantes y hacen necesario en 

ellos un alto grado de madurez y cxpcriencla, puesto que 
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involucra un proceso constante de revisión de objetivos, 

evaluación de resultados y asignación de responsabilidades. 

Para que realmente exista un compromiso de planear y un 

cambio transcendental en la empresa, debe tener como 

principal promotor al director general, quien debe estar 

perfectamente convencido de los alcances de la plancaci6n 

estratégica, lo cual le exige involucrarse de manera profunda 

en todo el proceso de cambio. Sin embargo, para que el 

director pueda actunr como un eficaz agente de cambio, deberA 

reconocer sus carencias. Por lo que, al igual que el resto 

de sus compañeros, haLrA de integrarse a un proceso de 

desarrollo personal y de capacitaci6n. Por lo tanto el 

director general lo que debe hacer es transmitir a su grupo 

gerencial sus impresiones, comunicar su pcrcepci6n de las 

cosas, ~arcar el enfasis, priorizar los proble~as. 

De otra manera, esto serla un esfuerzo incompleto si no 

se repitiera a cada nivel, por lo que e~ necesario que otros 

grupos transmitan de la misma forma sus conocimientos y sus 

experiencias de acuerdo a su respons~bilidad especifica 

dentro de la orqanizaci6n. Con todo esto se debe buscar que 

se incorpore en la cultura de la empresa el trabajo en 

equipo, como uno de sus valores, y el liderazgo directivo 

como una de sus caracterlsticas. 
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Antes de mencionar el proceso de planeaci6n es necesario 

conocer algunos de los factores que influyen y que se deben 

tomar en cuenta en el dise~o de un sistema de planeaci6n, 

entre 6stos tenemos los siguientes: 

l. Medio ambiente del sistema productivo. 

II. El tamafio de una empresa. 

111. El estilo de admlnlstraci6n. 

IV. Relaciones laborales ( Rr.laci6n con el sindi-­

cato ) . 

V. Nivel de producti•dclad ele la crnprcsa { opcra-­

ci6n ) • 

A continuaci6n se presenta un rnc1delo de planeilci6n el 

cuAl es un proceso rnetoclol6gic(J que pcrmi te ade:t.:uarsc a las 

caracteristicas y conveniencias particulares de cualquier 

empresa. 
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~---------------------------------------------------------------------------¡ 
: p L A N E A e I o N E s T R A T E G I e A • l 
r---------------------------------------------------------------------------1 1 DESCRIPCION. : 
r---------------------------------~-----------------------~-----------------
1 o I A G N o s T I e o : F o R M u L A e I o N.: E J E e u e I o N 
1 1 1 
1 1 1 
~-- Definir el problema : 1 
t< Encontrar y definir el 1 : 
1 objetivo) . 1 f 
~· Oiagn6stico (Fuerza y debili- 1 1 
llidadcs; oportunidades y amenaza). J 1 
1 1 1 
~- Búsqueda de alternativas de so-1 1 
p.uci6n (llip6tcsis). ¡ l 
r---------------------------------:4. Planteamiento de es~ 

¡tratcgias. 1 

ls. Establecimiento de ~ 
lmctas (objetivo). 1 

16. Plan de acci6n. 1 
l----------------~-------1 
1 :1. Implantaci6n. 
l la. Rcvisi6n pe-
: fr!odica .. 
i l9. Ajustes de , 
I :desviaciones. : 

1 ¡10. Rctroalimcnt~! 
1 1ci6n hasta llcgar1 
1 1 al objeto. 1 

L---------------~~----------------J _______________________ J _________________ J 
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Como se puede observar, del diagrama se tienen tres 

etapas principales que son el diagnóstico, la formulación y 

ejecuci6n. 

DIAGNOSTICO ---> El anAlisis de cada uno de estos puntos 

permite definir, cu&les son los objetivoa 

estrat6gicos de la empresa para el periodo 

analizado y la estrat~gia para alcanzarlos. 

El anAlisis de la situaci6n actual se refiere 

al anAlisis de datos pasado•, presentes y fu­

turo• que proporcionan una base para seguir 

el proceso de planeaci6n estrat~gica. 

Primero ---> No hay una manera dnica para reali-­

zar este anAlisis; en algunas compa-­

ñlaa es bastante amplio y completo, 

•icntras que en otras, el proceso es 

m&s bien complejo y sin estructura. 

Segundo ---> El alcance potencial de un an&lisis 

de situanci6n es amplio y cubre 

cualquier factor i•portante en el me­

dio ambiente, tanto interno como ex­

terno. Sin embargo, en la mayoria de 

los Cil~os abarca las 4reas convencio-­

nales dominantes de un negocio que 

son: producci6n, mercados, finanzas, 

competencia y direcci6n. 
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Tercero ---> El anAlisis de la situaci6n variar! 

dependiendo de la entidad or9anizacio­

nal involucrada en la planeaci6n. 

En la bdsqueda de los objetivo 6stos de­

ben tener las siguientes caracteristicas: lo 

mAs concreto• posibles, adecuado•, mesura­

bles, factibles, aceptables, flexibles, moti­

vadores y entendibles. Por cada objetivo •e 

deben definir lae acciones a realizar, anti-­

cipar los problema• por resolver, priorizar 

sus soluciones, establecer recursos y respon­

sabilidades, y diseftar aedidas del se9uiaien­

to que permitan no s6lo evaluar el avance, 

•ino sobre todo volver a planear. Ea ttil 

enfatizar, que por mas sofisticada y acertada 

que •ea la aetodologia utilizada para pla-­

near, •e tendra que considerar que no es 

poeible atender todo al aisao tiempo, sino 

que es necesario establecer un 9rado de prio­

ridades. 

En este sentido los problemas a confron­

tar pueden dividirse en do• qrupo•: vitales y 

triviales. Los primeros, para efectos da la 

plansaci6n, son aquello• que ponen en riesgo 

la supervivencia de la or9anizaci6n. Desde 
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luego, que para detectarlos no es necesario 

un proceso de planeaci6n como el que se estA 

describiendo, la ventaja de incorporar su so­

lución a dicho proceso, es que formarA parte 

de una estrat6gia a mediano y largo plazo lo 

que garantiza la coherencia y consistencia 

respecto a otros objetivos y acciones. En 

otras palabras, lo que pretende subrayarse es 

la importancia de un enfoque integral, que 

permita maximizar la eficiencia del esfuerzo 

que se realice. 

aquellos que 

empresa, pero 

supervivencia. 

Los problemas triviales 

afectan la buena marcha 

que no ponen en riesqo 

Esto no quiere decir que 

son 

la 

w 

su 

importancia sea mlnima; lo que se desea sefta­

lar es au relatividad, pU••to que depende de 

la existencia e intensidad de los ant•rior••· 

Cada empresa debe identificar los factora• 

que tienen la mayor importancia potencial 

para sus negocios en el medio ambi•nte. No 

existe un formato patr6n para este anAlisis 

de situación, variar& de empresa a empresa. 

Dicho anAlisis debe centrarse en elemen­

tos cuantitativos y cualitativos siendo estos 

~ltimos de gran importancia, y a menudo su 

relevancia sera producto de intuici6n, la 



64 

cuAl debe servir para discernir, cu!les son 

los factores a tomar en consideraci6n para 

alcanzar tales fines, evitando as! un exceso 

de informaci6n in~til-en su mayor parte. 

Analizar nuestros escenarios es sin duda 

un ejercicio revelador, puesto que con ellos 

podemos empezar a trazar ciertos objetivos, 

sin embargo, lanzarse a su logro sin haber 

hecho antes un diagn6stico, nos puede condu-­

cir al fraca•o. Todo dia9n6stico tiene una 

vigilancia limitada, puesto que la realidad 

se modifica a diario, tanto en sus aspectos 

internos como externos, ~e aht viene la nece­

sidad de replantear y tener as! un mecanismo 

de conatante actualizaci&n. 

Uno de los principales objetivos de la 

b6squeda consiste en identificar y analizar 

las tendencias, fuerzas y fcn6menos claves 

que tiene un impacto potencial en la formula­

ci6n e implantaci6n de estrat!gias. 

FORHULACION ---> Antes de llevar a cabo un programa es--

tratAgico de planeaci6n es importante que las 

personas involucradas en 61, tengan un amplio 

conocimiento de lo que tiene en mente la di-­

recci6n de la empresa y c6mo operara el sis--
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tema, añadiendo que siempre se hagan todas 

las indicaciones por escrito y as! no habrA 

confusiones. 

Los manuales de planeaci6n proporcionan 

los lineamientoa b!sico para la planeaci6n en 

una empresa. Por otra parte, es 

fijarse un horizonte de planeaci6n 

importante 

el cu!l 

variarA de acuerdo a las circunstancias de 

cada empresa y a la rama industrial a la que 

pertenezca y a la ideoloqia y cultura de cada 

pals. El aspecto fundamental no es tanto el 

lapso que se establezca, sino mantener un 

concepto de planeaci6n flexible que permita 

adecuar•o oportunamente al caabio da eacena-­

rios. 

El aiquiente paso en el proceso da pla-­

neaci6n estrat6~ica es el formular laa estra­

téqias maestras y de proqrama, entendiendo 

por est"at69ia al conjunto de acciones qua 

deberAn ser desarrolladas para loqrar los 

objetivos estrat69icos, lo que implica defi-­

nir y priorizar los problemas a resolver, 

soluciones, determinar los responsables para 

realizarlos, asignar recursos para llevarlas 

a cabo y establecer la forma y el periodo pa­

ra medir los avances. Tambi6n este punto del 
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proceso de la planeaci6n se dedica a los 

fines mAs importantes y fundamentales busca-­

dos por una empresa y los medios principales 

para lograrlos. Entre ~stos tenemoa: utili-­

dadea, gastos, producción, mercado-ttcnia, 

finanza•, relaciones pdblicas, peraonal, ca-­

pacidad tecnol6gica, mejoramiento del pro-­

dueto, investigaci6n y desarrollo, activida-­

des pollticas, entre otros. 

En cada organización existe un conjunto 

de metas. La base de operaci6n de Aata es la 

formulación de los propósitos bAsicos y las 

misiones da la empresa. Espcclficamcnte, es­

tos dos dltimos son una importante misión de 

la dirccci6n. 

Los manuales de planeaci6n tambiAn puc-­

dcn abarcar la siguiente información: La ma­

nera en la cuAl la direcci6n integra la pla-­

ncaci6n estrat~gica, las misiones y filoso­

flas de la empresa, etc. El aiquiente paso 

es desarrollar los planes a corto plazo con 

base en los planes a mediano plazo. Los 

planes de acci6n actuales serAn mucho mAs 

detallados que los planes de proqramaci6n a 

mediano plazo. Una vez que los planes de ac­

ci6n son elaborados deben ser implantados, 
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este proceso cubre toda la gama de activida-­

des directivas, incluyendo la motivación, 

compensación, evaluaci~n directiva y proceso 

de control. 

