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INTRODUCCION



En la actualidad la calidad es un tema de conversacion cotidiana, el hablar, trabajar y
producir con calidad se presente en el trabajo en las empresas esta es una herramienta
indispensable para las organizaciones y esta las lleva la éxito en los mercados nacionales e

internacionales.

Asi mismo se dan a conocer las diferentes formas en las cuales la calidad a ayudado a
la empresa y al individuo mismo para crear diferentes esquemas y gestiones de
acuerdo a las necesidades con las que cuente la empresa para elaboracion del

producto.

Es por ello que se necesita la creacion de nuevos sistemas de gestion de la calidad para la
satisfaccion del cliente , un sistema de calidad que se encuentra bien establecido ayuda a
que la empresa se encuentre con una mayor productividad, utilidades y una obtener un

posicionamiento del mercado tanto nacional como internacional.

Las empresas consideran a la calidad como la base para un buen desempeiio tanto de los
trabajadores como de la produccién de la misma, esto también nos demuestra que el

liderazgo y la produccidn son piezas claves para establecer sistemas de gestion de calidad.

Es por ello que la calidad total es considerada como una de las herramientas més
importantes en las empresas no solo en los productos si no que también en los servicios y

en los mercados internos y externos.

Por lo anterior la presente tesis esta enfocada a la calidad total; la evolucién, origenes,
mercados externos, las alternativas que esta nos brinda, la globalizacién y Ila
competitividad. Se considera que la calidad es una a aportacion mds para la mejora
continua de nuestro pais y de las empresas que existen en el mismo para impulsar, mejorar
y aportar mas disefos y cultura para la calidad tanto del personal como del producto de las

empresas no importando el tamaio de esta.



CAPITULO I

LA CALIDAD



CAPITULO I

LA CALIDAD

1.1 Antecedentes de la calidad

La historia de la humanidad esta directamente ligada con la calidad desde los tiempos més
remotos, el hombre al construir sus armas, elaborar sus alimentos y fabricar su vestido
observa las caracteristicas del producto y enseguida procura mejorarlo. La préactica de la
verificacion de la calidad se remonta a épocas anteriores al nacimiento de Cristo. En el
afio 2150 A.C., la calidad en la construccién de casas estaba regida por el Codigo de
Hammurabi, cuya regla N° 229 establecia que "si un constructor construye una casa y no
lo hace con buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el constructor
debe ser ejecutado”. Los fenicios también utilizaban un programa de accion correctiva
para asegurar la calidad, con el objeto de eliminar la repeticién de errores. Los inspectores
simplemente cortaban la mano de la persona responsable de la calidad insatisfactoria. En
los vestigios de las antiguas culturas también se hace presente la calidad, ejemplo de ello

son las pirdmides Egipcias, los frisos de los templos griegos, etc.

Durante la edad media surgen mercados con base en el prestigio de la calidad de los
productos, se popularizé la costumbre de ponerles marca y con esta practica se desarrolld
el interés de mantener una buena reputacion (las sedas de Damasco, la porcelana china,
etc.) Dado lo artesanal del proceso, la inspeccion del producto terminado es
responsabilidad del productor que es el mismo artesano. Con el advenimiento de la era
industrial esta situacion cambid, el taller cedi6 su lugar a la fabrica de producciéon masiva,
bien fuera de articulos terminados o bien de piezas que iban a ser ensambladas en una
etapa posterior de produccién. La era de la revolucion industrial, trajo consigo el sistema
de fabricas para el trabajo en serie y la especializacién de este. Como consecuencia del
alta demanda aparejada con el espiritu de mejorar la calidad de los procesos, la funcién de
inspeccion llega a formar parte vital del proceso productivo y es realizada por el mismo
operario (el objeto de la inspecciéon simplemente sefialaba los productos que no se

ajustaban a los estandares deseados.)



A fines del siglo XIX y durante las tres primeras décadas del siglo XX , con las
aportaciones de Taylor, la funcién de inspeccion se separa de la produccién; los productos
se caracterizan por sus partes 0 componentes intercambiables, el mercado se vuelve mas
exigente y todo converge a producir. El cambio en el proceso de produccién trajo consigo
cambios en la organizacion de la empresa. Como ya no era el caso de un operario que se
dedicara a la elaboracién de un articulo, fué necesario introducir en las fabricas
procedimientos especificos para atender la calidad de los productos fabricados en forma
masiva. Durante la primera guerra mundial, los sistemas de fabricacién fueron maés
complicados, implicando el control de gran nimero de trabajadores por uno de los
capataces de produccién; como resultado, aparecieron los primeros inspectores de tiempo

completo la cual se denominé como control de calidad por inspeccion.

Las necesidades de la enorme producciéon en masa requeridas por la segunda guerra
mundial originaron el control estadistico de calidad, esta fué una fase de extension de la
inspeccidn y el logro de una mayor eficiencia en las organizaciones de inspeccion. A los
inspectores se les dié herramientas con implementos estadisticos, tales como muestreo y
graficas de control. Esto fué la contribucién mds significativa, sin embargo este trabajo
permanecio restringido a las dreas de produccion y su crecimiento fue relativamente lento.
Las recomendaciones resultantes de las técnicas estadisticas, con frecuencia no podian ser
manejadas en las estructuras de toma de decisiones y no abarcaban problemas de calidad
verdaderamente grandes como se les prestaban a la gerencia del negocio. Esta necesidad

llevé al control total de la calidad.

Solo cuando las empresas empezaron a establecer una estructura operativa y de toma de
decisiones para la calidad del producto que fuera lo suficiente eficaz como para tomar
acciones adecuadas en los descubrimientos del control de calidad, pudieron obtener
resultados tangibles como mejor calidad y menores costos. Este marco de calidad total
hizo posible revisar las decisiones regularmente, en lugar de ocasionalmente, analizar
resultados durante el proceso y tomar la accién de control en la fuente de manufactura o
de abastecimientos, y, finalmente, detener la produccién cuando fuera necesario. Ademas,
proporciono la estructura en la que las primeras herramientas del control (estadisticas de

calidad) pudieron ser reunidas con las otras muchas técnicas adicionales como medicion,



confiabilidad, equipo de informacién de la calidad, motivacion para la calidad, y otras
numerosas técnicas relacionadas ahora con el campo del control moderno de calidad y con

el marco general funcional de calidad de un negocio.

1.2 Definicion de calidad

La calidad es un concepto que ha ido variando con los afios y que existe una gran
variedad de formas de concebirla en las empresas, a continuacion se detallan algunas de

las definiciones que comunmente son utilizadas en la actualidad.

La calidad es:

a) Satisfacer plenamente las necesidades del cliente.

b) Cumplir las expectativas del cliente y algunas mas.

c¢) Despertar nuevas necesidades del cliente.

d) Lograr productos y servicios con cero defectos.

e) Hacer bien las cosas desde la primera vez.

f) Disenar, producir y entregar un producto de satisfaccién total.

g) Producir un articulo o un servicio de acuerdo a las normas establecidas.
h) Dar respuesta inmediata a las solicitudes de los clientes.

1) Sonreir a pesar de las adversidades.

j) Una categoria tendiente siempre a la excelencia.

k) Calidad no es un problema, es una solucion.

El concepto de Calidad segin:

Edwards Deming: "la calidad no es otra cosa mas que "Una serie de cuestionamiento

hacia una mejora continua".

Dr.J.Juran: la calidad es "La adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades del
cliente".

Kaoru Ishikawa: define a la calidad como: "Desarrollar, disefiar, manufacturar y



mantener un producto de calidad que sea el méds econdmico, el 1til y siempre satisfactorio

para el consumidor".

Rafael Picolo: Director General de Hewlett Packard: define "La calidad, no como un
concepto aislado, ni que se logra de un dia para otro, descansa en fuertes valores que se
presentan en el medio ambiente, asi como en otros que se adquieren con esfuerzos y

disciplina".

Con lo anterior se puede concluir que la calidad se define como "Un proceso de
mejoramiento continuo, en donde todas las dreas de la empresa participan activamente en
el desarrollo de productos y servicios, que satisfagan las necesidades del cliente, logrando

con ello mayor productividad".



1.3 Evolucion histérica del concepto de calidad

A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido numerosos cambios que conviene
reflejar en cuanto su evolucidn histérica. Para ello, describiremos cada una de las etapas el
concepto que se tenia de la calidad y cudles eran los objetivos a perseguir.

Etapa Concepto Finalidad
o Satisfacer al cliente.
Hacer las cosas bien o Satisfacer al artesano, por el
Artesanal independientemente del coste trabajo bien hecho
o esfuerzo necesario para ello. o Crear un producto dnico.

Hacer muchas cosas no

. o Satisfacer una gran
importando que sean de

Revolucién - demanda de bienes.
Industrial calidad o Obtener beneficios

(Se identifica Produccién con ’

Calidad).

Asegurar la eficacia del

armamento sin importar el Garantizar la disponibilidad de un
Segunda Guerra ) . .
Mundial costo, con la mayor y mas armamento eficaz en la cantidad y el

répida produccién (Eficacia + [momento preciso.

Plazo = Calidad)

o Minimizar costps mediante
. la Calidad

Posguerra Hacer las cosas bien a la . .

Jans . o Satisfacer al cliente
(Japon) prmera o Ser competitivo
Postguerra . .

gu . ) . Satisfacer la gran demanda de bienes
(Resto del Producir, cuanto mds mejor

causada por la guerra
mundo)
Técnicas de i i6 . . P

Control de cenicas ¢e Ihspecelon enl Satisfacer las necesidades técnicas del

. Produccidn para evitar la
Calidad producto.

salida de bienes defectuosos.

Satisfacer al cliente.
Prevenir errores.
Reducir costes.

Ser competitivo.

Sistemas y Procedimientos de
Aseguramiento |[la organizacion para evitar que
de la Calidad se produzcan bienes
defectuosos.

O O O O

Teorfa de la administracion o Satisfacer tanto al cliente
. externo como interno.
Calidad Total empresarial cer'ltrada on la o Ser altamente competitivo.
permanente satisfaccion de las . .
o Mejora Continua.

expectativas del cliente.

Juran, Analisis y Planeacion de la Calidad.



Esta evoluciéon nos ayuda a comprender de donde proviene la necesidad de ofrecer una
mayor calidad del producto o servicio que se proporciona al cliente y, en definitiva, a la
sociedad, y cdmo poco a poco se ha ido involucrando toda la organizacién en la
consecucion de este fin. La calidad no se ha convertido tnicamente en uno de los

requisitos esenciales del producto sino que en la actualidad es un factor estratégico clave

del que dependen la mayor parte de las organizaciones, no s6lo para mantener su posicion

en el mercado sino incluso para asegurar su supervivencia.

1.4 PRINCIPALES PRECURSORES DE LA CALIDAD

1.4.1 Dr. Edward Deming

Es inevitable poder empezar a hablar de la calidad sin referirnos al padre de la misma y a
sus seguidores. El Dr. Deming aprendié desde muy pequefio que las cosas que se hacen

bien desde el principio acaban bien.

En 1950, lo que Jap6n queria, lo tenia Estados Unidos; simultineamente, ;Qué tenia los
Estados Unidos pero no queria? La respuesta, W. Edward Deming, un estadista, profesor y
fundador de la Calidad Total. Ignorado por las corporaciones americanas, Deming fue a
Japén en 1950 a la edad de 49 y enseid a los administradores, ingenieros y cientificos
Japoneses como producir calidad. Treinta afios después, luego de ver un documental en
television en la cadena NBC, titulado, "Si Jap6n puede, porque nosotros no" corporaciones
como Ford, General Motors y Dow Chemical, por nombrar algunas se dieron cuenta y
buscaron la asesoria de Deming. La vida de Deming se torné un torbellino de consultas y

conferencias.

Los principios de Deming establecian que mediante el uso de mediciones estadisticas, una
compaiia podria ser capaz de graficar como un sistema en particular estaba funcionando
para luego desarrollar maneras para mejorar dicho sistema. A través de un proceso de
transformacién en avance, y siguiendo los Catorce Puntos y Siete Pecados Mortales, las
compaiifas estarian en posicion de mantenerse a la par con los constantes cambios del

entorno econémico. Obviamente, esto era mucho mas largo, incluia mas procesos de los



que estaban acostumbrados las corporaciones Americanas; de aqui, la resistencia a las

ideas de Deming.

Deming se hizo disponible a la América corporativa en términos de consulta y a
individuales a través de sus escritos y tours de seminarios por los proximos trece aios de
su vida. Aunque murié en 1993, su trabajo ain vive. Slogans de mision, tales como el de
Ford " Calidad es el primer trabajo", son reconocidos en la industria; cursos empresariales
son dictados usando sus principios como partes integrales del curriculum; y la abreviacion
TQM (Total Quality Management) es ampliamente conocido y cominmente utilizado a

través de la América corporativa.

1.4.1.1 Los catorce puntos para la gestion de la calidad segin Edwars
Deming

Estos puntos sirven en cualquier parte, tanto en las pequefias organizaciones como en las
mads grandes, en las empresas de servicios y en las dedicadas a la fabricacion, sirven para
un departamento o para toda la compafia. Las teorias de Deming se obtienen de

observaciones directas, de ahi la certeza de su conocimiento.
1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio
Las empresas actualmente presentan dos tipos de problemas:

Los problemas de hoy, son los que resultan al querer mantener la calidad del producto que
se fabrica, la regulacién de la produccion, el presupuesto, las ventas, la atencién al cliente

y el servicio.

Los problemas del futuro, son la constancia en el propdsito y dedicacién para mejorar y

ser competitivos, generar empleo.
Para todos estos problemas la empresa debe tener presente lo siguiente:
Innovar: la direccién debe tener fe de que habrd un futuro y pensar y actuar acerca de:

a) Los nuevos servicios y productos



b) Los materiales

¢) El proceso de produccién
d) La formacion del personal
e) Los costos de produccion
f) Los costos de mercadeo

g) Los costos del servicio

2. Adoptar la nueva filosofia

El mercado globalizado actual no permite que las empresas no sean competitivas, no se
puede tolerar que los productos tengan niveles corrientes aceptando errores, defectos,
materiales no adecuados, personal que no este comprometido con su trabajo, que tienen
dafios en la manipulacion, a transportes con retrasos o cancelados porque el conductor no

aparecio.

3. Dejar de depender de la inspeccion en masa para lograr calidad.

Cuando la inspeccién o supervision rutinaria es del 100% de la produccién es porque se
estd aceptando la posibilidad de los defectos, esta es costosa e ineficiente. La calidad no se
hace con la supervision se hace mejorando el proceso de produccién, ya que la

supervision, los desechos y el reproceso son acciones correctoras del proceso.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio solamente. En

vez de ello minimizar los costos los costos totales trabajando con un solo proveedor.

La nueva tarea del departamento de compras es ahora conocer a sus proveedores, sus
productos y calidades, es necesario no sélo que los materiales y componentes sean
excelentes cada uno por separado y en el momento de estar juntos, en el proceso de
produccién y para obtener un producto final con calidad 6ptima. Para esto es necesario
que compras haga el seguimiento del material en todo el proceso atin hasta el cliente. Pero
no basta s6lo con que los materiales sean perfectos deben también ceiirse a las

especificaciones y requisiciones exactas para el producto.



5. Mejorar constante y continuamente todos los procesos de planificacion,

produccion y servicio.

Cada producto deberia ser considerado como si fuese el tnico; sélo hay una oportunidad
de lograr el éxito Optimo. La calidad debe incorporarse desde el disefio, desde el inicio

debe haber mejora continua.

6. Implantar la formacion en el trabajo.

La direccion necesita formacion para aprender todo lo relacionado con la compaiiia, desde

los materiales en recepcion hasta el cliente.

7. Adoptar e implantar el liderazgo.

La labor de la direccion no consiste en supervisar, sino en el liderazgo. La direccién debe
trabajar en las fuentes de mejora, la idea de la calidad del producto y del servicio, y en la

traduccion desde la idea al disefio y hasta el producto real.

8 .Desechar el miedo

Nadie puede dar lo mejor de si a menos que se sienta seguro.

Seguro significa sin miedo, no tener miedo de expresar las ideas, no tener miedo de hacer

preguntas.

9. Derribar las barreras entre las areas de staff

Al derribar las barreras se consigue un trabajo en equipo, el cual es necesario en todas las
compaiias y hace que una persona compense con su fuerza la debilidad de otra y que entre

todo el equipo se resuelvan los problemas

10. Eliminar los slogans, exhortaciones y metas para la mano de obra

La mayoria de estos avisos no estdn dirigidos a las personas adecuadas, se desvia el

mensaje y puede crear reaccion en las personas a quien no va dirigido. No deben ser s6lo



para los operarios de produccién, ya que para lograr los cero defectos depende de todo el

sistema, es decir, de toda la organizacion.

Las exhortaciones y los carteles generan frustracion y resentimiento y crea la sensacién de

que la direccion no es consciente de las barreras que existen.

El efecto inmediato de una campaia de carteles, exhortaciones y promesas puede ser una
mejora efimera de la calidad y productividad, debido al efecto de eliminar algunas causas
especiales obvias. Con el tiempo, la mejora se detiene o incluso se invierte. Al final, se
reconoce que la campafia ha sido un engafio. La direccion tiene que aprender que la

responsabilidad de mejorar el sistema es suya, en cada momento.

11. Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra y los objetivos numéricos

para la direccion.

Los estindares de trabajo, los indices, los incentivos y el trabajo a destajo son
manifestaciones de la incapacidad de comprender y proporcionar una supervision

adecuada

Eliminar los objetivos numéricos para los directivos: los objetivos internos establecidos en
la direccién de una compaiiia, sin un método, son burlescos. Si se tiene un sistema estable,
no tiene sentido especificar un objetivo. Se obtiene lo que el sistema dé. No se puede

alcanzar un objetivo que esté por encima de la capacidad del sistema

12. Eliminar las barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas de su

trabajo. Eliminar la calificacion anual o el sistema de méritos.

Las barreras como la calificaciéon anual de su trabajo, o la calificacién por méritos deben

eliminarse para las personas de direccion y para los operarios de salarios fijos.

La rotacién de personal crece al aumentar el nimero de articulos defectuosos y la rotacién

disminuye cuando los empleados tienen claro que la direccion estd mejorando el proceso.



La persona que se siente importante en un trabajo hara todos los esfuerzos posibles para
quedarse en el trabajo, se sentird importe si se siente orgulloso de su trabajo y a la vez

hace parte del sistema.

13. Estimular la educacion y la auto mejora de todo mundo.

Las organizaciones no sélo necesitan gente buena sino gente que se prepare y actualice
permanentemente. Hay un miedo extendido al saber, pero la competitividad estd en el

saber.

La direccién tiene que aprender, las personas necesitan oportunidades cada vez mayores

para afiadir y aportar algo ya sea material o espiritual a la sociedad.

14. Poner a trabajar a todas las personas de la empresa para conseguir la

transformacion.

Un director debe estar de acuerdo en sacar adelante la nueva filosofia “La Calidad”,
romper con los antiguos esquemas, y deben explicar por medio de seminarios,
capacitaciones a todo el personal por qué es necesario el cambio y su papel o funcién

dentro de este.

Cualquier actividad, cualquier trabajo, hace parte del proceso, debe comenzarse lo mas
pronto posible, con rapidez. Ademads, todo el mundo puede formar parte de un equipo, el
objetivo del equipo es mejorar las entradas y salidas de cualquier etapa, puede

conformarse por personas de diferentes dreas de staff.

1.4.2 Kaoru Ishikawa

El gurd de la calidad Kaoru Ishikawa, naci6é en la ciudad de Tokio, Jap6n en el afio de
1915, es graduado de la Universidad de Tokio. Ishikawa es hoy conocido como uno de los
mads famosos gurus de la calidad mundial. La teoria de Ishikawa era manufacturar a bajo
costo. Dentro de su filosofia de calidad él dice que la calidad debe ser una revolucién de la
gerencia. El control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un

producto de calidad. Algunos efectos dentro de empresas que se logran implementando el



control de calidad son la reduccién de precios, bajan los costos, se establece y mejora la

técnica, entre otros.

Kaoru Ishikawa también da a conocer al mundo sus siete herramientas bésicas que son:
grifica de pareto, diagrama de causa-efecto, estratificacion, hoja de verificacion,
histograma, diagrama de dispersion, y grafica de control de Schewhart. Algunos de sus
libros mas conocidos son:"Que es el CTC", "Guia de control de calidad", "Herramientas

de Control de Calidad". Desarrollo de la calidad

Kaoru Ishikawa dice que practicar el control de calidad (CTC) es desarrollar, disefiar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mds econdmico, el mas util y

siempre satisfactorio para el consumidor.

Es posible que la contribucién més importante de Ishikawa haya sido su rol en el
desarrollo de una estrategia de calidad japonesa. Para los japoneses la calidad es parte de
sus propias vidas, no solo la aplican de arriba a abajo en una empresa, sino que también al
producto, dentro del proceso de produccidén, tanto bajo el uso del cliente. Uno de los
logros més importantes de la vida de Kaoru Ishikawa fué contribuir al éxito de los circulos
de calidad. El diagrama de causa - efecto, frecuentemente llamado el diagrama de
Ishikawa, posiblemente es el diagrama que lo hizo mayormente conocido. Este diagrama
ha demostrado ser una herramienta muy poderosa que puede ser facilmente utilizada para
analizar y resolver problemas, es tan simple que cualquier persona lo puede aplicar. A
pesar que los circulos de calidad se desarrollaron primero en Japon, se expandieron a mas
de 50 paises, una expansion que Ishikawa jamds se hubiera imaginado. Originalmente,
Ishikawa crefa que los circulos dependian de factores tinicos que se encontraban en la
sociedad japonesa. Pero después de ver circulos credndose en Taiwan y Corea del Sur, él
teoriz6 que los circulos de calidad pueden desarrollarse en cualquier pais del mundo
siempre y cuando dicho pais utilizara el alfabeto Chino. El razonamiento de Ishikawa era
que el alfabeto Chino, uno de los sistemas de escritura més dificiles pueden ser aprendidos
solo con mucho estudio, en esa época el trabajo duro y el deseo de la educacién se

hicieron sumamente importantes en esos paises.



