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INTRODUCCION

Dentro de un panorama de |ncertidumbre, donde es
necesario tcmar directrices hacia mejoras continuas para
lograr ser competitivo, en México existen ya empresas cuya
modernizacién tecnolégica 1les estA permitiendo medir sus
fuerzas en igualdad de circunstancias con las empresas de

otros paises que son mundialmente reconocidas.

Expresas como éstas han atendido desda hace tiempo a la
necesidad ‘he hacer cambios graduales en todos los aspectos
productivos, porque mas alld de 1la oleada de productoes
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, todavia son



pocas 1las empresas dotadas de las ventajas cpmpetltivul
suficientes para enfrentar, ahora, una invasién de productos
de proporcliones adn mayores. Da cara a las nuevas
circunstancias, algunas tendrAn ¢ue poner a prueba por
primera vez sus proplas capacidades para salir y vender a los
dos mercados antes mencionados con regularidad Yy
consistencia. En esto, nuevamente, llevardn la delantera
quienes cuentan ya con experiencia en el maercado de
exportacién y disponen de nmaquinaria y equipe tanto
suficientes como actualizados para responder a los nuevos

compradores.

Un Acuerdo de Libre comercio para México, entonces, es
una oportunidad de camblo que permnitira estructurar una
cultura de calidad, productividad y competitividad que debera
trascender a la mentalidad de log mexicaneos, resultando de
este cambio una modificacién en sus costumbres, ideologlas vy
santimientos, de tal manera que aspiren a un mejor nivel de

vida y blenestar social.

La presente tesis tlene por objetivo el estudiar vy
conocer que es el Acuerdo de Libre Comercioc, vislumbrar a 1la
empresa, desde el punto de vista del factor humano ya que es

factor estratégico de 1la misma, sablendo como es Bu



comportamiento ante dicho Acuerdo vy plantear algunas
estrategias para que la empresa mexicana alcance estdndares

de calidad, productividad y competitividad a nivel mundial.

El hecho de que mundialmente se estén formando bloques
econémicos, da pauta para que México ingrese a uno de los mis
grandes e importantes mercados econdmicos y no se quede al

margen de estos acontecimientos.

Ante esta situacién 1los directivos empresariales
mexicanos tienen inquietud e incertidumbre con respecto a 1la
trayectoria que sequirdn sus empresas en el contexto nacional
despues del Acuerdo de Libre Comercio. Por otrce lado el
trabajador mexicano, que es el recurso primordial de una
organizacién, estdA a la expectativa de 1las posibles

consecuencias del Acuerdo de Libre Comercio,

Las estrategias aqul planteadas deben ser adaptadas a la
realidad del pals y a la idiosincrasia del trabajador
mexjicano para un mejor desempefio y funcionamiento de é&stas.
Establecemos que la planeacién estratégica, calidad Yy
productividad, liderazgo y motivacién, capacitacién vy
educacidn permanente son importantes para implementarlas a la
empresa mexicana para que asl tenga unas bases sdlidas y

enfrentar los retos que del ALC se deriven.
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ACUERDODE LIBRE COMERCIO

Los rApidos camblios generados en el mundo durante os
¢ltimos afos, han tenido una caracteristica comén: 1a
tendencia a 1la integracién. Con ella, las paciones se
dirigen hacia una mayor interdependencia, a la gque Méxice no
puede ni debe escapar. 1os caminos trazados en  esta

tendencia son:

== La globalizacién comercial
~= La produccidn compartida
~= Las integraciones regionales
y €8 a través de estag integraciones como se podrd obtener un

crecimiento ordenado y equitativeo, por lo gue México requiere

de recursos financieros externss y tecnologla de punta para



alcanzar un crecimiento sanoc y sostenido; ademds de requerir
una politica econdmica hacia el exterior gue al mismo tiempo
que nos permita abrirnos hacla todos los palses y blogues
econdmicos del mundo, nos asegure mercados de exportacién de

tal manera qgue nos impida caer en el aislamiento.

Por otro 1lado, paulatinamente el poder polltico ha
cedido terreno al predominio del poder econdmico, ya gue es
un hecho que algunos palses recurren a la apllcacien de
medidas de presidn de cardcter aconémico en conflictos

internacionales antes de hacer uso de la fuerza wmilitar.

La prioridad para la globalizacién de los mercados, la
interdependencia financiera y el surgimientd de blogues
acondmicos ¥y comerciales los vemos claramente reflejados en

los siguientes acuerdos:
-~ GATT
~~ ALADI
~- Paises de la cuenca del Pacifico

==~ Iniciativa sobre Impedimentos estructurales-
Japdn-USA

-~ ALC CanadA-USA



Dentre de este Ambito internacional se vislumbra como
principales mercados a FEuropa, el Pacifico Asistico vy
Norteamérica. A continuacidn se muestran los principales

indicadores econémicos de estas regiones.

FRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS
1987 1988
Regiones PIB Poblacién |Exporta- | Importa-
(millones}|ciones ciones

Comunidad
Europea 4290 323.0 1,063.0 1080.2
Cuenca del
Pacifico 33158 1569.9 641.5 546.4
Norteamérica 5032 150.8 459.1 590.6
ALADI 845 342.8 93.0 70.5

(mmdd) : miles de millones de ddlares

FUENTE: INTERNATIONAL FINANCIAL STATISTICS, IMF.

Es por lo anterior que México se integra a un Acuerdo de

Libre Comercio (ALC) con Estados Unidos y Canada,



Es importante definir que el ALC es un sistema de
integracién ecconémica que se da entre dos © mnds palses,
siendo esta la condicién necesaria para formalizar un modelo
de pals orientado hacia el exterior, con los beneficiecs que
llevaria en términos de crecimiento de emplaos, produccién,
remuneracisn, disponibilidad de productos, etc., a través da
la eliminacién de las barreras comercilales como arancelarias
e impuestos, reduccién al maximo de las barreras no
arancelarias, impuestos, llcencias, requisitos sanitarios,
cuotas de exportacién y otra serie de requlaciones que
impiden el comercio entre los palses gue forman parte del
acuerdo; con todo ésto, el ALC es un amplio documento en el
que se especifican punto por punto las disposiciones que
regirdn entre 1los tres palsas. Dentro de las principales
disposiciones destaca, como ya s8se habla mencionado, la
eliminacién de todos los aranceles de los cuales un grupo de
éstos se elimind apartir de enero de 1989, otros se
eliminardn en cinco afios y los #dltimos en un plazo de diez
afios con reducciones iguales por afio, clasificados en base al

nivel de competitividad de cada sector y/o producto.

Los productoa sujetos a tratamientos arancelarios
preferenciales son los obtenidos o producidos totalmente en
las partes contratantes. En el caso de que contengan

componentes importados, es necesario que sean modificados de
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tal manera que cambien su clasificacién arancelaria o que
cubran la mitad de sus costos de manufactura en cualquiera de
los tres palses; estas reglas son necesarias para prevenir
que importaciones de cuartos palses se beneficien de un

arancel menor,

Las restricciones cuantitativas se eliminan y sélo se
podrdn utilizar en caso de escasez de oferta, o por
conservacién de ‘ recursos naturales o esqguenas de
estabilizacidn de precioa. En este sentido se aclara que el
pals que impone la restriccién deberA mantener la proporcién
que destina a la exportacién, es decir, en términos absolutos
disminuya 1la exportacién, o bien, la participacién relativa

en la produccién nacional deber& permanecer constante.

Se acordd establecer en un futuro un sistema doble de
mecanismos de medidas de salvaguarda. Asl, durante el periocde
de transicién, si 1la importacién de algin productc provoca
por si misma perjuicios considerables, las otras partes
pueden suspender hasta por tres afios el procese de reduccién
de arancaeles previstos en el ALC, cCualguier accién de este
tipo estd sujeta a compensacién, es decir, se aceleraria 1la

reduccién de aranceles en algdn otro preducto.
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En el ALC no se mantienen ni se introducen restricciones
cuantitativas a la importacién o a la exportacién, excepto en

el marco de las disposiciones del GATT.

Para la solucién de disputas, se creé un pansl
trinacional que perfecciona las disposiciones vigentas y

reduce significativamente la subjetividad en la resolucién.

Uno de 1los puntos mis importantea del ALC es 1la
inclusién del Principio de Trato Nacional (PTN), el cual
permite a cada pals tener leyes, reglas, reglamentos,
impuestos, regulaciones y otras medidas, que si bien pueden
diferir entre ambos palses no se permite la discriminacién
sobre las bases de nacionalidad. De esta manera, se acordd
aplicar el PTN a los proveedores de la mayoria de los
servicios comerciales, con excepcién de transporte, telecomu-
nicaciones bAsicas, servicios médicos y profesionales, asi
como los que presta directamente el gobierno como son salud,
educacién y servicios sociales. Con respecto a la inversién
extranjera cada pals se obliga a ofrecer a los inversionistas
de los otros, trato nacional en relacién con el estableci-
miento de nuevas empresas Yy gestién, el funcionamiento y 1la
venta de empresas establecidas. En el ALC se prohibe

introducir normas adicicnales a las ya existentes, que esta--
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blezcan un minimo de participacién 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
mencicnd anteriormente; se pueden excluir algunos sectores
con la finalidad de proteger los que realmente pueden ser
daflados seriamente. BEn los Acuerdos sefialades se han
mantenido cuotas de importacién para productos del campo.
Canadd en su tratado con USA, excluyd la inversién en el

sactor petrolero.

Ahora bien, el mejor aprovechamiento de la integracién
de México con el mercado norteamericano y canadiense requlere

de la aplicacién de una serie de lineamientos tales como:

- La reduccién del indice inflacionario a

niveles internacionales.
- Crecer de manera sostenida.

- Elaborar una legislacién laboral-fiscal --
tendiente a fomentar la productividad y 1la

inversién extranjera.

Por su parte cada empresa debe centrar su esfuerzo en el
logro de la excelencia productiva y competitiva a través del

nejoramiento y optimizacién de sus recursos financieros,
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técnicos y humanos. A continuacién se muestra 1la  .tabla:

estadistica comparativa entre Usa-México-CanadA.

ESTADISTICAS

COMPARATIVAS

EE.UU. CanadA Maxico
Poblacién (en millones) 248.8 26.3 85.0
Tasa de crecimiento 0.8 0.9 1.9
Superficie total
{ 1000 Km } 9373 9976 1958
Tasa de alfabetizacién '
(%) 95 95 a5
PHB/PIB
miles de millones de USD 5200.8 531.6
PNB/P1B
per capita USD 20,904 20,214
Exportaciones :
miles de millones de 370,0 121,90
UsCc - F.0.B.
Importaciones Cee
miles de millones de 480.1 115,97|.
usc - F,0.B. e
Daficit de la cuenta o
corriente =-- miles de 110,0 .-16,6
millones de USD Lo
Tasa de inflacién o
(%) 4.8 5.0 19.7

PIB para México y PNB para CanadA y los EE.UU. 1989
FUENTE : THE ROYAL BANK OF CANADA a
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Por otro lado el fundamento tedrico en el que sa basa un
ALC es 1la ventaja comparativa. Es posible que un pais
respecto a otro, por la dotacién de factores de producecién
con gque cuenta: tierra, trabajo y capital, mantenga ventaja
comparativa abgoluta en la produccidén de ciertos bienes vy
servicios, respecto a otro pals. Es decir, que para un
determinado pals es mas fdcil producir un bien como por
ejemplo zapatos, gque producirlo en otro, esto se puede
explicar por 1la abundancia de insumos, por diferentes
tecnologlas etc.. 5i se tiene ventaja comparativa relativa
en la produccién de zapatos, respecto a camisas, al dejar de
producir estas dltimas, libera recursos para mayer produccién
de zapatos. Esto eleva notablemente la eficiencia de 1las

economlas y ademAds facilita la especializacién.

Por otro 1lado, 1la adhesién de México al GATT era
necesaria para abrir el acceso a los mercados internacionales
y para que nuestro pals pudiera apoyarse en las reglas del
propico GATT y asl denunciar, como se ha hecho en aguellos
casos en que se nos tratara injustificadamente. Precisamente
en la negociacién del ALC, el marco del GATT serd muy
importante ya que va a existir una compatibilidad entre el

ALC y el GATT siempre y cuando:

- Se cumpla con las disposiciones basicas
del GATT.
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-— Los aranceles para terceros no se incre--

menten posteriormente al acuerdo.

- Y existan mecanismos, para identificar el

origen de los bienes incluldos.

Por lo tantoc sl ALC no sustituye al GATT.

con todo esto el ALC permitird ubicar mnAs procesos
productivos en México con alto grado de integracién de 1la
industria naciconal. Estos procesos podrian formar economias
de apcala estables hacla el mercado que, ecn su conjunto,

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

Esta negociacién trilateral serla muy ventajosa para
México porque ademds de conscolidar todo un blogue, se puede
encontrar al lado de Canad4d una gran complementariedad, que
adends tendrd la ventaja de eliminar en primera instancia una

gran dependencia con el mercade estadounidense.

Sin duda, el acuerdo CanadA-USA y su impacto sobre 1la
economla canadiense durante el primer afio de instrumentacién

constituyen una referencia importante para nuestro pals.

Este acuerdo entre Canadd y USA reviste especial
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importancia pues inveolucra a dos importantes economlas, sobre
todo por el tratamiento innovador de los temas de servicios y

de inversién.

Los objetiveos bAsicos de este acuerdo fueron los

siquientes:

- Eliminar de manera gradual, en un plaze -~
mAdximo de diez afios, todas las barreras a-

rancelarias y no arancelarias.

--  Establecer un régimen comercial previsi--

ble.

-- Asegurar el acceso al mercado del otro --

pais.

==  Reducir obstAdculos y liberalizar las con-

diciones a la inversién.

- Facilitar las condiciones de una compe-

tencia sana.

-- Establecer procedimientos efectivos para
la administracién conjunta del acuerdo y la

resolucién de disputas.
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-- Permitir cooperaciones bilaterales y mul-
tilaterales adicionales, que espandan y me--

joren los beneficios del acuerdo.

- Compatibilidad entre estAndares y normas

técnicas.

-- Desaparecer subsidios e impuestos compen-
satorios.

-— Reglas claras para las compras del sector
pablico.

~- Liberacién de los servicios,

~=- Liberacién de la manc de obra especializa-
da y que tiene relacién con las cuestiones -
de negocio sobre el comercio de bienas y -

servicics.

-~» Liberacién de la inversidn en general.

Entre los beneficios del ALC esperados para México a
mediano plazo, destaca el incremento del ingresc per cApita
real en 2.5 ¥ asi 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 disminucién de 3 ¥ en el costo de 1la
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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
verdn crecer sus ventajas al exterior en 10,6 % en el
sector manufacturero, 2.1 ¥ sen el sector primario y 1 %

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 incrementc de los
flujos de capitales hacia nuestro pals; el propiciar que
México, via sus exportaciones, cuente con los recursos
necesarios para financlar su desarrollo y logre hacer frente
a la carga de la deuda y controlar la inflacidén; ademds que
una vez liberadas las restriccicnes comerciales, el precio
relative y absoluto de los bienes y servicios entre los
palses se tienden a igualar en el largo plazo; éste podria

ser el caso del pago al trabajo y al capital.

Por 1l¢ que respecta a las ventajas para Estados Unidos
tenemos en primera instancia: el ampliar las ventajas
comparativas y competitivas ante los blogues que se estan
formando en el mundo; mejorar el acceso al creciente mercado

mexicano; fortalecer los sectores especificos de la industria
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norteamericana Yy, en particular, a crear nuevos empleos;
propleciar certeza y predictibilidad en 1los inversionistas
norteamaricancs tomando en cuenta la politica de apertura
comercial que sigue el goblerno mexicano; beneficiar a los
consumidores norteamericanos con productos de gran calidad y
bajo precio producidos por México, y lograr una reduccién en

el flujo de inmigracién ilegal a USA.