Existen varios tipo• de sistemas de con-

trol para implantar planes. Entre tstos es-­

tAn los que se refieren al establecimiento de 

normas de desempefio, a la evaluaci6n de este 

desempefto en vista de estas normas y a la to­

ma de decisiones para correqir diverqencias 

de las normas. Para 6sto debe •Xistir al 

apoyo del directivo, la estructura orqaniza-­

cional de la empresa debe estar bien defini­

da, el sistema presupuestal debe planificarse 

e integrarse en el plan estrat6qico, la res-­

ponsabilidad para el sistema ~resupuestal de­

be establecerse y comprenderse ya que los 

presupuestos deberAn servir para la toma de 

decisiones, sin sustituir el criterio direc-­

tivo. De lo anterior se encuentran implici-­

tas trea funciones sobrepuestas: Planeaci~n, 

coordinac16n y Control. Los planes deben ser 

revisados y evaluados, La información debe 

fluir por todo el proceso de planeación. Por 

supuesto que este flujo difiere dependiendo 



68 

de la parte del proceso a la que sirve y del 

sistema de información. 

Por dltimo, retroalimentar es la dnica 

forma de aprender a planear, puesto que en 

forma elemental es un proceso de acierto y 

error, analiza ~xitos, fracasos, avances y 

retrocesos, para de ahi hacer los ajustes 

necesarios y volver a planear; as! mismo, 

significa la posibilidad de mantener en el 

tiempo la coherencia y consistencia entre un 

grupo de acciones y conjunto de objetivos. 

Este hecho es fundamental, pues el logro de 

~stos óltimos, por suz alcance5, no es 

cuesti6n inmediata, sino que requiere de una 

gran tenacidad aplicada en un plazo relativa­

mente largo. 

concluyendo, 1a plancaci6n cstrat~gica no e~ una receta 

universal que se deba seguir al pie de la letra, sino que 

cada empresa debe adecuarla y desarrollar su propia manera de 

planear mediante un inevitable proceso de aprendizaje que 

confronte peri6dic:amente aquello que se previó con lo que ~e 

consiguió. 
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CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 

En un mercado mundial caracterizado por aqudas 

tendencias recesivas y feroz competencia, laa empresas han 

adoptado politica& de innovaci6n tecno16qica que co•prenden 

tanto la 1ntroducci6n de t6cnicas de auto•at1zaci6n da 

proce•oa indu~triales, incluso actividades de diseño y 

planeaci6n, hasta procedi•ientos de orqanizaci6n intra • 

interindu•trial. Tal •• el siqnificado d• la creciente 

difusi6n de los sistemas de manufactura •Ju•t In Ti••" y 
11 Total Quality control". 

La revoluci6n tecnol69ica que se desarrolla a nivel 

mundial hace cada vez m4s popular el vocablo 11 tecnologia". La 

industria mexicana, bajo los reclamos urgentes del ajuste 

econ6mico que viene sufriendo desde 1982, empez6 tambi~n a 

deliberar sobre las necesidades de un proceso de 
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modernización tecnol6gica. En algunas ramas industriales el 

ajuste de mercado y la operaci6n de 

reestructuraci6n 

importantes en 

dieron 

t6minos 

luqar al inicio 

organizativos, 

mercadoct6cnicos y tecnol6qicos. 

politicas de 

de cambios 

financieros, 

La aceleración del proceso de liberací6n comercial ha 

precipitado los hechos y la entrada de la competencia externa 

al mercado domAstico mexicano, parece señalar que las 

condiciones de reestructurací6n tecnol6gica de la industria 

nacional serAn extremadamente dif!ciles, dado que es 

necesario ajustar a ritmos acelerados los est~ndarcs de 

costos y calidad a los promedios internacionales, tal y como 

lo dicta la velocidad de la apertura comercial y la reduc1;i6n 

de loa m&rqencs de proteccí6n efectivd Q la producci6n 

nacional. 

El debate sobre politicas de reestructuración y la toma 

de decisiones dentro de las industrias se han visto 

oscurecidas por un pobre conocimiento de las condiciones bajo 

las cuales funciona el mercado mundial de tecnoloqta. 

No obstante ~ara evaluar adecuadamente la factibilidad 

de inversión en innovaci6n tccnol~gica, es necesario tomar en 
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cuenta que no toda creación de tecnologia implica 

descubrimientos completamente nuevos y originales. En años 

recientes los estudios han demostrado que, de hecho, los 

cambios tecnol6gicos paulatinos o incrementales son mAs 

importantes para el desarrollo tecno16gico que los grandes 

saltos. 

El éxito de los innovadores industriales proviene 

principalmente de su capacidad para capitalizar los qrandes 

descubrimlentos en términos de aplicaciones a nivel de 

t~cnoloqla de productos ( televisores, radios y computadoras, 

por ejemplo); tecnoloqia de proceso (máquinas-herramientas, 

de control num~rico, computarizado, rob6tica, etc, y 

tecnologia de diseño, planeaci6n y adminiGtraci6n 

de soft· ... are especializados ) • 

paquetes 

El acceso al conocimiento tecnol6gico tiene dos vías: a 

través de los mecanismos de mercado destacan la inversión 

extranjera directa, las conversiones, los contratos de 

licencias y la compra de maquinaria. Los estudios del 

fcn6meno tecnolOgico se han centrado principalmente en estos 

mecanismos. En el proceso del desarrollo tecnol6gico de la 

industria mexicana estos han sido los factores fundamentales 

de transferencia de tecnoloqia y operaci6n bajo las 

condiciones de un mercado dom~stico altamente protegido 
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explican el perfil tecnol6gico de la planta productiva 

nacional. 

En todos los mecanismos de transferencia antes 

env.merados, exceptuando el ~ltimo, el capital extranjero 

tiene un alto grado de control sobre la cantidad, calidad y 

uso de la tecnologia. Esto se traduce en alto grado de 

dependencia de la industria mexicana. 

Los mecanismos por fuera del mercado han sido c~tudiados 

en menor medida y hasta en años recientes se empozo a µre::>tclr 

atenci6n a su importancia. E:;tos mecanismos comprün<lún el 

aprendizaje por exportaciOn¡ la imitaci6n tecnolóyi~n¡ el 

examen de revistas especialiZñUas y el intercambio 

cientlfico. El control Ue capital extranjero en estos casos 

es menor. 

Una recapitulaciOn sobre las necesidades de 

modernizaci6n de la industria mexicana a la luz del bosquejo 

anterior, nos perraitc entender c6rno a pesar quu la c~onornla 

nacional no estA en condiciones u~ emprender proyectos de 

innovaci6n tecnol6gica radical, tiene la oportunidad Oe 

capitalizar conocimientos tecnol6gicos existentes. La 

estrat~gia de desarrollo de la industria puede y debe basarse 
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en metodos de cambio incrementales que partan de 

adaptaci6n da tecnologlas disponibles y congruentes con las 

caracterlsticas del mercado nacional. Una adecuada estrategia 

de negociaci6n acredita al mAximo la capacidad de las 

empresas nacionales, mediante la formaci6n de personal 

especializado y el acopio de informaci6n sobre el mercado de 

tecnolog1a y el apoyo por parte de las instituciones da 

fomento en el proceso de transferencia de tecnologla. 

Las po•ibilidadea da desarrollo del pal• dependen de la 

capacidad para reestructurar su base productiva. En el centro 

de este problema crucial para H6xico est• la cueati6n 

tecnol6gica. Comprenderla y diseñar estrategias de desarrollo 

tecno16gico eficaces, •• un reto que debemos enfrentar loa 

ingeniero• para poder ser competitivos a nivel internacional. 

INVESTIGACION Y DESARROLLO 

Es necesario loqrar el crecimiento aut6noao de la planta 

productiva nacional, mediante el impulso del desarrollo 

tecnol6gico. 

Al respecto, resulta importante conocer previamente qu6 

sucede en el mundo contemporAneo; cuAles han sido las fuerzas 
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motoras de los cambios tecnol6gicos que arrastran consigo el 

poder econ6mico, logrando con ello el predominio de algunas 

naciones. Esa capacidad de conocer y entender estos esquemas 

es el punto de partida para que nosotros podamos reaccionar 

en concordancia. Las ventajas relativas que nuestro pals 

tiene en el contexto •undial nos obliga a cons~derar estos 

fen6•enos 

factibles. 

Sin 

como condicionantes para 

embargo la tarea no •• 

plantar soluciones 

fAcil, ya que 

independientemente de conocer cuales son los instrumentos y 

loa aedios que la sociedad tiene como elementos de cambio, 

tambi6n es necesario aclarar hacia donde queremos ir coao 

naci6n, cual debe ser el rumbo a scquir y, en esa linea, pre­

cisar en cuales campos de la industria tiene vocJci6n el 

pals; considerando, por supuesto, que serAn aquellos en que 

tengamos ventajas comparativas, ya sea por nuestros recursos 

naturales, experiencia y preparaci6n o por aquellos aspectos 

que debemos crear, coao son la capacidad acad~aica y tccnol6-

qica. 

Si partimos de este enfoque podreaos conocer 

situaci6n actual y la deseada y, de esta forma, conformar el 

perfil industrial y tccnol6qico que queremos para el pals. 
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La tecnoloqla "es un paquete de conocimientos organiza-­

dos de distintas clases ( cientlficos, t•cnicos, emplricos, 

etc. provenientes de diversa• fuente• descubri•ientoa 

cientificos, otras tecnolÓCJla•, libros, manuale•, patentea, 

etc. ) a trav•s de ••todo• diferente• ( investiqaci6n, desa­

rrollo, espionaje, etc. ) que es qenersdo con la intenci6n 

de aplicarse en la producci6n de bienes y servicio•"· 

La innovaci6n tscnol6qica e• un proceeo que coneiate en 

conjugar oportunidad•• t•cnicae con necesidades, 

un paquete tecnol6qico particular que tiene por 

inteqrando 

objetivo 

introducir o •odi!icar producto• y proceso• en el sector 

productivo, con su consecuente co .. rcielizaci6n. 

Aqui •• conveniente destacar l• preaencia del 

laboratorio, taller, instituto o centro de investiqaci6n y 

desarrollo, entidad o t•brica, cuyo objetivo e• copier, 

asimilar, adaptar o q•nerar tecnoloqla• para solucionar 

problema• o introducir ••jora• dentro de la •i••• linea de 

producci6n. 

Muchos 

innovaci6n 

esfuerzo• que se realizan en el 

pueden canalizarse por sector 

campo de 

industrial 

la 

o 
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actividad tecnol6gica. Lo anterior es la idea central para 

constituir empresas da tecnoloqla en paises, que por sus 

escasea recursoa o dispersi6n de esfuerzos, no pueden crear 

centros de investigaci6n y desarrollo en cada f4brica. 

Se han planteado diversa• posiciones acerca del papel 

qua debieran jugar al gobierno y la• sociedades en su 

conjunto para astiaular esta tipo de unidades tecnol6gicas. 