El Diagrama Causa-Efecto es llamado usualmente Diagrama de “Ishikawa” porque fué
creado por Kaoru Ishikawa, experto en direccion de empresas interesado en mejorar el
control de la calidad; también es llamado “Diagrama Espina de Pescado” porque su forma
es similar al esqueleto de un pez: Estd compuesto por un recuadro (cabeza), una linea
principal (Columna vertebral), y 4 o mds lineas que apuntan a la linea principal
formando un dngulo aproximado de 70° (espinas principales). Estas tltimas poseen a su
vez dos o tres lineas inclinadas (espinas), y asi sucesivamente (espinas menores), segin

sean necesario.

“DIAGRAMA ESPINA DE PESCADO”

Maguinas y
Equipos Medicion
\ \ __
Proceso de Calidad
Personas Materias
Primas

Juran, Analisis y Planeacién de la Calidad.



1.4.2.1 Principales aportaciones de Ishikawa

a) Una valiosa aportacion de Ishikawa es el diagrama causa- efecto que lleva también su

nombre (o de pescado).

b) El diagrama causa-efecto es utilizado como una herramienta que sirve para encontrar,

seleccionar y documentarse sobre las causas de variacion de calidad en la produccién

c¢) De acuerdo con Ishikawa el control de calidad en Japdn, tiene una caracteristica muy
peculiar, que es la participacion de todos, desde los mas altos directivos hasta los

empleados de mas bajo nivel jerdrquico.

d) El doctor Ishikawa expuso que el movimiento de calidad debia de imponerse y
mostrarse ante toda la empresa, a la calidad del servicio, a la venta, a lo administrativo,

etc. Y los efectos que causa son:

El producto empieza a subir de calidad, y cada vez tiene menos defectos
Los productos son mds confiables

Los costos bajan

b=

Aumentan los niveles de produccion, de forma que se puedan elaborar programas
mds racionales

5. Hay menos desperdicios y se procesa en menor cantidad

6. Se establece una técnica mejorada

7. Se disminuyen las inspecciones y pruebas

8. Los contratos entre vendedor y comprador se hacen mads racionales
9. Crecen las ventas

10. Los departamentos mejoran su relacion entre ellos

11. Se disminuye la cantidad de reportes falsos

12. Se discute en un ambiente de madurez y democracia

13. Las juntas son més tranquilas y calmadas

14. Se vuelven mads racionales las reparaciones y las instalaciones

15. Las relaciones humanas mejoran



Las metas de los Circulos de Calidad son:

1. Que la empresa se desarrolle y mejore
2. Contribuir a los trabajadores se sientan satisfechos mediante talleres, y respetar las
relaciones humanas

3. Descubrir en cada empleado sus capacidades, para mejorar su potencial.

En los circulos de calidad se les ensefiaban 7 herramientas a todos:

1. La Gréfica de Pareto

2. El diagrama de causa-efecto

3. Laestratificacion

4. Lahoja de verificacion

5. El histograma

6. El diagrama de dispersion

1. La Grafica de Control de Shewhart.
1.4.3 WILLIAM OUCHI

William Ouchi es autor de la teoria Z: ;Como pueden las empresas hacer frente al desafio
japonés? Ouchi analiza la utilidad de aplicar el enfoque directivo japonés en el dmbito
norteamericano. Motivado por conocer las causas de la productividad japonesa, inicio el
estudio de empresas norteamericanas y japonesas. Su objetivo bdsico era encontrar los
principios de aplicacion universal en las unidades empresariales que fuesen
independientes de los principios propios de la cultura que ayudasen a determinar que
podia aprenderse de las técnicas administrativas japonesas. Segin el autor, "la
productividad se logra al implicar a los trabajadores en el proceso" lo cual es considerado

la base de su teoria.

La teoria Z proporciona medios para dirigir a las personas de tal forma que trabajen mas
eficazmente en equipo. Las lecciones bésicas de esta teoria que pueden aprovecharse para

el desarrollo armoénico de las organizaciones son:



a) Confianza en la gente y de ésta para la organizacién
b) Atencion puesta en las sutilezas de las relaciones humanas
c¢) Relaciones sociales mds estrechas

La conclusion principal de Ouchi es que la elevada productividad se da como
consecuencia del estilo directivo y no de la cultura, por lo que él considera que si es
posible asimilar como aportaciones japonesas sus técnicas de direccion empresarial y
lograr asi éxito en la gestion de las organizaciones. Sin embargo, reconoce que los
elementos culturales influyen en el establecimiento de una filosofia corporativa

congruente con los principios de su teoria.
1.4.4 Philip Crosby

Norteamericano, creador del concepto "cero defectos"(CD) es uno de los grandes en el
tema de la administracion de la calidad y uno de los mds famosos consultores de
empresas. Fué director de calidad en la International Telephone and Telegraph (ITT),

donde desarrollo y aplico las bases de su método.

El desarrollé un concepto denominado los "Absolutos de la calidad total”, cuyos
principios son:

1° La calidad se define como cumplimiento de requisitos
2° El sistema de calidad es la prevencion

3° El estdndar de realizacion es cero defectos

4° La medida de la calidad es el precio del incumplimiento

En lo que respecta a la direccidon, "estableci6" un modelo que él llama de
"administracion preventiva'" y en la Definicién Sistema Estandar Medida “Todo

trabajo es un proceso.”

Otra parte interesante de su filosofia es la que dice que hay tres mitos sobre la calidad y

que se describen asi:



Primero: " La calidad es intangible; calidad es bondad". Por ello, se habla de "alta
calidad", "calidad de exportacién", producto bueno o malo, servicio excelente o pésimo.
Para cambiar nuestra actitud hacia la calidad debemos definirla como algo tangible y no

como un valor filoséfico y abstracto.

Segundo: "La calidad es costosa". A través de este mito creemos que reducimos costos al
tolerar defectos, es decir, al aceptar productos y servicios que no cumplen con sus normas.
La falacia estriba en que la calidad es gratis: no cuesta ensamblar bien un auto que hacerlo
mal; no cuesta mds surtir bien un pedido que despacharlo equivocado, no cuesta mas
programar bien que mal. Lo que cuesta es inspeccionar lo ya hecho para descubrir los
errores y corregirlos; lo que cuesta son las horas de computadora y el papel desperdiciado;
lo que cuesta son las devoluciones de los clientes inconformes; lo que cuesta es rehacer las
cartas mal mecanografiadas, etcétera. Lo costoso, en fin, son los errores y los defectos, no
la calidad; por lo tanto, nunca serd mas econémico tolerar errores que "hacerlo bien desde

la primera vez", y no habra un "punto de equilibrio" entre beneficios y costo de calidad.

Tercero: "Los defectos y errores son inevitables". Nos hemos acostumbrado a esta
falsedad: aceptamos los baches en las calles, los productos defectuosos, los accidentes,
etcétera. Cada dia nos volvemos mads tolerantes hacia nuestro trabajo deficiente; es decir,

cada dia somos mds apaticos y mediocres.

14.4.1 Principales aportaciones de Crosby

El implementa la palabra de la PREVENCION como una palabra clave en la definicién de
la calidad total. Ya que el paradigma que Crosby quiere eliminar es el de que la calidad se
da por medio de inspeccidn, de pruebas, y de revisiones. Esto nos originaria perdidas tanto
de tiempo como de materiales, ya que con la mentalidad de inspeccion esto esta

preparando al personal a fallar, asi que “hay que prevenir y no corregir”.

Crosby propone 4 pilares que debe incluir un programa corporativo de la calidad, los

cuales son:



1. Participacion y actitud de la administracion. La administracién debe comenzar
tomando la actitud que desea implementar en la organizacion, ya que como se dice, “las
escaleras se barren de arriba hacia abajo” y si el personal no ve que todos los niveles

tienen la misma responsabilidad en cuanto a la actitud, este no se vera motivado.

2. Administracion profesional de la calidad. Debera capacitarse a todos los integrantes
de la organizacién, de esta manera todos hablaran el mismo idioma y pueden entender de

la misma manera cada programa de calidad.

3. Programas originales. Aqui se presentan los 14 pasos de Crosby, también conocidos

como los 14 pasos de la administracién de la calidad:

Compromiso en la direccion

Equipos de mejoramiento de la calidad
Medicién de la Calidad

Evaluacioén del costo de la calidad
Concientizacion de la calidad

Equipos de accién correctiva

Comités de accion

Capacitacioén
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. Repetir el proceso de mejoramiento de calidad

4. Reconocimiento: Debemos de apoyar al personal que se esforz6 de manera
sobresaliente en el cumplimiento del programa de calidad, Esto podemos hacerlo
mediante un reconocimiento durante cierto periodo de tiempo en el cual el
trabajador haya logrado alguna accidén unica o distinta de los demads a favor de la

organizacion y con miras a contribuir en el programa de calidad.



1.4.5 Joseph M. Juran

Juran ha sido llamado el padre de la calidad 6 "gurd" de la calidad y el hombre quien
"ensefo calidad a los japoneses". Quizds lo mds importante, es que es reconocido como la
persona quien agregd la dimension humana para la amplia calidad y de ahi provienen los
origenes estadisticos de la calidad total. Su plan fué hacerlo todo: filosofia, escritura,

lectura y consulta.

Hoy Juran enfoca su atencion en una nueva mision: repara la deuda que siente que le debe
al pais que le brinda la gran oportunidad y el éxito excepcional. Calidad segin Juran tiene
multiples significados. Dos de esos significados son criticos, no solo para planificar la

calidad sino también para planificar la estrategia empresarial.

Calidad: Se refiere a la ausencia de deficiencias que adopta la forma de: Retraso en
las entregas, fallos durante los servicios, facturas incorrectas, cancelacion de

contratos de ventas, etc. Calidad es "' adecuacién al uso".!

La planificacion de la calidad en uno de los tres procesos basicos de gestion por medio de
los cuales gestionamos la calidad. Los tres procesos (la trilogia de Juran) estdn
interrelacionados. Todo comienza con la planificacion de la calidad. El objeto de
planificar la calidad es suministrar a las fuerzas operativas los medios para producir
productos que puedan satisfacer las necesidades de los clientes, productos tales como
facturas, peliculas de polietileno, contrato de ventas, llamadas de asistencia técnica y
disefios nuevos para los bienes. Una vez que se ha completado la planificacion, el plan se
pasa a las fuerzas operativas. Su trabajo es producir el producto. Al ir al proceso, vemos
que el proceso es deficiente: se pierde el 20% del esfuerzo operativo, porque el trabajo se
debe rehacer debido a las deficiencias de la calidad. Esta perdida se hace crénica porque el
proceso se planifico asi. Bajo patrones convencionales de responsabilidad, las fuerzas

operativas son incapaces de eliminar esa perdida cronica planificada. En vez de ello, lo

' Analisis y Planeacion de la Calidad. Juran, J, M. F.M. Gryna. (1998). McGraw Hill / Interamericana de
México, Tercera Edicion.



que hacen es realizar el control de calidad para evitar que las cosas empeoren. Si echamos
una mirada alrededor, pronto vemos que esos tres procesos (planificacién, control, y

mejora) han estado presentes durante algtn tiempo.

a) Planeacion de la calidad. Es aquel proceso en el que se hacen las preparaciones para
cumplir con las metas de calidad y cuyo resultado final es un proceso capaz de lograr las

metas de calidad bajo las condiciones de operacion.

b) Control de la calidad. Es el que permite comparar las metas de calidad con la
realizacion de las operaciones y su resultado final es conducir las operaciones de acuerdo

con el plan de calidad.

c) Mejora de la calidad. Es el que rompe con los niveles anteriores de rendimiento y
desempefio y su resultado final conduce las operaciones a niveles de calidad

marcadamente mejores de aquellos que se han planteado para las operaciones.

14.5.1 Principales aportaciones de Joseph M. Juran

Algunos de sus principios son su definiciéon de la calidad de un producto como
“adecuacion al uso”; su “trilogia de la calidad”, consistente en planeacion de la calidad,
control de calidad y mejora de la calidad; el concepto de “autocontrol” y la “secuencia

universal de mejoramiento”.

a) La adecuacion al uso implica todas las caracteristicas de un producto que el usuario
reconoce que lo van a beneficiar. Esta adecuacion siempre serd determinada por el usuario

o comprador, y nunca por el vendedor, o el fabricante.

b) La calidad de disefio nos asegura que el producto va a satisfacer las necesidades del
usuario y que su disefio contemple el uso que le va a dar. Para poder hacer esto, primero se
tiene que llevar a cabo una completa investigacion del mercado, para definir las

caracteristicas del producto y las necesidades del cliente.

c) La calidad de conformancia esta tiene que ver con el grado en que el producto o

servicio se apegue a las caracteristicas planeadas y que se cumplan las especificaciones de



proceso y de diseflo. Para poder lograr esto, debe contarse con la tecnologia,

administracion y mano de obra adecuada.

d) La disponibilidad es otro factor de la adecuacién de la calidad al uso, este se define
durante el uso del producto, y tiene que ver con el desempefio que tenga y su vida util. Si
usamos un articulo y falla a la semana entonces este no serd disponible aunque hubiera
sido la mejor opcién en el momento de la compra. El articulo debe de servir de manera

continua al usuario.

e) El servicio técnico por tdltimo este define la parte de la calidad que tiene que ver con el
factor humano de la compaiifa. El servicio de soporte técnico, debe estar latamente
capacitado y actuar de manera inmediata para poder causar al cliente la sensacion de que

esta en buenas manos.

La trilogia de la calidad

El mejoramiento de la calidad se compone de tres tipos de acciones, segun Juran:
1) Control de calidad

2) Mejora de nivel o cambio significativo

3) Planeacion de la calidad

Cuando ya existe un proceso se empieza con acciones de control y cuando el proceso es

nuevo, con las de planeacion.

Acciones de control: Para poder mejorar un proceso necesitamos primero tenerlo bajo

control.

Acciones de mejora de nivel: Estas van encaminadas a cambiar el proceso para que nos
permita alcanzar mejores niveles promedio de calidad, y para esto se deben de atacar las

causas comunes mds importantes.

Acciones de planeacion de calidad: aqui se trabaja para integrar todos los cambios y

nuevos disefios de forma permanente a la operacién que normalmente llevamos del



proceso, pero siempre buscando asegurar no perder lo ganado. Estos cambios pueden ser

para satisfacer los nuevos requerimientos que haga el mercado.
1.4.6 Shingijutsu Kaizen

El Kaizen es una cultura de la mejora continua centrada en la eliminacién de los
desperdicios y despilfarros en todos los sistemas y procesos de una organizacién. El
kaizen centra su esfuerzo en la gente, pues es ella la que termina haciendo realidad sus
postulados. El objetivo es mejorar de forma continua y sistemética los niveles de calidad,
logrando un éptimo control y reduccion de los costos, al mismo tiempo que hace factible
lograr una entrega a tiempo. El Kaizen transforma a las empresas en competidoras
globales de excelencia. Segtn Eliyahu Goldratt “la mejora continua serd un tema cada vez

mads critico a medida que nos adentremos en el siglo XXI”.
El Kaizen consiste en cuatro elementos claves que son:

a) La calidad

b) El esfuerzo

c¢) La voluntad de mejorar

d) Y, la comunicacién efectiva

El Sistema de Producciéon Toyota es apoyado por dos conceptos esenciales que son el
“Just in Time” y la ‘““autonomizacion” ,las cuales contribuyen a lograr la “produccién

llana” (Heijunka).

El Kaizen no sélo representa un sistema gradual de cambio, constituye al mismo tiempo
un enfoque revolucionario de ver y apreciar los procesos y actividades, alterando la

manera tradicional de gestionar una empresa.

Generalmente los métodos de gestion tradicional de la produccién adolecen de cuatro

graves defectos e inconvenientes:



1. Por un lado, todo lo atinente a la Prediccidn sobre las ventas y necesidades, con
fuertes alteraciones, e importantes diferencias entre la demanda real y la
produccion efectivizada.

2. Sobre el Planeamiento de la Produccién, con fuertes inconvenientes en materia
de control de inventarios, tiempos de respuestas para hacer frente a los cambios
del mercado y profundas irregularidades (crestas y valles) en las cantidades
producidas.

3. Los Sistemas de Produccién, con altos tiempos de preparacion, problemas para
el cambio de herramientas, importantes “cuellos de botella”, prolongados
procesos de transformacién y problemas constantes en materia de calidad (con
altos porcentajes de scrap y reprocesos).

4. Y, los Almacenes (control de inventarios inexactos, papeleo creciente, excesiva
utilizacién de superficie para almacenamiento, pérdidas por obsolescencia,

descomposicion de materiales e insumos, etc.).

Estos inconvenientes propios de las empresas consideradas como tradicionales por su
apego a los principios y paradigmas taylorianos y fordistas, que tuvieron un gran éxito,
sobre todo en las empresas norteamericanas, con posterioridad a la Segunda Guerra
Mundial y hasta practicamente la Crisis del Petréleo de 1973, hoy ya no permiten a las
empresas poder competir, sino tampoco subsistir dados los fuertes cambios operados en el

entorno.

El Shingijutsu concentra su esfuerzo en la gestiéon de excelencia en materia del factor
(recurso) tiempo, y la mejor manera de lograr ello es eliminando restricciones negativas,
produciendo productos y servicios de calidad “a la primera”, eliminando irregularidades
en los procesos productivos, reduciendo los tiempos de respuestas y los plazos tanto de
desarrollo como de produccién de los bienes, y como consecuencia lograr un incremento
en los niveles de rotacién, con todas las implicancias que esto ultimo tiene

financieramente en materia de liquidez y rentabilidad.



1.4.6.1 Principios de Kaizen

El Kaizen opera sobre la base de cuatro principios fundamentales que son:
a) Principio de Restricciones Positivas

b) Principi6 de Restricciones negativas

¢) Principi6é de Enfoque

d) Principio de Facilitador

a) El Principio de Restricciones Positivas: implica crear condicionantes que impidan la
generacién o procesamiento de productos con defectos o fallas. Asi por ejemplo la
generacion de “cero” inventarios, y aprovisionamiento ajustado a las necesidades (tanto en
tiempo como en cantidad) impide la generacion de productos de mala calidad, pues no se
contard con insumos o productos terminados que reemplacen a los que poseen fallas o
defectos. Por lo tanto, la eliminacidon o reduccidn drastica de inventarios es una restriccion
que tiene por objetivo obligar a recibir y procesar productos conforme a las

especificaciones.

Otros ejemplos de restricciones positivas son las paradas de los procesos productivos al
detectarse una anomalia, interrupcién que si bien es costosa, justamente a raiz de tal costo
obliga a la busqueda de la causa raiz para cada problema e inconveniente a los efectos de

evitar futuras nuevas interrupciones, evitando actuar s6lo sobre los sintomas.

La Administracion por Presupuesto (o Administracion en Base a Presupuesto — ABP)
obliga a los directivos a gestionar la empresa de tal forma de hacer factible lo
presupuestado, salvo causas ajenas o de fuerza mayor, atn asi la empresa debe gestionarse
de forma tal de que los resultados se aproximen lo maximo posible a lo presupuestado. De

tal modo ésta forma de gestion constituye también una Restriccion Positiva.



b) El Principio de Restriccion Negativa: se basa en la existencia de “cuellos de botella”
que tienden a frenar, interrumpir o hacer mds lento el normal desarrollo de las actividades

y procesamiento de los productos o servicios.

Asi pues, deben crearse restricciones positivas, y eliminarse cuellos de botella

(restricciones negativas).

¢) El tercer principio es el de Enfoque: Toda organizacion tiene un nimero limitado de
recursos, y la mejor forma de aprovechar de ellos es enfocdndolos a las actividades en las
cuales la organizacién posee mayor competitividad. De alli la necesidad de saber
reconocer que si bien es menester aplicar la mejora continua a todos y cada uno de los
procesos de la empresa, existen ciertos y determinados procesos los cuales son
conveniente su separacion de la empresa, via tercerizacién o la creaciéon de entes
“satélites”. Si pretendemos hacer deportes a nivel olimpico no podemos dedicarnos a
mejorar nuestra performance en natacion, salto en alto y trampolin, mejor serd que nos
enfoquemos en aquello en lo cual somos mejores y tengamos posibilidades de ganar,
concentrando por lo tanto en ello nuestro esfuerzo de mejora continua. Nunca tal analogia

ha sido tan importante y fundamental de comprender y aplicar.

Asi la empresa Nike estd enfocada en las actividades de investigacion y disefio, como de
marketing, tercerizando la produccion y distribucion, de modo tal de poder competir con

posibilidades con otras marcas como Adidas o Converse entre otras.

d) El cuarto principio concierne a la facilitacion de las tareas: actividades y procesos,
mediante la autonomizacién, los procesos de simplificacion, la automatizacién

(comprendida la robotizacion), el poka yoke y la reingenieria de procesos, entre otros.

De tal forma, al recrear los procesos y actividades de una empresa debemos preguntarnos:

(En que actividades y procesos debemos enfocarnos? ;Qué actividades podemos y/o

debemos tercerizar?

(Qué restricciones positivas debemos generar?



(Cudles son los cuellos de Botella?, ;Qué debemos hacer para superarlos?

(Qué procesos y actividades podemos simplificar?, ;Doénde debemos aplicar la
reingenieria?, ;Qué podemos simplificar de los productos, servicios, procesos y

actividades?, ;Qué actividades deben ser automatizadas?