A pesar de los beneficios, es posible que se presenten
algunos problemas en sl Ambitoc de la politica comercial y en
la propla negociacién de los acuerdos. En el primer caso, es
dificil scslayar los problemas estructurales de la industria
manufacturera mexicana para fomentar las exportacliones, los
cudles se traducen principalmente en falta de competitividad
Yy productividad. Tales factores y la existencia de un
mercado cautive han provocado que sea precaria la insercién
en la economla internacional. También debe considerarse que
en la industria manufacturera nacicnal scon tradiclonales las
carencias de capital para inversién, infraestructura flsica y
tecnologla adecuada. En su conjunto, estos problemas
limitardn en el corto plazo una mayor participacién da la
industria nacional en los marcados internacionales, por lo
gque es necesarlo identificar las ramas en qgue es posible
incrementar las exportaciones. De ahi 1la relevancia de los
acuerdos sectoriales como opcién para el crecimiento

econémico.
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En cuanto a los problemas relativos a la definicién y el
desarrollo de 1los acuerdos sectoriales, cabe sefialar que
México tendrd que hacer clertas concesiones comerciales a
canblo de determinadas ventajaa. Los beneficios, por otra
parte, no necesariamente se obtendrdn en la misma rama, pues
participaran 1las ramas induptriales qua son viables para
establecer acuerdos sectoriales. Tamblén se puede esperar
gue influyan otros factores econdmicos e incluso pollticos en
la negociacién; por ejemplo: serd indispensable que ee
incluya la proteccién asistencial a los trabajadores
mexicanos desplazados por el reajuste industrial y también

que a México se le conceda clerto grado de proteccién.

Por otra parte es cierto que la asimetrla podria verse
como uno de los problemas de la negociacién. sin embargo,
estudios recientes, en especial uno que realizd el Centro de
Estudios Econémicos del Sector Privado, revelan que 1la
asimetria no es un obstdculo ni un inconveniente en 1a
negoclacidn dado que lo que se busca es la complementariedad,
sobre todo en el sector industrial. Es definitivamente la
complementariedad, la que puede dar grandes ventajas a
nuestro pals por el mercado gque representamos, por la
abundante manco de obra que tenemos y por nuestros recursos
naturales, Lo gue México requiere en este momento es entrar

en una fase que le permita competir en el mercado de los USA,
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a través de incrementar la productividad y acelerar 3la
modernizacién de su aparato productivo. Asi, no debemos var
la asimetria como una desventaia sino capitaljzarla en 1la

negociacién.

El procesc de adaptacidn no obstante, serd dificil;
indudablermente la mediana y peguefa industria deber&n sufrir
una transformacién importante adecuande sus estructuras en
ocasiones aletargadas y rezagadas tecnoldgicamente, ante las
nuevas exigencias de productividad, calidad y eficiencia. E1l
reto de la modernizacién serd precisamente la capacidad que
estas empresas tengan para coppetir con mercancias del
extericr en el propio mercado, con apego, claro esti, a las
leyes internpacionales de comercio. A pesar de elle, permane-
cen actitudes ambivalentes por parte del empresario; nuchos
de ellos prefieren sequir actuando tras pambhalinas, aforando
ios tiempos en que el mante protector del goblerno los
acecbhijaba; otros aceptan aunque'a regafiadientes, su nuevo
rol. Y unos cuantos aceptan qustosos la  estafeta gue el
gobierno les estds ofreciende en charola de plata para gue se

hagan carg¢ de la eccnomla.

Por otro 1lado con el ALC la pequefa industria wva a

quedar protegida de dos maneras:



23

I. Formando alianzas por sectores que les =--
permitan responder a las oportunidades del -
mercado. Por ejemplo: uniéndose los indus-
triales del calzado para alcanzar el volumen
raquerido para la exportacién, sin perder la
individualidad y 1la estructura de cada --

empresa,

II. Globalizando el esfuerzo de comerciali--
zaclén, de financliamiento, de acceso al mer-

cado y de tecnologla.

Un ALC conlleva a un gran cambio estructural que lo hace
practicamente irreversible; esto significa gque una vez
inteqrados México-USA-Canad4, para el primero se vuelve menos
abundante el capital y exactamente a la inversa para los dos

restantes. Es decir, sa presenta una clara complementariedad.

Con lo mencionado anteriormente, la empresa mexicana se
enfrenta a un gran reto que debe ser superado, por lo que es
necesario, conocer la opinién del empresaric mexicano con
respecto a dichos cambios. Asl come 1la idiosincrasia del
trabajador mexicano para encausarlo hacla 1la cultura de
calidad, productividad y competitividad., Estos aspectos se

tratardn en los siguientes capltulos.



LA EMPRESA MEXICANA
ANTE EL ALC
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EL EMPRESARIO ANTE EL ALC

Como se ha mencionado el tiempo de cambios ha llegado vy
son cambios a nivel mundial ya gque afectan a todes y cada uno
de los paises que conforman este planeta. Los palses deben
tomar posturas y medidas que les sean favorables a allos como
a los palses vecinos; es la pripncipal razén por la que sc
empiezan a conformar blogues cconémicos bien estructurados vy
definidos como lo son: el Europeo, el Asidtico, cv] de América

del sur y el de América del norte,

Los gobjernos de esta manera se comprometen a  la
creacién de un mercado comén, bajo en impuestos de exporta-
ciones e importaciones, cn diferentes aranceles Yy aspectos
aduanales; habiendo un intercambio comercial de productos pa-
ra beneficio de los blogues econémicos. El papel principal

estd reservado a los sectores industriales y de servicios de
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cada uno de dichos palses, por lo que se considera de vital
importancia saber qué opinién se tiene en el sector
“industrial y de servicios en Méaxico, conccer la opinién de
los diversos ejecutivos de las mAs inmportantes empresas, asi
como también saber si estan abiertos al cambio, si se esta =
lo suficientemente preparades, i se resistira a 1la
competencia, calidad y productividad tanto de Estados Unidos

como de CanadA.

Como consecuencia de estos ¢ltimos razonamientes se han
elaborado diferentes cuesticnarios con respacto a la apertura
comercial, al comercio exterior de la empresa, al acuerdo de
libre comercio, les cuales han sido respondides en un
promedic de 212 ejecutivos de diversas empresas que engloban

nuestro sector industrial y de servicios.

Se han escogido de diches cuestiocnarios, las preguntas
mds significativas, asl mismo se han dade las respuestas con
el porcentaje correspondiente de acuerde al pensar de los
ejecutivos, lo anterior se considera significativo para el
tema que se trata aqui; la finalidad de esta actividad es 1la
de satisfacer las inquietudes que se hicieron con

anterioridad.
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APERTURA COMERCIAL

México conformando un mercomdn con los Estades Unidos vy

CanadA podrd competir exitosamente con Europa y Asia,
1. ¢ Conaldera usted gue la actual integracién de México al
comarcio internacional es:

80% Ventajosa 20t Desventajosa

2. ; Plensa usted que México deberia conformar un mercado

condn con Estados Unides y Canadd 7?7, Por qué ?

72 ¥ S§l, para formar un bloque gue permita competir con los

bleques europeo ¥ asidtlico; por su ubicacidn gecgrafica.

28 ¥ No, por la desventaja econénica, industrial y tecnoclé--

glca.

3. : Cudles considera usted que son los principales

obstdculos en la exportacién de los productes wexicancs ?
18 ¥ Insuficiente calidad
15 % Altos precios

14 Y Proteccionismo en otros palses
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18 & Deficientes servicios para la exportacién.
15 ¢+ Excesiva reglamentacién interna
13 ¥ Falta de apoyo gubernamental

6 ¥ Otros. §Culdles ? Mentalidad empresarial;

tipo de cambio.

La integracién de México en el mercado internacional es
ventajosa e incluso conviene prefundizar la liberacién del
comercio exterior, aungue convendria imponer algunas
restricciones de calidad a las importaciones para gque no

ingresen al pals productos " chatarra ",

COMERCIO EXTERIOR DE LA EMPRESA

Saber que en México se encuentran compaflas que tilenen
relacién comercial con el exterior es bueno, este es, gqué
actividades importantes se tienen y qué soporte se tiene de

éstas en la economla mexicana.
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1.; Durante 1989 qué operaciones comerciales con el axterior
realizé su empresa ?
15 ¥ Exporté 43 & Importd

29 ¥ Ambas 14 ¥ No realizé

2. La balanza comercial de su empresa es :

35 ¥ Superavitaria 47 &% Deficitaria 18 ¥ En equilibrio

3. ; Dasde hace cudnto tiempo realiza su empresa intercamblos

con el exterior ?
38 ¥ Hasta hace 2 afios 19 ¥ Hasta hace 10 afios
13 § Hasta hace 15 afios 11 ¥ Hasta hace 20 afios
18 ¥ Hace mds de 20 ajos

4. iQué tipo de productos importa su empresa ? ( A la iz-

guierda 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
21 § Temporales 79 §¥ Permanentes
primas
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38 ¥ Maquinaria
22 ¥+ Temporales 78 ¥ Permanentes
Yy equipo .

24 % Bienes de
26 ¥ Temporales 74 % Permanentes
consumo final

5. ;uUtiliza crédito para financiar las importaciones que
realiza ? ( Crédito externo es de instituciones internaciona-

les y crédito interno de instituciones nacionales. )
56 ¥ No 44 ¢ si
De corto plazo @

57 % Interno 20 ¥ Externo 23 + Anmbos

De largo plazo :

14 ¥ Interno 52 % Externo 33 ¥ Ambos

6. ; Cudles son las perspectivas del comercio exterior de su
empresa para 199%0 ?
Exportaciones :
52 % Al alza 10 & A la baja

22 § Se mantendra 16 ¥ No realizaré
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Importaciones :
53 % Al alza 13 ¢ A la baja

30 ¥ Se mantendrid 4 § No realizara

7. ;Qué factores ( internos o externos ) considera usted gque
han favorecido el comercic exterior de su empresa ? Y

i(Cudles lo han obstaculizade ?
Los que lo han faVO;ecldo H

Apertura comercial, mayor ¥y mejor calidad de los
productos, promocién de exportaciones, reduccién de
aranceles, el ingreso al GATT, tipo de cambio, créditos
disponibles.

Los gue lo han obstaculizado :

Burocratismo, restricciones crediticias, falta de

competitividad, tipo de cambio, transporte, inflacién.

El comportamientc del comercic exterior de las enpresas
apunta a que en el pals sea deficitaria la balanza comercial.
¥ 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 vy
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calidad. Es interesante observar que las compafilas, para sus
créditos de largo plazo ( las gue los contratan ) prefieren
hacerlo en el exterior, lo cual se puede explicar por 1la
.restriccién crediticia que se ha vivido en México

recientemente.

- ACUERDO : DE " LIBRE . COMERCIO

:La -multiplicidad ‘de.opiniones en torno al Acuerdo de
‘Libre ~Comercio (- ALC: ), sea bilateral-o trilateral, refleja
.1a .trascendencia ‘del: hecho. Aunque gu contenido aan no ha

sido delimitado, muchas:voces han expresado 1o que conviene y

:lo-;que; no:an un' ALC.

1. i;Considera usted que el pals esté listo para iniciar 1las
-negociacicnes del  Acuerdo ‘de Libre Comercio ( ALC ) ?

. ¢ Porque ?

60 % 54 : Ya es tiempo de .eppezar; es una forsa de
modernizar a la industria; México ya elimind sus

barrera al comercic internacional y sobrevivié,
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40 & Nb-: Todo ha sido demasiadc rApido; las empresas no
estAn preparadas; las condiciones de Estados
Unidos son mAs ventajosas; no tenemos produccién
suficlente y competitiva; falta modernidad en el

aparato productivo.

2. ; México deberla recatructurar su normatividad eobre
comercio exterior e inversién extranjera antes de llegar a

algadn acuerdo con Estados Unidos ? ;Porgue ?

84 & si : Para po ser tan vulnerables; para lograr una
mejor posicién negocladora; se dede hacer mas
atractiva a la inversién extranjera; proteqger a la

industria de acciones dumping.

16 % Ho : Ya existen buenas bases; puede ser parte de la
negocliacidn; no tenemos suficlientes elementos para

reestructurar nuestro comercio exterior.

3. ;En su opinién el pals deberla contar con un sistema de
informacién sobre comercio exterior, oportuno y detallado,

previo a las neqgociaciones del ALC ?

88 % st : Para tener un pancrama genaral de entorno al
que nos vamos a enfrentar; para tener mayor

conocimiento y analizar opciones; para conocer
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los ramos en los gue el pals es competitivo;

necesitamos saber 8i nos conviene o no.

12 & No : Puede llevarse paralelamente; no es indispen--
sable; requerimos de tiempo; mds que un sistema
informativo se requiere de una ayuda real y
espacifica; el sistema existe; puede darse sabre

la marcha de las negociaciones.

4. A su juicio ;deberlan protegerse a algunos sactores en el
" ALc'? ¢Culles ?

56 & No

44 % sl : Agropecuario, textil, petréleo, petroquimicos,
electricidad, automotriz, alimentos, mineria; los
mismos que Estados Unidos; aquéllos con desventa--

jas competitivas.

5. ¢ Estad usted a favor de gque se incluyan en el ALC las

siguientes actividades estratégicas ?

Petréleo 65 % 51 35 % No
servicios financieros 91 % si 9 % HNo

Electricidad 17 % 51 23 % No



6. Ademds de los efectos en lo comercial ;qué impacto piensa

usted que tentra el ALC en el pals ?

12 t Afectard la identidad

nacional

10 ¥ AfectarA la soberania

65 & Conduciré a la expan-

sién de las empresas

85 § Conducira al pals a

la modernidad

24 ¥ Creard desempleo

22
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87

63

DistorcionarA al

aparatc productive

Llevarsd a la guie-
bra y clerre de

empresas.
Mejorard la calj--
dad de bienes vy

servicios

Reducird el margen

de utilidad

Reducird precios

7. ;Cree usted que el ALC es un primer paso para lleqar a un

mercado comiin Estados Unidos~-México-Canadd ? ; Por qué ?

88 & si : Sentaria las bases para ello; un ALC siempre es

el primer paso.
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12 % No: Son mercades distintos; por falta de reciproci--
dad; no estamos al mismo nivel en calidad de bienes

y servicios,

Como nacién, el dabate empisza ¢ 1la sociedad mexicana sa
informa y discute si se trata de un asunto comsercial o si
inducird cambios estructurales en el aparato productivo; o,
incluso, si influirs en la soberania o en otros aspectos no

econdmicos.

SALARIOS Y PRODUCTIVIDAD

- .- . A - r PR

... 81 hay un aspsectayQue. praasips A 1o eRRANSALioS as cése
elevar la productividad de su compafiia,

1, GDurante 1989 y en 10 que va de este aflo su .lpresa ha
- Gy Vg + o= a4 @
revisado los ‘salarios de sus trabajadores ? LCada cudndo ?

13% 1 a 3 Meses €3 % 4 a & Meses

4% 7 a 9 Meseas 208 10 a 12 Meses
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2. Defina brevemente qué es para usted la productividad :

-~ Obtener wmejores y mayores productos con menos

recursos.
--  Producir ais y seajor a menor costo.
- Producir més en menos tiempo.

-+ Cumplir estindares de fabricacidn y venta del
producto.

- El mayor rendimiento dal empleado.
PR - . i . '
- Lograr el aprovechamiento éptimo de los recursos
humanos, mejorando constantemente los métodos de
‘trabajo.”