Existe una posici6n idealista en algunos pai­

ses donde •uponan qua puedan salir adelante con •U• 

propio• recursoa, cerrando la posibilidad de impor­

tar la tecnoloqla externa, protegiendo a grupos de 

ingeniarla nacionales para que sean ~stos los que -

soporten las tarea• respectiva•. Eato ha tr•1do 

consigo probleaaa avidentea, coao son rezago en el 

conociaiento y en el intercambio tecnol6gico. 

Por otro lado, el liberalismo, que aboga por -

las fuerzas librea de la oferta y la demanda, en un 

mercado donde se presentan las transnacionales, no 

aolamente como eapreaas individuales, sino como -

qrupos que asocian diversas firmas, en paises en 

desarrollo ya no a concursar para ganar proyectos -
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para el desarrollo de industrias, sino para otorgar 

gratuitamente este tipo de trabajo y estar, por lo 

tanto, en mayor ventaja competitiva que las empre­

sas nacionales de ingenieria. Ello, porque le favo­

rece desde la etapa inicial de disefto orientar la -

adquisici6n de los bienes de capital que comercian 

y condicionar el proyecto a sus t~cnicas; abasto de 

materia y a sus relaciones comerciales. 

Una posición nacionalista resulta del esfuerzo 

que la sociedad tiene que efectuar para propiciar -

un desarrollo tecnol6gico propio. Para ello, las -­

empresas de tecnologla se convierten en entes que -

entre otras funciones: 

a) Filtran las compras a las transnaciona--

les evitando que nos vendan m!s caro; que en 

el pals se compre innecesariamente dos o mAs 

veces la misma tecnologia. 

b) Son depositarias del conocimiento, del -

" como hacer ", dentro de cada rama indus­

trial, con capacidad para divulgar y aseso­

rar respecto a dicho conocimiento y no meras 

bibliotecas o hemerotecas de articulas t6c-­

nicos de actualidad. 
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e) Establecen compromisos entre productores 

y centros de investigación b!sica o contraen 

compromisos con las empresas productoras pa­

ra desarrollar proyectos de inqenier!a; tec­

nologia de producto, de proceso e incluso 

estudio de •arcado. 

d) Se convierten tambi6n en agentes t6cni-

cos para canalizar recursos, que en nuestra 

sociedad son escasos, asesorando a institu­

ciones financieras para otorgar creditoü y -

estimulas. 

e) Son importantes como entidades de promo-

ción induotrial ya que al tener conocimiento 

del desarrollo de distintas ramas en las cua 

les participan, determinan qu~ eslabones en 

la cadena de producción faltan. 

f) Estos organismos tambi6n trabajan como -

unidades de interacción entre tecnologlstaa 

de paises desarrollados y los de 6ste, aai•i 

landa ordenada y sistemAticamente los conocí 

mientas adquiridos. 

g) Procuran su asociaci6n con productores -

para exportar bienes y servicios. Asimismo, 
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convienen con las empresas de bienes de capi 

tal en exportar productos conjuntamente con 

proyectos. 

Es necesario crear en nuestro pala unidades al servicio 

de la industria; desde luego, siguiendo un creci•iento 

racional y con la debida justi!icaci6n en funci6n de los 

proyectos que atiendan. Todo esto con el prop6sito de 

efectuar actividades de enlace, coordinaci6n y asesoria en 

cuanto a tecnologia de proyectos concretos. 

Ull NUEVO CONCEPTO DE ORGANIZACION DEL TRABAJO 

La administraci6n del trabajo se fundamenta en plantear 

que el incremento de la productividad y el logro de la 

competitividad no se obtienen con el uso intensivo de la 

fuerza de trabajo, ni con la introducci6n de innovaciones 

tecnol6gicas, sino que dichos objetivos pueden lograrse en la 

medida en ~ue se aplique el factor calidad. Esto supone 

introducir cambios en la organizaci6n, lo que permite poner 

en pr!ctica los nuevos conceptos de Calidad Total. 

Los cambios en la organizaci6n del trabajo deben 

sustentarse b!sicamente en los criterios de responsabilidad 
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y de partlcipacl6n activa para el logro de 

de la empresa. Estos criterios tienen 

los 

un 

significado concreto y preciso, dado por una nueva 

dlstribuci6n de roles en la administraci6n y en la 

producción, y por un nuevo patrón de interacción en las 

relaciones de trabajo. 

Sin embargo, la administraciOn de la calidad no es sólo, 

o fundamentalmente, la opción por una concepci6n filos6f ica 

humanistica y por una concepci6n dernocrAtica de las 

relaciones entre el capital y el trabajo; es tambi6n una 

nueva propuesta para encarar la llamada economla del tiempo, 

cuya preocupación bAsica radica en resolver c6mo racionalizar 

los recursos de la producci6n, a fin de facilitar el 

desarrollo del sistema de producci6n. 

Este nuevo estilo de orqanizaciOn que incluye a los 

circulas de calidad se fundamenta en el mejor aprovechamiento 

de los recursos, incluyendo el que hasta el momento habla 

sido descuidado, la mente, es decir, las capacidades y 

habilidades intelectuales y emocionales de quienes participan 

en la producción. El desenvolvimiento y el desarrollo 

inteqral de dichos aspectos repercuten en la calidad de los 

recursos humanos y conducen al mcjoromiento de todo el 

sistema y de todos los procesos. 
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Esta perspectiva supera a las que consideran a los 

gerentes como la cabeza que piensa y a los trabajadores como 

una extensión de la m!quina. Plantea como premisa fundamental 

que el ciclo de planear-hacer-revisar-actuar no es privativo 

de quienes dirigen. y organizan la producción, sino qua 

co,.pete al conjunto y a cada uno de lo• miembros de la 

organización. Frente a una jerarquización extrema en la 

organización empresarial, cuyo objetivo central es la 

ganancia, y frente a la parcialización alineante de las 

tareas organizada a en base a una extreaa mccanizaci6n y 

especialización del trabajo ), la adllinbtración de la 

calidad propone una organización cuyos objetivos centrales 

son la producción adecuada al uso y a las expectativa• de loa 

consu•idores, asi co•o el logro del desarrollo y la 

satisfacción de la fuerza de trabajo, pues cada co•ponente de 

la organizaci6n tiene la posibilidad de participar 

activamente en la reaoluci6n de los problemas de su Area y 

tarea, ademAs de recibir el entrenamiento y la capacitación 

necesarios para ejecutar su trabajo. 

En esta perspectiva, el patrón de interacci6n de las 

relaciones laborales se sustenta en una linea de autoridad 

vertical, pero mediada por un vinculo de colaboraci6n y 

respeto mutuo, asi como de reconocimiento al esfuerzo comdn. 

Seq6n la propuesta original, la participaci6n es voluntaria, 



en tanto que cada componente de la empresa esta 

consustanciado con los objetivos de la organizaci6n y recibe 

los beneficios del mejoramiento continuo de la calidad. 

En el contexto del patr6n de interacci6n aencionado, la 

adminietraci6n por y para la calidad propone la siguiente 

dietribuci6n da funcionae: 

A loa inversionietae y accionietas les compete 

no presionar por dividendos a corto plazo, 

sino aolidarizaree con la misi6n de la 

calidad. 

A la gerencia y a 

corresponda fijar las 

organizaci6n, fundadas 

prop6sito da calidad, 

promover su aplicaci6n. 

la administraci6n 

politicae de la 

en un consistente 

así como apoyar y 

A los trabajadores les corresponde 

solidarizarae con los objetivos de la empresa 

y promover la mejora continua en el desarrollo 

de las tareas que son de su responsabilidad. 
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GUIA DE ACCION PARA MEJORAR LA CALIDAD 

La •ajora continua de la calidad, •• una 

responsabilidad para el desarrollo de una nueva cultura de 

eKcelencia competitiva, que implica el conocimiento de 

valores, estrategias y tecnoloqias que nos lleven a un 

compromiso de cambio de actitudes, progreso y desarrollo. 

Por lo que se considera de gran utilidad la siguiente 

quia para la acción de mejorar la calidad: 

1. En nuestras empresas, instituciones o en forma 

personal, se debe crear y determinar a nivel 

directivo un compromiso con: 

Nuestra misi6n y prop6sitos, valores, 

principios, estrategias y logros a obtener. 

se debe de manifestar la estrategia 

competitiva 

conjuntamente 

tecnol~icas, 

disefto y 

de permanencia en el mercado, 

con las estrategias financieras, 

manufactureras o de servicio, de 

construcción, de capacitación y 

desarrollo, asi como la estrategia enfocada a la 

generación y mantenimiento del empleo. 
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2. Adquirir loa valorea, principios y estrategias 

de esta nueva cultura de excelencia competitiva 

de calidad, taniendo un orqanisao, o comit6, de 

aejoreaiento de le calidad que enfatice la 

prevención y no la corrección. 

3. Tener sistemas y procedimientos que nos 

permitan cuantificar el nivel de calidad de 

disefio, concordancia y desempefio de nuestros 

producto•, servicios, procesos y 

sistemas de trabajo. 

4. Evaluar los costos de la calidad y del 

s. 

incumplimiento de ~ata. 

Determinar las oportunidades de cambio, 

progreso y desarrollo, clarificando urgencias, 

importancias y determinando prioridades. 

6. Instruir en mAtodos y tAcnicas estadisticae, 

creativas y participativas de en6lisis y solución 

de problemas y oportunidades de cambio, proqreso 

y desarrollo. 

7. Establecer orqanismos de inforrnaci6n a nivel 

mundial sobre estrategias, acciones, tecnoloqies 

y m}todos que mejoren la calidad y nos permitan 

conocer el grado de competitividad de nuestros 
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producto•, servicios, m~todos y sistemas de 

trabajo comparados con competencia 

internacional. 

B. Desarrollar supervisores 

apeqo a las 

responsables con 

especificaciones y conociaiento y 

leyes de nuestros •clientes" que tengan capacidad 

de ahorro de recursos humanos, materiales, 

econóaicos, energ6ticos y de información, para 

podar qenerar inversi6n. 

9. Aprender a trabajar en equipos con orden, 

limpieza, puntualidad, oportunidad y respeto a la 

opini6n de los dem&a en forma eficaz, eficiente, 

efectiva y 6tica que nos de productividad, 

calidad y excelencia competitiva. 

10. Fijar loqros y prop6sitos elia~nando noraas de 

trabajo que prescriban cuota• nua6ricaa, haciendo 

•nfasis en mejorar, teniendo presente que: 

"siempre hay un m6todo mejor•. 

ll. Eliminar las causas de error, temor e 

ignorancia, fomentando la honradez y eliminando 

la mala intenci6n, evitando el querer pasarnos de 

"listos•. 

12. Propiciar climas de trabajo que mejoren la 
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autoestima, la creatividad, el orgullo y el amor 

por nuestro trabajo, reconociendo los m~ritos, 

logros y pr09reso• e impulsando el esp1ritu 

emprendedor, la mente triunfadora y el 6xito. 