Alrededor de éstos principios giran los métodos del Kaizen y el Just in Time, por cuanto
la mejora de la calidad permite superar las restricciones, la mejora del layout y de los
procesamientos en cuanto a calidad, productividad y tiempos hace factible superar los
cuellos de botella (como por ejemplo los tiempos para cambios de herramientas o
tiempos de preparacion), la reingenieria hace mas fdciles los procesos, y todo ello debe
lograrse concentrando los recursos en las dreas y procesos en los cuales la empresa
disponga de claras ventajas competitivas (enfoque), lo cual es vital en una época de

actividades a nivel global.



CAPITULO 11

CALIDAD TOTAL

CAPITULO 11
CALIDAD TOTAL
2.1 ORIGENES DE LA CALIDAD TOTAL

2.1.1 El hombre de las cavernas.

Esta época es llamada asi, debido a que los antiguos hombres habitaban en cuevas. Su

principal actividad era abastecerse de comida, y vivian practicamente de la recoleccién de



los productos que encontraban en la naturaleza. Eran seres nomadas, y su organizacién era
simple, y muy parecida a la de ciertos grupos de animales, tenian un lider, y todos
realizaban las mismas actividades como la pesca, la caza, la recoleccion, etc. Y guardaban

respeto hacia las mujeres.

En esta era, también llamada de recoleccidn, la calidad se basaba en inspeccionar y

seleccionar lo mejor.

2.1.1.1 La usufactura

Consistia en elaborar un producto para usarlo uno mismo.

Para esta actividad, el hombre desarroll6 los primeros conocimientos cientificos que tuvo,
para poder elaborar las herramientas que necesitaria para cazar, pescar, etc. Como arcos,

flechas, cuchillos, vestimentas.

Con el paso del tiempo, el hombre se dié cuenta de que €l podia mejorar la calidad de sus
alimentos, asi que decidié experimentar y mejorar desde sus armas, sus métodos de
agricultura y asi fué como desarrollo su propia tecnologia, pasando de la era de las

cavernas, a la era de los metales.

Desde entonces, la administracién de la calidad, surge como un proceso para mejorar el

conocimiento y la posicion del hombre.

2.1.1.2 La manufactura

Con el crecimiento demogréfico de las tribus, se fueron transformando en comunidades, y
fue necesario modificar los sistemas de organizacion y los lideres se convirtieron en
gobernantes, nacieron los templos, los palacios, los sacerdotes, y el conocimiento

comenzo a centralizarse.



Este mismo crecimiento exigié que las tareas se organizaran de una forma mas
perfeccionada, y el trabajo se especializo de tal forma que surgieron los artesanos, y los

especialistas; y se creo la burocracia.

El artesano destacaba por la elaboraciéon de determinado producto: el fundidor, que
fabricaba armas, herramientas y utensilios; el curtidor, que curtia las pieles; y el alfarero

elaboraba vasijas y articulos de barro.

Como nos tienen acostumbrados, los japoneses fueron los pioneros. La Seugunda Guerra
Mundial dejo6 la economia nipona en una situacion catastréfica, con unos productos poco

competitivos que no tenian cabidad en los mercados internacionales.

Los japoneses no tardaron en reaccionar: se lanzaron al mercado gracias a la adopcién de

los sistemas de calidad. Los resultados fueron que Japén registr6 un espectacular

crecimiento.

La iniciativa nipona pronto se transmitié a otras zonas del planeta. Europa tardé algo mas,

pero también fueron los afios 80 los del impulso definitivo.

En 1988 nace la European Foundation for Quality Managment (EFQM), organizacion que
apuesta por los modelos de gestion de calidad total (GTC o TQM), estrategias

encaminadas a optimizar los recursos, reducir costos y mejorar los resultados, con el

objetivo de perfeccionar constantemente el proceso productivo.

La implantacién de la calidad total es un proceso largo y complicado, supone cambiar la
filosofia de la empresa y los modos de gestion de sus responsables; se debe elegir un

problema concreto, y analizar el punto en donde esté fallando la empresa.

Los principios de gestion de la calidad total son sencillos de entender, pero complicados

de asimilar:

e El sistema parte de la busqueda de la satisfaccion del cliente, en todos sus
aspectos.

e Un primer paso es la bisqueda de la calidad de los productos/servicios.



e Pero habrd que tener en claro que el producto/servicio ya no serd el punto principal

de calidad.
Los principios elementales son los siguientes:

e De poco sirve imponer de forma autoritaria la mejora en cada puesto de trabajo.
e La calidad la produce el dltimo eslabon que termina el producto 6 que estd en

contacto con el cliente pero nunca el director general.

El directivo tiene que estar convencido de la necesidad de la calidad.

2.2 ;Qué es la Calidad Total?

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer negocios

y estd localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria

permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una
madquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del méas

bajo nivel jerarquico estan comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores
morales bésicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel fundamental,
empezando por la educacién previa de sus trabajadores para conseguir una poblacién
laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad, con
mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la calidad, con mejor capacidad de

andlisis y observacién del proceso de manufactura en caso de productos y poder enmendar

€Irores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejemplos las siguientes:

e Potencialmente alcanzable si hay decision del mds alto nivel.
e Mejora la relacién del recurso humano con la direccion.

e Reduce los costos aumentando la productividad.




La reingenieria junto con la calidad total pueden llevar a la empresa a vincularse
electrénicamente con sus clientes y asi convertirse en una empresa amplia. Una de las
estructuras mds interesantes que se estdn presentando hoy en dia son la formacién de
redes, que es una forma de organizar a una empresa y que estd demostrando su potencial

con creces.

La calidad total es un sistema de gestién de calidad que abarca a todas las actividades y a

todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial énfasis en el cliente interno y en

la mejora continua.

2.3 Concepto de Calidad Total

Calidad Orientada al producto exclusivamente

Considera al cliente externo

La responsabilidad de la Calidad es la unidad que la controla
La Calidad establece el fabricante

La Calidad pretende la deteccion de fallas

Exigencia de niveles de Calidad aceptable

La Calidad cuesta

La Calidad significa inspeccién

Predominio de la Q. Sobre la Calidad
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a)

21. La Calidad es un factor estratégico

2.4 Definicion de calidad total

La Calidad Total es el estadio mds evolucionado dentro de las sucesivas transformaciones
que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un primer momento se habla
de Control de Calidad, primera etapa en la gestion de la Calidad que se basa en técnicas de
inspeccion aplicadas a Produccion. Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad,
fase que persigue garantizar un nivel continuo de la calidad del producto o servicio
proporcionado. Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total, un
sistema de gestion empresarial intimamente relacionado con el concepto de Mejora
Continua y que incluye las dos fases anteriores. Los principios fundamentales de este

sistema de gestion son los siguientes:

Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente

(interno y externo)

b) Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y procesos

llevados a cabo de la empresa (implantar la mejora continua tiene un principio pero no
un fin).

Total compromiso de la Direccién y un liderazgo activo de todo el equipo directivo.

d) Participacién de todos los miembros de la organizacion y fomento del trabajo en equipo

€)

hacia una Gestion de Calidad Total.

Involucramiento del proveedor en el sistema de calidad Total de la empresa, dado el
fundamental papel de éste en la consecucion de la Calidad en la empresa.

Identificaciéon y Gestion de los Procesos Clave de la organizacion, superando las

barreras departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.

g) Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos objetivos sobre gestion de la

institucion.

h) Dominio del manejo de la informacién.

La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcion global que fomenta la Mejora
Continua en la organizacion y la involucracién de todos sus miembros, centrandose en la

satisfaccion tanto del cliente interno como del externo. Podemos definir esta filosofia del



siguiente modo: Gestion (el cuerpo directivo estd totalmente comprometido) de la Calidad
(los requerimientos del cliente son comprendidos y asumidos exactamente) Total (todo
miembro de la organizacién estd involucrado, incluso el cliente y el proveedor, cuando

esto sea posible).

2.5 Importancia estratégica de la calidad total

La Calidad total es una estrategia que busca garantizar, a largo plazo, la supervivencia, el
crecimiento y la rentabilidad de una organizacién optimizando su competitividad,
mediante: el aseguramiento permanente de la satisfaccion de los clientes y la eliminacion
de todo tipo de desperdicios. Esto se logra con la participacion activa de todo el personal,
bajo nuevos estilos de liderazgo; siendo la estrategia que bien aplicada, responde a la
necesidad de transformar los productos, servicios, procesos estructuras y cultura de las

empresas, para asegurar su futuro.

Para ser competitiva a largo plazo y lograr la sobrevivencia, una empresa necesitara
prepararse con un enfoque global, es decir, en los mercados internacionales y no tan sélo
en mercados regionales o nacionales. Pues ser excelente en el ambito local ya no es
suficiente; para sobrevivir en el mundo competitivo actual es necesario serlo en el

escenario mundial.

Para adoptar con éxito esta estrategia es necesario que la organizacidon ponga en prictica un

proceso de mejoramiento permanente.

2.6 CIRCULOS DE CALIDAD

2.6.1 Antecedentes de los circulos de calidad

Los Circulos de Calidad nacieron en Japon después de la Segunda Guerra Mundial, al
final de la cual este pais se encontré con que sus productos se conocian en el mundo con el

sello de bajo precio, pero también de muy baja calidad; y entre 1955-60 empiezan a



aplicar de forma sistemdtica el control de la calidad en dos lineas diferentes de

investigacion y trabajo:

e La gestion de calidad en el ambito de Empresa

e [os circulos de calidad.

Por lo tanto, la introduccion de los Circulos de Calidad vino como parte de un proceso

de evolucion natural.

En 1988, en Japon, ya existian mas de un milléon de Circulos de Calidad en los que

participaban mds de 10 millones de trabajadores.

A partir de aqui se van introduciendo éstos en otros paises. En U.S.A el primer Circulo

de Calidad se crea en 1973 y en Europa a partir de 1978.

La evaluacion de la viabilidad de un programa de circulos de calidad se basa en el
supuesto de que los circulos de calidad no son aptos para cualquier organizacion, y por
lo tanto, para reducir el riesgo de fracaso habrd que evaluar la compatibilidad de la

organizacion con los supuestos de la técnica.

Se ha propuesto un método para evaluar la receptividad de la organizacién basdandose en

tres niveles:

1. Nivel de mantenimiento: Hace referencia al grado de satisfaccion de la direccion
con la forma en que la organizacion opera actualmente. Una organizacién en crisis
acepta el cambio en un esfuerzo por encontrar una solucién a sus problemas,
mientras que la organizacién que funciona satisfactoriamente es més probable que
se resta a los esfuerzos de cambio que implican los circulos de calidad.

2. Nivel sinérgico; Se pretende medir la condicion que existe cuando los individuos
han encontrado formas de trabajar en armonia. Las actitudes organizacionales
positivas y la existencia de grupos de trabajo armoniosos facilitardn el cambio.

3. Nivel ambiental: Hace referencia a la influencia que ejercen las fuerzas externas
a la organizacién cuanto mayores son las presiones ambientales externas, mayor es

la probabilidad del cambio.



Los puntos focales de los circulos de calidad son:

1. La calidad: Se puede considerar como el gran objetivo de los circulos; los
mercados son cada vez mas competitivos y los clientes tiene un mayor nivel de
educacién y exigencia lo que provoca que la calidad sea una preocupacion para la
mayor parte de las empresas.

2. La productividad: Los circulos pueden colaborar a incrementar la productividad
en un sentido mds amplio y en todas las dreas de la empresa. Viene a ser la
resultante de una correcta aplicacién del conjunto de los recursos de la empresa ,
un indice fiable de que todos los recursos estan bien dirigidos y administrados.

3. La mejora de los costos: El conocimiento de los costos evita el despilfarro y la
mala administraciéon de los recursos. Los circulos de calidad pueden colaborar
decisivamente a la hora de reducir a los costos de todo tipo: administrativos,
comerciales, transportes, etc.

4. La motivacion: Gracias a los circulos de calidad se puede conseguir motivar de
una forma constante a los trabajadores, ofreciéndoles oportunidades de participar
en los objetivos de la empresa, y de sentirse valorados por el trabajo bien hecho.

5. La integracion: Los circulos de la calidad facilitan la ruptura de los
compartimentos estancos, y hacen que sus integrantes conozcan el trabajo de los
demds y comprendan mejor sus necesidades y problemas.

6. La reorganizacion: Cuando la reorganizacion puede ser lenta en el tiempo, y no
son necesarias decisiones dristicas y urgentes, es una buena alternativa

encomendar a los circulos el estudio de esta organizacion.

2.7 Definicion de los circulos de calidad

Es un pequeiio grupo de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un drea de
trabajo comun, y que trabajan para el mismo supervisor, que se reunen voluntaria y
periddicamente, y son entrenados para identificar, seleccionar y analizar problemas y
posibilidades de mejora relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y presentarlas

a la direccidn y, si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantacion.



Los circulos de calidad son un instrumento que utiliza la Direccién cuando su filosofia es
participativa y cree en el concepto de "calidad total", es decir, en la idea de que la calidad

se mejora ininterrumpidamente en el lugar de trabajo.

Los circulos de control de calidad son grupos que se retinen voluntariamente de modo
regular, con el fin de identificar y resolver los problemas relacionados con el trabajo y

llevar a la prictica las soluciones oportunas, con el debido consentimiento de la direccidn.

Los Circulos de Calidad funcionan en un contexto cultural en el cual el concepto de
Empresa obedezca a intereses econdmicos y sociales que tengan en cuenta la capacidad

creativa humana, la posibilidad del hombre para participar en objetivos comunes de grupo.

2.7.1 Caracteristicas de los circulos de calidad

Algunas de las caracteristicas mds sobresalientes de los circulos de calidad son las

siguientes:

e La participacion en el Circulo de Calidad es Voluntaria

e Son grupos pequeiios, de 4 a 6 personas en talleres pequefios, de 6 a 10 en talleres
medianos y de 8 a 12 en talleres grandes.

e Los miembros del Circulo de Calidad realizan el mismo trabajo o trabajos
relacionados l6gicamente , es decir, suelen formar parte de un equipo que tiene
objetivos comunes.

® Los Circulos de Calidad se reinen periddicamente para analizar y resolver
problemas que ellos mismos descubren o que le son propuestos a su jefe.

e (ada circulo de Calidad tiene un jefe que es responsable del funcionamiento del
Circulo dicho de jefes es, por lo general, un supervisor que recibe formacion
especial relativa a las actividades del Circulo.

e La junta de gobierno de la direccidn establece los objetivos , politica y pautas de
las actividades de los Circulos de Calidad, y sustenta el sistema de los Circulos
mediante los recursos adecuados y el interés de la direccion.

¢ Todo aquel que participa en un programa de Circulos de calidad recibe formacion

o informacién acorde con el grado de participacion que tenga el sistema.



e Deben participar diversas categorias laborales.

e El circulo de calidad no tiene relacion jerdrquica de autoridad y dependencia, los
miembros son igualatorios.

e E] objetivo es el deseo comin de mejorar la técnica de trabajo, resolviendo los
problemas comunes.

e El lider es elegido por lo miembros y puede ir cambiando segtin el grupo.

Con respecto a los miembros del grupo, es normal que haya mds voluntarios de lo
necesario, por lo cual se establece normalmente una lista de espera que se ha de seguir
en orden riguroso, para que entren a participar aquellos que vayan pudiendo

incorporarse, debido a las bajas de los anteriores.

Las primeras sesiones se dedican a preparar a todos los miembros en los métodos de
trabajo de los circulos de calidad, incidiendo en el caricter participativo de todos los
miembros; no es el trabajo sobresaliente de un individuo lo que destaca, sino el esfuerzo

combinado y acumulativo de todo el equipo.

Debe empezarse con programas sencillos, que faciliten la familiaridad de los miembros

con las técnicas y ambiente nuevo del circulo al que no estan acostumbrados.

Las técnicas principales y basicas que se utilizan en este contexto son:

e “Brainstorming” o generacion espontdnea de ideas. Esta es una técnica donde se
procura que los participantes den el maximo nimero de ideas sobre un tema
propuesto, importando no la calidad de las mismas sino su cantidad, y procurando
que las ideas sean originales y creativas.

e Técnicas de registro de la informacidn, principalmente usando la hoja de registro y

el muestreo:

a) Hoja de Registro: este instrumento permite al circulo organizar la informacién
obtenida en un formato que puede ser ficilmente entendido y analizado. En la
parte izquierda se anotan los elementos, items, caracteristicas o medidas a

observar. La columna siguiente sirve para tabular; esto es, para anotar una marca



cada vez que se contraste el fendmeno correspondiente. La dltima columna se

destina a las frecuencias totales de cada item.

b) Muestreo: Sirve para economizar al trabajar con una muestra representativa ,

en lugar de con toda la poblacion de elementos.

e Técnicas de analisis de la informacidén, donde incluimos las tablas resumen de
informacién diversos tipos de graficas (barras, lineales, curriculares) Y el anélisis de
pareto con lo que conseguiremos obtener los datos en un formato visualmente
atractivo .Este marcado énfasis en lo visual es uno de los principios bésicos del control

de calidad.

2.7.1.1 Papel de los circulos de calidad

Radica en el hecho de que los empleados los consideran suyos, y no algo instituido

simplemente para mantener satisfecha la direccion.

Los Circulos de Calidad que han prosperado nunca se convierten en sesiones de quejas
ni en discusiones inoportunas acerca de injusticias, ni tampoco en sesiones de charla. Se

insiste siempre en la resolucion de problemas y en la confeccion de planes de accion.

Los Circulos deben centrarse en asuntos practicos y dejarse de teorias; deben buscar el

obtener resultados positivos y no simplemente mantener discusiones.

El papel de los Circulos de Calidad es:

Identificar problemas.

Seleccionar el problema de mayor importancia.

e Hacer que el Circulo investigue dichos problemas.

Encontrar las soluciones.

Tomar medidas, en caso de que el Circulo este autorizado a hacerlo.

Hacer una exposicion de los problemas y posibles soluciones ante la direccion.



La caracteristica esencial es el esfuerzo creativo del grupo para solventar problemas, lo

cual requiere:

e Identificacion del problema.

Seleccidn del problema. Debe escogerlo, entre el universo de posibles problemas.

Andlisis del problema.

Solucién del problema, para lo cual a veces se habra de recurrir a ayudas externas

si el grupo no cuenta con los medios necesarios.

Presentacion en direccién, previa experimentaciéon de la solucién. Es muy
importante, aqui que el grupo tenga la seguridad de que sus ideas y trabajo llegan

a la direccion y de que ésta tenga en cuenta y reconozca su valor creativo.

En el caso que la direccion no decida aceptar su propuesta deberd explicar claramente él

por qué.

2.7.1.2 Propositos de los circulos de calidad

Sus propoésitos pueden ser resumidos en los siguientes puntos:

e Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa. No se trata inicamente de aumentar
la cifra de ventas sino de crecer en la calidad, innovacién, productividad y servicio al
cliente, crecer cualitativamente, en definitiva, es la dnica forma de asentar el futuro de
la empresa sobre bases sélidas.

e Lograr que el lugar de trabajo sea cémodo y rico en contenido. Los circulos aspiran a
lograr que el lugar de trabajo sea mas apto para el desarrollo de la inteligencia y la
creatividad del trabajador.

e Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo. El factor
humano es el activo mds importante y decisivo con que cuenta la empresa. Su
potenciacién constante provoca un efecto multiplicador cuyos resultados suelen

sobrepasar los cdlculos y estimaciones mds optimistas.

Es conveniente que el grupo se retina cada 2 o 3 semanas. La duracién de cada sesion

debe oscilar entre los 45 y 90 minutos aproximadamente. Es conveniente establecer un



programa de reuniones. El lider debe tener en cuenta para la buena marcha de las

reuniones:

e Que ha de seleccionar miembros con experiencia profesional y que sean

comunicativos.

Que todos hablen con libertad.

Deberan reprimir a los charlatanes.

Conseguir que hablen los timidos.

Evitar discusiones de principio.

e Procurar sacar conclusiones finales.

Tomar notas de cada sesion.

2.7.1.3 Principios de los circulos de calidad

Asi pues, en la filosofia de los Circulos de Calidad se encuentran estos principios:

e La participacion de las personas de todos los niveles

e Voluntariedad en la participacién

e Interés y espiritu de superacién constante que hace sensibilizarse de las cosa que
no van bien, que podrian ir mejor, o que crean problemas.

e (apacidad para analizar los problemas e identificar sus causas (formando al
personal para ello).

¢ Formacidn para resolver los problemas poniendo los remedios oportunos

e Mantener los resultados obtenidos. Reconocimiento a todos los niveles de que
nadie conoce mejor la tarea, un trabajo un proceso que aquel que lo realiza
cotidianamente.

e Respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.

e Potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.

e Referencia a temas relacionados con el trabajo.

Otros aspectos que se deben tener en cuenta son:



1. El tiempo de las reuniones: se aconseja que las reuniones sean en horario de trabajo,

aprovechando los tiempos muertos si es posible; hay quienes pagan las horas extras.

2. Seleccion de miembros y lideres: es esencial la competencia técnica y simpatia del
lider, es decir, que debe ser una persona comunicativa con buenas relaciones con el
grupo y en otros departamentos; con gran sentido comiin, integridad, entusiasmo; sano y

positivo.

3. Recompensas e incentivos: son muy variadas y van desde la recompensa en efectivo

en relacion con la mejora obtenida, hasta un simple reconocimiento simbdlico.

4. Actitud de los mandos: deben estar bien informados, bien enterados del programa con
el que deben colaborar. Para ello el coordinador debe ganarse previamente sus

voluntades.