: . -

== L& sowjunctén és eficiencia y calidad.

3. ; Existe en su empresa alguna medida particular para

relacionar productividad y salario ? ;Cusl ?

31 § No
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69 % Si. : Evaluacién de desempefio; administracién por
: objetivos; destajo; estAndares de produccién;

produccién por hora-hombre.

4. ; EatA usted de acuerdo con la implantacién del sistema de

__Balarib por hora ? ; Por qué ?

56 ¥ s51 : Puede aumentar la productividad; se miden mas
fAcilmenta los resultados, el costo de la mano de
obra y el costo del producto; dé flexibilidad a la

organizacién; es wAs justo.

44 % No: No es la solucién; no va de acuerdo a la
' idiosincrasia de 1los mexicanos; complicarla el
control del personal, pues crearla mis gente
administrativa; no impulsa la preductividad, mas

bien la empecra; es muy limitante.
-
5. ; Culles estrategias especificas ha asumido recientemente
su empresa para optimizar el rendimiento de sus empleados Yy
trabajadores ? ;Cual ?

23 ¥ Ninguna

77 ¥ Alguna : Capacitacién ; mds informacién, platicas;
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remuneracién; subir salaries y dar wejor
ambiente de trabajo; premiocs; control de
calidad total; ruta critica; reconccimiente a
la puntualidad y cumplimiento de objetivos;

revisar cargas de trabajo,

6. { Cémo podria incentivar a sus trabajadores para el

incremento de la productividad ?

9 ¢ Actividades recreativas 30 ¥ Capacitacién

Yy culturales,
22 ¢ Salario 20 % Prestaciones

19 ¥ Otros recursos motivacionales : Premios; recchocimien
to perscnal; involucrando a los emplecados en la toma de
dacisiones; formacién de grupos de trabajo; clima

ourganizacional; buen trato.
7. A su juiclio, ;cémo seria mds conveniente para el pals
reqular la productividad ?

§ t HMediante el Acuerdo Naclonal de Productividad.
3% Mediante la Ley Federal del Trabajo ( modificAndola
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en lo relativo a productividad,
11 % Mediante los contratos colectivos.

50 % Mediante acuerdos particulares entre los trabajado-

res y las empresas.

El factor humano es el centro de las discusiones sobre
productividad. Han proliferado conceptos sobre productividad,
relaciondndola 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
George Friedman: " E]l trabajo @8 un comdn denominador y una

condicién de la vida humana " .

La importancia del trabajo ha side sefalada por
mdltiplas autores y todos estAn de acuerdo en que desempefia
un papel central dentro del orden social, aunque cen
frecuencia los enfoques que se le han dado esti&n saturados de
aspectos idecoléglcos., En consecuencia, se han dado mdltiples
definiciones gque tlenen poco gque ver con la actividad
concreta del trabajador en determinadas condiciones y dentro

de clerto sistema social,

En México, como en otros paises, se ha dicho que puede
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torzarse la adaptacién de algunos modelos, cuyos resultados
serian los mismos obtenidos en los palses 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 organizacién del trabajo que tome en cuenta
la naturaleza mexicana como elemento esencial es algo que
cada vez se hace mds necesario; se guiere crear el cambio
para ingresar a los nuevos modelos de globalizacién, Una
sociedad en la que el trabajo forme parte de su vida, y no
sea un acto de degradacién ni una pérdida de 1la dignidad
humana. Una planificacién del trabajo que ofrezca
alternativas de desarrollo a las necesidades crcadas, es algo
que debe ser tomado en cuenta en un pals que, como México,
estd en el umbral de integrarse al Acuerdo de Libre Comercio

{ ALC ).

Este modelo solamente surgird por la comprensién de 1la
personalidad del mexicano gue trabaja dentro de las
organizaciones de nuestro sistema soclio-econdmico, Este mismo
modelo debe estar enmarcado en condiciones socio-pollticas, y
tomar en cuenta las relaciones econdmicas gque México guarda,
como pals en vias de desarrollo, con respecto a 1los palses

altamente desarrollados.
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Es importante el analizar la idiosincrasia del mexicane,
porgue para manejarlo comc 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 el
contrario, buscamos los origenes de sus actitudes para poder
as! entenderlo y saber de que forma se le puede ubicar en 1a
empresa Yy 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 demds". Este
término, se refiecre al! tenperamento de una séla percona, pero
en el transcurso de este capltulo nos referiremes a la
idiosincrasia o temperamento del pueblc mexicano en general.
No podemos decir que exista una misma forma de pensar en
todos los mexicanos, pero a8l que existan rasgos
caracteristicos que forman parte de la mentalidad del

maxicano.

: Algunos autores consideran al ser humanoe como una
entidad biolégica que entra en contacto con un amblente ante
el cual sau temperamento habrd de modelarse, expresarse,

frustrarse o desarrollarse, de acuerdo con las condiciones

Y
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del ambiente que le rodea. Somos similares en tanto nuestra
biclogla es parecida, y diferentes en tanto a las condiciones
ambientales, gue hacen diferir nuestro destino del de
nuestros semejantes. El ser humano no es una entidad
independiente en el tiempo, sino anclada al pasado,

determinada por el presente y proyectada a su futuro.

El comportamiento y actitud caracteristicos del
mexicano, han venido desarroﬁlﬁndose desde la época
prehispadnica donde los diferentes puebles existentes habian
alcanzado distintos grados de progreso dentro de la variedad
de culturas, por la que pradominaba el pueblo mAs fuerte vy
sopetia a los mds debiles. Con la conquista, se impusieron
nuevas formas de vida: una nueva organizacién social y
econémica, distintas costumbres, diferente religién, wuna
educacién contrastante, cambio de valores, etc., los cuales
fueron aplicados rigurosamente incluso por la fuerza, dando
lugar a una conjuncién de culturas gque hicieron del mexicano

algo diferente y unico.

En dicha conquista, 1los espafioles inculcaron a los
indigenas un sentido de inferioridad étnica; 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 mAs, esto condujo a la
autodenigracién y a la inseqguridad, 1las que fueron ocultadas
a través del machismo y la conducta agresiva y asi el
mexicano huye de una realidad que no puede manejar para

entrar asl en un mundo de fantaslias.

Con la mezcla de razas se produjo un cambio radical en
la organizacidn social, apareciendo nuevos grupos sociales:
los criollos, gquienes por no poder ocupar ningdn puesto
politico, buscaron a través de la independencia alcanzar el
dominio econémice y politico; 1los mestizos, que por no
encontrarse dentro de una clase previamente existente,
buscaron una identificacién y desarrollaron un sentimiento de
nacionalidad; y finalmente los indios quienes eran vistos
como mencres de edad y por lo tanto sobreprotegidos vy

discriminados.

Al plantear los criollos la separacién de Espafla, México
se encontrd con una realidad racial y cultural muy compleja,
aunque los criclles manejaran la politica y la ecconomia, no
encontraron solucién al problema de establecer un sisteme

propio.

Con este pasado, se observa 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
ningén motivo, ya gque los ha hecho propios como tratando de

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

Santiago Ramirez dice en su estudic sobre la psicologla
del mexicano que " La historia del mexicano, demuestra cémo
éste ha sido, a través del tiempo un "ser dominado, y en
consecuencia desprovisto del espiritu de iniciativa®; y por

lo tanto disminuido, acomplejado e inseguro."

Por otro lado, México como ningeén otro pals, intenta
adquirir coneiencia de su personalidad y manera dec ser, por
conducto de sus diversas manifestaciones: arte, pensamiento,
cliencia y autobservacién; todo ello se moviliza ante el temor
inminente de perder la identidad. Desde hace tiempo, con muy
diferentes criterios, con diversos enfogues y desde 4ngulos
variados, el mexicano y su manera de ser se ha transformado
en una preocupacién substancial del propio mexicano. Lo mejor
de nuestra intelectualidad se ha aproximado al problema
aportando su sistema de pensamiento y su método de trabajo
con el fin de conocer la base de nuestra esencia y los

matices de nuestra caracterologla.
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Se podria pensar que la ausencia de investigaciones
sistemAticas sobre el carActer naciocnal en México, pueda
deberse al desconocimiento del wvalor del tema o de 1a
utilidad practica que pueda proporcicnar 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.

;Quidn es el mexicano? ;Cémo es8? ;Por qué es campo de
amer ¥ odio simultineos? ;Qué lo mueve? ;Qué lo asusta? ;Qué

busca? Qué anhela? ; Qué exhibe? ;Por gqué es cémo es?.

El mexicano, seqgdn algunos autores, padece un hondo
sentimiento de menor valla que se origina en su pasado
colonial, su condicién de raza vencida, de 1a inferioridad
técnica de su civilizacién ¥ de haberse fundado el mestizaje
no por medio del amor, sino por medio de la violencia. Ahi{
estdn los orlgenes de todas las virtudes y defectos. También
es de naturaleza triste y, sin embargo, posea un agudo
sentido del humor, el que emplea como instrumento ofensivo vy

defensivo en el terrenc de su Aspera seociabilidad,

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 ademis
muches diminutivos. Sin embargo, cuando sobreviene el
mecanismo de la supercompensacién, sabe ser retérico y buen
orador. Siente con exaltacién el patriotismo, aungue carece
de una clara conciencia de patria; en otras palabras, el
patriotismo no se da en el aspecto racional, sinc en el
emocional, es decir, siente hondamente a su patria, pero no
posee una nocién clara de ella. El origen de esto, puede
hallarse en la desarticulacién geogrAfica, en el instinto de
conservacién de la identidad nacional y en la multiplicidad
de grupos indlgenas. El mexicano es poco reflexivo y
poco analitico, por proceder de dos culturas. En su mayorla
es desconfiado, discreto y evasivo; es orgullosoc y respeta el
honor, tiene gue trabajar mucho, pero suefia con descansar; es
cdlido y sentimental, inmensamente creativo e imaginativo.
Sus relaciones entre sl se gulan por las tradiciones mids que
por los principios ¥y por la ley; tiene una constante
preocupacién por la parte espiritual y emocional de su vida;
esto se refleja en la excesiva religiosidad y en la
formalidad de 1la conducta. Puede enfrentar los problemas

sienpre y cuande sus necesidades estén satisfechas.

El mexicano toma mAds en cuenta lo que es, dgue lo que
hace, trabaja para vivir y noa 1la inversa, ademAs la

puntualidad y organizacién no tiene sentido e incluso parece
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poco valiosa; lo grosero es llegar a tiempe. Le interesa la
imagen del é&xito, no los logros obtenidos, y por la necesidad
de hacerse valer de afirmar su posiclén, hacen gque pueda ser
erudito, magnifico pintor, espléndido cémico, hombre suave y

profundo.

El mexicano no considera que el pacado esté muerto; pero
el futuro se contempla con fatalismo y por ello la planeacién
es un fendmeno anormal. Como plensa que los acontecimientos
futuros estAn predeterminados, no encuentra razén para
disciplinarse con una rutina, prefiere aprovechar la
oportunidad en el momento y enfrentar 1las consecuenclas
despuéds. Si el pasado estd seguro, el presente se pueda

improvisar y el futuro vendrd por s! mismo.

Con los palses ocurre lo mismo gue con los individuos:
algunos plensan en las desgracias pasadas, otros superan los
reveses Y nunca miran hacia atrds. México y los mexicancs
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 Mdéxico, comoc 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 opinién, muy distintas a individuos de otros palses;
es muy ingenioso, muchas veces sin contar con elementos
necesarios, consigue obtener el resultado que el desea,
también utiliza este ingenio para dejar de realizar
actividades gue no desea llevar a cabo. Consideramos que para
el mexicano es de gran importancia el pertenecer a un grupo
social y adends es importante el ser reconocido, admirado y
respetado en estos grupos sociales. En cuanto a la historia,
podrd esclarecer el origen de muchos de sus fantasmas, pero
no los disipard. Sélo 1 puede enfrentarlos. O dicho de otre
modo: la historia ayuda a comprender clertos rasgos de su
cardcter, a condicién de gue 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 blen, no se logrd una encuesta formal como la de
los ejecutivos, pero hablando informalmente con diversos
trabajadores de distintas compaiilas, sienten inquietud ,
saben que se avecinan tiempos de cambio en México; aunque no
estdn bilen informados sobre todo lo acontecido ante la firma
del ALC, afirman gue podremes salir adelante sobre todo si
la empresa donde laboran los sigue tomando en cuenta, si hay
estimulos y diversas actividades de integracién empresa-

trabajor.
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Por 1o tanto, en base a 1o anterior, se infiere que el
trabajader mexicano tiene potencial para desarrollar su
ingenio, creatividad, imaginacién, etc., para enfrentar 1los
cambios que se estAn dando actualmente y que estos aspectos
lo ayudardn para gue sobresalga. En cuanto a sus defectos
4stos podran ser modificados en la medida que se <tomen 1las
estrategias adecuadas a las necesidades de cada organizacién

eppresarial.

En base a lo que se a venido presentando, a continuacién
se enumerardn algqunas astrategias que se consideran
importantes y factibles de aplicarse en la empresa mexicana,

y asi ésta pueda hacer frente a su competencia.



ESTRATEGIAS PARA LOGRAR
LA COMPETITIVIDAD DE LA

EMPRESA MEXICANA
ANTE EL ALC
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PLANEACION ESTRATEGICA

Planeaf, es sin duda, una de las actividades
caracteristicas en el mundo contempordneo, la cuidl se vualve
mids necesaria ante la creciente interdependencia de 1los
palses y la rapidez con que ésta observa el acontecer de los

fendmenos econémicos, pollticos, sociales y tecnolégicos,

La planeacién, sigue siendo en esencla un ejerclcio de
sentido comdn, a través del cudl se pretende entender, en
primer término, 1los aspectos cruciales de una realidad
presente, para después proyectarla disefando escenarics de
los cudles gse busca finaimente obtener el mayor provecho. De
ahi gue el carscter estratégicc de la planeacién, no se trata
8610 de preever un camino sobre el gque habremos de transltar,
sino gque se busca anticipar su rumbo y, 8! es posible,

cambiar su destino.
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Para Mixico, la relevancia de la planeacién estratégica
Y un mejoramiento de la calidad es todavia mayor, si se toma
en cuenta la urgente necesidad de competir y estar a la par
en cuanto a calidad y servicio con un nimero creciente de
productos, ademds, permita obtener las divisas indlspensables
para financiar y tener un desarrollo. Puede afirmarse que
alcanzar éste objetivo no es una opcién para nuestra
economia, sino un imperativo que las circunstancias 1le han

impuesto.

Yo obstante, debe reconocerse gue una calidad superior
no se obtiene repentinamente, ni tampoco se logra por el
sinple hecho de exponerse a la competencia internacional. Es
preciso gue exista conviccidn de su importancia, y se cuente
con un nétodo y una organizacién que aseguren convertir éste

propdsito en realidad concreta.

La planeacién estratégica es un método que observa una
serie de causas Yy efectos durante un tilempo, busca las
posibles alternativas de los cursos de accién en el futuro e
identifica sistemdticamente las fuerzas y debilidades gue
surgen en el sistema productive nacional, las cudles
combinados con otros datos importantes proporcionan la hase
para gque las empresas tomen mejores decisiones aprovechando
las oportunidades y evitando las amenazas gue el medio

ambiente les impone.
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De 1lo anterior, la planeacién estratégica tiene las

siguientes caracteristicas:

- Ayudar a gque los directivos puedan cumplir con

sus responsabilidades en forma eficiente.

--  Exigir al director gque formule y conteste pre-
guntas clave para su compafila ¥y a las culles, debe-

ria prestar su atencién.

-- Evitar la suboptimizacisn de partes del sistema
a costa del trabajo, como manera efectiva de

considerar a un neqocio como un sistema.