13. Tener un programa de entr·naaiento, 

capacitaci6n, desarrollo y educaci6n continua en 

la calidad, productividad y competitividad, que 

fomente el desarrollo y el esplritu de superaci6n 

constante. 

14. Tener una estructura que impulse los trece 

puntos anteriores diariamente. 

PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD 

Tradicionalmente en Occidente ( Continente Americano y 

Europeo ), se ha considerado que los t~r•inos calidad y 

productividad nada tiene que ver entre si; adn mAs, en una 

gran aayoria de casos se llegan a considerar hasta 

antag6nicos, 

occidental 

enemigos e incompatibles; la adminiatraci6n 

estaba orientada fundamentalmente hacia la 

productividad porque se crela era la causa de obtener buenos 

resultados ( rentabilidad ) financieros. 

El doctor w. Edwards Oeminq, a trav~s de su reacci6n en 
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cadena que presentó en 1950 a la administración japone&a, 

acabó con todos estos mitos que adn ( para detrimento de 

nuestra competitividad ) siquen viqentes en Occidente. 

La reacción en cadena de Deminq, sigue una 16qica de 

sentido comdn que e&tablece: 

~ 1 ) Meorar la 
calidad abaten y se - ------> tividad 

1
------->1 Los áo~t~s se 1 1 i.a 1 p~oltuc- 1 

------ reducen aumenta 

l-::-:r~1 1 ~ '"""º'"·=-'1 r------ ~""''"'" ·------ ~ 'ºº ~.,.,¡¡:;¡,_¡ 
1 

I aumenta 

----> 1 Se c;e:n) nuevas 1 1 1 oportunidades y -----> La rentabilidad --------
nuevos empleos aumenta 

1 

( 8 ) 1 . 
co~~~~~~v~~ad <---------------------
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Como se observa aqui, la causa, raiz y origen e• la 

calidad y todo lo dem!s se va dando como afecto, reacci6n o 

resultado. 

El oriqen da todos los problemas es la no claridad de 

conceptos en Occidente, •e confunde calidad con fineza, con 

calidad de disefto y como consecuencia se concluye 

err6neamente que la calidad cuesta; a diferencia de Phil 

Crosby, no se cree que la calidad sea gratis, lo que si 

se garantiza es que la no calidad o sin6nimo de desperdicio 

lo sea, esto estA lntimamente relacionado con: 

El no conocer el deber ser de los procesos o 

productos. 

El no saber las cosas correctas a la primera vez. 

Cuesta tanto, que es la raz6n de la quiebra por no 

competitividad de las compañlas o de los palsas, lo cual 

origina todas las caractcrlsticas que personifican una crisis 

traducida en: desempleo, inseguridad social, p6rdida de 

soberania e independencia nacional. 

La productividad entonces es una consecuencia de hacer 

las cosas correctamente a la primera vez, de no desperdiciar 

los insumos de un proceso, por ejemplo: m~terias primas y 



materiales, horas-hombre, horas-mAquina, energAticos ( kw-hr 

o kcal-hr ). 

El doctor Oeming dice que el problema es de la 

administración, la cuAl debe reeducarse y aclarar conceptos. 

Podreaos andar pregonando, investigando y buscando la 

productividad y no encontrarla, por no entender que 'sta es 

consecuencia, efecto o resultado de la causa o acción: 

CALIDAD. 

En consecuencia, uno de los problemas principales a 

resolver es el problema de la calidad. 

Todos los autores coinciden en sefialar que una qran 

parte de las empresas son administrativas con un concepto de 

calidad y de control de calidad equivocados, y que en la 

mentalidad empresarial y en la de los trabajadores no existe 

el h6bito y el prop6sito da trabajar con y para la calidad. 

En general se trabaja bajo los supuestos de que: 

La calidad es costosa. 

La calidad es intangible. 

La calidad es s6lo cumplimiento de especificacio-­

nes. 
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Se carece de calidad porque los dirigentes empresa­

riales, sociales y politicos tienen la opini6n de que 

errar es humano y admiten niveles aceptables de error. 

Se dedica mAs tiempo a encontrar y a corregir 

errores que a prevenirlos. 

se predica la rentabilidad y la productividad, pero 

se iqnoran los efectos negativos de no atender la 

calidad. 

El empresario occidental qarantiza la competitividad de 

sus productos a trav~s del precio, fijando metas netamente 

cuantitativas para la administraci6n de la empresa. Su 

interts fundamental recae en la cantidad y no en la calidad. 

Segdn Juran, el marco de operaciones descrito fue dtil 

en la medida en que se operaba en mercados cautivos, abusando 

de la tecnologla y del uso intensivo de la fuerza de trabajo. 

Sin embargo, en el momento en que las tendencias del mercado 

cambian, de una competencia por precio a una competencia 

calidad, el problema ya no radica en incrementar 

productividad sino en mejorar la calidad. 

por 

la 
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EL NUEVO CONCEPTO DE CALIDAD 

Mejorar la calidad implica operar con un concepto •obre 

calidad y control de calidad radicalmente opuesto al 

tradicional, Se propone el qrupo de conceptos que se enumeran 

y d•scriben a continuaci6n. 

l. Calidad para loqrar la satisfacci6n del cliente. 

Siqnifica que la calidad es fundamentalmente la 

adecuaci6n de productos y servicios a las expectativas 

del usuario; de aqui que el consumidor sea un 

componente bAsico en la especificaci6n de la calidad. 

De acuerdo con este concepto, el cumplimiento de 

especificaciones, como se entiende tradicionalmente, 

es s6lo uno de los aspectos de la calidad, ya que las 

especificaciones deberAn complementarse con base en la 

identificaci6n previa de las necesidades del usuario, 

Deminq propone que la calidad debe ser medida por 

la interacci6n entre tres elementos: el producto 

mismo, el cliente y la forma de usar el producto. El 

servicio y el cliente son aspectos siqnificativos en 

esta concepci6n. El cliente no es s6lo el consumidor 

final, sino todos los que forman parte de la cadena 

establecida de producci6n, administraci6n y consumo. 

Por lo tanto, el interior de la empresa se debe operar 

considerando las diferentes Areas que la componen con 
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la idaa da cadana da cliantaa. 

2. La calidad •• gratia. Eata caracterlatica de la 

calidad ae identifica por Croaby, Deming y Juran. En 

relaci6n al coato da la no-calidad, la baja calidad 

aignifica altea coatoa y la ptrdida da poaici6n 

competitiva. El arguaento central es que cuando •• 

tarainan de integrar los gastos cl6aicos de inspeccl6n 

y reproceao, con costo• menos visible• como los gastos 

debidos a errores de surtido, reembarque, cobranza, 

accidentes, devoluciones, reclamaciones, etc., el 

costo de la no-calidad suele aproximarse al 20 \ del 

valor de las ventas. 

3. La calidad se construye. Este concepto considera 

que la calidad no a6lo radica en hacer las cosas bien 

desde la primera vez, sino que debe in5trumentarse un 

sistema de mejora continua. 

Segdn Deming, la administraci6n de la calidad no 

debe ser entendida coao una !unci6n delegada a un 

sector a un sector especifico de 

considerada como un prop6sito 

miembros de la organizaci6n 

la empresa, sino 

compartido por los 

y en particular 

permanente. Juran sefiala que de acuerdo a la 

experiencia japonesa, la calidad es h6bito de mejora 
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institu!do como tal en la dinAmica de la empresa. 

4. La calidad es calidad del sistema y responsabilidad 

compartida. Tanto Deminq como Juran indican que 

existen causas comunes y causas especiales que afectan 

la calidad. Las primeras competen al sistema y por 

tanto reponsabilidad de la administraci6n; las 

segundas son las que se producen en operaciones 

especificas, y su eliminación es responsabilidad de 

quienes estln conectados directamente con la 

operaci6n. Dcming propone para el funcionamiento del 

sistema: 

Impulsar el mejoramiento de la calidad, 

como estrategia global y a nivel nacional. 

Una firme inteqraci6n entre administrado­

res y obreros, sin presiones de accionistas 

por dividendos a corto plazo. 

La distribución de responsabilidades en el sistema queda 

establecida como sigue: 

El gerente de planta y toda la gente 

de producci6n son responsables de la 

administración de la calidad. 
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La gerencia es responsable de 

dirigir y coordinar la plancaciOn de la 

calidad en productos y servicios. 

El consumidor es quien eval6a 

dueto• y servicios, y su opiniOn 

integrarse al sistema. 

pro-­

debe 

5. La calidad es calidad de vida. La calidad propicia 

el despliegue de habilidades y capacidades, promueve 

la creatividad y, consecuentemente, el logro de la 

satisfacci6n personal; implica mejorar las condiciones 

y el ambiente de trabajo, as1 como las condicionas de 

vida de la sociedad en su conju~to. 

La calidad de vida se plantea en relaci6n 

Salarios justos. 

Estabilidad en el empleo. 

Motivaci6n. 

Buen liderazgo 

Superaci6n. 

aspectos 

Que de como resultado un bienestar a nivel social. 
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LIDERAZGO Y MOTI VACION 

Ante las estrateqias mencionadas anteriormente, se hace 

necesario hablar de liderazqo y motivación, por la razón de 

que alqunas personas deben ser las encargadas de diriqir esas 

estrategias tanto a nivel directivo como a nivel trabajador, 

Etimol6qicamente, liderazgo ( del inql6R " to lead • 

se relaciona con conducción, dirección o mando. 

Pero el uso difundido de esta palabra en el- campo 

empresarial ha tenido lugar con acepciones diversas: Una, de 

sentido amplio, identifica liderazgo con gobierno o mando, 

casi a cualquier nivel. 

El arte del liderazgo, es el de " liberar a las personas 
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para que hagan lo que de ella• se requiere, en la forma m&s 

efectiva y humana posible •. Asi, el lider es el " servidor • 

de sus seguidores en el sentido de que aparta los obstAculos 

que les impiden realizar sus trabajos. En pocas palabras el 

llder verdadero capacita a sua seguidores para que realicen 

todo su potencial. E• !unda•ental que los lidera• respalden 

el concepto de la persona. Esto comienza con la comprensión 

de la diversidad de los dones, talentos y aptitudes de los 

demAs. 

Comprender y aceptar la diversidad nos permite ver que 

cada uno de nosotros es alguien necesario. Tambi~n nos 

capacita para aceptar los aciertos de los demAs, en admitir 

que no podemos saber o hacerlo todo. 

Cuando pensamos en los lideres y en la gran variedad de 

cualidades que la gente aporta a las corporaciones e 

instituciones, nos damos cuanta de que el arte del liderazgo 

reside en abrillantar, liberar y capacitar los dones de las 

personas, el lider es aquella persona que tiene la 

responsabilidad de hacer que sus 5Ubordinudos co~prendan que 

el trabajo debe y pude ser productivo y gratificante, 

siqnificativo y conducente a la madurez, enriquecedor, que el 

trabajo es uno de nuestros mAs grandes privilegios. 
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CUALIDADES DEL LIDERAZGO 

Es necesario que haya lideres que, posean la pericia, la 

habilidad y la actitud adecuadas que les permitan desempeftar 

con 6xito las responsabilidades propias de su cargo. Estos 

lideres deben esforzarse por adquirir cuanto antes ciertas 

cualidades bAsicas, han de disponer asimismo de oportunidades 

para que tales cualidades maduren. 