5. Gastos de implantacion del programa: los materiales de formacién y el pago del
tiempo cuestan dinero, asi como las recompensas. Ademds de lo que es cuantificable,
hay lo que no se puede cuantificar, como son los cambios positivos de actitudes y la

motivacién en los grupos de la organizacion.

2.7.1.4 Beneficios de los circulos de calidad

Los Circulos de Calidad generan en las personas un sentimiento de satisfaccion y pueden

proporcionarles el reconocimiento de sus logros. Estos se deben a tres razones:

¢ Una mayor conciencia del trabajo en equipo.
¢ En aumento en la participacion de los individuos.

e Mejoras en el modo de realizar tareas y, por lo tanto, el aumento de la calidad.

El fomento del espiritu de equipo mediante los Circulos de Calidad pueden tener un

efecto extraordinario en el ambiente de toda la organizacion.

La comunicaciéon también mejora enormemente con los Circulos de Calidad.

Naturalmente la comunicacién entre ambos miembros del grupo mejora, pero también se



beneficia la comunicaciéon horizontal entre circulos dedicados a campos de trabajo

diferentes y la comunicacion vertical entre la fébrica y la direccion.

Al nivel de trabajadores, los Circulos de Calidad pueden juntar a personas que, aunque
hayan estado trabajando en la misma rama, apenas se hayan llegado a conocer; con la
ayuda del Circulo, no sélo discuten cosas juntos, sino que también obran de comin

acuerdo.

Y en cuanto a la comunicacién vertical, los Circulos de Calidad hacen una gran

aportacion a favor de la compensacion por parte de la direccion del propio personal.

Los directores quedan muchas veces sorprendidos ante el entusiasmo y conocimientos de
sus empleados, y los empleados disfrutan de la oportunidad de emplear sus capacidades

y ver que se hace buen uso de ellas.
Los elementos decisivos para el éxito de los circulos de calidad son:

e La participacion voluntaria
e La formacién de los miembros en:
e Andlisis estadistico.
e Dindmicas de grupo.
e Técnicas de resolucion de problemas.
e La eleccion libre de los temas a tratar por los miembros del grupo, sin

imposicion jerarquica que ahogue la colaboracion creativa del grupo.

Las reuniones deben celebrarse regularmente en tiempo pagado por la empresa, y que ésta

asuma el costo de la puesta en marcha.

2.8 El mejoramiento continuo

El Mejoramiento Continuo es un ejemplo de calidad total y de competitividad, mas que

una mera extension histérica de uno de los principios de la gerencia cientifica, establecida



por Frederick Taylor, que afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser

mejorado.

La administracién de la calidad total requiere de un proceso constante, que serd llamado

mejoramiento continuo y competitividad, donde la perfeccion nunca se logra pero siempre

se busca.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la
calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo

del tiempo.

2.8.1 Importancia del mejoramiento continuo

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se puede

contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el

mercado al cual pertenece la organizacion, por otra parte las organizaciones deben analizar

los procesos utilizados, de manera tal que si existe alglin inconveniente pueda mejorarse o
corregirse; como resultado de la aplicacion de esta técnica puede ser que las

organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta lleguen a ser lideres.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se puede

contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el
mercado al cual pertenece la organizacién, por otra parte las organizaciones deben analizar
los procesos utilizados, de manera tal que si existe alglin inconveniente pueda mejorarse o
corregirse; como resultado de la aplicaciéon de esta técnica puede ser que las

organizaciones crezcan dentro del mercado, y hasta puedan llegar a ser lideres.

2.8.2 Ventajas del mejoramiento continuo

1. Se concentra el esfuerzo en &mbitos organizativos y de procedimientos puntuales.

2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.



Si existe reducciéon de productos defectuosos, trae como consecuencia una
reduccidn en los costos, como resultado de un consumo menor de materias primas.
Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad, lo
cual es de vital importancia para las actuales organizaciones.

Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnoldgicos.

2.8.3 Desventajas del mejoramiento continuo

1.

Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacion, se
pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los miembros de
la empresa.

Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es
necesaria la participacion de todos los integrantes de la organizacién y a todo
nivel.

En vista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa son muy

conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.
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CAPITULO III
MERCADOS EXTERNOS

Antecedentes historicos

Los primeros mercados de la historia funcionaban mediante el trueque. Tras la aparicién
del dinero, se empezaron a desarrollar cddigos de comercio que, en ultima instancia,
dieron lugar a las modernas empresas nacionales e internacionales. A medida que la
produccion aumentaba, las comunicaciones y los intermediarios empezaron a desempefiar

un papel mds importante en los mercados.

Entre las distintas clases de mercados se pueden distinguir los mercados al por menor o
minoristas, los mercados al por mayor o distribuidores, los mercados de productos

intermedios, de materias primas y los mercados de acciones (bolsas de valores).

Concepto de mercado

Entendemos por mercado el lugar en que asisten las fuerzas de la oferta y la demanda para

realizar las transaccidn de bienes y servicios a un determinado precio.

Comprende todas las personas, hogares, empresas e instituciones que tiene necesidades a

ser satisfechas con los productos de los ofertantes.

Son mercados reales los que consumen estos productos y mercados potenciales los que no

consumiéndolos ain, podrian hacerlo en el presente inmediato o en el futuro.

Se pueden identificar y definir los mercados en funcién de los segmentos que los
conforman, esto es, los grupos especificos compuestos por entes con caracteristicas
homogéneas. El mercado estd en todas partes donde quiera que las personas cambien
bienes o servicios por dinero. En un sentido econémico general, mercado es un grupo de
compradores y vendedores que estdn en un contacto lo suficientemente proximo para las
transacciones entre cualquier par de ellos, afecte las condiciones de compra o de venta de

los demas.



Caracteristicas del mercado

a) El mercado estd compuesto de vendedores y compradores que vienen a representar la

oferta y la demanda.

b) Se realizan relaciones comerciales de transacciones de mercancias.

c¢) Los precios de las mercancias tienden a unificarse y dichos precios se establecen por la

oferta y la demanda.

Debemos ser capaces de descubrir las oportunidades para nuevos negocios y no suponer
que todo serd igual para siempre. Los tocadiscos ya han sido reemplazados por los toca-
cassettes y recientemente los CD's: ya no se usan reglas de cdlculo y los computadores
estdn ampliando su presencia en los hogares luego de haber conquistado el mercado de

oficinas.

Si bien existen muchas maneras creativas para describir oportunidades, existen 4 métodos

formales para identificar nuevos negocios:

a) Penetracion en el mercado

b) Desarrollo del mercado

c¢) Desarrollo del producto

d) Diversificacion

a) En la penetracion del mercado buscamos quitarle clientes a la competencia mediante

una mejor publicidad, mayor distribucidn, reducciones de precio, nuevos envases, etc.

b) En el desarrollo del mercado tratamos de captar nuevos clientes sin modificar el
producto, por ejemplo los supermercados y los restaurantes abren locales en nuevas zonas,

buscando nuevos clientes.



c¢) El desarrollo del producto, es la etapa de la vida de un producto nuevo y en la que se
investigan sus caracteristicas y la adecuacién al mercado. Si son productos ya

comercializados el objetivo es prolongar su vida dentro del mercado.

d) Diversificacion, variedad de la gama de distintos productos de una misma marca.
Para poder ubicar oportunidades de negocios es importante estudiar la situacion en tres

niveles:

a) El Entorno Nacional

b) El Sector Especifico

¢) El Consumidor

a) El Entorno Nacional

Se debe estar informado de los cambios en los campos politico, econémico, social y
tecnolégico. Hoy en dia recibimos una fuerte influencia en nuestras actividades de las

decisiones del gobierno, la marcha de la economia, la violencia, la pobreza y las

sorprendentes y rdpidas innovaciones tecnoldgicas.

En los tltimos afios las evoluciones de entorno han adquirido considerablemente
importancia en la marcha de los negocios como consecuencia del evidente avance hacia un
mercado libre y competitivo; una serie de monopolios han sido desarticulados y el
excesivo reglamentarismo esta siendo reemplazado por una legislacion mas promotora que
controlista. Estos y muchos otros cambios en el entorno estin ocurriendo lenta e

inexorablemente.

b) El Sector Especifico

Los cambios en el entorno causan diversos efectos en cada sector considerando el tipo de
productos o servicios, la competencia, la produccion, los precios y las tendencias de los

consumidores.



¢) El Consumidor

En un mercado de libre competencia, es el consumidor o comprador el que tiene la

decision final sobre el éxito o fracaso de un producto o servicio.

Clases de mercado

Puesto que los mercados no estdn construidos por personas, hogares, empresas o
instituciones que demandan productos, las acciones de marketing de una empresa deben
estar sistemdticamente dirigidas a cubrir los requerimientos particulares de estos mercados
para proporcionarles una mejor satisfaccion de sus necesidades especificas, segin el

monto de la mercancia.

a) Mercado Total.- conformado por el universo con necesidades que pueden ser

satisfechas por la oferta de una empresa.

b) Mercado Potencial.- conformado por todos los entes del mercado total que ademads de

desear un servicio, un bien estdn en condiciones de adquirirlas.

3.4.1 Mercado del consumidor

En este tipo de mercado los bienes y servicios son rentados o comprados por individuos
para su uso personal, no para ser comercializados. El mercado del consumidor es el més

amplio que existe en un pais.

El mercado consumidor es segmentado por limite de edad, sexo, nivel de renta entre otros
factores. Esas caracteristicas contribuyen a la existencia de mercados potenciales que los

consumidores podrian hacerlo en el presente inmediato o en el futuro.

Se pueden identificar y definir los Mercados de Consumidor en funcién de los segmentos
que los conforman esto es, los grupos especificos compuestos por entes con caracteristicas
homogéneas. El mercado estd en todas partes donde quiera que las personas cambien

bienes o servicios por dinero.



En un sentido econémico general, mercado es un grupo de compradores y vendedores que
estdn en un contacto lo suficientemente proximo para las transacciones entre cualquier par

de ellos, que afecte las condiciones de compra o de venta de los demas.

3.4.2 Mercado industrial

Esta formado por individuos y organizaciones que adquieren productos, materias primas y

servicios para la produccién de otros bienes y servicios: dichas adquisiciones tan

orientadas hacia un fin posterior.

En este mercado industrial se razona mds la compra, utilizando métodos mas sofisticados
(requerimientos a través de computadoras) o sencillos (a través de cotizaciones de pocos
proveedores) pero siempre se hacen evaluaciones de quienes estdn ofreciendo mejores
precios, mejor tiempo de entrega mds créditos, se compra mas volumenes y se planea la
compra; en este tipo de mercado existen pocos compradores en comparacién con el

mercado del consumidor, la compra se hace con fines de lucro.

Estos mercados se encuentran formados por empresas manufactureras, productores

agricolas, industria de la construccién, industrias extractivas, industrias de la

transformacion, entre otras.

El objetivo més importante del mercado industrial es la obtencién de utilidades, para
lograrlo, se debe tener un alto grado de conocimiento de los proveedores y de los clientes,
una informacién actualizada de como se encuentra la competencia, un andlisis del medio,

un conocimiento de las regularizaciones gubernamentales.



3.4.3 Mercado gubernamental

Este mercado esta formado por las instituciones del gobierno o del sector publico que

adquieren los bienes o servicios para llevar a cabo sus principales funciones. Estés
funciones son principalmente de tipo social: por ejemplo, drenaje, pavimentacion,
limpieza, dado que el gobierno actualmente maneja una diversidad de actividades, se ha

convertido en un gran mercado para revendedores y productores.

El gobierno compra muebles, equipo de oficina, combustible, papeleria, ropa. El mercado
del gobierno no persigue un consumo personal ni tampoco el lucro; compra una mezcla de

productos que considera necesarios para lograr el mantenimiento de la sociedad.

3.4.4 Mercado de revendedores

Esta formado por individuos y organizaciones que obtienen utilidades al revender o rentar
bienes y servicios a otros; a este mercado se le llama también de distribuidores o

comercial y esta conformado por mayoristas, minoristas, agentes, corredores.

Los revendedores también compran muchos bienes y servicios para operar su negocio
suministros y equipos de oficina, bodegas, equipo para manejar materiales, servicios
legales, servicios eléctricos y suministros para el mantenimiento. En esta actividad de
compra los revendedores no difieren en lo esencial de los fabricantes, las instituciones

financieras y cualquier otro segmento del mercado empresarial.

En su funcién de compradores para la reventa lo que lo caracteriza y atrae especialmente
la atencién de sus proveedores. Si queremos revender un bien, debemos satisfacer el
cliente. Suele ser mds dificil determinar que le gusta a un cliente externo que lo que le

agrada a alguien dentro de la organizacion.

3.4.5 Mercado de organizaciones no lucrativas

Son aquellas instituciones tan diversas como iglesias, universidades, museos, hospitales y

otras instituciones de atencion médica, partidos politicos, sindicatos e instituciones de

caridad. En realidad, todas ellas son organizaciones de negocios. Sin embargo, en el

pasado nuestra sociedad y junto con ella las instituciones no consideraban que un museo o



un hospital fueran una empresa. Y todavia hoy a muchos les resulta incomodo concebir su

iglesia, escuela o partido politico como una empresa. No obstante, esas organizaciones

practicamente hacen lo mismo que las empresas: ofrecen un producto, obteniendo dinero,
efectian inversiones, contratan empleados y, por lo mismo, requieren una direccién

profesion.

Las empresas no lucrativas también llevan a cabo campafias de Marketing, aunque no se
les llame asi, con el fin de captar millones de ddélares en donativos. Por otra parte,
invierten muchisimo dinero en la compra de bienes o servicios para financiar sus

actividades.

Mercado Meta.- es aquel que esta conformado por los segmentos del mercado potencial
que han sido seleccionados en forma especifica, como destinatarios de la gestion de

marketing, es el mercado que la empresa desea y decide captar.

Concepto de mercado meta

Esta conformado por los segmentos del mercado potencial que han sido seleccionados en
forma especifica, como destinatarios de la gestién de marketing, es el mercado que la

empresa desea y decide captar.'

Es la planeacién de la Mercadotecnia en donde la organizacién comienza con la decisién

de sus metas de mercado, una vez que se establecen las metas, el siguiente paso en el
proceso de planeacion estratégica consiste en seleccionar y analizar los mercados metas de

la organizaciéon. Un mercado meta es un grupo de clientes hace el que la organizacion trata

de orientar su esfuerzo de mercadotecnia.

Mezcla de Mercados

Lo primero es que los mercado metas deben ser compatibles con las metas y la imagen de

la organizacién, una segunda guia consiste en la relacionar las oportunidades de mercado

! Marketing. Concepto y Estrategias 9na Edicién por William Pride.



con los recursos de la compaiifa. El mercado meta y la mezcla de mercado se desarrollan

en relacion con las metas de mercados.

La empresa tiene que identificar los segmentos de mercado a los que puede servir de

forma mas eficaz.

La seleccién de mercados meta requiere de tres pasos principales:

1- Identificar y definir los perfiles de distintos grupos de compradores que podrian

requerir productos o mezclas de marketing distintos (segmentacion de mercados)

2- Seleccionar uno o mds segmentos de mercado en los cuales ingresar (seleccién de

mercados meta)

3- Establecer y comunicar los beneficios distintivos clave de los productos en el mercado

(posicionamiento en el mercado)

Estos beneficios no se obtienen de forma automatica, sino que es el fruto de una
preparacion minuciosa y esmerada, y de otros factores. Para triunfar, los empresarios

deben:

e Asegurar que su empresa tiene la capacidad necesaria para entrar en el mercado de
exportacion;

e Determinar un mercado meta potencial, haciendo encuestas e investigaciones a nivel
local;

¢ Emprender estudios completos de mercado, en el pais productor y en el mercado meta;

e Estar convencidos de que la dedicacién a una estrategia a largo plazo puede dar

resultados significativos.

Caracteristicas del mercado meta

e La primera es que los mercados metas deben ser compatibles con las metas y la
imagen de la organizacion, una segunda guia consiste en relacionar las

oportunidades de mercado con los recursos de la compaiiia.



¢ El mercado meta y la mezcla de mercado se desarrollan en relacién con las
metas de mercados.

e Las empresas deben generar utilidades.

e La compafifa debe por lo general buscar un mercado donde el numero de
competidores y su tamaifio se minimo. No debe entrar a un mercado saturado de
competidores, a menos de que tenga ventaja competitiva sobre las empresas
existentes.

e Para seleccionar su mercado meta, la empresa debe hacer estimaciones
cuantitativas del tamafio del volumen en el mercado para el producto o

servicio.

® La gerencia debe preparar un prondstico de ventas, normalmente para un
periodo de un afio. El prondstico de ventas es la base para el presupuesto y para

planear la operacion a corto plazo.
3.5.2 Importancia del mercado meta

La importancia radica en que debido a la buena planificacién de mercadotecnia la
organizacion comienza con la decision de sus metas de mercado, una vez que se
establecen las metas, el siguiente paso en el proceso de planeacion estratégica
consiste en seleccionar y analizar los mercados metas de la organizacion, eso
orienta a los clientes a relacionar las oportunidades de mercado con los recursos de

la compainia.

Por ello, el Mercado Meta en el mundo globalizado es altamente competitivo y hoy

mds que nunca, ya que los mercados se caracterizan por su creciente nivel de

exigencia. En tales condiciones, articular con eficiencia la calidad, el valor
agregado y la capacidad de negociacion tienen importancia decisiva para alcanzar
éxito en la empresa, el difundir esos conceptos, asi como la forma de llevarlos a la
practica, es una de las tareas que con mayor energia encara las organizaciones hoy

en dia.



3.6 Otros tipos de mercados

e Mercado mayorista

Son en los que se venden mercaderias al por mayor y en grandes cantidades. Alli acuden
generalmente los intermediarios y distribuidores a comprar en cantidad los productos que
después han de revender a otros comerciantes, a precios mayores y caprichosamente

elevados.
e Mercado Minorista

Llamados también de abastos, donde se venden en pequefias cantidades directamente a los
consumidores.

Una Nueva modalidad de este tipo de mercado lo tenemos en los llamados
“Supermarkets” (Supermercados) de origen norteamericano, los que contribuyen grandes

cadenas u organizaciones que mueven ingentes capitales.

En aquellos se estila el "autoservicio", es decir, que el mismo consumidor elige los
articulos que va a comprar, eliminandose el empleado dependiente y al pequefio

comerciante que vende personalmente sus articulos.

Los compradores intermediarios Industriales estdn formados por los compradores de
bienes y servicios para revenderlos posteriormente o para facilitar la venta de otros

productos. Ejemplo: mayoristas, minoristas, empresas de servicios, etc.
Teniendo en cuenta la naturaleza de los productos, los mercados pueden clasificarse en:

e Mercados de productos agropecuarios y procedentes del mar.
e Mercados de materia prima
e Mercados de productos técnicos o industriales.

e Mercado de productos manufacturados



e Mercados de Servicios.

e Mercado abierto.

Denominacidn utilizada para designar las operaciones de compra venta de fondo publicos
realizadas por el banco central de un pais. Estas operaciones constituyen uno de los mas
importantes instrumentos de politicas econdmicas con el que cuentan los gobiernos para

regular el volumen del dinero en circulacion.

Mercado de Cambios

Denominacion utilizada para designar las compras y ventas de divisas existen dos tipos

principales:

1. Mercado de cambios al contado: es aquel en el que las operaciones de compra-
venta de divisas se realizan para su entrega y pago en el momento o a los pocos
dias de ser contratadas.

2. Mercado de cambios de futuro: es aquel en el que las operaciones de compra-venta
de divisas se realizan para su entrega y pago en una fecha futura previamente

fijada.

Mercado de Capitales

Denominacién que se utiliza para designar las diferencias operaciones financieras que se
efectiian a medio y largo plazo y el conjunto de instituciones que facilitan la realizacion de

tales operaciones. Comprende dos tipos principales:

a) Mercado de crédito: Es aquel mercado en el que las operaciones financieras se

realizan a través de préstamos de los bancos y de las instituciones de inversion.

b) Mercado de valores: Es aquel en el que las operaciones de financiacién se efectian

mediante las transacciones de diferentes titulos valores en la Bolsa de comercio.

Mercado de Cupones: Denominacién utilizada para designar las operaciones de

contratacién de derechos de suscripcion en las Bolsas de Comercio.



Mercado de Divisas: Denominacién que se emplea para designar el conjunto de
transacciones que se realizan con monedas extranjeras entre los diferentes bancos

delegados, para atender las peticiones de sus correspondientes clientes.

Mercado de Ocasion:  Expresion utilizada para designar aquellos lugares o
establecimientos en los que se realizan transacciones de productos, en condiciones mas
ventajosas para los compradores que en los establecimientos habituales.
La razén de ser de esta ventaja puede radicar en diferentes causas, como son, la venta de

productos de segunda mano, fuera de moda, restos de existencias, con pequefios defectos.

Mercado de Dinero: Es aquel mercado en el que se realizan operaciones financieras a

corto plazo, generalmente inferiores en un afio.
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4.1 La llegada de la calidad a México

A partir del Iro. de enero de 1994, México forma parte del bloque econdémico de
Norteamérica, a través de la entrada en vigencia del Tratado de Libre Comercio (TLC)
entre nuestro pais, Estados Unidos y Canad4. Para las empresas mexicanas este tratado es

una oportunidad pero es también un reto.

Recordemos que los mecanismos de fomento industrial seguidos por el Estado Mexicano a

partir de la década de los 40's fueron los siguientes:

e Este vendi6é a muy bajos precios las mercancias y los servicios que genero,

e Mantuvo bajos los niveles impositivos,

e Ejerci6 un control politico sindical,

e Obstaculizo las alzas salariales,

e (Canalizé los créditos internos a través del control de la asignacion de recursos de
la banca privada y los créditos externos a través de Nacional Financiera,

e Otorg6 exenciones fiscales sobre la renta, las importaciones, los ingresos y las
exportaciones,

e El sistema de impuestos aduanales se orient6 a la proteccion industrial y se crearon

las licencias para la importacidn, entre otras cosas.