-- Estimular el desarrollo de metas apropiadas de
la compafila, las cudles a su vez son factores muy

importantes para la motivacién de las personas.

- Proporcionar una estructura para 1la toma de

decisiones en toda la empresa.

- Proporcionar una base para medir el desempefio de

la misma y sus principales partes integrantes.

-- Seflalar a la direccidn los asuntos claves y dé&
ayuda a establecer las prioridades adecuadas para

tratar a los mismos.

- Ayudar a capacitar a. los directivos como
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directores y contribuye a frenar eventos
desconocidos.
- Propeorcicnar la oportunidad para que 1la gente

gque integra una organizacién contribuya con sus

talentos en el proceso de la toma de declsiones,

*mismo tiempo un sentido de participacién

y satisfaccién dnico.

Por otra parte la planeacién estratégica tiens algunas

limitaciones por ejemplo:

- Los pronésticos en los cuAles se basan, pueden

tener variacién por acontecimientos no
considerados.

- La resistencia interna a adoptarla puede reducir

la eficacia.
- Ho puede sacar de una crisis a una empresa a

corto plazo.

En conclusién la planeacién estratégica no garantiza el
éxito total pero es una herramienta valiosa gque puede mejorar

el funcionamiento de la empresa.

Para asegurar su resultado positivo serA necesario
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adaptar el sistema de planeacidén a 1las caracteristicas

particulares de cada una.

La planeacidn estratdgica es un proceso que se inicia
con la definicién del problema, se establecen alternativas de
decisién, se imponen matans organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla
planes detallados para asegurar la implantacién y as! obtener

el objetivo deseado.

Es un procesc continuo, especialmente en cuanto a 1a
formulacién de estratégias, requiere de dedicacién para
actuar con base en la observacién del futuro vy una
determinacién para planear constante y sistemdticamente como

una parte integral de la direccién.

Por ello, es fundamental tener claros tanto la nisién
come los objetivos que se persiguen, para gue la repeticién
del ciclo de la plancacidn nos acerque paulatinamente al

destino deseado.

Planear requiere del trabajo en equipo, 1o cuadl implica
un compromiso de todos los participantes y hacen necesario en

ellos un alto grado de madurez Yy experiencia, puesto que
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involucra un proceso constante de revisién de objetivos,

evaluacién de resultados y asignacién de responsabilidades.

Para que realmente exista un compromiso de planear y un
cambio transcendental en la empresa, debe tener como
ﬁrincipal promotor al director general, quien debe estar
perfectamente convencido de los alcances de la planeacidn
estratdgica, lo cual le exige involucrarse de manera profunda
en todo el proceso de cambio. Sin embargo, para gque el
director pueda actuar como un eficaz agente de cambio, deberad
reconocer sus carencias., Por lo que, al igual que el resto
de sus compafieros, habrd de integrarse a un procesc de
desarrollo personal y de capacitacién. Por 1lo tanto el
director general lo que debe hacer es transmitir a su grupo
gerencial sus impresiones, comunicar su percepcién de las

cosas, marcar el é&nfasis, priorizar los problemnas.

De otra manera, esto serla un esfuerzo incompleto si no
se repitiera a cada nivel, por lo que es necesaric que otros
grupos transmitan de la misma forma sus conocimientos y sus
experiencias de acuerdo a su responsabilidad especifica
dentro de la organizacién. Con todo esto se debe buscar que
se lincorpore en 1la cultura de la empresa el trabajo en
equipo, como uno de sus valores, Y el liderazgo directivo

como una de sus caracteristicas.
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Antes de mencionar el proceso de planeacién es necesario
conocer algunos de los factores que influyen y que se deben
tomar en cuenta en el disefio de un sistema de planeacién,

entre éstos tenemos los sigquientes:

I. Medio ambiente del sistema productivo.
I1. El tamafio de una empresa.
III. El estilo de administracién.

1v. Relaciones laborales { Relacién con el sind{--

cato }.

v. Nivel de productividad de la empresa { opera--

cisdn ).

A continuacidn se presenta un modelo de plancacion el
cudl es un proceso metodolégicn que permite adccuarse a las
caracteristicas y conveniencias particulares de cualguier

empresa.
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P.L AN E A C I ON

E § T R A T E G I

C A .

D BES CRTIPCTION.

DI AGNOISTTIOCO

Y .- Definir el problema
{ Encontrar y definir el
objetivo).

2. Diagn6stico (Fuerza y debili-
lidades; oportunidades y amcnaza).

3. Blisqueda de alternativas de so-
;ucién (nipbtosis) .

FORMULACTION,

4. Planteamiento de es-
trategias.
5. Establecimiento de 4
metas (objetivo).

6. Plan de accifn.

EJECUCION

7. 1Implantacin.

8. Revisi&n pe-
riodica.

9. Ajustes de
desviaciones.

10, Retroalimenta

cifén hasta llegar
al objeto.
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Como se puede observar, del diagrama se tienen tres
etapas principales que son el diagnéstico, la formulacién vy

ejecucién,

DIAGNOSTICO ~—~-> Fl anAlisis de cada uno de estos puntos
permite definir, culles son los objetivos
estratégicos de la empresa para el periodo
analizado y la estratégia para alcanzarlos.
El anAlisis de la situacién actual se reflere
al anadlisis de datos pasados, presentes y fu-
turos gque proporcionan una base para seguir
el proceso de planeacién estratégica.

Primero ---> No hay una manera dnica para reali--
zar este andlisis; en algunas compa--
nlas es bastante amplio y completo,
mientras que en otras, el proceso es
mas bien complejo y sin estructura.

Segundo ---> El alcance potencial de un anAlisis
de situancién es amplioc y cubre
cualquier factor importante en el me-
dio amblente, tanto interno como ex-~
terno. Sin enbargo, en la mayoria de
los casos abarca las Areas convencio--
nales dominantes de un negocio que
son: produccidn, mercados, finanzas,

competencia y direccién.
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Tercerc ---> El andlisis de la situacién variara
dependiendo de la entidad organizacio-
nal involucrada en la planeacidn.

En la bésqueda de los objetivo éstos de-
ben tener las siguientes caracteristicas: 1lo
mds concretos posibles, adecuados, mesura-
bles, factibles, aceptables, flexibles, moti-
vadorea y entendibles. Por cada chjetivo se
deben definir las acciones a realizar, anéi—-
cipar 1los problemas por resolver, priorizar
sus soluciones, establecer recurscs y respon-
gabilidades, y disefiar aedidas del seguimien-
te que permitan no sdlc evaluar el avance,
sino sobre todo volver a planear. Es datil
enfatizar, que por mAs sofisticada y acertada
que sea la metcdologla utilizada para pla--
near, se tendrA que considerar que no es
posible atender todo al mismo tiempo, sino
que es necaesario establecer un grado de prio-
ridades.

En este sentide los problemas a confron-
tar pueden dividirse en dos grupos: vitales y
triviales. Loa primeros, para efectos de 1la
planesacién, son aquellos que ponen en riesgo

la supervivencia de la organizacidn. Desde
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luego, que para detectarlos no es necesarlo
un proceso de planeacidn como el gue se estd
describiendo, la ventaja de incorporar su so-
lucién a dicho proceso, es que formardA parte
de una estratégia a mediano y largo plazo lo
que garantiza la coherencia y consistencia
respecto a otros objetivos y acciones. En
otras palabras, lo gque pretende subrayarse es
la importancia de un enfoque integral, que
permita maximizar la eficiencia del esfuerzo
gue se realice. Los problemas triviales son
aguellos que afectan la buena warcha 1la
empresa, perc que no ponen en riesgo su
supervivencia. Esto no quiere decir que su
inpﬁrtancia sea minima; lo que se deseca sefia-
lar es su relatividad, pussto que depende de
la existencia e intensidad de los ant-rior‘-;
Cada empresa debe identificar 1los factores
gque tienen la mayor importancia potencial
para sus negocios en el medio ambiente. No
existe un formato patrén para este andllsis
de situaclién, variarad de empresa a empresa,
Dicho andlisis debe centrarse en elemen-
tos cuantitativos y cualitativos siendo estos
dltimos de gran importancia, y a menudo =su

relevancia serd producto de intuicién, 1la
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cu§1 debe servir para discernir, cudles son
los factores a tomar en consideracién para
alcanzar tales fines, evitando asl un exceso
de informacién inatil-en su mayor parte.

Analizar nuestros escenarios es sin duda
un ejerciciec revelador, puesto que con ellos
podenos empezar a trazar ciertos objetivos,
sin embargo, lanzarse a su logro sin haber
hecho antes un diagnéstico, nos puede condu--
cir al fracaso. Todo diagnéstico tiene una
vigilancia 1limitada, puesto que la realidad
se modifica a diario, tanto en sus aspectos
internos como externos, de ant viene la nece-
sidad de replantear y tener as! un mecanismo
de constante actualizacién.

Uno de los princlpales objetivos de la
basqueda consiste en identificar y analizar
las tendencias, fuerzas y fenémenos claves
que tiene un impacto potencial en la formula-

cién e implantacién de estratégias,

FORMULACION «~-> Antes de llevar a cabo un programa es--
tratégico de planeacidn es importante gue las
personas involucradas en &1, tengan un amplio
conocimiento de lo que tiene en mente la di--

reccién de la empresa y cémo operard el sis--
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tema, afadiendo gque siempre se hagan todas
las indicaciones por escrito y as! no habra
confusiones.

Los manuales de planeacién proporcionan
los lineamientos bisico para la planeacién en
una empresa. Por otra parte, es importante
fijarse un horizonte de planeacién el cual
variard de acuerdo a las circunstancias de
cada empresa y a la rama industrial a la que
pertenezca y a la ideclogla y cultura de cada
pals. El aspecto fundamental no es tanto el
lapso que se establezca, sinoc mantener un
concepto de planeacién flexible que permita
adecuarse oportunamente al cambio de escena--
rios.

El siguiente paso en el proceso de pla--
neacién estratégica es el formular las estra-
tégias macstras y de programa, entendiendo
por estratégla al conjunto de acciones que
deberdn ser desarrolladas para lograr los
objetivos estrateégicos, lo que implica defi--
nir y priorizar los problemas a resolver,
soluciones, determinar los responsables para
realizarlos, asignar recursos para 1llevarlas
a cabe y establecer la forma y el periodo pa-

ra medir los avances. También este punto del
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procesc de la planeacién se dedica a los
fines mAs importantes y fundamentales busca--
dos por una empresa y los medios principales
para lograrlos. Entre éstos tenemos: utili--
dadea, gastos, produccién, mercado-técnia,
finanzas, relaciones pdblicas, personal, ca--
pacidad tecnolégica, mejoramiento del pro--
ducto, investigacién y desarrollo, activida--
des politicas, entre otros,

En cada organizacién existe un conjunte
de metas. La base de operacién de ésta es la
formulacién de los propésitos bAsicos y las
misiones de la empresa. Especilicamente, es-
tos dos dltimos sen una importante misién de
la direccién.

Los manuales de planeacién también pue--
den abarcar la siquiente informacién: La ma-
nera en la cudl la direccién integra la pla--
neacién estratégica, las misiones y filoso-
fias de la empresa, etc. E1 siguiente paso
es desarrcllar los planes a corto plazo con
base en los planes a mediano plazo. Los
planes de accién actuales serdn mucho mas
detallados que los planes de programacién a
mediano plazo. Una vez que los planes de ac~

cién son elaborados deben ser implantados,



67

este proceso cubre toda la gama de activida--
des directivas, incluyendo la motivacién,
conpensacién, evaluacién directiva y proceso

de control.

EJECUCION  —--> Existen varios tipos de sistemas de con-
: tro)l para implantar planes. Entre éstos es--
tAn los que se refieren al establecimiento de
nornas de desempefio, a la evaluacién de este
desempefio en vista de estas normas y a la to-

ma de decisicnes para corregir divergencias

de las normas. Para ésto debe existir el
apoyo del directivo, la estructura organliza--
cional de la empresa debe estar bien defini-
da, el sistema presupuestal debe planificarse

e integrarse en el plan estratégico, la res--
ponsabilidad para el sistema fresupuestal de-

be establecerse y comprenderse ya que los
presupuestos deberdn servir para la toma de
decisiones, sin sustituir el criterio direc--
tivo. De lo anterior se encuentran implici--
tas tres funciones sobrepuestas: FPlaneacién,
Coordinacién y Control. Los planes deben ser
revisados y evaluados. La informacién debe
fluir por todo el proceso de planeacién. Por

supuesto que este flujo difiere dependiendo
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de la parte del proceso a la que sirve y del
sistema de informacién.

Por 4ltimo, retroalimentar es la @nica
forma de aprender a planear, puesto que en
forma elemental es un procesoc de acierto y
error, analiza é&xitos, fracasos, avances vy
retrocesos, para de ahl hacer los ajustes
necesarios y volver a planear; as! mismo,
significa 1la posibilidad de mantener en el
tiempo la coherencia y consistencia entre un
grupo de acclones y conjunto de objetivos.
Este hecho es fundamental, pues el logro de
dstos Wdltimos, por sus alcances, no es
cuestién inmediata, sine que requierc de una
gran tenacidad aplicada en un plazo relativa-

mente largo.

concluyendo, la plancacién estratégica no es 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 periédicamente aguello que se previd con lo gue se

consiguid.
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CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

- En un mercado mundial caracterizado por agudas
tendencias recesivas y feroz competencia, las empresas han
adoptado politicas de innovacidn tecnolégica que comprenden
tanto la introduccién de técnicas de automatizacién de
procesod industriales, incluso actividades de disedo y
planeacién, hasta procedimientos de organizacién intra e
interindustrial. Tal es el significado de la creciente
difusién de los sistemas de manufactura "Just In Time" vy

“Total Quality controil®.

La revolucién tecnolégica que se desarrolla a nivel
mundial hace cada vez mds popular el vocablo "tecnologlia®". La
industria mexicana, bajo lca reclamos urgentes del ajuste
aconémico que viene sufriendo desde 1982, empezd también a

deliberar sobre las necesidades de un proceso de
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modernizacién tecnoldégica. En algunas ramas industriales el
ajuste de mercade y 1la operacién de politicas de
reestructuracién dieron lugar al inicio de canbios
importantes en  téminoa organizativos, financieros,

rercadoctécnicos y tecnoldgicos.

La aceleracién del proceso de liberacisn comercial ha
precipitado los hechos y la entrada de la competencia externa
al mercado doxédstico nmexicanog, parece sehalar gque las
condiciones de reestructuracién tecnolégica de la industria
nacional serAn extremadamente diflciles, dado que es
necesarie ajustar a ritmos acelerados log estAndares de
costos y calidad a los promedios internacionales, tal y como
lo dicta la velocidad de la apertura comercial y la raduccién
de low miArgenes de proteccién efectiva a  la  produccién

nacianal.

El debate sobre politicas de reestructuracién y la toma
de decisiones dentro de las industrias se han visto
oscurecidas por un pobre conocimiento de las condiciones bajo

las cuales funcicona el mercado mundial de tecnclogia.

No obstante para avaluar adecuadamente la factibilidad

de inversién en innovacidén tecnolégica, es necesario tomar en
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cuenta que no toda creacién de tecnologla implica
descubrimientos completamente nuevo; y originales. En afios
recientes los estudios han demostrado que, de hecho, 1los
cambios tecnolégicos paulatinos e incrementales eson mas
importantes para el desarrollo tecnolégico que 1los grandes

saltos.

El éxito de 1los innovadores industriales  proviene
principalmente de su capacidad para capitalizar los grandes
descubrimlentos en términcs de aplicaciones a nivel de
tecnologlia de productos { televisores, radios y computadoras,
por ejemplo }; tecnologla de proceso ( maguinas-herramientas,
de control numérico, computarizado, robdética, etc. ) ¥y
tecnologia de disefio, planeacién y administracidn ( paquetes

de software especializados }.