La empresa mexicana ante esta perspectiva de cambio debe 

contar con lideres que posean, entre otras, las siguientes 

cualidades esenciales, en las que la experiencia los harA 

maestros. 

Lealtad ------> Ante todo, el llder tiene que ser 

leal. Estar en desacuerrlo no significa 

necesariamente 

empleado que, 

deslealtad. cualquier 

por el bien de la 

empresa, se muestre en desacuerdo, debe 

ser escuchado. En aquellos casos en que 

las acciones y las actitudes desleales 

no puedan ser corregidas, serA preciso 

no andar con contemplacionea y 

deshacernos de aquellos que s6lo sirven 

para minar nuestra causa. 



Valor ------> 

Deseo ------> 
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Los lideres que dirigen la empresa 

deben ser valientes. Deben desconocer 

el miedo y 

imprescindible 

tener 

para 

la entereza 

cumplir las 

misiones que le son encomendadas, as! 

como la valentia de aceptar los riesgos 

del liderazgo. No deben retroceder ante 

loa obstaculoa, ni acobardarse o 

desconcertarse ante la adversidad. El 

papel de un lider implica periodos de 

soledad, dcsesperaci6n, e igualmente 

sentirse objeto de burla o rechazo. Los 

lideres deben ser pacientes en el 

cumplimiento de su tareas; deben tener 

el valor de actuar con confianza y 

superarse en tiempos de incertidumbre o 

peligro, lo mismo que en ~pocas de 

prosperidad. 

Pocos empresarios serAn capaces de 

mantenerse como jefes si no les guia un 

firme deseo personal, un afAn por 

influir en las personas, los procesos y 

los m~todos de trabajo. 



Resistencia 

emocional 

Resistencia 

fisica 

------> 

------> 
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En la escala del liderazgo, cada 

nuevo peldaño exige un mayor control 

sobre las emociones y riesgos que ello 

implica. Todo lider cualquiera que sea 

el nivel que ocupe, debe poseer la 

fuerza necesaria para recobrarse con 

r6pidez si surge alguna contrariedad, 

para rehacerse y llevar adelante las 

responsabilidades de su cargo sin 

perder su sangre fria y su claridad de 

visión. Todo lider ha de poseer la 

resistencia emocional necesaria para 

perseverar aunque tenga que enfrentarse 

a las circunstancias aparentemente m4s 

dificiles. 

Toda empresa debe tener lideres que 

sean capaces de soportar las exigencias 

flsicas que implique el trabajo. Un 

verdadero lider no puede dirigir desde 

su lecho. El lider debe tener un cuerpo 

vigoroso, con el f ln de poder soportar 

la carga de la empresa. 



Comprensi6n 

Anticipaci6n 

Oportunidad 

------> 
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Loa lideres deben saber, aprender y 

entender los valores de otras empresas. 

No deben, sin embargo, confundir la 

comprensi6n con la simpatia, ya que 

6ata podria conducir a una imprudente 

compasión, en tiempos en loa que, ante 

todo, hay que persequir el bien de la 

empresa mediante la competencia. 

------> Por medio de la observación y du los 

------:> 

instintos agudizado• por la 

los lideres deben experiencia, 

anticipar pensamientos, accioues y 

consecuencias. 

Para los actos del liderazgo es 

esencial la oportunidad en los 

consejos y en la• acciones. El lider 

debe saber con qui6n estA tratando, 

sus motivos, reacciones, prioridades y 

ambiciones es algo que le 

proporcionarA elementos de juicio 

incluso para el negocio o toma de 

decisiones mAs sencillas. 



Espiritu de 

victoria 

Seguridad en 

si mismo 

Tacto 

101 

------> El deseo intrlnseco de ganar consti-

tu ye una cualidad esencial del 

------> 

------> 

liderazgo. Ho es necesario ganar 

siempre; sin embargo es preciso ganar 

las contiendas importantes. Los lideres 

deben darse cuenta de que la 

competencia es fuerte y no puede ser 

tomada a la ligera. 

Aquellos que dan muestra de carecer 

de confianza en si mismos, en el 

desempei\o 

liderazgo, 

de las funciones 

darAn prueba ante 

de 

sus 

subordinados, iguales ~' superiores de 

que tales !unciones quedan muy por 

encima de sus posibilidades. Se 

convierten, por tanto, 

d6biles e in~tiles. 

en lideres 

Aprender a calibrar las acciones 

personales y las de los subordinados es 

fundamental para el liderazgo. 



Responsabilidad ----> 

Credibilidad -----> 

Tenacidad ------> 

102 

Los lideres s6lo son necesarios 

cuando alguien tiene que encargarse de 

juzgar cu&les son las acciones que 

conviene llevar a cabo y c6mo hacerlo. 

El lider deber A rodearse por gente que 

acepte la responsabilidad de sus actos. 

Loa lideres tienen que ser dignos de 

credibilidad. Amigos y enemigos han de 

creer tanto en sus palabras como en sus 

acciones. Los lideres deben demostrar 

palpablemente que poseen inteligencia e 

integridad para proporcionar informa-­

cl6n correcta. Aquellos lltlcros que 

carezcan de credibilidad no conscguirAn 

obtener la adecuada influencia, por lo 

tanto, no serAn dignos de contianza. 

La cualidad de no cejar en el empeno 

de cumplir los cometidos que le hayan 

sido asignados, es una cualidad 

deseable y esencial de todo llder. El 

d'bil s6lo persevera cuando las cosas 

marchan bien. El fuerte persevera y 

sigue adelante sin que en ~l hagan 



Fiabilidad 

orqanizacHm 

lOJ 

mella el desaliento, la decepci6n e 

incluso el abandono en que pudieran 

dejarse los suyos. La perseverancia es 

a menudo la clave para cumplimiento de 

misiones diflciles para arrastrar 

situaciones de aut~ntico riesgo. 

------> Si el llder es una persona en quien 

------> 

no se puede confiar en cualquier tipo 

de situaciones, es decir, si su 

responsabilidad y desempefto no lo 

realiza de manera continua y confiable, 

es necesario relevarle del puesto. Los 

lideres deben darse cuenta de que toda 

la orqanizaci6n confia en su habilidad 

para guiarla, por lo tanto deberAn 

sentirse orgullosos de que les haya 

sido encomendada tal responsabilidad. 

Los lideres han de poseer las cual!-

dades esenciales de or9anizaci6n y 

control. Tienen que actuar de una forma 

que inspire confianza y lealtad. No hay 

que engañar a los subordinados; por el 

contrario, ~stos han de ser guiados, 
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preparados y recompensados por sus 

actos. El castigo debe ser considerado 

como 6ltimo recurso, y ser aplicado 

s61o cuando hayan fracasado todos los 

dem&s intentos encaminados a meter en 

cintura al rebelde. Es nece•ario que el 

lider tenga siempre en mente que sin un 

reba~o no puede haber pastor, al igual 

que sin subordinados, no pueden haber 

lideres, de tal manera que controlen 

los intereses y el bienestar de los 

subordinados, asi como los propbsitos 

que estos sirven. 

El desarrollo de estas cualidades de liderazgo 6nicamen­

te exige tiempo, estudio y experiencia. Es muy importante 

recordar que sin pagar el precio, ya sea !ste alto o bajo, 

nadie puede llegar a estar preparado para dirigir a los 

dem&s. 

Solo contando con lideres que pocean estas cualidades de 

liderazgo podrA nuestra nación convertirse en un pais que 

pueda competir verdaderamente con el exterior. 
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RESPONSABILIDADES DEL LIDER 

En general las empresas se levantan y caen al tenor de 

la enerqia de sus lideres y de la habilidad con que 6stoa 

desempeften laa respon•abilidades de su cargo, bu•cando ante 

todo el bienestar de la orqanizaci6n. 

Los lideres son responsables de crear la atmósfera 

en la que ejercen sus funciones. 

tener periodos de cambio de 

requerimientos de la organizaci6n. 

Esta atm6sfera puede 

acuerdo a loa 

Los lideres establecen con sus propios actos, no 

con palabras, la moral, la integridad y el sentido de 

la justicia de sus subordinados. tlo se puede decir 

una cosa y hacer otra. 

Los lideres deben establecer un elevado espiritu de 

mutua confianza entre los subordinados, iquales y 

superiores. 

Los lideres deben confiar en el constante perfec-­

cionamiento de sus subordinados, basados en nuevos 

conocimientos y experiencias que lea son dadas por 

medio del adiestramiento y capacitaci6n. 



106 

Los lidere• deben iapulsar la creatividad, la 

libertad de acci6n e innovaci6n entre sus 

subordinado•, en la medida en que estos esfuerzos 

est•n en consonancia con laa metas de la organizaci6n. 

Loa lidere• deben aeftalar el camino a los subordi-­

nados sin consentir que vayan de un lado para otro sin 

un prop6sito fijo. 

Los lideres deben conocer y aprender las responsa­

bilidades de su cargo, porque si las desconocen no 

pueden cumplir sus obligaciones. 

Los lideres deben cn~cñar claramente a los subordi­

nados qu~ es lo que se espera de ellos. Dv otra f~rma, 

es muy probable que hagan algo inesperado. 

Los lideres deben realizar inspecciones frccuenteR 

a los subordinados, con el Lin de comprobar si lo que 

se ha hecho est& en armenia con lo que se cfiperaba 

conseguir. 

Los lideres no deben hacer mal uso del poder. 

Los lideres deben sacrificarse sin vacilar por el 

bien de la empresa. 
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En los lideres, la convicci6n del cumplimiento de 

su deber tiene que prevalecer sobre cualquier otra 

ambición. Deben entender que el ~xito es el resultado 

de haber trabajado con ahinco. 

EL ARTE DE DELEGAR 

Como lider no es posible supervisar todas y cada una de 

las acciones que se llevan a cabo en la empresa y de lo que 

realizan cada uno de sus trabajadores. Es necesario la 

lealtad inquebrantable de supervisores y jefes dignos de 

confianza en quienes poder delegar ciertas responsabilidades. 

Deben confiar a sus subordinados responsabilidades que se 

consideren adecuadas a su cargo. 

Es importante tomar en cuenta el arte de la delegación, 

ya que es fundamental para el ~xito del lider y de la 

empresa. (para el cumplimiento de las responsabilidades de su 

cargo). 

Los lideres jamAs deben delegar responsabilidades 

que exijan su directa atención. 

Aquellas acciones que no requieran la intervenci6n 
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directa de un lider podr&n ser delegadas en aquel a 

quien se considere m4s capacitado para llevar la tarea 

a feliz t~rmino. 