Con tal politica de industrializacién, donde el Estado jugaba un papel protector, impulsor
y dindmico, la industria florecié acostumbrada a: mercados seguros, no tener competidores
agresivos y a estar siempre abrigada bajo el manto seguro del Estado.

Durante muchos afios la politica industrial fomento la existencia de empresas ineficientes
y poco competitivas. Pero los recientes cambios estructurales de la economia
internacional, que obviamente repercuten en la economia mexicana, han forzado a las
organizaciones a ser eficientes y competitivas.

Francisco Gonzalez Prado, Director General del Instituto Mexicano de Control de Calidad
(IMECCA), expres6 que las empresas mexicanas no podran competir en los mercados
internacionales si no mejoran en dreas como: calidad, productividad y distribucion.
Ademas, el acceso de los productos y servicios mexicanos a los mercados mundiales s6lo

estard disponible para aquellas empresas que certifiquen la calidad; debido a que en los



ultimos afios la certificacion de la calidad se ha convertido en la carta de presentacion de
las empresas para ingresar a nuevos mercados. Por cierto que a nivel nacional no existen
mas de 200 empresas certificadas internacionalmente.

La oportunidad-reto a la que se enfrentan las empresas mexicanas las obliga a:

e Ser mds competitivas en calidad, costo y servicios;
e Dejar atrds la forma tradicional de administracién y adoptar una nueva que les
permita hacer frente a las presiones competitivas; y

e Mejorar la calidad de todo el negocio, no s6lo en las dreas de produccion.

No podemos negar que se estdn dando pasos en la bisqueda de la calidad, y que se esta
intentando generar un movimiento de calidad total en el pais, pero los esfuerzos son atn
aislados, y responden a politicas sexenales, lo que se traduce en falta de continuidad. Entre
las instituciones que, con mayores O menores logros, promovieron o contindan
promoviendo la calidad se encuentran: El Centro Nacional de la Productividad
(CENAPRO); el Instituto de Adiestramiento Réapido de la Mano de Obra (ARMO);
NAFINSA, con su programa de apoyo a la productividad industrial; el Instituto Mexicano
de Control de Calidad (IMECCA); la Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C.
(FUNDAMECA)), entre otros.'

Hoy la calidad es buscada por unas cuantas empresas mexicanas; la gran mayoria ain no

se han decidido a involucrarse en un compromiso de esta naturaleza.

Ademads, es interesante reconocer que las empresas que llevan a cabo programas de
calidad son transnacionales como: General Motors, Ford, Chrysler, Celanese, Condumex,
Kodak, Nestlé, Roche, etc.; mientras que las organizaciones mexicanas con programas de
este tipo son pocas; por ejemplo: Bimbo-Marinela, Seguros la Comercial, Petrocel, etc.
También podemos incluir los casos de organizaciones dedicadas al comercio o a los
servicios, como son el caso de Gigante y Banamex; y dentro del sector publico podemos

mencionar a Petroleos Mexicanos (Pemex), Comision Federal de Electricidad (CFE),

! Colunga, Carlos "Los modelos administrativos que enfatizan la calidad y modelos que enfatizan la productividad" en: Management
today en espafiol. Sep. 1992. pag. 22-24.



Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), y el Sistema Metro que han reportado

ciertos avances en sus intentos de transitar hacia un programa de calidad.

Pero una cultura de calidad en México estd ain en cierne. La adopcién de la nueva
filosofia de calidad total requiere una transformacion cultural, una nueva forma de
administrar el negocio, donde el énfasis cambia de las utilidades, a la satisfaccién del
cliente; en donde en lugar de administrar resultados se administran y mejoran

continuamente los sistemas y procesos que los producen.’

4.2 ;Por qué los programas de calidad no han funcionado en el pais?

Esta es una pregunta dificil, la verdad es que no tenemos una respuesta y ademds tenemos
varias dudas del buen funcionamiento de los programas de calidad, ain en aquellas

empresas que han ganado el Premio Nacional de Calidad.

Ante todo hay que tener presente que la calidad total es sélo una parte de lo que se conoce
como el modelo japonés. Este modelo incluye varias cosas, a saber: lo que Womack ha
dado en llamar produccioén ligera, la cual para funcionar necesita del justo a tiempo (JAT),
el cual a su vez necesita de una elevada capacitacion de los trabajadores y una cuidadosa
seleccién de subcontratistas. Ambos (trabajadores y subcontratistas) deben tener un
proyecto a largo plazo en la empresa, Una vez reunido todo lo anterior se busca el cero

defectos sin aumento de costos, con aumento de productividad, o sea calidad total.

Este modelo ha llamado la atencién en diferentes momentos en nuestros paises; ya en la
década de los 50's Occidente vio con curiosidad lo que sucedia en aquel pais Oriental,
pero crey6 que era un fendmeno cultural, propio del Japon. Fue incapaz de ver que en la

Toyota, desde aquello afios, ya se trabajaba con el justo a tiempo.

> La empresa Roche, lider mundial productor de vitaminas, nutrimentos y productos quimicos, obtuvo
oficialmente la certificacion de calidad ISO 9000 (International Standard Operations) para sus dos plantas que
se encuentran en México, en apego a la norma IS0 9002. ISO 9000 es un certificado de calidad que surgié a
raiz del establecimiento del Mercado Comun Europeo (1992), el cual demand6 la unificacién de los
estdndares y pardmetros internacionales de calidad, tiene 3 normas bdsicas: ISO 9001 que es la norma que
cubre los requerimientos en disefio del producto, instalaciones, manufactura y servicio de postventa; ISO
9002, se aplica al control de las instalaciones y manufacturas del producto y por ultimo 1S0 9003, se enfoca a
verificar la calidad en las pruebas finales del producto.



Para la década de los 70's el interés se centrd basicamente en la calidad y en ese momento
se dieron a conocer una serie de técnicas y métodos para lograrla; pero de nueva cuenta

los ojos de Occidente no vieron la produccion ligera y el J.A.T. que conlleva.

Es hasta los 80's y 90's que se cae en la cuenta de la produccién ligera, esto con las obras

de Ohno, Monden y el ya citado Womack, entre otros.

En Occidente el modelo japonés no ha sido adoptado como un todo, sino como un
conjunto de técnicas y métodos aislados, que se toman de manera arbitraria para lograr,
por lo general, mayor productividad. Ademds también se olvida la historicidad del
modelo, el cual requiere del compromiso de los trabajadores, y este en Japon se logré en
buena medida, debido a la derrota del movimiento obrero, ocurrida en la década de los

50's. Y la supremacia del proyecto del capital.

Es dificil entender el modelo japonés sin comprender aspectos como el empleo vitalicio, la
antigiiedad como elemento para la promocidn interna o la diferenciacion de salarios, éstos
son fenémenos no presentes en Occidente. Asi como en Oriente estdn ausentes las largas
luchas por reivindicaciones que han llevado a cabo los trabajadores, sin que con esto

queramos negar el movimiento obrero japonés.

Lo cierto es que el modelo japonés es irrepetible, por mucho que el concepto de
produccion ligera sea un intento de universalizarlo. Asi que al implantarlo en otros paises
se pierde el sentido estricto japonés y se pasa a hablar de una variante del modelo como
sucede con la industria automovilistica europea etiquetada como la via europea en la

produccion ligera.

Quiz4, y nétese que decimos quizd, el que los programas de calidad fallen en nuestro pais
sea porque solo nos hemos centrado en un aspecto: la calidad, y perdemos de vista los
otros elementos. Pero ademds creemos que para que un programa de esta naturaleza

funcione es necesario mexicanizarlo, es decir adecuarlo a nuestra historicidad.

Nos queda una ultima pregunta: ;Por qué en las empresas grandes, de México, los

programas de calidad "parece" que si funcionan? No tenemos una respuesta, mas



lanzamos la hipétesis de que en buena medida esto se da por su gran capacidad econémica

y sus nexos con el know how extranjero.

4.3 La calidad total como ayuda a las empresas

Parece ser que hoy dia existe un "boom" de la calidad, pero a pesar de esta euforia
mundial en México s6lo se vive el inicio de esta filosofia. En las empresas de nuestro pais
predominan los conceptos y practicas tradicionales de la administracion; aunque, hay que
ser justos y no dejar de indicar que muchas de estas empresas con sus administraciones
tradicionales mantienen altos niveles de calidad; asi como también hay empresas que han

intentado implantar un programa de calidad y no lo han logrado.

Los cambios econdémicos, junto con los tecnolégicos, son quizd, los que mds van a afectar
la manera de hacer las cosas en México. No sdlo es el Tratado de Libre Comercio (TLC) o
la globalizacién de los mercados, que han obligado a nuestras empresas a producir mejor,
al enfrentarse a una competencia mds agresiva y decidida a ganar, sino que también se
tiene que saber paliar las crisis econdmicas que sufren otros paises y que afectan al

nuestro.

En un mundo cada vez mads interdependiente y en cambio constante, los mexicanos deben
aprender a producir y negociar en un ambiente hostil y a enfrentar los retos de la apertura

econdmica, con una mentalidad ganadora, de excelencia y de servicio.

Quiza la calidad total, que ha demostrado su poder para ayudar en forma notoria a quienes
hacen uso inteligente de ella, a través de una planeacién cautelosa, proyectos
experimentales, procesos inductivos y asesoria profesional, pueda convertirse en la ayuda
que necesitan las organizaciones mexicanas. Pero, ésta debe generalizarse vy
mexicanizarse, ya que el movimiento de calidad total se centra principalmente en grandes
empresas transnacionales, y no en las medianas y pequefas que son en su mayoria
mexicanas. Estas empresas transnacionales, son dependientes de los conocimientos
importados, principalmente de Estados Unidos, y no se deja ver la adecuacién de este
modelo a las condiciones del pais, y mucho menos podemos hablar de innovacién o

produccion de conocimientos propios, o sea, un modelo ad hoc en la cultura mexicana.



El modelo de calidad total ha funcionado bien en paises como Japén y Estados Unidos;
pero no debemos perder de vista que estamos hablando de culturas diferentes a la nuestra,
su moral y principios se mueven en otros ejes. El ejemplo mds claro y mds cercano lo
tenemos con nuestro vecino del norte. El norteamericano regido por la ética calvinista,
vive para trabajar y todo lo demds pasa a segundo término, en casos extremos hasta la
misma familia; para ellos el tiempo es dinero y su obra en los negocios es directa. En
cambio el mexicano trabaja para vivir, la familia es lo mds importante, ain mds que su
trabajo y el tiempo es un marco de referencia, al cual rara vez se ajusta con tanta precision,
ademads le gusta socializar antes de entrar en los negocios. Esto es s6lo un ejemplo que nos

deja ver con claridad que estamos ante culturas diferentes.

Un modelo de calidad total, en México, sin adecuaciones a nuestra cultura, con obsesion
por la perfeccién sin tomar en cuenta las caracteristicas de los trabajadores del pais, tiene
muchas posibilidades de crear un rechazo entre todos aquellos que deberian abrazar la
filosofia y hacerla suya; puede salir adelante como un modelo totalitario y crear neurosis
por su afan por la excelencia; pero al hacer esto no cumplird uno de los principales

objetivos de la filosofia aquel que habla de: calidad de vida.



CAPITULO V

MODELQO NACIONAL PARA LA CALIDAD TOTAL



CAPITULO V
MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD TOTAL .

5.1 ;Qué es el modelo nacional para la calidad total?

El Modelo Nacional para la Calidad Total tiene como principal propdsito impulsar la
competitividad de las organizaciones mexicanas de cualquier giro o tamafio, para

proyectarlas a ser de clase mundial.

Esto se logra en la medida en que las organizaciones aplican en su operacion cotidiana, los
principios del Modelo Nacional para la Calidad Total, modificando o transformando su
forma de ser y de hacer. La principal fuerza de esta transformacién es la creacion de
valor superior para los clientes y consumidores finales a través de la mejora continua

de los sistemas y procesos, asi como de los productos, bienes y servicios.

El Modelo Nacional para la Calidad Total refleja el esfuerzo, experiencia y conocimiento
de las organizaciones participantes, evaluadores Yy especialistas nacionales e
internacionales. Su disefio, actualizacion e integracion estd a cargo del Consejo Técnico
del Premio Nacional de Calidad, conformado por un equipo de especialistas en Calidad
Total, con amplia experiencia en su aplicacién en organizaciones mexicanas, que
representan a los sectores publico, privado y académico incluyendo ramas productivas de

servicio y manufactura.

El Modelo Nacional para la Calidad Total no es prescriptivo, es decir, promueve el
empleo de practicas o herramientas acordes a las caracteristicas particulares de la
organizacién y su entorno, y no se basa en ninguna teoria o corriente, ni pretende
prescribir o proponer como obligatoria alguna teoria, técnica o herramienta especifica de

calidad.

Consiste en ocho criterios que a su vez se subdividen en los elementos fundamentales de
todo sistema organizacional. Su contenido permite identificar los sistemas y procesos de la

organizacion, y su estructura facilita su administraciéon y mejora.



El Modelo Nacional para la Calidad Total es una guia que define a cualquier
organizacion como un sistema. El énfasis de esta definicion radica en el entendimiento

integral de su funcionamiento para provocar la mejora continua.

Es también una herramienta para realizar el diagndstico de una organizacion o para
evaluar su grado de madurez, lo que permite apreciar sus fortalezas y dreas de

oportunidad, al correlacionar tres dimensiones interdependientes:

ENFOQUE.- Diseio de sistemas y procesos, basado en conceptos y teorias sélidas de

calidad, para buscar mejores formas de producir bienes o servicios.

IMPLANTACION.- Aplicacién de conceptos y teorfas sélidas de calidad en sistemas y

procesos, para crear y desarrollar una cultura organizacional de calidad.

RESULTADOS.- Efecto causal de las dos dimensiones anteriores para crear valor hacia
todos los "grupos de interés" de la organizacién (clientes, proveedores, accionistas,

personal, comunidad inmediata, etc.).

Finalmente, el Modelo es un sistema de direccién que permite provocar la evolucién de la
organizacion para lograr niveles de competitividad de clase mundial, y para asegurar su

permanencia y crecimiento sostenido.

El elemento clave del desarrollo organizacional, se encuentra en la aplicacién sistematica

del Modelo en todas sus aplicaciones:
a) Para entender a la organizacion como sistema,

b) Para diagnosticar el estado de los sistemas y procesos y encontrar aquellos que

representan fuerzas restrictivas para su desarrollo,

c) Para planear la creacion de valor para los clientes y usuarios, y para el personal, los

accionistas, la comunidad y el grupo social de influencia,

d) Para dar seguimiento a su desarrollo, evolucién y aprendizaje, y



e) Para asumir la Calidad Total como una forma de ser.

5.2 Filosofia del modelo nacional para la calidad total

México vive una nueva realidad, no s6lo por el cambio de la situacion politica en el pafs,
sino por las caracteristicas de las dindmicas comerciales, sociales, econdmicas y politicas,
que definen en su conjunto, las nuevas reglas del juego de la competitividad para las

organizaciones y los paises.

Comprender la nueva dindmica es una labor de estudio y reflexién que requiere anélisis,

sintesis y generacion de teorias que soporten la estrategia de adaptacion y cambio.

Es reconocido que el desarrollo tecnoldgico se estd moviendo de forma acelerada en las
ultimas décadas; sin embargo, no es menor lo que estd pasando a nivel social, en términos

de las formas en que la gente se manifiesta, comunica e interrelaciona.

El desarrollo del conocimiento se ha convertido en la base del desarrollo en las

organizaciones, y lo que mds refuerza su valor y proyeccion en el largo plazo.

A nivel econdmico casi todos los Paises estdn desarrollando y concretando bloques y
tratados comerciales para integrar sus fuerzas competitivas, disminuir sus limitaciones y
maximizar el desarrollo del empleo y la actividad econdmica interna. Lo anterior se
complementa con estimulos fiscales, identificaciéon de areas de especialidad a nivel de

cada pais, y la posibilidad de adquirir tecnologia y talento en cualquier parte del mundo.

La globalizacion requiere un estudio aparte, ya que si bien se han generado beneficios a
nivel consumidor en términos de oferta y precios, con relacién al empleo ha sucedido lo
contrario, ya que las organizaciones se han dado a la tarea de maximizar el uso de recursos
con una visién global y han eliminado la duplicidad de oficinas, plantas y empleos
(muchas veces en forma mal planeada e injusta) para centralizar operaciones Yy
especializar procesos en ciertas partes del planeta. Lo mds grave estd sucediendo en las
cadenas productivas, en donde muchas organizaciones han tomado como bandera de
competitividad la extorsion de sus proveedores; en la busqueda de entregar mejores

precios y beneficios para los consumidores, para que esto les permita mantener o ganar



mercado y/o incrementar las ganancias de sus accionistas. Asi asfixian a sus cadenas de

abasto, sin percatarse que tarde o temprano los efectos se revertirdn.

A nivel organizacional los cambios se manifiestan de muchas formas. Las reglas han
cambiado tanto, que no es posible esperar mejores resultados manteniendo las mismas
formulas de trabajo. La dindmica exterior demanda una nueva dindmica interna. Lo

anterior implica aprender nuevas técnicas y desaprender muchas otras.

Elevar o mantener el nivel competitivo implica: estudiar el "estado del arte" de los bienes
o servicios o de sus sistemas de manufactura y mercadeo; desarrollar conocimiento y
mejores formas de trabajar; generar cadenas y alianzas, internas y externas, basadas en el
mutuo beneficio, el desarrollo y la complementariedad; disefiar y redisefar sistemas,
procesos, productos y servicios; generar redes de aprendizaje, discusion y didlogo, entre

muchas otras.

Asi pues, los tiempos actuales presentan una nueva realidad que se caracteriza por un

cambio acelerado y continuo, impredecible y turbulento.

El Modelo Nacional para la Calidad Total no es una férmula magica, es un elemento de
inspiracion para el disefio de organizaciones en el presente y en el futuro con base en la
comprension de la dindmica de sus sistemas; es una herramienta de reflexion, basada en
conceptos organizacionales solidos y actuales; y es un sistema de evaluaciones Yy
diagnosticos que permiten retar modelos mentales obsoletos, identificar oportunidades
sobre la adaptacién o redisefio de los sistemas y procesos, o sobre como mejorar las

competencias del personal y de los equipos de trabajo.



5.2.1 El estilo administrativo

El mundo ha cambiado dramdaticamente en el pasado reciente, lo que presenta nuevos retos
importantes para el desarrollo de México. Apenas hace 10 6 15 afios el Internet y el
teléfono celular no estaban en nuestras vidas. Hoy probablemente no pasamos un dia sin

tener contacto con estas tecnologias.

Las practicas administrativas que en el pasado ayudaron a las organizaciones a ser
exitosas, el dia de hoy son estrategias obsoletas. La situacion politica, econdmica y social
del pais permitié que las organizaciones tuvieran una estructura muy grande de personal,
en virtud de las limitaciones tecnoldgicas, la presion sindical, laboral y en forma un tanto
oculta, pero real, también por la necesidad de ejercer mando y control sobre una gran

cantidad de personal.

En el pasado, las organizaciones se disefiaban para "emplear y para hacer". Las
organizaciones de la actualidad se diseflan para responder de forma inteligente e
informada a las necesidades estratégicas de los "grupos de interés", primariamente
relacionados con las mismas y por su "propuesta de valor" (es decir, su capacidad de

ofrecer al mercado o a la sociedad bienes y servicios con mayor calidad y menor precio).

(Por qué es necesario lo anterior? Las reglas del juego para tener éxito hoy son distintas.
Antes el lider definia lo que se debia hacer y el cliente compraba lo que las organizaciones
producian, era un mercado de oferentes. Hoy en dia el cliente decide la opcién que
considera le da mas valor y el lider organizacional orienta a su personal y dirige sus

procesos a ganar la preferencia del cliente.

El mismo fenémeno estd ocurriendo en el sector publico, durante el siglo pasado la
sociedad no tenia opinion, hoy la tiene. El organismo publico que antes daba mal servicio,
fomenta el exceso de tramites y la burocracia y hace dificil la vida de los ciudadanos o
contribuyentes tiende a ser repudiado por la sociedad, que cada vez cuenta mds con
organismos intermedios de defensa y con leyes de transparencia y buen gobierno que

favorecen la eficacia, la eficiencia, la productividad y la no corrupcién en las actividades



gubernamentales. Esta ademds se respalda por las nuevas leyes de transparencia

informativa.

De esta manera, el control y autoridad que ejercia el supervisor del siglo pasado sobre su
gente, se va sustituyendo por procesos bien definidos manejados por personal cada vez

mas competente.

Las organizaciones modernas se parecen mas a un organismo vivo. Es fundamental tratar
de entenderlas como un sistema para poder comprender mejor su funcionamiento, y

también para poder maximizar sus resultados (entrega de valor a los "grupos de interés").

Estas organizaciones requieren un liderazgo promotor de la estrategia y de las
interacciones entre los departamentos y sistemas que las componen, al estudiar
continuamente la dindmica del dmbito en el que se mueven y al promover las

adecuaciones necesarias.

El momento histérico que le toca vivir a las organizaciones privadas y publicas es
privilegiado, no s6lo por el papel que desempefian al favorecer el crecimiento econémico
y el desarrollo democratico del pais, sino por la posibilidad de constituirse en
organizaciones modernas y ejemplares en términos de creaciéon de valor, eficiencia,

transparencia, imagen y desarrollo tecnoldgico, comunitario y de su personal.