El acceso al conocimiento tecnoldgico tiene dos vias: a
través de los mecanismos de mercado destacan la inversién
extranjera directa, las conversiones, los contratos de
licencias y la compra de maguinaria. Los estudios del
fendmeno tecnolégico se han centrado principalmente en estos
mecanismos, En el proceso del desarrollo tecnolégico de 1la
industria mexicana estos han sido los factores fundamentales
de transferencia de tecnologlia y operacién bajo las

condiciones de un mercado doméstico altamente protegidoe
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explican el perfil tecnolégico de la‘ planta productiva

nacional.

En tedos los mecanismos de transferencia antes
enumerados, exceptuando el #ltimo, el capital extranjero
tiene un alto grado de control sobre la cantidad, calidad vy
uso de 1la tecnoleogla. Esto se traduce en alto grado de

dependencia de la industria mexicana.

Los mecanismos por fuera del mercado han sido estudiados
en menor medida y hasta en ajos recientes se empezd a prestar
atencién a su importancia. Estos mecanismos comprenden el
aprendizaje por exportacién; la imitacién tecnoldyica; el
examen de revistas esgpecializadas Y el intercambio
cientifico. El control de capital extranjerc en estos casos

es menar.

Una recapitulacién sobre las necesidades de
modernizacién de la industria mexicana a la luz de! bosgquejo
anterior, nos permite entender cé&mo a pesar que la econcmia
nacional no estd en condiciones de emprepnder proyectos de
innovacién tecnolégica radical, tiene 1la oportunidad de
capitalizar conocimientos tecnoclégicos  existentes. La

estratdagia de desarrcllo de la industria puede y debe basarse
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en métodos de cambio incrementales que partan de la
adaptacién de tecnologlas disponibles y congruentes con las
caracterlisticas del mercado naciopal. Una adecuada estrategia
de negociacién acredita al mndximo la capacidad de las
empresas nacionales, mediante 1la formacién de personal
especializado y el acopio de informacién sobre el mercado de
tecnhologta y el apoyo por parte de las instituciones de

fomento en el procesoc de transferencia de tecnolegla.

Las posibilidades de desarrollc del pals dependen de 1la
capacidad para reestructurar su base productiva. En el centro
de este problema crucial para México estd la cuestién
tecnolégica. Comprenderla y diseilar estrateglas de desarrollo
tecnolégico eficaces, es un reto gue debemos enfrentar los

ingenieros para poder ser competitivos a nivel internacional.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

Es necesario lograr el crecimiento auténomo de 1la planta

productiva nacional, mediante sl impulso del desarrolle

tecnolégico,

Al respecto, resulta importante ccnocer previamente qué

sucede en el mundo contemporAneo; cudles han sido las fuerzas
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motoras de los cambios tecnolégicos que arrastran censigo el
poder econémico, logrando con ello el predominio de algunas
naciones. Esa capacidad de conocer y entender estos esquemas
es el punto de partida para que nosotros podames reaccionar
en concordancia. Las ventajas relativas que nuestro pals
tiene en el contexto sundial nos obliga a considerar estos
fendmenos como condicionantes para plantar soluciones

factibles.

sin erbargo la tarea no %] fAcil, ya que
independientemente de conocer cuales son los instrumentes vy
los wmedios que la socjedad tiene como elementos de camblo,
también es necesario aclarar hacia donde queremos ir coso
nacién, cual debe ser el rumbo a sequir y, en esa linea, pre-
cisar en cuales campos de la industria tiene vocacibn el
pals; considerando, por Supuesto, que serAn aquellos en que
tengamos ventajas comparativas, ya sea por nuestros recursos
naturales, experiencia y preparacidn o por aguellos aspectos
que debemos crear, coma son }a capacidad académica y tecnolé-

gica.

Si partimos de este enfoque podremos conover la
situacién actual y la deseada y, de esta forma, conformar el

perfil industrial y tecnoldgico que queremos para el pals.
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La tecnologia "es un paquete de conocimientos organiza--
dos de distintas clases ( clentificos, técnicos, empiricos,
etc. ) provenientas de diversas fuentes ( descubrimientos
cientificos, otras tecnoléglas, libros, manuales, patentes,
etc. } a través de métodos diferentes { investigacién, desa-
rrollo, espionaje, etc. ) que es generado con la intencién

de aplicarse en la produccién de bienes y servicios".

La innovacién tecnolédgica es un proceso que consiste en
conjugar oportunidades técnicas con necesidades, integrando
un paquete tecnolégico particular que tiene por objetivo
introducir o wmodificar productos y procesos en el sector

productivo, con su consecusnte comercializacién.

Aqui es convenients destacar 1la presencia del
laboratorio, taller, instituto o centro de investiqacién vy
desarrollo, entidad o fabrica, cuyo objetivo es copiar,
asimilar, adaptar o© generar tecnologias para scluclionar
problemas o introducir mejoras dentroc de la misma 1linea de

produccisn.

Muchos esfuerzos que se realizan en el campo de 1la

innovacién pueden canalizarse por sector industrial o
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actividad tecnolégica. Lo anterior es la idea central para
constituir empresas de tecnolegla en paises, que por sus
escasos recursos ¢ dispersién de esfuerzos, no pueden crear

centros de investigacién y desarrollo en cada faAbrica.

Se han planteado diversas posiciones acerca dsl papel
que debieran jugar el gobierno y las scciedades en su

conjunto para estimular este tipo de unidades tecnolégicas.

-- Existe una posicién idealista en algunos pal-
ses donde suponen que pueden salir adelante con sus
proplos recursos, cerrando la posibilidad de impor-
tar la tecnologla externa, protegiendo a grupos de
ingenieria naciocnales para que sean &stos los que -
soporten las tareas respectivas, Esto ha traldo --
consigo problemas evidentes, como son rezago en @l

conocimjento y en el intercambic tecnolégico.

- Por otro lada, el liberalismo, que aboga por -
las fuerzas libres de la oferta y la demanda, en un
mercado donde se presentan las transnacionales, no
solamente com0O empresas individuales, sino como -
grupos que asocian diversas firmas, en palses 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 diseflo orientar la -
adquisicién de los bienes de capital que comercian
y condicionar el proyecto a sus técnicas; abasto de

materia y a sus relaciones comerciales.

- Una posicidn nacionalista resulta del esfuerzo
gue la socciedad tiene que efectuar para propiciar -
un desarrollo tecnolégico propio. Para ello, las =-
empresas de tecnologla se convierten en entes gque -

entre otras funciones:

a) Filtran las compras a las transnaciona--
les evitando que nos vendan mids 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 maras
bibliotecas o hemerotecas de articulos téc--

nicos de actualidad.
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¢} Establecen compromisos entre productores
y centros de investigacién basica o contraen
compromisos con las empresas productoras pa-
ra desarrollar proyectos de ingenierta; tec-
nologla de producto, de procesoc e incluso

estudio de mercado,

d) Se convierten también en agentes técni-
cos para canalizar recursos, Que en nuestra
sociedad son escasos, asesorando a institu-
ciones financleras para otorgar créditos y -

estinmulos.

e) Son 1mportahtes como entidades de promo-
cién industrial ya que al tener conocimiento
del desarrollo de distintas ramas en las cua
leg participan, determinan qué eslabones en

la cadena de produccién faltan.

f) Estos organismos también trabajan como -
unidades de interaccién entre tecnologistas
de palses desarrollados y los de éste, asimi
lando ordenada y sistemAdticamente los conoci

mientos adquiridos.

g)  Procuran su asociacién con productores -

para exportar bienes y servicios. Aslmismo,
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convienen con las empresas de bienes de capi
tal en exportar productos conjuntamente con

proyectos.

Es necesario crear en nuestro pais unidades al servicio
de la industria; desde 1luego, siguiende un crecimiento
racional y con la debida justificacién en funcién de 1los
proyectos dque atiendan. Todo esto con el propésito de
efectuar actividades de enlace, coordinacién y asesoria en

cuanto a tecnologla de proyectos concretos.

UN NUEVO CONCEPTC DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

La administracién del trabajo se fundamenta en plantear
gque el incremento de la productividad y el logro de 1la
competitiﬁidad no se obtienen con el uso intensive de 1la
fuerza de trabajo, nl con la introduccién de innovaciones
tecnolégicas, sino que dichos objetivos pueden lograrse en la
medida en que se aplique el factor calidad. Esto supone
intreducir cambics en la organizacién, lo que permite poner

en practica los nuevos conceptos de Calidad Total.

los cambios en la organizacién del trabajo deben

sustentarse basicamente en los criterios de responsabilidad
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compartida y de participacién activa para el logro de los
objetivos de la empresa. Estos criterios tienen un
significado concreto y preciso, dado por una nuava
distribucién de roles en 1la administracién vy en la
produccién, y por un nuevo patrén de interaccién en las

relaciones de trabajo.

Sin embargo, la administracién de la calidad no es sélo,
o fundamentalmente, la opcién por una concepcién filoséfica
humanistica y por una concepcién democrAtica de las
relaciones entre el capital y el trabajo; es también una
nueva propuesta para encarar la llamada economla del tiempo,
cuya preocupacién bdsica radica en resolver cémo raclionalizar
los recursos de 1la produccieéen, a fin de facilitar el

desarrollo del sistema de produccidn.

Este nuevo estilo de organizacién que incluye a los
clrculos de calidad se fundamenta en el mejor aprovechamiento
de 1los recursos, incluyendo el gque hasta el momentc habla
sido descuidado, 1la mente, es decir, las capacidades vy
habilidades intelectuales y emociocnales de quienes participan
en la produccién. E1 desenvelvimiento y el desarrollo
integral de dichos aspectos repercuten en la calidad de los
recursos humanos Yy conducen al mejoramiento de todo el

sistema y de todos los procesos,
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ﬁsta perspectiva supera a las que consideran a los
gerentes como la caheza que piensa y a los trabajaderes como
una extensién de la mAguina. Plantea comc premisa fundamental
que al ciclo de planear-hacer-revisar-actuar no es privativo
de quienes dirigen y organizan 1la produccién, sino que
compete al conjunto y a cada uno de los miembros de la
organizacién. Frente a una jerarquizacién extrema en la
organizacién empresarial, cuyo objetivo central es la
ganancia, y frente a la parcializacién alineante de las
tareas ( organizadas en base a una extrema mecanizacién y
especializacién del trabajo ), 1la administracién de 1la
calidad propone una organizacién cuyos cbjetivos centrales
son la produccién adecuada al uso y a las expectativas de los
consumidores, asi comc el logro del desarrollo y 1la
satisfaccién de la fuerza de trabajo, pues cada componente de
la organizacién tiene 1la posibilidad de participar
activamente en la resolucidn de los problemas de su 4rea Yy
tarea, adenids de recibir el entrenamiento y la capacitacién

necesarios para ejecutar su trabajo.

En esta perspectiva, el patrén de interaccién de las
relaciones laborales se sustenta en una linea de autoridad
vertical, pero mediada por un vinculo de colaboracién vy
respeto mutuo, asi como de reconocimiento al esfuerzo comdén.

Segén la propuesta original, la participacién es voluntaria,
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en tanto que cada conmponente de la empresa esta
consustanciade con los objetivos de la organizacién y recibe

los beneficios del mejoramiento continuo de la calidad.

En sl contexto del patrén de interaccién mencionado, 1la
administraciédn por y para la calidad propone la siguiente

distribucidn de funciones:

=~ A los inversionistas y acclonistas les compete
no presionar por dividendos a corto plazo,
sino solidarizarse con la misién de 1la
calidad.

--= A la gevrencia y a la administracién
correspondes  fijar las politicas de 1a
organizacién, fundadas en un consistente
propésito de calidad, asi como apoyar Yy

promover su aplicacién.

-- A los trabajadores les corresponde
solidarizaree 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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GUIN DE ACCION PARA MEJORAR LA CALIDAD

La mejora continua de la calidaq, os una
responsabilidad para el desarrollo de una nueva cultura de
excelencia competitiva, que implica el conocimiento de
valores, estrategias y tecnologias que noa 1lleven a un

compromiso de cambio de actitudes, progreso y desarrollo.

Por 1lo que se considera de gran utilidad 1la siguiente

guia para la accién de mejorar la calidad:

1. En nuestras empresas, instituclones o en forma
personal, se debe crear y determinar a nivel

directive un compromiseo con:

Nuestra misién y propésitos, valores,

principios, estrategias y logros a obtener.

Se debe de nmanifestar la estrategia
competitiva de permanencia en el mercado,
conjuntamente con las estrategias financieras,
tecnolégicas, manufactureras o de servicio, de
disefio y construccién, de capacitacién vy
desarrollo, asi como la estrategia enfocada a 1la

generacién y mantenimiento del empleo.
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2. Adquirir los valores, principios y estrategias
de esta nueva cultura de excelencis competitiva
de calidad, teniendo un organismeo, o comité, de
msjoramiento de la calidad gue enfatice la

prevencién y no la corrsccién.

3. Tener sistemas y procedimientos gque nos
permitan cuantificar &l nivel de calidad de
disefio, concordancia y desempefio de nuestros
productos, sarvicios, métodos, procesos ¥

sistemas de trabajo.

4. Evaluar los costos de 1la calidad y del
incumplimientc de ésta.

5. Determinar las oportunidades de cambio,
progresc Yy desarrollo, clarificando urgencias,

importancias y determinando prioridades.

§. Instruir en métodos y técnicas estadisticas,
creativas y participativas de andlisis y solucién
de problemas y oportunidades de cambio, progreso

y desarrollo,

7. Establecer organismos de informacién a nivel
mundial sobre estrategias, acciones, tecnologlas
y mitodos gue mejoren la calidad y nos permitan

conocer el grado de competitividad de nuestros
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productos, servicios, métodos y sistemas de

trabajo comparados con la competencia
internacional.
8. Desarrollar supervisores responsables con

conocimiento y apego a las espacificaciones y
leyes de nuestros "clientes" que tengan capacidad
de ahorro de recursos humanos, materiales,
econémicos, energéticos y de informacién, para

poder generar inversién.

9. Aprender a trabajar en equipos c¢on orden,
limpieza, puntualidad, oportunidad y respeto a la
opinién de los demAs en forma eficaz, eficlente,
efactiva y ética que nos de productividad,

calidad y excelencia competitiva.

10. Fijar logros y propésitos eliminando normas de
trabajo que prescriban cuotas numéricas, haciendo
énfasis en mejorar, teniendo presente que:

"siempre hay un método mejor™.

11. Eliminar Jlas causas de error, temor e
ignorancia, fomentando la honradez y eliminando
la mala intencién, evitando el querer pasarnos de

"listos"™.

12. Propiciar climas de trabajo que mejoren 1la
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autoestima, la creatividad, el orgullo y el amor
por nuestro trabajo, reconociendo 1los méritos,
logros y progrescs e impulsando el eapiritu

emprendedor, la mente triunfadora y el éxito.

13. Tener un programa de entr -namiento,
capacitacién, desarrollo y educacién continua en
la calidad, productividad y competitividad, que
fomente el desarrollo y el esplritu de superacién

constante.

14. Tener una estructura que impulse 1los trece

puntos anteriores diariamente.

PRODUCTLIVIDAD Y CALIDAD

Tradicionalmente en Occidente ( Continente Americano vy
Europec ), se ha consideradc que los términos calidad y
productividad nada tienc que ver entre si; adn mds, en una
gran mayorla de casos 6se llegan a considerar hasta
antagénicos, enemigos e incompatibles; la administracién
cccidental estaba orientada fundamentalmente hacia la
productividad porque se crela ara la causa de obtener buenos

resultados ( rentabilidad ) financieros.