Los lideres inteligentes han de responsabilizar a 

sus subordinados en las misiones que se han delegado 

en ellos. 

Debe comprender que no puede ~l solo desempeñar 

todas las responsabilidades de la organización. 

Un lider se rodeara de subordinados entre quienes 

se sienta a gusto para delegar en ellos el 

cumplimiento de determinadas misiones. En caso 

contrario, se ver A obligado a cnrgar con sus 

obligaciones y las de los dcmAs. 

Un líder nunca debe castigar a un subordinado que 

ha fallado, si ~ste ha dado lo mejor de s1 mismo para 

llevar a cabo la responsabilidad que le fue 

encomendada. 

TOMA DE DECISIOllES DEL LIDER. 

En los empresarios jóvenes y ambiciosos, ansiosos por 
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demostrar su destreza, a ~enudo acometen empresas 

atropelladas que no s6lo les acarrean pérdidas a ellos, sino 

también a su empresa. 

Una precipitaci6n semejante es inaceptable en quienes 

han sido designados para mandar. Todo lider debe aprender 

que la victoria es para quien sabe no s6lo lo que tiene que 

hacer, sino c6mo hacerlo. 

Es digno de admiración todo lidcr que no toma una 

decisi6n cuando no vislumbra cual podla ser el 

resultado. En materia de toma de decisiones, el valor 

cstA guiado por la prudencia. 

de 

Un lider otorgarA a sus subordinados el 

tomar decisiones adecuadas al nivel 

privilegio 

de la 

responsabilidad de cada cual. Demuestra debilidad 

todo líder que se reserva el derecho a tomar 

decisiones por iniciativa propia, por temor a perder 

el control. 

Las circunstancias imperantes en un momento dado no 

deben ser utilizadas como excusa para estar 

desprevenido a la hora de tomar las decisiones que 

competen al lider. 
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Un lider incapaz de aceptar por entero la respon­

sabilidad de tomar decisiones o que heche a otros la 

culpa de las decisiones err6neas tomadas por 61, es un 

hombre d4bil, carente de una de las cualidades 

esenciales para el mando. 

Cuando las consecuencias de la decisi6n que se vaya 

a tomar pudieran ser demasiado desagradables de 

soportar, es necesario buscar otra alternativa. 

El lider debe aprender y tener perspicacia de 

cu4ndo es mejor desistir que llevar a cabo la 

decisión; los lideres impacientes incurren con 

frecuencia en acciones prematuras. 

La oportunidad es el elemento mAs critico a la hora 

de tomar una decisi6n. La r4pida determinaci6n 

despu~s de una adecuada deliberación, es sin duda un 

valioso principio de la decisi6n. 

Los lideres deberAn tomar decisiones que impliquen 

una mejora con respecto al bien comUn. 

Cuando es di!icil tomar una decisi6n, vale la pena 

plantearse de nuevo el problema. 
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LIDERAZGO SITUACIONAL 

Un llder completo es flexible y capaz de aplicar cuatro 

estilo• d• mando diferentes: 

l. DIRIGIR 

2. INSTRUIR 

El l1der imparte 6rdenes especificas y 

supervisa de cerca el cumplimiento de las 

tareas. 

El lider, controla el 

cumplimiento de 

manda y 

las tareas, pero adem!s 

3. APOYAR 

4. DELEGAR 

explica sus deciGiones, pide sugerencias y 

fomenta los progresos. 

El llder facilita y apoya los esfuerzos 

de los subordinados en orden al cumplimiento 

de las tareas, y comparte con ellos la 

responsabilidad por la toma de decisiones. 

El llder pone en manos de los 

subordinados la responsabilidad de la toma de 

decisiones y la resoluci6n de problemas. 
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El estilo de mando es la aanera cbmo se comporta uno 

cuando trata de influir en el rendimiento de los demAs, 

anteriormente solo existian para el jefe dos tipos de 

comportamiento, el comportamiento rector ( directivo ) y el 

comportamiento sequidor ( apoyativo ). 

Como ya se mencionó existen cuatro formas o estilos de 

mando, sin que ninguna de ellaa sea la óptima, es decir, las 

cuatro se co•plementan y depende del momento, o situación, 

la aplicación de cada una de ellas. 

De lo anterior se desprende que uno de 1 O!; ! actores 

principales a diagnosticar antes de aplicar un dotcrmin,1do 

estilo de mando es el historial de rendimiento de la per~ona 

en cuestión. para examinar el rendimiento, hay que 

considerar dos ingredic!ntes, qua son los que determinan los 

resultados de una persona: la competencia }' el inter~s. 

I.a competencia: EstA cm funci6n de los conocimientos ¡ 

de la prActica, todo lo cual puede 

obtenerse por medio de la educación 

(instrucci6n), el entrenamiento y la 

experiencia. 

El interés: Es una cotubinaci6n de la seguridad en 
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sl mismo y la motivaci6n. La seguridad en 

uno mismo nos dice en que medida una 

persona puede ser autónoma, es decir, si 

se siente capaz de realizar bien su 

trabajo 

mientras 

sin demasiada supervisi6n, 

que la motivaci6n es el 

entusiasmo que la persona pone a su 

trabajo. 

En base a estos dos factores (competencia e inter~s), se 

consideran cuatro combinaciones posibles a las que se 

denominan •niveles de desarrollo". 

Hucha Hucha Alguna Poca 
competencia competencia competencia competencia 

-- -- -- --
Hucho Poco Hucho 

inter6s inter'6 inter6s interb 
variable 

D4 D3 D2 Dl 

<---------------------------------------------------
DESARROLLO EN VIAS DE DESARROLLO 

La relaci6n entre los estilos de mando y los diferentes 
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niveles de desarrollo se muestran a continuacien en una 

grAfica que los relaciona. 

NIVELES DE DESARROLLO ESTILOS DE MANDO ADECUADO 

Dl Sl 
Poca competencia DIRIGIR 

Mucho interts Estructurar, controlar 
y supervisar 

D2 !12 
lllCJUna competencia INSTRUIR 

Poco interts Orientar y ayudar 

D3 S3 
Mucha competencia l\POYl\R 

interAs variable Elogiar, escuchar y dar 
facilidades 

D4 S4 
Mucha competencia DELEGAR 

Hucho inter6s Traspasar la responsabilidad 
de las decisiones cotidianas 
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Al determinar que estilo da •ando utilizar con un 

deteriainado nivel da desarrollo, loa lideres deben tener 

presente que ellos daban hacer lo que las personas a quienea 

supervisan no pueden hacer de momento. Puesto que un 01 tiene 

inter•s pero l• falta competencia, al lider ha da 

•llllinistrarle diractivaa (Sl • Diriqir); como al 02 va asca•o 

tanto de competencia como de inter6s, el llder ha de 

suministrarle a la vez direcci6n y apoyo (52 •Instruir)¡ en 

cuanto DJ tiene competencia pero su inter6s fluctaa, de 

manera que debe recibir el estimulo por parte del lider (53 # 

Apo;•ar); y finalmente puesto que el 04 posee tanto 

competencia como inter6s el llder ha de deleqar 

responsabilidades en 61 (54: Delegar). 

H O T I V A C I O N 

En la empresa, las personas trabajan por distintos 

motivos. La comprensi6n de las necesidades y deseos que las 

personas esperan satisfacer mediante su trabajo, es esencial 

para lograr que dicho trabajo se realice con motivaci6n y 

resultados satisfactorios. El saber lo que la gente espera 

de su trabajo, ayudarA a la empresa a dise~ar nuevoa siatemaa 

de compensaci6n y otras estructuras remunerativas de forma 

tal que, tanto el trabajador como la orqanizaci6n queden 

satisfechos. 
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Por ello, es neca•ario considerar lo• conceptos co•o ne­

cesidades, desaapefto y motivaci6n. 

Al hablar de neca•idadas humanas se tendr& qua recordar 

lo qua poatul& an •u t•oria al paic6logo clinico, Abrah .. 

Ma•lov, •obra qua la gante tiene cinco necesidad•• 

predo•inantea, qua tiende a cubrir en la siguiente jerarquia 

progredva: 

l. Fisiol6glcas: 

2. seguridad 

3. Pertenencia 

4. Esti•a 

s. Autorreali-

zaci6n 

necesidades primarias. 

La necesidad de encontrarse a salvo 

de la amanaza de daño corporal, de 

sentirse 

trabajo. 

a salvo en su lugar de 

La necesidad de amistad, afecto y 

amor. 

La necesidad del sentimiento de au--

tovaloraci6n, y de respeto y admiraci6n 

por parte de terceros. 

La neceaidad da lograr lo mejor de 



la vida, es decir, desarrollarse en lo 

profesional y en lo personal. 

De acuerdo con Maslow, las personas deben ir 

satisfaciendo parcialmente cada una de las necesidades, 

ahora bien, las personas son motivadas para adoptar aquellas 

conductas que percibe como medio para satisfacer las 

necesidades experimentadas. 

Otro estudioso de la motivaciOn, como lo es Alderfer ha 

planteado una teorla potencialmente dtil: 

l. Existenciales La necesidad de bienes para la 

2. De relaciOn 

3. De crecimiento 

existencia material c~mo por ejemplo 

alimentos, agua, salario y beneficios 

marginales. 

La necesidad de mantener relacio--

nes interpersonales con amigos, 

familia, supervisores, colaboradores, 

y subordinados. 

La necesidad de desarrollo persa--
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nal, es decir, la necesidad de ~ejo-­

rar el potencial creativo o producti­

vo del individuo. 

Esta teorla reconoce explicitamente el potencial de 

frustración o regresión. si el intento de satisfacer las 

necesidades de crecimiento resulta frustrado, entonces las 

necesidades de relación adquieren una mayor importancia. Esta 

teorla ofrece al gerente una sencilla estructura para 

comprender las necesidades y deseos de los eopl~adoe, asl 

como el papel que esta• necesidades pueden desempeñar en el 

proceso motivacional. 

Estas necesidades se encuentran dctrAs de las conductas 

que los empleados eligen para asumir en el tr~bajo; y la 

forma en que 

acontecimiento de 

dichas conductas, estAn asociad~s al 

ciertos resultados. E~tos resultados 

pueden, a su vez, servir para satisfacer las necesidades de 

los empleados. Puede considerarse que los resultados que loa 

empleados obtienen por asumir cierta conducta en el trabajo, 

son las razones por las cuales trabajan. 