5.2.2 La estructura organizacional

Las diferentes teorias administrativas han propuesto estructuras y conceptos
organizacionales en los que la distribucion del trabajo y del poder, responde a variables

que tienden a maximizar la eficiencia de la organizacion.

En el pasado, las organizaciones simulaban funcionar como mdquinas y el personal era
concebido como parte de las mismas (enfoque administrativo "mecdnico"o de "causa-
efecto" o de "mando y control"). En el mundo actual las organizaciones tienen un enfoque
organico ("sistémico" o de sistemas interdependientes e interactuantes), con caracteristicas

semejantes a los de un ser vivo.



Las distintas corrientes de administracién se han basado en una serie de "modelos

mentales" (creencias o paradigmas), que responden a su momento histérico y que soportan

los distintos tipos de estructuras organizacionales. En la tabla siguiente se puede apreciar

las diferencias entre las organizaciones de autoridad y control y sistémicas.

Tipo de Caracteristicas Modelo Mental
Estructura
o Integrado por dreas y metas El personal debe hacer sélo lo que le corresponde. Si cada quien
o  El trabajo individual se define por descripciones de puesto con (personas y dreas) hacen lo que les corresponde los resultados
énfasis en sus fronteras de responsabilidad y autoridad. organizacionales resultan segtin lo proyectado.
o  Eltrabajo se disefio en base a funciones, tareas y responsabilidades. Para que el trabajo se haga correctamente y se obtengan
o  La autoridad radica en el puesto, mds que en la persona. resultados positivos se requiere controlar al personal y ejercer
o La organizacién de rige por politicas, normas, controles y autoridad jerdrquica.
reglamentos El fin justifica los medios. Entre mas ambiciosos sean los
Autoridad | o Divisién y especializacion en el trabajo. objetivos y mas presion se genere sobre el personal mejores
y Control | o  Elcontrol y el poder se ejercen de manera jerarquica. resultados obtendremos.
(Mecénica) | o Creacion de espacios (o “feudos’)de poder. A través de la especializacion se logra la mdxima eficiencia.
o Las personas deben demostrar mérito para pertenecer a al Entre mds se haga y se asegure la calidad mds se va a vender y
organizacion . mds ganancias se obtendran.
o  Los actos administrativos, decisiones y reglas son formados por
escrito.
o  Los objetivos y recompensas son las fuerzas motrices del desarrollo
organizacional.
o  Integrada por sistemas, procesos y dreas de especialidad. Todo el personal tiene la capacidad de aprender y por lo tanto de
o  El trabajo individual se define por perfiles de roles y competencias aportar ideas para la organizacion.
para el talento existente. Para que el trabajo se haga correctamente y se obtengan
Sistémica(u | o El trabajo se disefia en funcién de las necesidades estratégicas de la resultados positivos, se requiere promover el significado de los
orgénica) organizacion de sus sistemas y procesos. El énfasis esta en los valores y de la estrategia, maximizar las interacciones clave,
roles, interacciones y capacidad de aprender y crear. generar un ambiente propicio para el aprendizaje y facilitar los
o  No es aceptable que las estrategias y las érdenes provengan solo de recursos que requieran los sistemas y procesos en su operacion.
la alta direccién . La organizacion necesita convertirse en una comunidad de
o  Sistemas para lograr el compromiso de la gente y desarrollar su aprendizaje para ser mds competitiva.
capacidad de aprendizaje a todos los niveles. Los resultado de alto desempeiio de los equipos de trabajo son el
o  Los gerentes son disefiadores de sistemas. efecto de sistemas y procesos disefiados para responder a las
o  Los gerentes encienden a la organizacién como un sistema, asi necesidades de los grupos de interés para crear valor.
como las fuerzas internas y externas que provocan el cambio. La comprensién de la dindmicas de los sistemas permite
o  La comprensién de la dindmica del sistema organizacional, de los identificar los elementos e interacciones clave para la creacién

propésitos comunes y de la autorrealizacién de personas son las
fuerzas motrices del desarrollo organizacional.

de valor y para fomentar un modelo de desarrollo sustentable en
la organizacion (pensamiento sistémico).

www.monogafias.com

5.3 El papel del modelo nacional para la calidad total

El Modelo Nacional para la Calidad Total favorece el estilo de gestién que se requiere en

la era actual de competitividad. Es un estilo fundamentado en la administracién por

sistemas, procesos y principios.

Se fundamenta en la teoria de sistemas. El disefio de la organizacién con un enfoque

sistémico se basa en conceptuar a la organizacién como un sistema, cuyos elementos son

subsistemas y procesos interdependientes que integran un todo complejo, con el propdsito




comun y principal de crear valor para sus clientes, personal, proveedores, mercados y

sociedad (misién de servicio a sus "grupos de interés").

Los requerimientos del Modelo Nacional para la Calidad Total, sirven de inspiracién para
que las organizaciones identifiquen o disefien sus sistemas, procesos y/o metodologias,

que al ser integradas favorecen un mejor funcionamiento del sistema organizacional.

La representacién de los sistemas de la organizacién en forma de modelos, facilita la
mejor comprension del personal, ya que dimensiona los diversos aspectos involucrados y

la forma en que interactdan.

Estos modelos se convierten en un medio para comprender y obtener conocimiento
profundo sobre el funcionamiento de los fendmenos naturales y organizacionales, conocer
las consecuencias y efectos de las estructuras sistémicas, de los cambios y decisiones que

se ejercen sobre ellas

Para que este estilo administrativo opere, se requiere que los gerentes generen las
condiciones y el medio ambiente propicio para la operaciéon adecuada del sistema
organizacional, lo cual producird que los resultados de valor creado emerjan como

consecuencia natural.

El medio ambiente adecuado lo generan los directivos y gerentes con base en tres de los

principios de cualquier sistema:

a) El principio de interdependencia, para lo cual los directivos y gerentes se enfocan en

desarrollar las interrelaciones clave;

b) El principio de autorregulacién, para lo cual los gerentes identifican los detalles

relevantes del trabajo y las capacidades de los individuos y grupos, internos y externos
relacionados, para aprovechar la retroalimentaciéon que generan y adaptarse a las nuevas

condiciones; y

¢) El principio de diferenciaciéon, para lo cual los gerentes se enfocan en comprender y

promover sus contribuciones especificas a las estrategias y factores criticos de éxito.



Se fundamenta en procesos, porque son éstos los responsables de agregar valor con base
en la transformacion de insumos en productos o servicios. Los procesos son los elementos
tangibles para medir, controlar, analizar y consolidar operaciones consistentes y ciclos de
mejora (mejores formas de trabajar con mejores resultados sostenidos). Asimismo, los
procesos son los elementos sobre los que se aplican los roles y competencias del personal,

es decir, permiten la consolidacién de la cultura deseada.

Un sistema se integra por un conjunto de procesos interactuando. Mejores cadenas de

procesos, resultan en mejores sistemas y estos a su vez en mejores resultados.

Se fundamenta en principios, porque la congruencia con los principios éticos y con los
valores de la organizacién es lo que mds favorece una armonia en las interacciones

sociales y también para la edificacion de un mejor futuro para nuestro pais.

Los principios del Modelo Nacional para la Calidad Total son el fundamento de la cultura
que se desea promover en las organizaciones mexicanas; son el fundamento de un nuevo
estilo de gestion que da respuesta a las necesidades del mundo actual; y son los criterios

mas adecuados para el disefio de los sistemas y procesos de la organizacion.

La incongruencia de los sistemas y procesos con estos principios, limita los avances que
pueden alcanzar las organizaciones en la madurez de sus sistemas y por lo tanto sus

aspiraciones para obtener el Premio Nacional de Calidad.

De esta manera el Modelo y sus herramientas de evaluacién, promueven claramente una
cultura fundamentada en estos principios. Las organizaciones que se encuentran en la fase
de desarrollo no sélo deben redisefiar sus sistemas, sino cuestionar los "modelos mentales"

en que se fundamentan.



5.3.1 El ciclo virtuoso del progreso

Hoy en dia la mayor parte de las organizaciones definen sus objetivos en funcion de los
rendimientos esperados por los accionistas, patrocinadores o grupos directivos. Los
resultados de valor creado para estos grupos de interés, son un efecto del desempeiio del

sistema, no son la fuerza motriz esencial del sistema.

Cuando las organizaciones se enfocan en los efectos, el sistema organizacional se
distorsiona. El despliegue de los objetivos se fundamenta en alcanzar un resultado que
forzard a los grupos a programar su trabajo y proyectos en el propdsito de alcanzar ese
resultado. Cuando la programacién del trabajo se define de esa manera, se exige a los
sistemas rebasar su capacidad, el personal trabaja bajo una presion y exigencia innecesaria
y las interacciones entre los procesos y sistemas no son armoénicas, dado que cada area y
persona tienen que lograr ciertos niveles de resultados, sin considerar la forma en que esto

es resultado de un sistema bien integrado y no s6lo como un sencillo proceso causa-efecto.

Valor Creado para los grupos de Interés
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Las organizaciones que centran su fuerza en la creacion de valor para sus clientes,
mercados y sociedad (misiéon de servicio), empiezan por generar las condiciones
adecuadas para que el personal esté motivado y bien entrenado para operar procesos con
tecnologia de punta, que les permitird crear valor excepcional para sus clientes.

5.4 Propositos del modelo nacional para la calidad total

Los propositos del Modelo Nacional para la Calidad Total son:
* Promover una cultura basada en los principios de este Modelo,

* Provocar efectividad de las organizaciones mexicanas en la creacion de valor para todos

sus grupos de interés, especialmente para sus clientes y mercados,

* Mejorar la capacidad de las organizaciones para competir exitosamente en los mercados

mundiales,
* Promover el aprendizaje y la autoevaluacion, y

* Provocar un efecto multiplicador a partir del intercambio de las mejores practicas.

5.4.1 Principios que sustentan el modelo

5.4.1.1 Enfoque al cliente

a) El enfoque a clientes es un concepto estratégico, que se orienta a ganar la participacion
de mercado y a la retencidn del cliente. Exige una sensibilidad constante a las necesidades
y expectativas de los clientes y una comunicacién continua con el mercado, asi como la

medicién rigurosa y sistemdtica de los factores que guian la satisfaccion del cliente.

b) El cliente define y juzga la calidad. La organizacion que aplica este principio, se orienta
a la mejora continua de todos los procesos y sistemas que contribuyen directa o
indirectamente a la competitividad, ya sea buscando crear valor superior (caracteristicas

de diferenciacion), o para atender los factores criticos de los mercados y clientes.



¢) La experiencia global de los clientes en su relaciéon con la organizacién determina la

percepcidn que ellos tienen del valor, de su propia satisfaccion y de su permanencia.

d) El enfoque al cliente promueve la integracion de alianzas y cadenas con los clientes y
usuarios con la finalidad de maximizar la creaciéon de valor bajo un esquema de

crecimiento, y beneficios comunes.

e) La cercania al cliente implica comprender sus necesidades, conocer sus aplicaciones
presentes y futuras; estar atento a sus requerimientos, quejas sugerencias y necesidades de
asistencia técnica; administrar las respuestas a sus requerimientos, asi como estar atento a

las oportunidades para crear valor y ganar el juego competitivo.

5.4.1.2 Liderazgo efectivo y ejemplar

a) Los lideres son responsables de la efectividad organizacional. Investigan, refieren y
revisan las necesidades de todos sus grupos de interés. Desarrollan y comparten su visién
de futuro, como una disciplina y no como una actividad; establecen objetivos, directrices y
estrategias en funcién del conocimiento profundo de la dindmica del sistema
organizacional, respondiendo a las prioridades y necesidades de todos los grupos de
interés; despliegan sus intenciones de cambio y entienden cémo obtener los resultados
esperados a través de un enfoque sistémico; revisan los avances y mejora de las

interacciones entre los sistemas para un mejor desempefio global.

b) Los lideres disefian la organizacién del mafiana. Entienden a la organizacién como un
sistema; dimensionan sus componentes € interacciones clave; crean una vision; y
establecen directrices a partir de la definicion de estrategias, y del disefio y redisefio de sus
subsistemas y procesos, con la finalidad de crear valor superior al cliente y asi ser mas

competitivos.

¢) Los lideres estan orientados al desarrollo del personal. Con base en la vision de largo
plazo inspiran, motivan y alientan la creatividad e innovacién del personal; generan una
cultura de colaboracién y bisqueda de propdsitos comunes, motivados por la creacién de

valor para el cliente; definen guias de comportamientos y traducen los valores en



significados compartidos; modelan los valores y principios éticos para impulsar el
desarrollo acelerado de la cultura deseada; visualizan al personal como "ser humano", no
como '"recurso”, y se orientan a conducir el desarrollo del personal en elementos de
realizaciébn y crecimiento; actian como mentores y asesores aplicando liderazgo

situacional segun el grado de madurez de sus colaboradores.

d) Los lideres se desarrollan. Disefian el perfil de competencias indispensables para que la
organizacion alcance su vision y genere el crecimiento esperado; se evalian
continuamente con base en la opinién de sus compaifieros, colaboradores, clientes y
proveedores; generan y llevan a cabo planes de desarrollo para propiciar su evolucién y
favorecer la uniformidad requerida por la cultura deseada y las caracteristicas competitivas

de la organizacion.

e)Los lideres aplican el pensamiento sistémico. Retan sus "modelos mentales"
continuamente para desaprender y desarrollar las competencias clave para la
competitividad de la organizacién; estudian y comprenden con profundidad la estructura
sistémica de su organizacion; identifican los elementos e interacciones clave que deben
modificarse para crear valor y generar el crecimiento organizacional; entienden la
consecuencias de sus acciones, y son capaces de sacrificar resultados de corto plazo para

maximizar efectos positivos en el largo plazo.

5.4.1.3 Personal comprometido

a) Es el ser humano con sus conocimientos, experiencias, habilidades, valores y actitudes
quien transforma el conocimiento en practica, es por ello que las organizaciones que
aplican este principio, se abocan a proveer el ambiente propicio para que el personal
entregue su talento en la mejora de sistemas creativo del personal, lo cual requiere de

espacios para la reflexion, el intercambio de puntos de vista, el andlisis y el didlogo.

b) El hombre no es un recurso tampoco es capital de nadie. El ser humano por su naturaleza
tiene todo lo que le rodea como recurso para crear. El desarrollo de sus competencias

requiere de poner énfasis en su vocacién en sus dreas sélidas y en sus oportunidades,



requiere que los jefes o lideres tomen el rol de un mentor con el propdsito de maximizar el

potencial creativo de su personal, mientras les acompafian en su crecimiento y realizacion.

¢) Para lograr el nivel de desempeiio requerido por la organizacion, se requiere de personal
totalmente comprometido, conocedor, bien informado, enfocado a la colaboracién y trabajo

en equipo.

d) El sistema de consecuencia de estas organizaciones, se basa en el refuerzo de la cultura
deseada; no existe el incentivo fundamentado en resultados, ni la amenaza, como elementos
inductivos de comportamientos. La cultura deseada se genera a partir que la Alta Direccion
comparte significados, creencias, valores y rumbo organizacional; con sistemas bien
disefiados que maximizan las interacciones e interdependencias; con el desarrollo de
competencias, y con el medio ambiente adecuado para la realizacién del trabajo y su mejora

continua.

5.4.1.4 Compromiso con la sociedad

a) La responsabilidad de la organizacién hacia la sociedad se hace patente en la practica de
la buena ciudadania, lo cual incluye todas las operaciones de la organizacion en todo el
ciclo de vida de sus productos y/o servicios, con un sentido ético de negocio, proteccion de

la salud, seguridad, ambiente de la comunidad y soporte a su desarrollo continuo.

b) Para llevar a cabo lo anterior, es fundamental la planeacién de la conservacion y
recuperacion de los ecosistemas, la reduccién de desperdicios y en general el desarrollo

sustentable de la comunidad.

¢) El compromiso con la sociedad implica la aplicacién de valores en un ambiente abierto y
transparente donde las leyes son acatadas, y donde se reconocen los derechos de los demas,
toda vez que esto sea establecido por criterios claros de conducta y responsabilidad, asi
mismo incluye propoésitos de ayuda hacia la comunidad, tales como mejora de la educacion,
servicios de salud, respeto y preservacion ambiental, y el compartir practicas en pro de la

industria o sector de negocio.



d) Este compromiso adquiere su mayor dimension en la practica de esfuerzos comunes
con vecinos, autoridades, competidores, grupos de la comunidad, instituciones de

educacion, entre otros, para el logro de causas de beneficio social.

5.4.1.5 Mejora continua e innovacion

a) La mejora continua es la iniciativa o buisqueda permanente del personal y grupos de
trabajo, por establecer mejores formas de trabajar que impacten los resultados. Mejora
continua se refiere a la realizacion de cambios efectivos, ya que todas las mejoras
requieren cambios pero no todos los cambios resultan en mejoras y procesos, al mismo

tiempo que se desarrolla, crece y se realiza.

b) El talento del personal es un recurso de la organizacion. El disefio del trabajo es el
elemento clave para lograr el alto desempefio y la calidad de vida. El trabajo disefiado con
base en la integracion de cadenas de valor enfocado al aprendizaje y la mejora continua,

equivale a maximizar el potencial

¢) La mejora continua es el resultado de una forma ordenada de administrar y mejorar los
procesos, identificando causas o restricciones, estableciendo teorias de mejora, llevando a
cabo planes, estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos, y estandarizando los
efectos positivos para proyectar y controlar el nuevo nivel de desempefio. No puede haber

ciclos de mejora sin la existencia previa y posterior de un periodo de control.

d) Cuando la mejora e Innovacion son planeadas, se convierten en el medio para proyectar

la competitividad y la creacién de valor para todos los grupos de interés.

e) La mejora continua requiere del enfoque a procesos, lo que debemos entender por la
asignacion de propiedad a "equipos de alto desempeiio” que administran, mejoran y

sostienen desempefios con base en propdsitos integrales, no departamentales.
- Un mejor resultado sostenido, solo puede ser producto de un mejor proceso.

- El control del proceso resulta en desempeiios predecibles que marcan la pauta para

la mejora continua.



- Son los datos y hechos los que le dan la objetividad al lenguaje y a la toma de

decisiones y se fundamentan en la medicion y el analisis de su desempeiio.

f) La mejora continua requiere pensamiento sistémico para entender la relacién entre los
sistemas y poder prever y predecir sus efectos. La optimizacion del desempefio de un

elemento, proceso o sistema, no garantiza el mejoramiento del desempefio organizacional.

g) La Innovacién se refiere a saltos cudnticos efectuados sobre los sistemas, procesos,
productos o servicios, para responder a las exigencias de los mercados o para poner en

préctica la propuesta de valor organizacional.

h) La practica de la innovacién es una caracteristica de las organizaciones de clase
mundial. Generalmente implica la actividad proactiva de responder a necesidades
potenciales de los mercados. Ser lider significa "crear el futuro", "caminar un paso

adelante"...

i) Es comun que las organizaciones lideres requieran innovar continuamente, tan sélo para

mantener su condicion.

5.4.1.6 Pensamiento sistémico

a) El pensamiento sistémico se basa en entender que las organizaciones son un conjunto

de elementos interdependientes e interconectados que persiguen un mismo fin.

b) El comprender a una organizacién como sistema requiere entender su propdsito, sus
interacciones y sus interdependencias con los mercados, la competencia y en general con

su medio ambiente.

¢) El pensamiento sistémico busca ademds entender las complejas interacciones sociales
creadas por las relaciones humanas, los equipos de trabajo, las comunidades internas y la

cultura organizacional con los sistemas de trabajo.



d) El pensamiento sistémico implica entender a la organizacién como un ente que
continuamente cambia y aprende pues estd inmersa en ciclos de retroalimentacién de

fuentes internas y externas cuya dindmica determina su comportamiento.

e) Las interacciones de los elementos de una organizacién al interior y al exterior de ésta
no son lineales, proporcionales, ni inmediatas en tiempo y espacio; lo anterior crea
complejidad que dificulta la comprensién del comportamiento de una organizacién si no

se utiliza una perspectiva sistémica.
5.4.1.7 Nueva cultura laboral

Cambiar positivamente la mentalidad y la actitud en la forma de entender y de construir
las relaciones laborales, el cambio que genera mejores personas, mejores mexicanos,
mejores trabajadores, mejores empleados y promueve la participacion, el cambio que
incide en la satisfaccion, productividad, responsabilidad y creatividad de las personas.

Estos principios se fundamentan en:

b) La inclusién, como una estrategia que permite considerar interlocutores véalidos ante
sindicatos y organismos empresariales, sin privilegios ni exclusiones y sin la pretension de
reincidir en el control sindical desde los lideres, privilegiando asi la inclusion y el respeto

a la autonomia de las organizaciones intermedias.

a) La gradualidad, exigiendo cambios profundos sobre la manera de ser y de pensar de las
personas, y sobre los habitos contraidos a lo largo de nuestra vida. Requiere de un proceso

de cambio cultural gradual.
5.5 Diagrama del modelo nacional para la calidad

El Modelo plantea una serie de elementos interrelacionados e interdependientes, con un
enfoque sistémico que sustenta la administracion de las organizaciones, representado en

los siguientes factores:

Liderazgo, Clientes y Planeacion.- permite el direccionamiento y propicia la

competitividad, transformacion cultural y generacién de valor para el desarrollo sostenido.



Personal, Procesos y Sociedad.- integra los elementos de transformacién y generacion de
valor, es decir, aquellos sobre los que se manifiestan las estrategias para provocar la

mejora continua de los sistemas y procesos, productos y servicios.

Resultados.- integra el valor generado por la organizacion derivado del cumplimiento de

sus estrategias y la mejora continua de los procesos y sistemas de trabajo.

Informacion y Conocimiento.- es el componente que integra y retroalimenta a los

elementos del sistema.