El doctor W. Edwards Deming, a través de su reacciédn en
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cadena que presentd en 1950 a la administracién Jjaponesa,
acabd con todos estos mitos gue adn ( para detriments de

nuestra competitividad ) siguen vigentes en Occidentae,

La reaccidn en cadena de Deming, sigue una 1légica de

sentido comdn que establece:

— S T Uty N I
Mejorar la |[~=-=-w-~--~>| Los costos se La produc~

calidad abaten y se - |--~~-~ > tividad
reducen aumenta

(4]
Los enpleos se La participacién
mantienen C=~====| pn los mercados {<-
aumenta

{6
~-~=~>] Se crean nuevas 773
: oportunidades y|~-~-~ >! La rentabilidad{---=-- ———
nuevos empleos aumenta

Aumenta la Lo
competitividad
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Como se observa agui, la causa, railz y origen es 1la
calidad y todo lo demds se va dando como efecto, reaccién o

resultado.

El origen de tecdos 155 problemas es la no claridad de
conceptos en Occidente, se confunde calidad con fineza, con
calidad da diseflc Yy copo consecuencia se  c¢oncluye
erréneamente que 1la calidad cuesta; a diferencia de Phil
Crosby, no sBe cree que la calidad sea gratis, lo gque si
se garantiza es que la no calidad o sinénipo de desperdicio

lo sea, esto estd Intimamente relacionade con:

- El no conocer el deber ser de los procesos o
productos.
- El no saber las cosas correctas a la primera vez.

Cuesta tanto, gque es la razén de la quiebra por no
competitividad de las compafilas o de los palses, lo cual
origina todas las caracteristicas que personifican una crisis
traducida en: desempleo, inseguridad social, pérdida 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: materias primas y
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materiales, horas-hombre, horas-miquina, energéticos ( Kkw-hr
o kcal-hr ).

El doctor Deming dice que el problema es de la
administracién, la cudl debe reeducarse y aclarar conceptos.
Podremos andar pregonando, investigando y buscando la
productividad y no encontrarla, por no entender gue ésta es
consecuencia, efecto o resultado de la causa o© accién:

CALIDAD.

En consecuencia, wuno de los problemas principales a

resolver es el problema de la calidad,

Todos los autores coinciden en sefialar gque una gran
parte de las empresas son administrativas con un concepto de
calidad y de control de calidad equivocados, y que en la
nentalidad empresarial y en la de los trabajadores no existe

el hAbito y el propésito da trabajar con y para la calidad.
En general se trabaja bajo los supuestos de gue:
-- La calidad es costosa.
- La calidad es intangible.

-- La calidad es sdlo cumplimiento de especificacio--

nes.
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-=-  Se carece de calidad porque los dirigentes empresa-
riales, sociales y politicos tienen la opinién de que

errar es humanc y admiten niveles aceptables de error.

-- Se dedica nAs tiempo a encontrar y a corregir

errores gque a prevenirlos.

- Se predica la rentabilidad y la productividad, pero
se ignoran los efectos negativos de no atender la

calidad.

El empresario occidental garantiza la competitividad de
sus productos a través del precio, fijando metas netamente
cuantitativas para 1la administracién de 1la empresa. Su

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

Segin JurAn, el marco de operaciones descrito fue util
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 gue las tendencias del mercadp
cambian, de una competencia por precio a una competencia por
calidad, el problema ya no radica en incrementar la

productividad sino en mejorar la calidad.
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EL NUEVO CONCEPTC DE CALIDAD

Mejorar la calidad implica operar con un concepto sobre

calidad y control de calidad radicalmente opuesto al

tradicional. Se propone el grupo de conceptos que se enumeran

y describen a continuacién,

1.

Calidad para lograr la satisfaccién del clienta.
Significa que 1la caljdad es fundamentalmente la
adecuacién de productos y servicios a las expactativas
del wusuario; de agqul que el consumidor sea un
componente bisico en la especificacién de la calidad.
De acuerdo con easte concepto, el cumplimiento dea
especificaciones, como se entiende tradicionalmente,
es sélo uno de los aspectos de la calidad, ya que las
especificaciones deberadn complementarse con base en la
identificacién previa de las necesidades del usuario,

Deming propone que la calidad debe ser medida por
la interaccién entre tres elementos: el producto
mismo, el cliente y la forma de usar el producto. E1
servicio y el cliente son aspectos significativos en
esta concepcién, El cliente nc es sélo el consumidor
final, sino todos los gque forman parte de 1la cadena
establecida de prcduccién, administracién y consumo.
Por lo tanto, el interior de la empresa se debe cperar

considerando las diferentes Areas que la componen con
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la idea de cadena de clientes.

2. Ia calidad es gratis. Esta caracteristica de 1la
calidad =me identifica por Crosby, Deming y Juran. En
relacién al costo de la no-calidad, 1la baja calidad
significa altos costos y 1la pérdida de posicien
compatitiva. El1 argumento central es que cuandc se
terninan de integrar loes gastos cladsicos de inspeccién
y reprocesc, con costos menos visibles como los gastos
debidos a errores de surtido, reembargue, cobranza,
acclidentes, 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
gue la calidad no sélo radica en hacer las cosas bien
desde la primera vez, sino que debe instrumentarse un
sistema de mejora continua.

Segian Deming, la administracién de la calidad no
debs ser entendida como una funcién delegada a un
sector a un sector especlfico de 1la enpresa, sino
considerada como un propdsito compartido por los
miembros de 1la organizacién y en particular
permanente. Juran sefiala que de acuerdo a la

experiencia japonesa, la calidad es hAbitc de wmejora
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instituldo como tal en la dindmica de la empresa.

4. La calidad es calidad del sistema y responsabilidad
compartida. Tanto Oering como Juran indican que
existen causas comunes y causas especiales gue afectan
la calidad. Las primeras competen al sistema Yy por
tanto reponsabilidad de la administracién; las
segundas son las que se producen en operaciones
especificas, y su ellminaciédn es responsabilidad de
quienas  estAn conectados directamente con la
operacién. Deming propone para el funcionamiento del

sistema:

- Inpulsar el mejoramiento de 1la calidad,

como estrategia global y a nivel nacional.

»~ Una firme integracién entre administrado-
res y obreros, sin presiones de accionistas

por dividendos a corte plazo.

La distribucién de responsabilidades en el sistema gueda

establecida como sigue:

- El gerente de planta y toda la gente
de produccién son responsables de la

administracién de la calidad.
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- La gerencia es responsable de
dirigir y coordinar la planeacién de 1la

calidad en productos y servicios,

-- El consumidor es quien evalda pro--
ductos y servicios, y su opinién debe

integrarse al sistema.

5. . La calidad es calidad de vida. La calidad propicia
el despliegue de habilidades y capacidades, promueve
la creatividad vy, consecuentemente, el logro de 1la
satisfaccisén personal; implica mejorar las condiciones
Y el ambiente de trabajo, asl como las condiciones de

vida de la sociedad en su conjuhto.

La calidad de vida se plantea en relacién a aspectes

como

-- Salarios justos.

-- Estabilidad en el empleo.
-~ Motivacién.

- Buen liderazgo

-~  Superacién.

Que de como resultade un bienestar a nivel social.
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LIDERAZGO Y MOTIVACION

Ante las estrategias mencionadas anteriormente, Be hace
necesaric hablar de liderazgo y motivacidn, por la razén de
que algunas personas deben ser las encargadas de dirigir esas

estrategias tanto a nivel directivo como a nivel trabajador.

Etimolégicamente, liderazgo ( del inglés ™ to lead " )

se relaclona con conduccidn, direccién 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 cen goblerno o mando,

casi a cualquier nivel.

El arte del liderazgo, es el de » liberar a las perscnas
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para dque hagan lo que de ellas se requiere, en 1la forma mds
efectiva y humana posible *. Asi, el llder es el " servidor "
de sus seguldores en el sentido de que aparta los obstAculos
que les impiden realizar sus trabajos. En pocas palabras el
lider verdadero capacita a sus seguidores para que realicen
todo su potencial. Es fundamental gque los lideraes respalden
el concepto de la persona, Esto comienza con la comprensién
de la diversidad de los dones, talentos y aptitudes de los

demis.

Comprender Yy aceptar la diversidad nos permite ver que
cada uno de nosotros es alguien necesario. También nos
capacita para aceptar los aciertos de los demds, en adnmitir

gue no podemos saber o hacerlo todo.

Cuando pensamos en los lideres y en la gran variedad de
cualidades gque la gente aporta a Jlas corporaciones e
instituciones, nos damos cuenta de que el arte del liderazgo
reside en abrllléntar, liberar y capacitar los dones de las
personas, el 1lider es aquella persona que tiene la
responsabilidad de hacer que sus subordinados conprendan gque
el trabajo debe y pude ser productive y gqratificante,
significativo y conducente a la madurez, enriquecedor, que el

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

Es necaesario que haya llderes que, posean la pericia, la
habilidad y la actitud adecuadas gue les permitan desempefiar
con éxito las responsabilidades propilas 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 gque posean, entre otras, las siguientes
cualidades esenciales, en las que la experiencia 1los hara

maestros.

Lealtad  ~=-=-- > Ante todo, el lider tiene que ser
leal. Estar en desacuerdo no significa
necesariamente deslealtad. Cualguier
expleado gue, por el bien de la
empresa, se nmuestre en desacuerdo, debe
ser escuchado. En aguellos casos en que
las acciones y las actitudes desleales
no puedan ser corregidas, serA preciso
no andar con contemplaciones Y
deshacernos de aguellos que s8dlo sirven

para minar nuestra causa.
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. Valor = ----e- > Los llderes gue dirigen la empresa

deben ser valientes. Deben desconocer
el mledo Yy tener la entereza
imprescindible para cumplir las
misiones que le son encomendadas, asli
como la valentia de aceptar los riesgos
del liderazgo. No deben retroceder ante
los obstéAculeos, ni accbardarse [+)
desconcertarse ante la advergldad. El
papel de un lider implica periodos de
soledad, desesperacién, e igualmente
sentirse objeto de burla o rechazo. Los
lideres deben ser pacientes cen el
cumplimiento de su tareas; deben tener
el valor de actuwar con confianza y
syperargse en tiempos de incertidumbre o
peligro, }o mismo que en é&pocas de

prosperidad.

Deseo @  -—==-- > Pocos empresarios serdn capaces de
mantenerse como jefes si no les gula un
firme desec personal, un afan por
influir en las personas, los procesos Yy

los métodos de trabajo.
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Resistencia
emocional @ ------ > En la escala del liderazgo, cada
nuevo peldafio 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
radpidez 8i surge alguna contrariedad,
para rehacerse y llevar adelante las
responsabilidades de su cargo sin
perder su sangre fria y su claridad de
visién. Tode 1lider ha de poseer 1la
resistencia emocional necesaria para
perseverar aungue tenga que enfrentarse
a las circunstancias aparentemente mis

dificiles.

Resistencia

fisica  ~--rw- > Tcda empresa debe tener lideres que

sean capaces de Soportar las exigencias
fisicas que implique el trabajo. Un
verdadero lider no puede dirigir desde
su lecho. El llder debe tener un cuerpo
vigoroso, con el fin de poder soportar

la carga de la empresa.



Comprensién

Anticipacién

Oportunidad

=t 3
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Los llderes deben saber, aprender y
entender los valores de otras empresas.
No deben, sin embarge, confundir la
comprensién con la simpatia, ya que
éta podrias conducir a upa {mprudente
compasién, en tiempos en los que, ante
tode, hay que persequir el bien de 1a

empresa mediante la competencia.

Por medio de la observacién y de los
instintos agudizados por la
experiencia, los lideres deben

anticipar pensamientos, acciones Y

consaecuencias.

——m——d Para los actos del liderazgo es

esencial la oportunidad en los
consejos y en lag acciones. El lider
debe saber con gquién esti tratando,
sus motivoa, reacciones, prioridades y
ambiciones es algo que le
proporcionara elemeptos de  juicio
inciuse para el negoclo o toma de

decisiones mds sencillas.
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Espiritu de

victoria m———— El deseo intrinseco de ganar consti-
tuye una cualidad esencial del
liderazgo. Ho es necesario ganar

siempre; sin embargo es preciso ganar
las contiendas importantes. lLos llderes
deben darse cuenta de que la
conpetencia es fuerte y no puede ser

tomada a la ligera.

Seguridad en
sl nismo ~------ > Aquellos que dan muestra de carecer
de confianza en si mismos, en el
desenpeiio de las funciones de
liderazqo, darAn prueba ante sUS
subordinades, igquales y superiores de
que tales funciones gquedan muy por
encima de sus posibilidades. Se
convierten, por tanto, en lideres

débiles e indtiles.,

"Tacto = —=e=m-- >  Aprender a calibrar 1las acciones
personales y las de los subordinados es

fundamental para el liderazgo.



Responsabilidad =---->

‘Credibilidad

Tenacidad
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Los lideres sélo son  necesarios
cuando alguien tiene gue encargarse de
juzgar c¢uAles son las acciones que
conviene llevar a cabo y cémo hacerlo.
El lider deberd rodearse por gente que

acepte la responsabilidad de sus actos.

Los lideres tienen que ser dignos de
credibilidad. Amigos y enemigos han de
creer tanto en sus palabras como en sus
acciones. Los llderes deben demostrar
palpablemente que poseen intellgencia e
integridad para proporcionar informa--
cién correcta. Agquellos llderes que
carezcan de credibilidad no censeguiran
obtener la adecuada influencia, por lo

tanto, no seran dignos de contianza.

La cualidad de no cejar en e} empefio
de cumplir los cometidos que le hayan
sido asignados, es una cualidad
deseable y esencial de todo lider. El
débil s8élo persevera cuando las cosas
marchan bien, El fuerte persevera Y

sigue adelante sin que en &1 hagan
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mella. el desaliento, la decepcién e
inclusc el abandono en que pudieran
dejarse los suyos. La perseverancia es
a menudo la clave para cumplinmiento de
misiones dificiles para arrastrar

situaciones de auténtico riesgo.

Fiabilidad = ~==--- > 8i el lilder es una persona en quien
no se puede confiar en cualquier tipo
de situaciones, es decir, si =au
responsabilidad y desempefio no lo
realiza de manera continua y confiable,
es necesario relevarle del puesto. Los
lideres deben darse cuenta de que toda
la organizacién confia en su habilidad
para gquiarla, por lo tanto deberan
sentirse orgulloscs de que les haya

sido encomendada tal responsabilidad.

Organizacién  --=---- > Los llderea han de poseer las cuali-
dades esenciales de organizacién vy
control. Tienen que actuar de una forma
que inspire confianza y lealtad. No hay
que engafjar a los subordinades; por el

contrario, éstos han de ser guiados,
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preparados y recompensados por suUs
actos. El castigo debe ser considerado
como #ltimo recurso, y ser aplicado
sdlo cuando hayan fracasado todos 1los
demds intentos encaminados a meter en
cintura al rebelde. Es necesario gue el
lider tenga slempre en mente que sin un
rebafio no puede haber pastor, al igual
que sin subordinados, no pueden haber
lideres, de tal manera gque controlen
los intereses Yy el bienestar de 1los
subordinados, as! comoc los propésitos

que estos sirven.

El desarrollo de estas cualidades de liderazgo dnicamen-
te exige tiempo, estudio y experiencia. Es muy importante
recordar gue sin pagar el preclo, ya sea éste alto o bajo,
nadie puede llegar a estar preparado para dirigir a los

demas.