A continuaci6n se presenta un modelo de las razones por 

las cuales la gente trabaja. 
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!~~~~~~- s~~is~:~;!t~a~e.-~~~~-, 

Necesidadea Reaul ados 
del ••pleado 
- Existencia 
- Ralaci6n 

- ~·
0

¡_•_i_e_n_t_º~~_.,Conductas aswaidas 

en el trabajo 

Normalmente se asociacian a cualquier papel de trabajo 

cinco resultados especificos, y que son los siguientes: 

salarios. obviamente el dinero es una raz6n importante 

para el trabajo, pero, generalmente se llega a 

la conclusi6n de que la perspentiva mas 6til 

desde la cual puede observarse el papel que 

descmpe~a el dinero, es la de instrumento para 

obtener un fin deseado. El dinero en si y por 

si mismo no es importante; adquiere importancia 

como medio para la satisfacci6n de necesidades, 

Consumo de energla 

fisica y mental, La• demanda• da la aayor parte de los 

trabajos mantienen a sus ocupantes fisica o 



Producci6n de 
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intelectualaente activo•. Este conaueo de 

ener9la llena el tleapo del empleado • inhibe 

la aparici6n del ocio y del aburrimiento. 

biene• y ••rvicio•. El con•uao de enerqia en el trabajo eeta 

diri9ido hacia la producci6n de bien•• y 

aervicioa. Eata funci6n productiva puede 

constituir 

trabajar. 

una razón importante 

Trabajar para producir 

para 

una 

mercanla valorada. La producción de tales 

••rcancla• puede ser, de hecho, un medio 

para sati•facer las necesidades de 

crecimiento. 

Interacciones 

sociales. La mayorla de los trabajo• no se 

efect~an en un aislamiento total. La 

importancia de los aspectos sociales estA 

en función de diversos factores, ddemAs 

del estado de necesidad del empleado. Las 

interacciones requeridas son aquellos 

contactos interpersonalc~ con superviso-­

res, clientes y compañeros de trabajo, que 

son pertinentes a la tarea, es decir, 

demandadas por el trabajo. 
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Estatus social. Estatus es la posici6n que ocupan las 

personas dentro de un sistema social. El 

estatus con el que nace el individuo y 

otro, el estatus que una persona adquiere 

durante el curso de su vida. 

AdemAs, el estatus varia directamente en 

función del tipo de trabajo, y otros 

factores como habilidades, conocimientos, 

posición jerArquica, salarios, etc. 

De lo anterior se deduce que para toda persona que forma 

parte de una orqanizaci6n, es importante: 

Un salario justo. 

Una actividad dinAmica. 

Un trabajo productivo para desarrollarse. 

Crear un ambiente agradable de trabajo. 

Una posicl6n de!inida dentro del organigrama 

de la empresa. 

Estos cinco resultados pueden ser vistos como un 

conjunto basico de incentivos que una orqanizaci6n ofrece a 

un individuo, para que ocupe la plaza de trabajo. Los 



122 

lideres deben preguntarse cu4les incentivas otrecen a 

aquellas personas que trabajan bajo su supervisión. 

Aldag y Brie! presentan un modelo de desempeno del 

empleado en el siguiente esquema: 

coao se puede observar luego del desempeño, ciertoa 

resultados del trabajo pueden ocurrir. Estos resultados del 

trabajo a su vez pueden servir para satistacer 

necesidades del empleado. Finalmente, nivel 

satisfacci6n de la necesidad influye en la motivaci6n. 

las 

de 

Con objeto de comprender la motivación como un proceso 

racional de toma de decisiones, es esencial la de!inici6n de 

tres conceptos, la expectativa, la valencia y la instrumenta­

lidad. 



Expectativa. 

Valencia. 

Instrucentalidad. 
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Es la percepción de una asociaci6n entre 

esfuerzo y desempeño. Es la estimaci6n del 

empleado con respecto a su capacidad de 

obtener alguna meta especifica de desempeño. 

Un empleado que percibe un bajo grado de 

asociaci6n entre el esfuerzo personal y el 

nivel resultante de desempeño, no estarA muy 

motivado para conseguir metas de desempeño, 

puesto que los intentos efectuados para tal 

efecto, probablemente serAn in6tile•. 

Es el nivel de satisfacción o insatis-

facci6n que un empleado experimenta despuAs 

de lograr un resultado del trabajo. 

Es importante al determinar el rivel de 

motivación del empleado, que la valencia de 

los resultados destacados del trabajo sea 

estimada, 

resultado 

determinar 

ya que la valencia de 

desempe~a algdn papel 

la motivaci6n. 

Es la posibilidad de llegar a 

cada 

al 

un 

resultado, utilizando los medios con los que 

se cuenta. Entre mayor sea la lnstrumenta-­

lidad, mAs importancia se darA a la valencia 

del resultado y, por lo tanto, serA mayor la 

motivaciOn. 
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otra teoria explica que el nivel de motivaci6n del 

empleado estA determinada por la cantidad de esfuerzo 

ejercida en el trabajo y que su calidad de desempeño, que 

dependen de factores adicionales: aptitudes, destrezas y 

habilidades, asi como las percepciones de su papel en la 

organizaci6n y la tecnologia utilizada en el trabajo. A con­

tinuaci6n se muestra el siguiente esquema. 

Esfuerzo 

Aptitudes, destreza 

' '•]''''º'º' 

------------------------------------- Desempeño 

1 
Percepciones 
del papel 

1 
Factores externos 

Las aptitudes, dcs-­

trezas y habilidades. Son los atributos cognoscitivos, 

motrices y de pericia f isica que posibi­

litan a un empleado desempeñar bien su 

trabajo. Si bien un empleado puede 

estar muy motivado y, por ende, ejerce 

altos niveles de esfuerzo en el trabajo, 



Las peroapcionas 

del papal. 
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eate esfuerzo puede no traducirae en 

altos niveles de desempeno, debido a la 

falta de aptitudes, destrezas o 

habilidades apropiadas. 

Sa refieren a la forma en que el 

empleado define al trabajo y a la direc­

ciOn, antes que al nivel, del esfuerzo 

que el empleado considera esencial para 

hacer efectivo el desempeno del trabajo. 

De nuevo, el esfuerzo de un empleado 

altamente motivado puede no traducirse 

en un gran desempeño, a causa de una in­

congruencia entre la definici6n del 

trabajo por parte del empleado y aquella 

de la organizaci6n. 

La tecnoloqia. Se refiere a las operaciones, mate-

Factores externos. 

riales y conocimientos utilizados, al 

producir o distribuir un bien o un ser-­

vicio. El papel de la tecnologia es como 

una variable que cambia la naturaleza de 

la relaci6n entre esfuerzo y desempefto. 

Que pueden funcionar como mediado--
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res de la relación entre e•fuerzo y 

desempeño, como la demanda del mercado, 

la competencia y la imagen de la emprc-­

sa. 

En resuaen, estos factores pueden reducir o intensificar 

la relaci6n entre el eatuerzo del empleado y el nivel 

subsecuente del desempeno. Por lo que, el llder no debe 

esperar en proporciOn de uno a uno la correspondencia entre 

motivación y desempeño. MAs bien, las variables 

identificadas en tanto influyentes sobre la relación entre 

esfuerzo y desempeño deben considerarse como puntan de 

relación para incrementar la motivaciOn. 

E~ inegable que la correcta conducciOn a trav~s de un 

liderazgo aunado a la motivaciOn en el trabajo conlleva al 

6xito y al logro de los objetivos deseados de la empresa. 

La. empresa mexicana tiene que valorar estos aspectos 

para hacer organizaciones que cumplan los requisitos actual~s 

y lograr un crecimiento para asl competir f rcntc a los 

mercados actuales. 
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CAPACITACION Y 

EDUCACION PERMANENTE 

El recurso humano como el elemento primordial en el 

proceso productivo, debe ser compenetrado y convencido de que 

es un factor importante del mismo y que las funciones que 

realiza deben efectuarse con las norman o especificaciones 

que requiere el proceso, para lograr producir bienes y 

servicios que satisfagan con calidad las necesidades de los 

usuarios o consumidores. 

La capacitaci6n "en" y "para" el trabajo, constituye un 

elemento importante para mejorar la calidad y productividad, 

en la actualidad se ha manifestado una confusión respecto del 

concepto que de la capacitación se tiene. La capacitación 

( originalmente planteada como un medio para lograr determi--

nadas condiciones o alcanzar ciertos objetivos se 

transformó en un fin en si mismo. Aunque la calidad no es 
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una meta en si misma ni debe concebirse de manera est&tica, 

sino como parte de un proceso integral y sistem!tico que 

incluye la selección de insumos, como materiales, equipo, 

herramientas y procedimientos de trabajo; el diseño y la 

ingenier!a del producto; los sistemas de comercialización y 

distribución, y culmina en la satisfacción efectiva de los 

consumidores y usuarios de bienes y servicios, cuyas 

exigencias, demandas y preferencias se convierten en nuevos 

insumos para reiniciar el ciclo. Por ello el esfuerzo de 

calidad no debe ser considerado como algo que se realiza por 

una sola vez, ya que constituye una forma de ~cr y de hacer, 

de carActer permanente, que nutre el proceso de manera 

continua. 

La calidad no se relaciona de manera exclusiva con el 

prop6sito t6cnico de la producci6n, f.;ino fundamcnta)rr,cntc con 

el trabajo de laG personas. Es el trabajo humano el que 

modela y da significado y contenido a ln cnlidad. 

Bajo esta idea es necesario que la capacitaci6n sea 

impartida bajo dos dimensiones: de la organizaci6n hacia el 

trabajador y del trabajador hacia su trabajo. 

I. Se debe capacitar sobre el escenario en el cual se 
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va a desempefiar el trabajo, conocer su estructura, sus 

alcances, sus interrelaciones y en el sentido m!s 

amplio, su funcionamiento integral. 

II. Se debe capacitar sobre la forma en que el 

trabajador mismo participa dentro de la or9ani2aci6n. 

Bajo este enfoque se deben proporcionar los elementos 

para que el trabajador desempeñe su labor, m~s adn, el 

mismo trabajador dectecta que información le estA 

haciendo !alta para cumplir con dicha labor. 

Para que se d~ la circunstancia de que la empresa 

capacite adecuadamente, y que el trabajador reciba los 

beneficios, de ftsta y los aplique en su trabajo diario, es 

necesario que en la empresa exista un clima laboral 

consistente con las necesidades de las partes ( empresa-tra-­

bajador ). Y ademAs se consigan alcanzar los objetivos de la 

capacitación que son los siguientes: 

1.- Asegurar el Acceso a un trabajador productivo. 

2.- Promover y desarrollar un espiritu creador, posi­

tivo y emprendedor. 

J.- Conciliar objetivos y propósitos empresariales -­

con los de los trabajadores. 
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4.- Alentar en el trabajador loe valores del trabajo 

y crear una cultura enfocada a la calidad. 

s.- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y ha­

bilidades del trabajador en sus actividades. 

6.- Preparar al trabajador para ocupar una vancate 

o puesto de nueva creación. 

7.- Fomentar la seguridad social del propio trabaja-­

dor y su familia. 

8.- Prevenir riesgos de trabajo. 

9.- Asegurar la inverai6n del Empresario y hacerla -­

rentable. 

10.- Elevar la productividad de la empresa. 

11.- Consolidar el desarrollo de los factoren produc-­

tivos. 

12.- Contribuir al bienentar nacional. 