Diagrama del Modelo Nacional para la Calidad
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CAPITULO VI
GLOBALIZACION

6.1 Antecedentes
La especie humana ha mostrado una fuerte tendencia a extender su presencia en todo el

mundo. Mucho antes de que aparecieran las primeras civilizaciones, el ser humano ya se
habia extendido por la totalidad de la superficie terrestre, con excepcion de la Antértida.
La historia de las civilizaciones conocidas muestra también que la gran mayoria ha tenido
sOlidas vocaciones expansivas. Las investigaciones historicas sobre el poblamiento de las
diversas partes del mundo, han puesto de manifiesto que los grandes océanos de la Tierra
fueron cruzados varias veces por gran cantidad de civilizaciones. En este sentido la

historica travesia de Cristobal Coldn en 1492 no constituye en si misma un hecho inédito,

pero abrird camino a una expansion global de la civilizacién europea, que conquistard y

colonizard bajo su dominio la mayor parte del mundo, casi con la tnica excepcién de
China y Japon. En 1494, en el primer tratado global de la historia, Espafia y Portugal se
reparten el mundo a ser conquistado por mitades, dividiendo el mundo en dos por la linea
de Tordesillas.

La inmensa transferencia de riquezas que comenzaron a fluir desde las colonias de todo el
mundo hacia Europa generaron una acumulacion de capital sin precedentes que dara

origen a fines del siglo XVIII al sistema capitalista industrial. En el siglo XIX se produce

la primera division internacional del trabajo, basicamente asignando a Europa la
produccién de bienes industriales y a los paises no europeos, mayoritariamente coloniales,

la produccién de materias primas y alimentos, guidndose por la teoria de la ventaja

comparativa desarrollada por Adam Smith y David Ricardo. Durante cinco siglos masas

crecientes de poblacion europea producirdn grandes migraciones hacia todos los puntos de
la Tierra. En las dltimas décadas del siglo XIX y las primeras del siglo XX se produce una
enorme expansion del transporte, las comunicaciones, el comercio y las inversiones
internacionales. Los capitalistas individuales europeos y norteamericanos tienden a
fusionarse para originar grandes empresas de capital colectivo con mayores posibilidades

de influir en los mercados: son denominadas corporaciones, trusts o sociedades anénimas.

Estas corporaciones europeas y norteamericanas comienzan a instalar filiales en todo el



mundo. Algunos estudiosos han denominado a este periodo como primera ola de
mundializacion.

En 1848, Karl Marx y Fredrick Engels describen la forma en que se conforma un mercado

mundial y se desarrollan vinculos de interdependencia entre las naciones, postergando las

peculiaridades nacionales:

La burguesia, al explotar el mercado mundial, da a la produccién y al consumo de todos
los paises un sello cosmopolita. Entre los lamentos de los reaccionarios destruye los
cimientos nacionales de la industria. Las viejas industrias nacionales se vienen a tierra,
arrolladas por otras nuevas, cuya instauracion es problema vital para todas las naciones
civilizadas; por industrias que ya no transforman como antes las materias primas del pafs,
sino las traidas de los climas mds lejanos y cuyos productos encuentran salida no sélo
dentro de las fronteras, sino en todas las partes del mundo. Brotan necesidades nuevas que
ya no bastan a satisfacer, como en otro tiempo, los frutos del pais, sino que reclaman para
su satisfaccion los productos de tierras remotas. Ya no reina aquel mercado local y
nacional que se bastaba asi mismo y donde no entraba nada de fuera; ahora, la red del
comercio es universal y en ella entran, unidas por vinculos de interdependencia, todas las
naciones. Y lo que acontece con la produccién material, acontece también con la del
espiritu. Los productos espirituales de las diferentes naciones vienen a formar un acervo
comun. Las limitaciones y peculiaridades del cardcter nacional van pasando a segundo
plano, y las literaturas locales y nacionales confluyen todas en una literatura universal.
La burguesia, con el rdpido perfeccionamiento de todos los medios de produccidn, con las
facilidades increibles de su red de comunicaciones, lleva la civilizacién hasta a las
naciones mas salvajes. El bajo precio de sus mercancias es la artilleria pesada con la que
derrumba todas las murallas de la China, con la que obliga a capitular a las tribus barbaras
mas ariscas en su odio contra el extranjero. Obliga a todas las naciones a abrazar el
régimen de produccion de la burguesia o perecer; las obliga a implantar en su propio seno
la llamada civilizacidn, es decir, a hacerse burguesas. Crea un mundo hecho a su imagen y

semejanza.(Manifiesto del Partido Comunista)

Entre 1910 y 1945, una serie de crisis econdmicas, en particular la gran depresion de

1929, y las dos sangrientas guerras mundiales (bdsicamente intra-europeas), causan



grandes sufrimientos a los pueblos y enormes dafios a las economias, llevando a la
retraccion del volumen y la importancia de los flujos internacionales de comercio. En esas

condiciones se produce en 1917 la Revolucién Rusa que establece el primer estado

comunista: la Unién Soviética.

En 1945, poco antes de finalizar Segunda Guerra Mundial, las Naciones Unidas, atin en

proceso de constitucion, realizan una Conferencia Financiera en Bretton Woods (EEUU),

donde se decide crear el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial. Poco

después, en 1947, se firma el Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GATT),

antecesor de la OMC.

Al salir de la Segunda Guerra Mundial decenas de paises del este de Europa organizaran

Estados comunistas y formaran un bloque comunista conducido por la Unién Soviética, el
COMECON. El mundo comunista crecerd con nuevas revoluciones como la de China

(1949), Corea del Norte (1952), Cuba (1959) y Vietnam (1970). Por su parte, los pueblos

de las colonias europeas iniciaron una serie de luchas de descolonizacién que triunfaron en
todos los casos y llevé a la creacién de mas de 100 nuevas naciones independientes. El
mundo quedé dividido en dos bloques enfrentados en una guerra fria y conducidos por dos
superpotencias: el bloque capitalista con el liderazgo indisputado de Estados Unidos y el

bloque comunista con el liderazgo también indisputado de la Unién Soviética. El poder

atémico con que contaron ambos bloques expuso a la Humanidad al peligro de una guerra
nuclear y, por primera vez, a la posibilidad de autodestruirse como especie. Este inédito
peligro para la Humanidad, produjo el fendmeno mismo de "guerra fria", y generd por
primera vez una conciencia global de destino comtin como especie.

Entre ambos "mundos" capitalista y comunista, emergié un Tercer Mundo que se organizé

como Movimiento de Paises No Alineados que, atin manteniendo cierta relacién con uno o

con los dos bloques, se mantenian neutrales en la confrontacién global. En la década de
1960, China, con un cuarto de la poblaciéon mundial, se separa del bloque comunista
soviético, y permanece bdsicamente aislada, sin siquiera tener representacion en las

Naciones Unidas. Lentamente reorganizara sus relaciones con el resto del mundo, y

fundamentalmente su economia, abriendo paso a una inédita (y poco estudiada) economia

socialista de mercado, denominada por otros como liberalismo socialista.




En ese mundo fragmentado de la segunda mitad del siglo XX la economia capitalista

internacional se reorganizo en el marco de los Acuerdos de Bretton Woods.

El comercio internacional se expandi6. Las corporaciones y trusts europeos,

norteamericanos y ahora también japoneses, se organizan definitivamente como Empresas

Multinacionales, con un gran poder econdémico y politico. La crisis del petréleo de 1973

impulsé una reorganizacion radical del capitalismo, fundada en la intensa promocion de la
innovacion tecnoldgica (TIC), la reforma total de la empresa y el desmantelamiento del
Estado de Bienestar, histéricamente impulsado por los gobiernos de Reagan en EEUU y
Thatcher en Gran Bretafia.

El 16 de noviembre de 1989, se produjo la caida del Muro de Berlin, abriendo camino a la

implosién de la Unién Soviética en 1991 y la desaparicion del bloque comunista. A partir

de ese momento comenzé una nueva etapa historica: la globalizacién.

Evento Resultado Expresion de la globalizacion

Surgimiento del habla |Diferenciacion del hombre de los |Ampliacién de la comunicacién entre
animales los hombres

Aparicién del dinero  |Creacién de un mecanismo Estandarizacion a escala mundial del
universal para la realizacién de las|mecanismo de intercambio de bienes
transacciones

Division social del Especializacion laboral cada vez  [Necesidad de constitucién de grupos de

trabajo mayor proyectos multidisciplinarios

Bauman, Zygmunt. La globalizacion: consecuencias humanas.

Tabla 1. Relacién de eventos que evidencian la presencia permanente de la globalizacién

en la Historia

Globalizacion: el proceso asociado al desarrollo social mediante el cual se produce un

incremento en la dependencia de todo tipo entre los individuos y entidades nacionales.




6.2 El proceso de globalizacion, ajuste estructural y transformaciones

La globalizacién' se puede entender como el conjunto de procesos que se estdn
produciendo en forma simultdnea. El conjunto de estos procesos es presidido por el
desarrollo de las fuerzas productivas. En otras palabras, por el contenido tecnoldgico que

caracteriza a cada proceso.

En primer lugar, constituye la ampliacion de los flujos comerciales internacionales,
diferenciado en la medida que privilegia los bienes y servicios de mayor contenido
tecnolégico. Un crecimiento de los flujos financieros internacionales, caracterizado por la
preeminencia de mayores flujos de capital y falta de regulaciones gubernamentales. La
internacionalizacién de los procesos de produccién permite la ubicacién de capitales

donde puede generar més rentabilidad. *

La globalizacion trae la creciente dominacién de la llamada produccion flexible, basada en
cambios tecnoldgicos que pavimentan el ingreso de la microelectrénica, la computacion y
la biotecnologia. La globalizacién también ocasiona una transformaciéon de las
comunicaciones que impacta la produccién y la cultura. Los procesos de globalizacién
también se refieren a los fendmenos ecoldgicos que afectan a todos los paises por igual.
Finalmente, la globalizacién ocasiona una relaciéon cambiante entre los fendmenos
econdmicos, ecoldgicos y politicos que ain no se articulan adecuadamente y producen los

problemas, aparentemente nuevos, de gobernabilidad que se conocen a nivel mundial.

La dependencia de los paises entre si no es algo nuevo. México, desde los afios ochenta ha
sido altamente dependiente del comercio exterior. Los movimientos libres de capital
tampoco son algo nuevo en la historia, asi como tampoco lo es la existencia de las

empresas transnacionales. A finales del siglo XIX existia libre movimiento de capitales y

"El término globalizacién se comenzd a utilizar en las escuelas de negocios de los Estados Unidos de América a
principios de los ochenta. El pensamiento liberal lo adopt6 rdpidamente y se convirtié en el centro de su discurso,
especialmente por la preeminencia que a través de esos términos se le ha dado a la actividad de la empresa privada en
relacion a la actividad de los distintos gobiernos y por la idea de desregulacion.

2 Incluye el regreso de capitales a los paises mds desarrollados que introducen, cada vez con mds éxito, en nuevas
tecnologias.



el mercado internacional estaba préacticamente dominado por la actividad de empresas
internacionales.

Lo nuevo esta dado por el creciente proceso de liberalizacion de las economias en el cual
estdn muy involucrados tres actores internacionales de este proceso. Estos actores son la
Organizacién Mundial del Comercio (OMC), el Fondo Monetario Internacional (FMI) y el
Banco Mundial (BM). ® Asimismo, lo nuevo estd dado por el gran tamafio de los
movimientos del comercio y las finanzas y el restrictivo tamafo de las migraciones, la
sofisticada tecnologia de los movimientos de capital y de las comunicaciones, y la
concentracion de poder no sélo econdémico, si no también politico, de las grandes
corporaciones. De igual manera, por la presién competitiva internacional para aumentar la

productividad y reducir los costos.

A diferencia del antiguo Acuerdo General de Comercio y Aranceles (GATT), que sélo
tenia jurisdiccion sobre el sector industrial, la OMC también tiene jurisdiccién sobre dos
nuevos sectores, el sector agricola y el sector de servicios (telecomunicaciones, bancos,
etc.). El &mbito de su supervision sobre libre intercambio se extiende en relacién con el
pasado, lo que unido a los cambios en el poder de voto (las decisiones se toman por
mayoria y ya no por unanimidad) debiera apresurar el proceso de liberalizacién de la

economia mundial.

6.2.1 Los procesos de globalizacion en México

Lo que el mundo experimenta, es un proceso de rearticulacion por parte de los Estados
nacionales del mundo a los cambios que experimenta la globalizacién a fines del siglo
XX. Para efectos de superar una confusion corriente, es preciso separar lo que se entiende,
por un lado, por procesos de globalizacién y, por el otro, por lo que son las politicas de
globalizacion. Los procesos de globalizacion son todos los momentos por los cuales las

cambiantes relaciones entre paises hacen que la realidad mundial se haga maés

3 El FMI y el BM incluyen en todos sus programas ingredientes, recomendaciones y condicionalidad relacionados con la
liberalizacién de las economias de los paises miembros con el objeto de establecer mds simples y transparentes sistemas
regulatorios que garanticen a cada uno de los paises un ingreso equitativo a los mercados. Conjuntamente con lo anterior,
el BM hace fuerte hincapié en los problemas de tipo social.



interdependiente. Son procesos objetivos impulsados por el desarrollo de las fuerzas

productivas a escala mundial.

En la actualidad, México se enfrenta al reto de rearticularse a los procesos de
globalizacién que estdn transformando el mundo. El desarrollo tecnolégico esta
desplazando las formas de produccion anteriores y estd construyendo nuevos objetos

culturales a nivel internacional.

Meéxico tiene que apropiarse de las nuevas tecnologias asi como de las nuevas expresiones
culturales. Es imprescindible que México someta los avances tecnoldgicos a sus propios
objetivos politicos. Para ello se tiene que asumir los problemas tecnolégicos de cada etapa

de desarrollo y crear las instituciones permanentes para resolverlos.

El reto que el proceso de globalizacion le presenta a México es de rearticulacion. Es decir,
México ha quedado rezagada en el proceso de globalizacién por la falta de una politica
que defina con precisién hacia donde se quiere encaminar el pais. Es una decisién que el
avance tecnolégico y el desarrollo de las fuerzas productivas hacen imperativo y

obligatorio.

La rearticulacion de México a los procesos de globalizacién actuales requieren
urgentemente nuevas politicas que eleven los niveles de educaciéon y de salud de la
poblacién para enfrentar el reto. La elevacion de los niveles de tecnologia en los diferentes
sectores de la produccion evita la llamada dualidad y la dificultad que los trabajadores de
un sector puedan trasladarse a otro. Esta situacién, que actualmente prevalece en paises en

desarrollo, constituye uno de los principales frenos al desarrollo integral de los mismos.

El reto que presentan los procesos de globalizacion se centra en la capacidad de los paises
para rearticularse y integrarse de lleno a la dindmica social y econémica internacional. La
rearticulacion responde a una realidad jerarquizada.

El problema mds serio que enfrenta México, en relacién con la globalizacién es el
desconocimiento sobre la dindmica que existe a escala mundial en torno al desarrollo de la

ciencia y la tecnologia. Esta falta de conocimiento pone al pais en una posicion muy



desventajosa en todo lo que concierne al desarrollo del comercio mundial, y a la
competencia a nivel internacional. El cambio fundamental se estd dando por un
desplazamiento del balance empresa-gobierno a favor de la primera. Cada vez hay mads
sefales de la preeminencia de la empresa privada sobre los gobiernos, asi como cada vez
hay mads sefiales de economia de libre empresa que de economia gubernamental. La
actividad econémica directa de los gobiernos es mads cuestionada en dreas como
educacién, salud y seguridad que apoyen la puesta en préctica y mantenimiento de un
marco juridico y social que favorezca la libre actuacion de la empresa privada.

La liberalizacién econémica estd concebida dentro del anterior marco juridico y social y la
misma no se refiere unicamente a objetivos especificos como la aboliciéon de
impedimentos al libre comercio o a los movimientos de capital, sino también a objetivos
mads generales como los relacionados con la flexibilizacion de la contratacién laboral, la
tenencia irrestricta de patrimonio y mds generales atin como la reduccion del tamafio del

Estado y la venta o privatizacion de sus activos productivos.

La nueva politica econdémica no s6lo se ocupa de poner en practica mecanismos orientados
a propiciar el crecimiento de las economias y a mantener la estabilidad financiera y de
precios, sino también a adoptar las reformas de primera, segunda y tercera generacion. Las
reformas de primera generacion van encaminadas a fortalecer el ambiente

macroecondémico de estabilidad y a propiciar un crecimiento de alta calidad.

Por otra parte, la nueva politica econémica le confiere a la empresa privada una amplia
gama de atribuciones y responsabilidades en el campo de la produccidén de bienes y
servicios, que depende en parte de las posibilidades de crecimiento de la economia
mundial. El incremento del comercio y la producciéon en manos de las empresas
transnacionales, los ingentes montos de financiamiento y de operaciones del mercado
cambiario que permanentemente se mueven alrededor de nuestro mundo y la amplia
utilizacién de moderna y sofisticada tecnologia y comunicaciones en las operaciones de
produccién, comercio y finanzas a nivel mundial, nos indican que el proceso de

globalizacion esta en vigoroso desarrollo.



Los Estados nacionales solamente pueden influir sobre las empresas locales, en tanto que
las empresas internacionales determinan cada vez mas las caracteristicas del proceso y
establecen las reglas del juego. En consecuencia, cada vez més el Estado tiene grandes
dificultades para tomar parte activa en atender las cuestiones sociales, la prestacion de
servicios publicos y el mantenimiento de los derechos de los desempleados. Hay que
reconocer que a veces el Estado benefactor choca con los intereses de las fuerzas de la
globalizacion; se crean fuertes presiones para que ese Estado se suprima, y las fuerzas que

presionan en ese sentido a la larga terminan prevaleciendo.

La ubicacion geografica es un elemento crucial dentro del proceso de globalizacién. Por
ejemplo, si Hong Kong hubiese tenido una localizacién geografica diferente de la que
tiene, eventualmente no se hubiese podido desarrollar en el comercio internacional.

En ese sentido, la posicion geogréafica de México, al pertenecer a uno de los bloques
comerciales mds grandes del mundo como el TLCAN, indica su posicién estratégica
dentro del proceso de globalizacién, y la realidad de que ese proceso no puede pasar
desapercibido para México. *

La mercadotecnia de la globalizacién suele rebasar con frecuencia las potencialidades de
ese proceso para solucionar los problemas econdémicos y sociales de los paises en
desarrollo. Se sefiala que la misma permitird el rdpido desarrollo de esas economias, la
generacion de riqueza compartida para sus habitantes y, mds en general, el surgimiento de
un bienestar amplio, creciente y duradero. Como evidencia empirica se muestra el caso de

los paises del sureste Asiatico.

De hecho, los paises que aparentemente han despegado gracias al proceso de globalizacion
han debido tomar previamente a nivel interno una serie de medidas econdmicas,
estructurales y politicas con el objeto de preparar sus economias a producir
organizadamente y a competir, de tal suerte que la sola globalizacién de por si no ha sido

la causa del crecimiento. Por el contrario, los paises que se presupone no han aprovechado

* Desde la puesta en marcha del Tratado de Libre Comercio (TLCAN), en enero de 1994, se han creado 12.8 millones de
nuevos empleos en Estados Unidos, mientras que en México y Canadd, sélo se generaron 3.5 millones de plazas laborales,
segun datos de la Comisidn del Tratado de Libre Comercio de América del Norte. La entrada en vigor del TLCAN
representé para México la creacién de 2.2 millones de puestos de trabajo en cuatro afios, en tanto que para Canada
signific6 1.3 millones.



la existencia de ese fendmeno, o lo han aprovechado poco, no han mostrado iniciativa para

adoptar medidas que faciliten su acceso e insercion dentro de la economia globalizada.

Sin embargo, en los paises emergentes, que han crecido a la sombra del fenémeno de la
globalizacién, la existencia de desempleo y pobreza, y en el mejor de los casos, las
condiciones de trabajo y la legislacion laboral estdn lejos de lo requerido por la dignidad
humana y las convenciones internacionales. En Asia, a pesar del rdpido crecimiento en
varios paises, ain existen alrededor de 1000 millones de personas viviendo en pobreza y
una gran cantidad de nifios trabajando en empresas organizadas de produccién. En Chile,
después de mas de una década de altas tasas de crecimiento, el porcentaje de pobres sigue

siendo relativamente alto.

Es claro que sin una continua expansion del comercio externo y de la inversion, y de los
puestos de trabajo creados a través de estos medios, habria en los paises emergentes
mucho més personas viviendo en situaciones desesperadas de pobreza que los que hay
ahora. No obstante lo anterior, los paises que no tienen capacidad de participar en la
expansion del comercio mundial ni de atraer significativos montos de capital extranjero,
corren el riesgo de rezagarse mas del mundo desarrollado en términos de crecimiento y
desarrollo humano. Para ellos la globalizacién puede ser una amenaza de marginalizacion

y pobreza.

6.2.2 Lo bueno y malo del sistema financiero

Frecuentemente se ha atribuido a la ausencia de capital las dificultades de los paises en
desarrollo para iniciar y mantener programas de crecimiento de sus economias. En forma
mads explicita, se ha insistido en la conveniencia de que esos paises adopten estrategias y
politicas encaminadas a promover y facilitar el ingreso de capitales a través de la inversién
extranjera. Algunos autores afirman que lo que es bueno para la inversion es bueno para el

pais y lo que es malo para la inversién es malo para el pais.

Indiscutiblemente el desarrollo de los paises ha requerido y requiere de capital. En adicion

a los aspectos tedricos macroecondmicos, empiricamente esto queda comprobado con el



apoyo del capital a la reconstruccién de la Europa occidental después de la Segunda
Guerra Mundial, al desarrollo de Australia y al crecimiento vertiginoso de los paises del
sudeste asidtico. En América Latina los recientes avances en términos de crecimiento y

desarrollo han estado apoyados en gran parte por inversion internacional.