Solo contando ccn llderes que posean estas cualidades de
liderazgo podrd nuestra nacién convertirse en un pals que

pueda competir verdaderamente con el exterior.
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RESPONSABILIDADES DEL LIDER

En general las empresas se levantan Yy caen al tenor de
la energia de sus lideres y de la habilidad con que éstos
desempefien las responsabilidades de su cargo, buscando ante

todo el blenestar de la organizacién.

- Los lideres son responsables de crear la atmésfera
en la que ejercen sus funciones. Esta atmésfera puede
tener periodos de cambio de acuerdo a los

requarimientos de la organizacién.

- Los llideres establecan con sus propios actos, no
con palabras, la moral, la integridad y el sentido de
la justicia de sus subordinados. Ho se puede decir

una cosa y hacer otra.

-- Los lideres deben establecer un elevado espiritu de
mutua confianza entre los subordinados, iguales vy

superiores.

-- Los lideres deben confiar en el constante perfec--
cionamiento de sus subordinados, basados en nuevos
conocimientos y experiencias que les son dadas por

medio del adiestramiento y capacitacién.



- f.os 1llderes deben impulsar 1la creatividad, 1la
libertad de accién e innovacisn entre sus
subordinados, en la medida en que estos esfuerzos

estén en consonancia con las metas de la organizacién.

- Los lideres deben sefialar el camino a los subordi--
nados sin consentir que vayan de un lado para otro sin

un propésito fijo,.

- Los llderes deben conocer y aprender las responsa-
bilidades de su cargo, porque si las desconocen no

pueden cumplir sus ebligacliones.

it Los llderes deben ensefiar claramente a los subordi-
nados qué es lo que se espera de ellos. Du otra forma,

es muy probable que hagan algo inesperado,

- Los llderes deben realizar inspeccciocnes frecuentes
a los subordinados, con el fin de comprobar si lo gque
se ha hecho estd en armonia con lo que se esperaba

consequir.

-~ "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 convicciédn del cumplimiento de
su deber tiene que prevalecer scbre cualquier otra
anmbicién. Deben entender que el éxito es el resultado

de haber trabajado con ahinco.
EL ARTE DE DELEGAR

Como lider no es posible supervisar tocdas y cada una de
las accliones que se llevan a cabo en la empresa y de lo gque -
realizan cada uno de sus trabajadores. Es necesario la
lealtad inguebrantable 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 delegacidén,
ya gque es fundamental para el é&xito del lider y de 1la
empresa. (para el cumplimiento de las responsabilidades de su

cargo}.

-— Los llderes jamids deben delegar responsabilidades

que exijan su directa atencién.

- Aquellas acciones gque no requieran la intervencién
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directa de un lider podrdn ser delegadas en aquél a
quien se considere mds capacitado para llevar la tarea

a feliz término.

- Los llderes inteligentes han de responsabilizar a
sus subordinados en las misiones que se han delegado

en ellos.

- Debe comprender que no puede &1 sole desempefar

todas las responsabilidades de la organizacién.

- Un lider se rodeard de subordinados entre guienes
se slenta a gusto para delegar en ellos el
cumplimiento de determinadas misiones. En caso
contrario, se verd obligado a cargar con sus

obligaciones y las de lus demas.
-~  Un lider nunca debe castigar a un subordinado que
ha fallado, si éste ha dado lo mejor de sl mismo para

llevar a cabo la responsabilidad que le fue

encomendada.

TOMA DE DECISIONES DEL LIDER.

En los empresarios jévenes y ambiciosos, ansiosos por
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demostrar su destreza, a renudo acometen empresas
atropelladas que no sélo les acarrean pérdidas a ellecs, sino

también a su empresa.

Una precipitacién semejante es inaceptable en quienes
han sido designadoe para mandar. Todo lider debe aprender
gque 1la victoria es para quien sabe no sélo lo gque tiene que

hacer, sino cémo hacerlo.

- Es digno de admiracién todo lider que no toma una
decisién cuando no vislumbra cual podla ser el
resultado. En materia de toma de decisiones, el valor

estA guiado por la prudencia,

- Un lider otorgard a sus subordimados el privilegio
de tomar decisiones adecuadas al nivel de la
responsabilidad de cada cual., Demuestra debilidad
todo lider 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 1la hora de tomar las decisiones que

competen al lider.
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- Un lider incapaz de aceptar por entero la respon-
sabilldad de tomar decisiones o gue heche a otros la
culpa de las decisiones erréneas tomadas por &1, es un
hombre débil, carente de upa de las cualidadaes

esenciales para el mando.

-- Cuando las consecuencias de la decisién que se vaya
a  tomar pudieran ser demasiado desagradables de

soportar, es necesario buscar otra alternativa.

-- El lider debe aprender y tener perspicacia de
cudnde es mejor desistir gque llevar a cabo la

decisidn; los 1lideres impacientes incurren con

frecuencia en acciones prematuras.

- La oportunidad es el elemento mAs critico a la hora
de tomar una decisién. La réapida determinacién
despudyg de una adecuada deliberacién, es sin duda un

valioso principio de la decisién.

- Los lideres deberidn tomar decisiones que impliguen

una mejora con respecto al bien comén.

- Cuando es dificil tomar una decisiédn, vale la pena

plantearse de nuevo el problema.
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LIDERAZGO SITUACIONAL

lider completo es flexible y capaz de aplicar cuatro

da mando diferentes:

DIRIGIR
El 1lider lmparte trdenes especificas y
supervisa de cerca el cumplimiento de las
tareas.
INSTRUIR
El lider, manda V'd controla al
cumplimiento de 1las tareas, pero ademds
explica sus decisiones, pide sugerencias vy
fomenta los progresos.
APOYAR
El 1lider 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,
DELEGAR

El  lider pone en manos de los
subordinadoe la responrsablilidad de la toma de

decisiones y la resclucién de problemas.
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El eastilo de mando es la manera cémo se comporta uno
cuando trata de influir en el rendimientc de los demds,
anteriormente solo existian para el Jjefe dos tipos de
comportamiento, el comportamiento rector ( directivo } y el

comportamiento sequidor ( apoyativo ).

Como ya se menciond existen cuatro formas o estilos de
mando, sin que ninguna de ellas sea la éptima, es decir, las
cuatro se complementan y depende del momento, o situacién,

la aplicacién de cada una de ellas.

De lo anterior se desprende que upe de 1es factores
principales a diagnosticar antes de aplicar un determinado
estilo de mando es el historial de rendimiento de la persona
en cuestidn, Y para examinar el rendimiento, hay que
considerar dos ingredientes, que son los gue determinan los

resultados de una persona: la competencia y el interés.

1.2 competencia: Estd en funcién de los conocimientos y
de 1la practica, todo 1lo cual puede
obtenerse por medio de la educacién
{instruccién}, el entrenamiento vy la

experiencia.

El interés: Es una combinacién de la seguridad en
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s{ mismo y la motivacién. La seguridad en
uno misme nos dice en que medida wuna
persona puede ser autdnoma, es decir, si
se slente capaz de realizar bien su
trabajo sin demasiada supervisién,
mientras que la motivacién es el
entusiasme que la persona pone a su

trabajo.

En base a estos dos factores (competencia e interés), se

consideran cuatro combinaciones posibles a las que se

denominan "niveles de desarrollo".

Mucha Mucha Alguna Poca
competencia | competencia | competencia competencia

Mucho Poco Mucho

interés interés interés interés

variable
D4 D3 D2 D1
Cm— - -
EN VIAS DE DESARROLLO

_ DESARROLLO

La relacién entre los estilos de mando y los diferentes
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niveles de desarrollo se muestran a continuacien en uni

grAfica que los relaciona.

NIVELES DE DESARROLLO ESTILOS DE MANDO ADECUADO
D1 51
Poca competencia DIRIGIR
Mucho interés Estructurar, controlar

y supervisar

D2 82
Alguna competencia INSTRUIR
Poco interés Orientar y ayudar
o} 53
Mucha competancia APOYAR
interas variable Elegiar, escuchar y dar
facilidades
D4 54
Mucha competencia DELEGAR
Mucho interés Traspasar la responsabilidad

de las decisiones cotlidianas
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Al determinar gue estilo de wmande utilizar con un
determipado nivel de desarrollo, los 1llderes deben tener
presante que ellos deben hacer 1o que las personas a guienes
suparvisan no pueden hacer de momento. Puesto gue un D1 tiene
interés pero le falta competencia, el lider ha de
suninistrarle directivas (S1 = Dirigir); como el D2 va escaso
tanto de competencia como de interés, el 1lider ha de
suministrarle a la vez direccién y apoyo (S2 = Instruirj; en
cuanto D3 tiene competencia pero su interés fluctda, de
manera que debe recibir el estimulo por parte del llder (53 =
Apoyar) ; y finalmente puesto gque el D4 posee  tanto
competencia como interés el lider ha de delegar

responsabilidades en &1 {S4 = Delegar).

MOTIVACION

En 1la empresa, las personas trabajan por distintos
motivos. La comprensién de las necesidades y deseos que las
personas esperan satisfacer mediante su trabajo, es esencial
para lograr que dicho trabajo se realice con motivacién vy
resultados satisfactorios. El saber lo que la gente espera
de su trabajo, ayudarA a la empresa a diseflar nuevos sistemas
de compensacisdn y otras estructuras repunerativas de formsa
tal que, tanto el trabajader como la organizacién queden

satisfechos.
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Por ello, es necasario considerar los conceptos como he-

cesidades, desempefic y motlvacién.

Al hablar de necesidades humanas se tendrd que recordar
lo que postuld en su teoria el psicédlogo clinico, Abraham
Maslow, sobre gqgue la gente ¢tiene cinco necesidades
predominantes, ques tiende a cubrir en la siguiente Jjerarqula

progresiva:

1. Fisloldgicas: necesidades primarias.

2. Seguridad : La neceslidad de encontrarse a salvo
de la amanaza de dafie corporal, de
sentirse a salvo en su lugar de

trabajo.

3, Pertenencia : La necesidad de amistad, afecto y

amor.

4. Estima : L2 necesidad del sentimiento de au--
tovaloracién, y de respeto y admiracién

por parte de terceros.

5. Autorreali-

zacién : La necesidad de lograr 1o mejor de
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la vida, es decir, desarrollarse en 1lo

profesional y en lo personal.

De acuerdo con Maslow, 1las personas deben ir
satisfaciendo parcialmente cada una de las necesidades,
ahora bien, las personas son motivadas para adoptar agquellas
conductas que percibe como medio para satisfacer las

necesidades experimentadas.

Ootro estudiocso de la motivacién, como lo es Alderfer ha

planteado una teoria potencialmente #til:

1. Existenciales : La necesidad de bienes para la
existencia material como por ejemplo

alimentos, agua, salario y beneficios

marginales.
2. De relacién : La necesidad de mantener relacio--
nes interpersonales con amigos,

familia, supervisores, colaboradores,

¥y subordinados.

3. De crecimiento : La necesidad de desarrollo perso--
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nal, es decir, la necesidad de mejo--
rar el potencial creativo o producti-

vo del individuo.

Esta teorla reconoce explicitamente el potencial de
frustracién o regresién, Si el intento de satisfacer 1las
'necesidades de crecimiento resulta frustrado, entonces las
necesidades de relacién adquleren una mayor importancia. Esta
teoria ofrece al gerenta una sencilla estructura para
domprender las necesidades y deseos de los eppleados, asi
como el papel que estas necesidades pueden desempefar en el

proceso motivacional.

Estas necesidades se encucntran detrds de las conductas
que los empleados eligen para asumir en el trabajo; vy la
forma en que dichas conductas, estan asociadas al
acontecimiento de ciertos resultados. Estos resultades
pueden, a su vez, servir para satisfacer las necesidades de
los empleados. Puede conslderarse que los resultados que los
empleados obtienen por asumir cierta conducta en el trabajo,

son las razones por las cuales trabajan.

A continuacién se presenta un modelec de las razones por

las cuales la gente trabaja.
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Satisfaccién de —e—
la necesidad

Necesidades Resultados

del espleado
- Existencia
- Relacién

- Crecimiento

—————

Conductas asumidas
en el trabajo

—e

Normalmente se asociacian a cualquier papel de trabajo

cinco resultados especificos, y gue son los siguientes:

salarios,

obviamente el dinero es una razén importante

para el trabajo, pero, generalmente se llega a

-la conclusién de que la perspectiva mnds atil

desde la cual puede obsarvarse el papel que
desempefia el dinero, es la de instrumento para
obtener un fin deseado. El dineroc en sl y por
s1 mismo no es importante; adguiere importancia

como medio para la satisfaccién de necesidades.

Consumo de energla

fisica y mental. Las demandas da la mayor parte de locs

trabajos mantienen a sus ccupantes fisica o
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intelectualmente activos. Este consumo de
energia llena el tiempo del empleado e inhibe

la aparicién del ocio y del aburrimiento.

Produccién de

bienss y servicics. El consumo ds anergia en el trabajo esté
dirigide hacia la produccién de bienes y
servicios. Esta funcién productiva puede
constituir una razén importante para
trabajar. Trabajar para producir una
mercania valorada. La produccién de tales
mercancias puede ser, de hecho, un medio
para satisfacer las necesidades de

crecimiento,

Interacciones
soclales. La mayoria de 1los trabajos no se
efectdan en un aislamiento total. La
importancia de los aspectos sociales estd
en funcidn de diversos factores, ademis
del estado de necesidad del empleado. Las
interacciones requeridas son  aquellos
contactos interpersonales con superviso--
‘res, clientes y compafieros de trabajo, gque
son pertinentes a la tarea, es decir,

demandadas por el trabajo.
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Estatus social. Estatus es la posicién que ocupan 1las
personas dentro de un sistema social. El
estatus con el que nace el individuo vy
otro, €l estatus que una persona adgquiere
durante el curso de su vida.

Ademas, el estatus varia directamente en
funcién del tipo de trabajo, y otros
factores como habilidades, conocimientos,

posicién jerarguica, salarios, etc.

De lo anterior se deduce que para toda persona que forma

parte de una organizacién, es importante:
== Un salario justo,
-~ Una actividad dinaAmica.
== Un trabajo productivo para desarrollarse.
-- Crear un ambiente agradable de trabajo.

-- Una posicién definida dentro del organigrama

de la enmpresa.

Estos cinco resultados pueden ser vistos come un
conjunto basico de incentives que una organizacién ofrece a

un  individuo, para que ocupe la plaza de trabajo. Los
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1ideres deben preguntarae cudles incentivos ofrecen a

aguellas personas que trabajan bajo su supervisién.

Aldag y Brief presentan un modelo de desempeflo del

empleado en el sigquiente esquema:

Satisfaccidén de
ila necesidad ¥

Resultados
del trabajo

1
Motivacién

DeseTpeﬂo

- Esfuerzo

como se puede observar luego del desempefio, clertos
resultados del trabajo pueden occurrir. Estos resultados del
trabajo a su vez pueden servir para satisfacer las
necesidadea del enpleado. Finalmente, el nivel de

satisfaccién de la necesidad influye en la motivacién.

Con objeto de comprender la motivacién como un proceso
racional de tcma de decislones, es esencial la definicién de
tres conceptos, la expectativa, la valencia y la instrumenta-
lidad.
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Expectativa. Es la percepcisén de una asociacién entre
esfuerzo y desempefio. Es la estimacién del
empleado con respecto a su capacidad de
obtener alguna meta especifica de desempefio.

Un empleado que percibe un bajo grado de
asociacién entre el esfuerzo personal y el
nivel resultante de desempefio, no estard muy
motivado para conseguir metas de desempefio,
puesto que los intentos efectuados para tal

efecto, probablemente serAn indtiles.

valencia. Es el nivel de satisfaccién o insatis-
faccién que un empleado experimenta después
de lograr un resultadc del trabajo.