Para la promoción de la capacitación en un programa de 

acciones bAsicas hay 3 principales aspectos como lo son la 

Difusión, la Motivación y la Formación. El conjunto de 

acciones programadas deben ser complementarias entre si, para 

facilitar y potenciar la participaci6n y el compromiso en la 

toma de decisiones. Deben venir impulsados d~sde la 



131 

administraci6n por su r•aponsabilidad en la movilizaci6n da 

lo• recurso• humanos y solo encontrarAn eco en la medida en 

que la propia administraci6n crea en lo que hace y lo sepa 

transmitir. 

DIFUSION 

MOTIVACION 

Difundir la calidad implica despertar expectativa• 

y 9enerar confianza, 9arantia y se9uridad, 

Motivar la participaci6n induce a 

La atenci6n a la persona haciendo 

hincapi~ que el elemento humano es el 

principal de los activos, 

El reconocimiento social-profesional 

del individuo. 

Establecer un sistema de comunicacio-­

nes que permita la informaci6n directa, 

clara, completa, transparente y con posi­

bilidad de respuesta. 

Valorar al •Juato a tiempo• de hacer y 

entre9ar 

oportuno. 

la• cosas en su aomento 
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Foraar para participar en .: 

Los principios de la calidad en cuanto 

a concepto, orientación e iniciación en -

•i•teaa• cualitativos, 9eatión participa­

tiva, proce•o• de trabajo, etc. 

La utilización de t6cnicas de ani~a -­

ción y din!mica de 9rupos, de reuni6n, 

etc. 

Acciones y conductas directivas con -­

principios de calidad, normativa vigente, 

etc. 

Laa acciones seftaladas las denominamos bAsicaa en la 

capacitación, pues sin ellas diflcilmentc se podr! poner en 

prActica el proceso, ya que se conseguir~ alcaniar los 

niveles de participaci6n y compromiso que se requieren y que 

consideramos precisas en el sentido de que tienen que ir 

abriendo el camino y conformando un entorno-clima propicio 

para el desarrollo del proceso. 

Ahora bien surge la necesidad especifica de la educa-­

cien permanente, ya qua el trabajador se enfrenta a una serie 
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de cambios en la estructura social, econ6aica, polltica y 

cultural que, por lo menos aparentemente, no puede superar 

por si mismo sin la contribuci6n de todo un sistema educativo 

que se encuentre institucionalizado y adem&s contribuir& a 

reafirmar la etapa de capacitaci6n despu6s que ~sta se haya 

realizado. Por ello ea necesario tener como pre•iaa funda­

mental la educación continua y permanente. 

La educación permanente implica un nuevo concepto de lo 

que es la educacion; ya no permite la distribuci6n clAsica 

entre la transmisi6n del patrimonio cultural a los niftos y 

adolescentes, considerada como la educación propiamente 

educación del adulto concebida como la dicha, y 

comunicaci6n complementaria de todo cuanto no se ha recibido 

a su debido tiempo. 

La situacion del obrero en el mundo socioeconomico y 

cultural actual le exige permanentemente una postura o 

actitud reflexiva y critica que le permita, no sólo 

contemplar o conocer verbalmente al mundo, sino transformarlo 

para el bienestar de todos por iqual, despertar la conciencia 

del trabajador, provocando un callbio en su aentalidad, capaz 

de abrirle paso hacia una nueva actitud f~ente al mundo en 

que vive. 
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Con la aducaci6n permanente, al obrero ae tranatonoa 

lent&11enta en un experto; en alquien que es practico, h&bil o 

experiaantado en una rama de la tecnoloqla o de cualquier 

actividad. 

Se deba despertar la conciencia, es decir, 

cambio en la aentalidad del obrero, que 

producir un 

implique la 

comprensión realista y concreta de su ubicaci6n en la 

naturaleza y en la sociedad actual; la capacidad de analizar 

criticamente 

comparaciones 

adquisici6n 

las causas y las consecuencias, estableciendo 

con otras posibilidades sltuacionales; la 

de la conciencia de la propia dignidad y la 

participaci6n polltica, por medio de la !ormaci6n de qrupos 

de intereses colectivos destinados a provocnr la 

transformaci6n deseada. 

La educación permanente obrera est~ dcotinatla a ~upcrar 

un orden sociocultural deficiente y dar un paso hacia una 

autentica llberací6n personal, porque afectivamente, nadie es 

analfabeto, inculto o iletrado de condiciones objetivas de la 

vida en que se encuentra sumido, hit6rica y oxistencialmente. 

Se debe brindar al obrero la motlvaci6n educativa y 

necesaria en aquellos aspectos de conducta capaces de 



135 

satisfacer profunda y permanentemente sus genuinas 

necesidades, de modo que, de esa forma, vaya adquiriendo 

gradualmente el perfeccionaDiento de su personalidad. El 

prop6sito de la educaci6n permanente, es despertar en 

aquellos adultos que no han logrado canalizar efectivamente 

sus aptitudes, un ideal que de sentido a su existencia, 

favorecer una vocaci6n que les permita concretar su ideal y 

encauzarlos hacia una profesi6n que llene sus necesidades 

económicas y les permita llevar una vida digna y segura. 

El fin de la educacibn permanente obrera es capacitar al 

hombre y a la mujer para comprender y superar los problemas 

psicol69icos, sociales y económicos, en un ambiente que les 

exige una renovaci6n continua, que puedan participar en el 

desarrollo del mismo, de una manera responsab!e y creadora. 

Por otro lado, nosotros consideramos que es importante 

el analizar las teorlas o modelos de investigadores, que han 

realizado estudios sobre el trabajador y su comportamiento, 

dentro de la in9enieria industrial, esto, con el prop6sito de 

tener una visi6n general de la evolución de dichas tecnicas y 

que podrlan adecuarse a la idiosincrasia del trabajador 

mexicano. 
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El personal que participa en una organización laboral, 

en ocasiones se encuentra absorbido por el medio en el que se 

desarrolla, desempenando sus funciones en forma ordinaria y 

no presta atención necesaria ni a la efectividad que el 

proceso requiere debido a m~ltiples problemas, lo que puede 

provocar que un producto o un servicio no reóna las 

especificaciones demandadas y en casos mAs en!rgicos, se 

pueden provocar accidentes de diferentes grados tanto en lo 

personal como en el equipo o instalaciones. 

Todo ello nos lleva a que es necesario generar un cambio 

de actitud del individuo que revalore la responsabilidad y la 

importancia de su contribución al proceso productivo, que 

permita su auto-cvaluaci~n en una nueva cultura del trabajo, 

que estimule el constante mejoramiento de su conocimiento 

del producto terminado, del proceso y de la organizaci6n de 

la producci6n en su aceptaci6n mAs amplia. 
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CONCLUSIONES 

La apertura comercial ha hecho reaccionar, ha obligado a 

planear a los mexicanos y a ser mAs productivos. 

De acuerdo a lo5 objetivos planteados en la presente 

tesis, lao emprcsüs mexicanas que de alguna manera tienen un 

esplritu de cambio y ademAs adopten las estrategias que mAs 

se adecuen a sus necesidades lograran introducirse un 

mercado competitivo rncjorilndo as! el bienestar com~n y la 

economla del pais. 

La apertura ha amuentado la variedad de productos para 

el cliente. Antes, si bien se contaba con productos b~~nos y 

confiables en general, su poca variedad y elevado precio 

restringlan las posibilidades de adquisici6n. Al tener un 

mercado asegurado, los fabricante~ se limitaban a surtir los 
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los productos de mayor venta sin ensayar algunas mejoras ni 

producir nuevos articulas. 

Aunque en un principio parece ser dificil de reconvertir 

a la industria mexicana, la virtual invasión de productores, 

as! como la exposición del consumidor a una oferta m~s amplia 

y distinta, han hecho inevitable el cambio de esta en M~xico. 

Las mejores posiciones en este proceso las ocupan 

fundamentalmente las empresas que se han modernizado, las que 

tienen nexos o puntos de contacto con el exterior, las que 

producen ya articulas aceptados en otros mercados y las que 

se han preocupado por su recurso humano para que formen un 

buen equipo de trabajo en una atmósfera cordial y agradable. 

Esto permitió analizar al factor humano; por un lado 

partiendo de que el trabajador mexicano tiene una conducta y 

para que ~sta cambie hay que conocer su comportamiento, por 

lo que, si se le quiere aplicar ciertos m~todos o filosof !as 

~stos deben adaptarsele o tomar los puntos mAs relevantes 

para ir formando una filosofia propia y asi tenga un buen 

funcionamiento. Por otro lado el convencimiento del 

e~prcsario mexicano debe estar abierto al cambio y por lo 

tanto agilizarA la aplicaciOn de dichas estrategias a su 

empresa resultando de esto una mejor calidad, productividad y 

competitividad. 
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El empresario deberA ser un lider de excelencia para 

dirigir de una manera acertada su organizaci6n, motivando a 

sus trabajadores haciendolos sentirse parte principal de la 

misma y creAndolcs una conciencia por medio de una 

capacitaci6n y educación permanentes y adecuadas; esto los 

llevar& a elevar su nivel de vida. La empresa en su conjunto 

funcionar& 6ptimamcnte y podrA as! ser competitiva ante tal 

reto. 

Las empresas con 1as caracteri~ticas siguientes no 

sobrevivirAn ante dicho reto ~stas son: 

Las desfasadas ----> 

Las aferradas ----> 

Que son aquella!i que no logran tenor 

a tiempo sus productos y, por ende, 

delimitar con precisión su producci6n. 

A un pasado que se lué par~ no 

volver, a aquellos tiumpos, en que las 

mismas rnAquinas, utilizadas por el ab11clo 

y/o padre, sigue produciendo el mismo 

articulo con las mismas caracturlsticas. 

Hoy, la creciente invasi6n de sü¡tcmils 

mAs productivos y la tecnologia permiten 

llevar la delantera a ciertos productores 

nacionales que, con estas arma~ son 



Las timadoras ----> 

Las copistas ----> 

Ul 

capaces de planear mejor la adquisici6n 

de materiales, tomar mejor decisiones y 

ofrecer un precio adecuado al consumidor. 

Sobre todo esas que a veces suelen 

existir en el universo de la marca ya que 

no saben sobre el servicio profesional 

que se le debe ofrecer al cliente para 

que ~ste pueda confiar en que el articulo 

que se le muestra serA exactamente igual 

a lo que se le entragarA cuando se le 

surta su pedido. 

Toda empresa que est~ en cu3lquier 

negocio debe ser creadora e innovadora. 

Quienes se empeftan en seguir copiando 

ser&n olvidados, puesto que no modifican 

el articulo copiado ni lo superan en 

calidad y/o servicio, porque el mercado 

tiene ya la entrada libre a los productos 

originales. 

Por lo expuesto anteriormente, M~xico es un pais que 

cuando se fija metas, se propone alcanzarlas a pesar de las 

adversidades que se pueda encontrar a lo largo de su camino. 
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