Es importante al determinar el rivel de
motivacién del empleado, gue la valencia de
los resultados destacados del trabajo sea
estimada, vya que la valencia de cada
resultado desempefia algdn papel al

determinar la motivacién.

Instrunmentalidad. Es la posibilidad de 1llegar a un
resultado, utilizando los medios con les que
se cuenta. Entre mayor sea la instrumenta--
lidad, mds importancia se dard a la valencia
del resultado y, por le tanto, serA mayor la

motivacién.
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Otra teorla explica que el nivel de wotivacién del
enpleado estd determinada por 1la cantidad de  esfuerzo
ejercida en el trabajo y que su calidad de desempefio, que
dependen de factores adicionales: aptitudes, destrezas Yy
habilidades, as! como las percepcicnes de su papel en 1la
organizacién y la tecnologla utilizada en el trabajoe. A con-

tinuacién se muestra el siguiente esquema.

Aptitudes, destreza

y habillidades Tecnologla
Esfuerzo --- - memmmee e m—— o= Desempefio
Percepciones Factores externos
del papel
Las aptitudes, des--
trezas y habilidades. son los atributos cognoscitivos,

motrices y de pericia flsica que posibi-
litan a un empleado desempefiar bien su
trabajo. Si bien un enmpleado puede
estar muy motivado y, por ende, ejerce

altos niveles de esfuerzo en el trabajo,
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este esfuerzo puede no traducirse en
altos niveles de desempefio, debido a 1la
falta de aptitudes, destrezas -]

habilidades apropiadas.

Las percepciones
del papel. Se refieren a la forma en que el
empleado define el trabajo y a la direc-
cién, antes que al nivel, del esfuerzo
que el empleado considera esencial para
hacer efectivo el desempefio del trabajo.
De nuevo, el esfuerzo de un enpleado
altamente motivado puede no traducirse
en un gran desempefio, a causa de upa in-
congruencia entre la definicién del
trabajo por parte del empleado y aguella

de la organizacién.

La tecnologia. Se refiere a las operaciones, mate-
riales y conocimientos utilizades, al
producir o distribuir un bien o un ser--
vicio, El papel de la tecnologia es como
una variable que cambia la naturaleza de

1a relacién entre esfuerzo y desempefio.

Factores externos. Que pueden funclonar como mediado--
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res de 1la relacién entre esfuerzo y
desempeilio, como la demanda del mercado,
la conpetencia y la imagen de la empre--

En resumen, estos factores pueden reducir o intensificar
la relacién entre el esfuerzo del empleado y el nivel
subsecuente del desempefio. Por lc que, el 1llder no debe
esperar en proporcién de uno a uno la correspondencia entre
motivacién y desempeiio. MAs bien, las variables
identificadas en tanto influyentes sobre la relacién entre
esfuerzo y desempeio deben considerarse como puntots de

relacién para incrementar la motivacién.

Es inegable que la correcta conduccién a través de un
liderazgo aunado a la motivacién en el trabajo conlleva al

éxito y al logro de los objetivos deseados de la empresa.

La empresa nmexicana tiene que valorar estos aspectos
para hacer organizaclones que cumplan los requisitos actuales
Yy lograr un crecimiento para asl competir {rente a los

mercados actuales.
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CAPACITACION Y
EDUCACION PERMANENTE

"El recurse 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 normas o especificaciones
que requiere el procese, para lograr producir bienes y
servicios que satisfagan con calidad las necesidades de 1los

usuarics o consumidores.

La capacitacién "en" y "para" el trabajo, constituye un
elemento importante para mejorar la calidad y productividad,
en la actualidad se ha manifestado una confusiédn respecto del
concepto que de la capacitacién se tiene. La capacitacién
( originalmente planteada como un medio para lograr determi--
nadas condiciones o alcanzar ciertos objetives ) se

transformd en un fin en si mismo. Aunque la calidad no es
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una meta en sl misma ni debe concebirse de manera estdtica,
sino como parte de un proceso integral y sistemdtico que
incluye 1la seleccién de insumos, come materiales, equipo,
herramientas y procedimientos de trabajo; el disefio y 1la
ingenieria del producto; los sistemas de comercializacién vy
distribueién, y culmina en la satisfaccidn efectiva de los
consunidores y wusuarios 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 gue constituye una forma de ser y de hacer,
de carActer permanente, gue nutre el procese de manera

continua.

La calidad no se relaciona de manera exclusiva con el
propésito técnico de la produccién, sino fundamentalmente con
el trabajo de las personas. Es el trabajo humano el que

modela y da significado y contenido a la calidad.

Bajo esta 1dea es necesario que la capacitacién sea
impartida bajo dos dimensiones: de la organizacién hacia el

trabajador y del trabajador hacia su trabajo.

I. Se debe capacitar sobre el escenaric en el cual se



va a desempefiar el trabajc, conocer su estructura, sus
alcances, sus interrelaciones y en el sentido mas

amplio, su funcionamiento integral.

II. Se debe capacitar sobre la forma en que el
trabajador mismo participa dentro de la organizacién.
Bajo este enfogque se deben proporcionar los elementos
para que el trabajador desempefie su labor, mAs adn, el
mismo trabajador dectecta que informacién le estd

haciendc falta para cumplir con dicha labor.

Para que se dé& la circunstancia de gue la empresa
capacite adecuadamente, Yy que el trabajador reciba 1los
beneficios, de ésta 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 ademds se consigan alcanzar los objetivos de 1la

capacitacién que son los siguientes:

1.~ Asequrar el Acceso a un trabajador productivo,

2.- Promover y desarrollar un espiritu creador, posi-

tivo y emprendedor.

.- Conciliar objetives y propbésitos emprasariales --

con los de los trabajadores.
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4.- Alentar en el trabajador los valores del trabajo
y crear una cultura enfocada a la calidad,

5.~ 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 creacién.

7.- Fomentar la seguridad social del propio trabaja--

dor y su familia.

8.- Prevenir riesgos de trabajo.

9.~ Asegurar la Inversién del Empresario y hacerla --
rentable,

10.- Elevar la preductividad de la empresa,

11.- Congolidar el desarrollo de los factores produc--
tivos.

12.- Contribuir al bienestar nacional.

Para 1la promocién de la capacitacién en un programa de
acciones bAsicas hay 3 principales aspectos como lo son la
Difusién, la Motivacién y la Formacién. E1l conjunto de
acciones programadas deben ser complementarias entre si, para
facilitar y potenciar la participacién y el compreomiso en la

toma de decisiones. Deben venir impulsados desde la
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administracién por su responsabilidad en la movilizacién de
los recursos humancs y solo encontrardn eco en la medida en
que la propia administracién crea en lo que hace y lo sepa

transmitir.

DIFUSION
Difundir la calidad implica despertar expectativas

Y generar confianza, garantia y seguridad.
MOTIVACION
Motivar la participacién induce a :

.- La atencién a la persena haciendo
hincapié¢ que el elemento humano es el

principal de los activos.

-— El reconocimiento social-profesional

del individuo.

--  Establecer un sistema de comunicacioc--
nes que permita la informacién directa,
clara, completa, transparente y con posi-

. bilidad de respuesta.

-~  Valorar el "Justo a tiempo® de hacer y
entregar las cosas en su  monento

oportuno.
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FORMACION

Formar para participar en :

-~ Los principlios de la calidad en cuanto
a concepto, orientacién e iniciacién en -
sistemas cualitativos, gestién participa-

tiva, procesos de trabajo, etc.

- La utilizacién de técnicas de anima --
cién y dindmica de grupos, de reunién,

etc.

- Acciones y conductas directivas con --
principios de calidad, normativa vigente,

etc,

Las acciones sefialadas las denominamos bAsicas en la
capacitacién, pues sin ellas dificilmente se podrA poner en
practica el proceso, ya que se conseguird alcanzar los
niveles de participacién y compromiso que se requieren y dque
cons{deramos precisas en el sentido de que tienen gque |ir
abriendo el camino y conformando un entorno-clima propicio

para el desarrollo del proceso.

Ahora bien surge la necesidad especifica de la educa--

cidn permanente, ya que el trabajador se enfrenta a una serie
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de cambies en la estructura soclal, econédmica, politica y
cultural que, por lo menos aparentemente, no puede superar
por si mismo sin la contribucién de todo un sistema educativo
gue se encuentre institucionalizado y ademAs contribuird a
reafirmar 1la etapa de capacitacién después que é¢sta se haya
realizado. Por ellc es necesario tener como premisa funda-

mental la educaclién continua y permanente.

La educacién permanente implica un nuevo concepto de lo
gue es la educacién; ya no permite la distribucién clasica
entre 1la transmisién del patrimonio cultural a los nifies vy
adolescentes, considerada como 1la educacién propiamente
dicha, ¥y la educacién del adulto concebida como 1la
comunicacién complementaria de todo cuanto no se ha recibido

a su debido tiempo.

La sgituacién dai obrero en el mundo socioeconémico y
cultural actual 1le exige permaAnentemente una postura o
actitud reflexiva y critica que 1le permita, no sélo
contemplar o conoccer verbalmente al mundo, sino transformarlo
par; el bienestar de todos por igual, despertar la conciencia
del trabajador, provocando un cambio en su mentalidad, capaz
de abrirle paso hacia una nueva actitud frente al mundo en

que vive.
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Con la educacidn permanenta, el obrero se transforsa
lentamente &n un experto; an alguien que as practico, habil o
experimantado en una rama de la tecnologia o de cualquier

“actividad.

Se debe despertar la conclencia, es decir, producir un
cambio en la mentalidad dsl obrero, gue impligue 1la
comprensién realista y concreta de gu ubicacién en la
naturaleza y en la sociedad actual; la capacidad de analizar
criticamente las causas y las consecuencias, estableciendo
comparaciones con otras posibilidades altuacionales; la
adquisicién de 1la conciencia de la propia dignidad y 1la
participacién politica, por medio de la formacién de grupos
de interesea colecctivos destinados a provocar te

transformacidn deseada,

La educacién permanente cbrera estd destinada a superar
un orden sociocultural deficiente y dar un paso hacla una
autentica liberacién persconal, porgue efectivamente, nadie es
analfabato, inculto o iletrado de condiciones objetivas de la

vida en gue se encuentra sumido, hitérica y existenclialmente.

Se debe brindar al obrero la motivacidn educativa vy

necesaria en aguellos aspectes de conducta capaces de
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satisfacer profunda vy permanentemente sus genuinas
necesidades, de modo que, de esa forma, vaya adguiriendo
gradualmente el perfeccionamiento de su personalidad. El
propdsito de la educacién permanente, es despertar en
aquellos adultos que no han logrado canalizar efectivamente
sus aptitudes, un ideal gue de sentido a su existencia,
favorecer una vocacién que les permita concretar su ideal vy
encauzarlos hacia una profesién que llene sus necesidades

econdmicas y les permita llevar una vida digna y segura.

E! fin de la educacién permanente obrera es capacitar al
hombre ¥ a la nujer para comprender y superar los problemas
psicolégicos, socliales y econdmicos, en un ambiente que les
exige wuna renovacién continua, gue puedan participar en el

desarrcollo del mismo, de una manera responsable y creadora,

Por otro lade, nosotros consideramos que es importante
el analizar las teorias o modelos de investigadores, gque han
realizado estudios sobre el trabajador y su comportamiento,
dentro de }a ingenierf{a industrial, esto, con el propésito de
tener una visidén general de la evolucién de dichas tecnicas y
que podrian adecuarse a la {dicsincrasia del trabajador

mexicano.
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El personal que participa en una organizacién laboral,
en ocasiones se encuentra absorbido por el medio en &l que se
desarrolla, desenpefando sus funciones en forma ordinaria y
no presta atencién necesaria ni a la efectividad que el
proceso requiere debido a miltiples preocblemas, lo que puede
provocar gque un producto o un servicio no redna las
especificaciones demandadas y en casos mds enérgiceos, se
pueden provocar accidentes de diferentes grados tanto en lo

personal como en el equipo o instalaciones.

Todo ello nos lleva a gue es necesario generar un cambio
de actitud del individuc que revalore la responsabilidad y la
importancia de su contribucién al proceso productivo, gque
permita su auto-evaluacién en una nueva cultura del trabajo,
que estimule el constante mejoramiento de su conocimiento
del producto terminado, del proceso y de la organizacién de

la produccién en su aceptacién mas amplia.
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CONCLUSIONES

La apertura comercial ha hecho reaccicnar, ha obligado a

planear a los mexicanos y a ser mids productives.

De acuerdo a los objetivos planteados en la presente
tesis, las empresas mexicanas que de alguna manera tienen un
esplritu de cambioc y ademds adopten las estrategias que mas
se adecuen a sus necesidades lograriAn introducirse a un
mercado competitive mejorando as{ el bienestar comén y la

economia del pals.

La apertura ha amuentado la variedad de productos para
el cliente, Antes, si bicn se centaba con productos buenos y
confiables en general, su poca variedad y elevado precio
restringlan las posibilidades de adquisicidn. Al tener un

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

producir nuevos articulos.

Aungue en un principio parece ser dificil de reconvertir
a- la industria mexicana, la virtual invasién de productores,
as! como la exposicién del consumidor a una coferta mds amplia
y distinta, han hecho inevitable el cambio de ésta en México.
Las mejores posicicnes en este proceso las  ocupan
fundamentalmente las empresas gque se han modernizado, las gue
tienen nexos o puntos de contacto con el exterior, las que
producen ya articulos aceptados en otros mercados y las que
se han preocupado por su recurso humano para que formen un

buen equipo de trabajo en una atmésfera cordial y agradable.

Esto permiti® analizar al factor humano; por un lado
partiendo de gque el trabajador mexicano tiene una conducta y
para que ésta cambie hay que conocer su comportamiento, por
lo que, si se le quiere aplicar ciertos métodos o filosoflas
éstos deben adaptarsele o tomar los puntos mis relevantes
para ir formando una filosofla propia y asi tenga un buen
funcionamiento. Por otroc lado el convencimiente  del
enpresario mexicano debe estar ablerto al cambio y por lo
tanto agilizard 1la aplicacidn de dichas estrategias a su
empresa resultando de esto una mejor calidad, productividad y

competitividad.



El empresario deberi ser un lider de excelencia para
dirigir de una manera acertada su organizacién, motivando a
sus trabajadores hacjendolos sentirse parte principal de la
misma y credndoles una conciencia por medio de una
capacitacién y educacién permanentes Yy adecuadas; esto 1los
llevarA a elevar su nivel de vida, La empresa en su conjunto
funcionard o&ptimamente y podrd asl ser competitiva ante tal

reto.

Las empresas con las caracterlisticas aiéuiéntés. ﬁo S

sobrevivirdn ante dichoc reto éstas son:

Las desfasadas =----> Que scn aquellas gue no logran tener
a tiempo sus productos y, por ende,

delimitar con precisién su produccién.

Las aferradas ----> A un pasado que se {ué para no
volver, a aquellos tiempos, en yue las
mismas mAdguinas, utilizadas por el abuelo
y/o padre, sigue produciendo el mismo
articulo con las mismas caracterlsticas,
Hoy, la creciente invasién de sistemas
mads productivos y la tecnologia permiten
llevar la delantera a ciertos productores

nacionales que, con estas armas  son
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capaces de planear mejor la adquisicién
de materiales, tomar mejor decisiones vy

ofrecer un precio adecuado al consumidor.

Las timadoras ----> Sobre todo esas que a Vveces suelen
existir en el universoc 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 serd exactamente Igual
a lo que se le entragard cuando se le

surta su pedido.

Las copistas =----> Toda empresa que esté en cualquier
negocio debe ser creadora e innovadora.
Quienes se empeflan en seguir copiando
serdn olvidados, puesto que no wmodifican
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, México 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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