Detrés del fenémeno de los movimientos de capital por todo el mundo estd el crecimiento
enérgico del ahorro y de los fondos de pension en los paises industrializados occidentales.
Ello origina cada vez mds fondos para colocar a escala mundial puesto que los
rendimientos domésticos no les son atractivos. Lo anterior anticipa también un incremento
de movimientos de capital para los inicios del siglo XXI y es indicador del papel que

tendra el sistema financiero en el proximo siglo.

Aun en los mercados mas liberalizados, la movilidad del capital no es espontdnea, sino
que la supuesta mano invisible del mercado tiene el rostro de administradores de fondos
de pension y de fondos de inversion. En ese sentido, uno, si no el tnico, de los estimulos
externos para mudar los capitales a los paises emergentes, por ejemplo, es el alto nivel de

los retornos esperados.

La sustentabilidad de una politica macroecondmica, es una de las razones para considerar
la permanencia o no de las inversiones. Sin embargo, el exceso de fondos de inversion en
un mercado tiende a sobrevaluar el costo de las operaciones originando un proceso de
especulacion financiera que dura hasta que los administradores del dinero deciden
reajustar el mercado. Esto ocurre cuando un desarreglo macroeconémico, por leve que sea,
genera objetivamente o no expectativas desfavorables y entonces se produce una
espectacular salida de capitales ampliada por el sindrome del contagio. La reciente crisis
financiera de los mercados asidticos se enmarca dentro del modelo descrito
anteriormente.’

En los paises en desarrollo, como en el caso de América Latina, las sociedades dependen

del Estado en gran medida y éste afecta directamente a las personas por medio del empleo

La integracion de los paises y regiones a escala mundial ha traido muiltiples efectos, de los cuales los negativos son los mas notables.
Las crisis financieras se expanden por todo el mundo, con consecuencias para las economias reales, como el empobrecimiento,
desempleo y la marginacion.



publico, de los contratos con el Estado y por el impacto de las medidas reguladoras sobre
los individuos y la empresas. Consecuentemente, los intereses sectoriales se hacen sentir
de forma extremadamente fuerte y, en algunos casos en forma virulenta; por lo general
resolviéndose a favor de los que tienen mds poder, y no necesariamente atendiendo al bien

general de la sociedad.

A esto hay que afadir la frecuente desconexion entre democracia y racionalidad de las
decisiones publicas. La democracia no necesariamente garantiza la racionalidad de las
decisiones publicas, como tampoco la garantizaban los regimenes no democréaticos.

Por otra parte, los dispares niveles de vida de las personas y los bajos salarios de la
mayoria de la poblacion fomentan conflictos extremos e incluso violentos y un exceso de
demandas dirigidas al Estado. En consecuencia, las opciones electorales se presentan

como asuntos de vida o muerte.

El papel de "laissez faire" que el neoliberalismo teéricamente le asigna al gobierno debiera
de facilitar tanto el desarrollo y crecimiento de los paises en desarrollo, como su eficiente
insercion dentro del proceso de globalizacién mundial. Sin embargo hasta el momento, no

existe un hecho concreto que venga en apoyo de ese supuesto.

En los paises industrializados lo que actualmente causa temor e intranquilidad es el
desplazamiento de la democracia hacia el mercado que se percibe, en tanto que en los
paises en desarrollo el temor es que la democracia completa no llegue sino hasta que se
solucionen los problemas de crecimiento y desarrollo de esos paises. Obviamente, ambas
cosas son altamente preocupantes para todos los espiritus democraticos. En la actualidad,
la actividad econdmica tiende a una cierta uniformidad en cuanto a la formulacién y
aplicacion de politicas, ya que cada pais se convierte en un competidor para mercados
finitos y recursos escasos. Los paises compiten para acceder a los recursos financieros, a

la tecnologia y a los mercados.

La estrategia de crecimiento de los paises se configura en un contexto de economia abierta
y en consecuencia se sustenta en las decisiones de inversion del sector privado nacional y,

sobre todo, internacional. Esto udltimo, en adicién a que puede restar poder a las



comunidades, puede también debilitar la sostenibilidad de los programas de politica
econdmica de mediano plazo. En consecuencia, existe la tendencia cada vez mas fuerte de
aplicar paquetes de medidas econdmicas que incluyan mezclas balanceadas de
mecanismos de mercado y regulatorios, elaborados en forma concertada entre el sector

publico y el sector privado sobre una base mas bien pragmatica mds que ideolégica.

El avance de la tecnologia parece acentuar los diversos grados de desarrollo alcanzados
por los paises, lo que podria estar indicando que los beneficios de la tecnologia y del
proceso de globalizacién no estdn siendo compartidos. En el caso de los paises en
desarrollo, lo anterior podria estar explicado, por una parte, por el hecho de que los
cambios tecnoldgicos frecuentemente cambian el espectro de las ventajas comparativas.
Por otra parte, en el campo de las inversiones tecnoldgicas, los paises en desarrollo van a
la zaga por escasez de recursos, alejandose de la posibilidad de alcanzar el nivel

tecnolégico de los més desarrollados.

En el marco de la globalizacion, los empresarios son los forjadores de su propio destino,
de acuerdo con la naturaleza propia de la actividad empresarial que consiste en ejercer una
actividad econdmica autoresponsable; pero también son los forjadores del destino del
conjunto de la economia. Por el contrario, los trabajadores son sujetos pasivos del proceso
que actualmente se desarrolla y las organizaciones laborales parecen estar desorientadas
con las nuevas realidades. Las empresas transnacionales rivales para continuar
produciendo o distribuyendo bienes y servicios en el mercado internacional, prefieren
acuerdos de oligopolio a las guerras de precios. Lo anterior les permite mantener un
predominio de largo plazo en los mercados. Solamente cuando los acuerdos no son
posibles se declaran las guerras, no directamente sino a través de los Estados, como en el

caso de las empresas automotrices japonesas y norteamericanas.
6.3 Una vision de México en el siglo XXI

La integracion nacional debe ser un esfuerzo emprendedor y progresivo. México
debera ser un pais donde nacionales y extranjeros disfruten visitarlo, invertir y hacer

negocios en €l y residir en él. Debera ser un pais que con calidad de trabajo,



excelencia organizativa y justicia contribuya a la prosperidad material y al
desarrollo cultural de sus habitantes y del mundo. Debera ser un pais de ciudadanos
esforzados, cultos y educados, responsables y productivos con un profundo interés
por sacar adelante al pais y a sus coterraneos.

México deberd ser un pais donde cada ciudadano esté tranquilo y se sienta seguro y
comodo. Esto significa que la prosperidad no sea s6lo material sino también implique
ausencia de peligros del crimen organizado, contaminacion del medio ambiente y con una
adecuada y eficiente red de seguridad social, ptblica o privada, para la proteccion de la
salud, etc. Debera ser un pais de ciudadanos satisfechos, viviendo en paz y democracia y

tratando de obtener el maximo provecho del proceso de globalizacion.

México continua mostrando las caracteristicas de una sociedad poco estructurada,
integrada y organizada. El crecimiento econémico es escaso y su proceso de desarrollo
estd practicamente estancado. El entorno econémico del pais deja mucho que desear en
términos de influencia en el nivel de inversiones, en su productividad y, en términos méas
generales, en el uso eficiente de recursos. Si bien la tasa de inflacién ha crecido poco, esto
no se ha logrado a través de una politica que impulse la productividad del pais, sino mas
bien por medio de una politica monetaria de restriccion de la liquidez que ha
desincentivado la obtencion de crédito para la actividad productiva, en razén de las altas

tasas de interés y ha fomentado la economia financiera o especulativa.

La falta de progreso social de los ultimos afios, incluido el presente, puede atribuirse en
gran medida a tres factores principales: insuficiente crecimiento econdmico; incapacidad
de los sectores publico y privado de proporcionar incentivos, servicios y recursos a los
mads pobres para facilitarles su integracién a la economia formal y; falta de inversiones en
servicios sociales como educacién primaria, atencion primaria y preventiva de la salud,

agua potable y saneamiento.

Por otra parte, la capacidad de participacion de la poblacion en el proceso de
globalizacion a través del acceso a la tecnologia es muy limitada. Esto explica en

parte el hecho de que en nuestro pais la globalizacion aunque afecta a todos no esta



siendo aprovechada por todos. La mayoria de la poblacion recibe varios de los
efectos negativos en tanto sélo una minoria se beneficia de los aspectos positivos de la
misma. La pobreza sigue siendo un fenémeno generalizado en el pais. La
malnutricion, la escasez de vivienda, el acceso inadecuado a los servicios basicos de
salud y educacion, junto con una erosion sostenida de los salarios reales, siguen
caracterizando actualmente las condiciones de vida de la gran mayoria de la
poblacion. Al dejar que una porcion tan grande de la poblacion no participe
plenamente en las actividades econémicas, el pais estd comprometiendo seriamente
su capacidad productiva futura y esta limitando sus posibilidades de insercion en el

proceso de globalizacion del comercio y de las finanzas.

La necesidad de mejorar el perfil del funcionamiento de la economia y de hacer frente a
problemas crecientes de pobreza y subempleo recalcan la importancia que tienen las
politicas macroeconémicas y el hecho de que es necesario que complementen a las

politicas macroecondmicas.

Para poder participar como pais en el proceso de la globalizacion, se requiere de una
estrategia de reforma nacional disefiada para asegurar que el pais enfrente los desafios del
proceso con éxito. Un elemento fundamental de esa politica es el de modernizar
drasticamente las actuales instituciones politicas y econdmicas del pais, para que sean

mads compatibles con los cambios y desafios en el siglo XXI.

Por otra parte, es necesario un serio esfuerzo para readaptar las normas sociales, actitudes
y formas de pensar de los mexicanos. El desarrollo de la nacién estd intimamente
relacionado con los logros individuales de los ciudadanos. Por lo tanto, el desarrollo
nacional debe forjarse con base en una igualdad de oportunidades, que permita a los
ciudadanos perseguir y alcanzar su progreso individual y prosperidad hasta su total

satisfaccion y realizacidn, a través del trabajo, la organizacién y la productividad.

Un programa para actuar en y aprovechar el proceso de globalizacion, al igual que la

politica de desarrollo, debe tener como objetivos: garantizar un nivel minimo de bienestar,



relacionar este ultimo con la productividad, elevar la eficiencia de la administracién de los
servicios de bienestar y, fortalecer la estabilidad y seguridad de la sociedad. En la
configuracion de los principios del desarrollo nacional en el proceso de globalizacion es
necesario tener en cuenta, que la sola iniciativa gubernamental no serd suficiente para
desarrollar al pafs, sino que serd necesario acentuar el papel productivo de cada empresa y

ciudadano a nivel individual.

La estructuracion, integraciéon y organizaciéon de la sociedad, el aumento de la
productividad, asi como el nivel de riqueza del pais y la calidad de vida dependeran de la
amplitud del conocimiento, informacion y tecnologia que posean los ciudadanos; de donde
la tarea de educar es fundamental dentro del contexto de un programa de desarrollo y

globalizacion.

La existencia de un marco legal e institucional simple, honesto y justo es un pre requisito
fundamental para impulsar el potencial productivo del sector privado, de las comunidades
locales y de las personas individuales. La cohesién politica y social de la nacién y la
ausencia de polarizacién es crucial para desarrollar el pais e insertarlo en la economia
global. El respeto al medio ambiente es basico para evitar los muy altos costos de la
contaminaciéon y degradacion ambiental. La nacién debe de gastar eficientemente en la
educacion primaria. Esto requiere de cambios en las prioridades del gasto, mayor
eficiencia y mejor eficacia de los gastos y una mayor movilizacién de recursos para este
sector. La reforma educativa debe tener por objetivo erradicar el analfabetismo vy
establecer un sistema educativo abierto de por vida a través del cual todos los ciudadanos
puedan recibir la educacién y el entrenamiento adecuados para su autorealizacién, en
cualquier tiempo y en cualquier lugar. El sistema debe facilitar la difusiéon de la nueva
tecnologia y permitir que cualquier ciudadano no importando su edad, pueda continuar
con su educacién y capacitacion a lo largo de su vida para adquirir conocimientos

practicos que mejoren su nivel de productividad y bienestar.

El pais debe de mejorar y fortalecer las politicas y estructuras que apoyen un crecimiento

orientando hacia el sector externo. Se debe continuar con la politica de reducir las



restricciones al comercio y a la inversion internacional, manteniendo en reserva pero a la
mano instrumentos de politica econdmica aptos para amortiguar eventuales efectos
indeseados de la apertura, especialmente en lo referente a la pequefia y mediana empresa.

Ademas se debe de fortalecer la economia real en términos de empleo y productividad.

En cada una de estas dreas el desafio para los encargados de la politica econémica
nacional serd la de explotar al maximo las complementariedades entre gobierno y
mercado.

El proceso de desarrollo econdmico del pais se dinamizard si el gobierno interviene menos
en aquello en que podria hacerlo la empresa privada, por ejemplo en la produccion. El
fortalecimiento y modernizacion de su capacidad institucional asi como del control

contable y cualitativo de sus ingresos y gastos deben de ser actividades de alta prioridad.

6.4 Estandares en economias, el papel de las instituciones y los mercados
para fortalecer la estabilidad del sistema financiero

La liberalizacién financiera obliga a los bancos centrales a la homologacién de sus
politicas monetarias para asegurar o alcanzar la estabilidad monetario cambiaria y evitar
mayores practicas especulativas que puedan desestabilizar las economias y afectar la
rentabilidad de los capitales. Esto impide a los gobiernos inscritos en el proceso de
internacionalizacién de los mercados de capitales, instrumentar politicas econdmicas

diferentes para satisfacer las demandas de produccion y de empleo de sus nacionales.

El ambiente macroeconémico puede perjudicar al sistema bancario; sobre todo, si se
considera a una economia donde la tinica fuente de financiamiento es el crédito doméstico
del sistema bancario. En el caso en que la empresa privada considera tomar un proyecto de

inversioén financiado por un préstamo bancario.

Hay una relacion entre la estructura competitiva del sector bancario y la fortaleza del
sistema financiero. Debido a la intervencion gubernamental, el sector bancario de
varios paises en vias de desarrollo esta concentrado ( con una alta proporcion del total
de los depositos en pocas instituciones). De igual forma, se promueve la estructura de
competencia imperfecta en el sector bancario mediante la nacionalizacion y
restricciones en inversion extranjera.



La discusion de la estructura competitiva en el sistema bancario, las fluctuaciones
macroecondmicas y la estabilidad del sistema financiero es importante debido a que los
problemas sistemdticos en los sistemas bancarios son mas comunes en ultimas fechas.
Segin datos del FMI, de 1980 a 1994, 130 paises sufren de crisis bancarias o episodios de
debilidades en el sector financiero. De igual forma, los depositantes tienen un incentivo
econdmico para retirar su dinero en el momento que pierden la confianza en el banco de
pagar sus obligaciones, aunado con un elevado apalancamiento, incrementan la
vulnerabilidad del sistema bancario.” Se puede tener un efecto de bola de nieve, lo que
crea el contagio en otros bancos y en los sistemas financieros. Un debilitamiento de la
demanda agregada de prestamos provocaria una disminucién en el stock de prestamos, la

tasa de interés y la tasa de depdsitos.

Aquello que empez6 sosteniendo que una economia plenamente abierta fundada en una
plena libertad de mercado era la garantia de la prosperidad, hoy comienza a percibirse

como una falsa ilusion ideoldgica.

Los sistemas bancarios pueden ser victimas de crisis bancarias y contagio cuando las
condiciones macroecondémicas son voldtiles. Esto sugiere la necesidad de fortalecer el
sistema financiero contra posibles crisis financieras. Es necesaria una reorganizacién del
sistema financiero mundial y hay que plantear las modalidades y las caracteristicas de un
cierto tipo de controles y de supervision sobre los movimientos de capital. Se reconoce
que la apertura de fronteras a los capitales y la desregulacion, en muchos paises, de los
mercados emergentes ha sido fatal, negativa y ha conducido a crisis econdmicas
extraordinariamente graves. Se necesitan crear instituciones domésticas y mercados
financieros que compitan con los bancos para intermediar el ahorro, lo que fomentard la
estabilidad y fortaleza del sistema financiero nacional.

Se menciona la necesidad de regresar a un neokeynesianismo que abra las puertas a la
posibilidad de que los Estados gasten e inviertan para alentar el consumo, el ahorro y una

redistribucién del ingreso hacia abajo, porque se reconoce que el capital financiero,

% La crisis es un reflejo de la tendencia de los mercados financieros a pasar por ciclos agudos de auge y colapso. En los
periodos de auge financiero prestatarios y prestamistas subestiman los riesgos de un alto nivel de endeudamiento, y la
gravedad de ellos sélo se aprecia luego, al producirse las caidas y panicos. Esta volatilidad es inherente al funcionamiento
de los mercados financieros.



esencialmente especulativo, no toma en cuenta las necesidades elementales de las
naciones y regiones en el mismo grado. El papel del mercado accionario es el de
contribuir a la estabilidad del sistema financiero al proveer una alternativa al crédito

bancario como una fuente para la inversién en capital por las empresas domésticas.

6.5 Capitalizacion del mercado en economias emergentes

Mientras el mercado interno y la oferta monetaria y crediticia no se consoliden en mayor
proporcién que la tasa de interés, no se pueden generar condiciones de solvencia para
frenar la inestabilidad del sector bancario. Para alcanzar esto, se tiene que regular el
movimiento de mercancias y capitales para poder flexibilizar la oferta monetaria,
crediticia y el gasto publico, y asi reactivar la produccion y la dindmica de acumulacion y

asegurar condiciones de pago.

Mientras no aumente la oferta monetaria y el financiamiento, no se configurardn
condiciones de crecimiento para la inversion, ni el reembolso de las deudas pendientes.
Para poder retomar el uso soberano de la politica econdémica a fin de impulsar el
crecimiento, se requiere impedir los canales especulativos a que da lugar la liberalizacién
y desregulacion financiera. Se debe controlar los movimientos de capitales para evitar
practicas especulativas y poder tener una politica monetaria, de tasa de interés y de tipo de
cambio diferente a la exigida, para que la politica econdmica pueda responder a las
exigencias nacionales. Se debe postergar el pago del servicio de la deuda externa para
tener margenes para flexibilizar el gasto publico y el crédito, a fin de que éstos no generen

fuertes presiones sobre las finanzas publicas y el sector externo.

El banco central debe depender del gobierno (un gobierno de nuevo tipo que
responda a las necesidades de crecimiento sostenido), y ser una entidad auténoma
que privilegia la estabilidad monetaria que favorece al capital financiero
internacional. Debe operar como prestamista de ultima instancia y facilitar la
circulacion monetaria para asegurar la estabilidad bancaria y el crecimiento

economico.
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CAPITULO VII
COMPETITIVIDAD

7.1 Competitividad

La incorporacién de los principios de competitividad al desarrollo de las funciones,

actividades y operaciones de la empresa, permite a esta incrementar su nivel de

competitividad, ahora bien la efectividad con que se apliquen estos principios determinara

el nivel de esa competitividad que la empresa este alcanzado, o bien el nivel en que se

encuentre.

Las etapas de evolucién de la competitividad son cuatro cada una de ellas tiene un nombre

especifico y una serie de caracteristicas que las distinguen es asi como se tiene:

EtapaI. |Incipiente Muy bajo nivel de
competitividad
Etapa II. |Aceptable Regular nivel de
competitividad
Etapa III. [Superior Buen nivel de
competitividad
Etapa IV.|Sobresaliente ~ |[Muy alto nivel de
competitividad

Michael E. Porter, Ventaja competitiva (creacion y sostenimiento de un Desempeiio superior).

Las caracteristicas de cada etapa son las que a continuacién se enuncian:

Etapa 1. Incipiente

La empresa es altamente vulnerable a los cambios del medio ambiente como funciona de

manera autodefinida, actda segin las presiones del mercado o bien a capricho y estado de
humor de sus duefios, la aplicacién de los principios de competitividad es practicamente

nula y tiene poco control sobre su destino, reaccionando mds bien por intuicién a los



cambios del medio ambiente y por ende se desorienta y se desconcierta con todo lo que

sucede, tanto interna como externamente.

Etapa II. Aceptable

Se han subsanado los principales puntos de vulnerabilidad contdndose con los cimientos
adecuados para hacer un buen papel ante los ojos del publico consumidor y la
competencia. Los principios de competitividad se aplican aceptablemente, y aunque no se
dominan totalmente, es claro que para seguir compitiendo se requiere fortalecerlos, el
equipo directivo se hace responsable del futuro de su organizacién y dirige su destino

hacia donde visualiza lo que mejor le conviene, representando esto una gran ventaja para

la empresa.

Etapa III. Superior

La empresa comienza a ocupar posiciones de liderazgo y se caracteriza por el grado de
innovacién que mantiene dentro de su mercado. Domina los principios de competitividad,

se mantiene despierta y reacciona de manera inmediata a cualquier cambio del medio

ambiente. Aunque de manera equilibrada pone atencién a los diez principios de

competitividad, da mayor énfasis al de cultura organizacional para lograr homogeneizar el

pensamiento, sentimiento y accionar de todo su personal.

Etapa IV Sobresaliente

La empresa que se encuentra en esta etapa es considerada como visionaria, por la
generacion de tecnologia directiva a un ritmo acelerado, sirviendo de benchmark al resto
de la industria, pues ella es la que va generando los cambios y las demds se van adaptando

a ellos.

En esta etapa, la organizacién vive en una amenaza constante por parte de los

competidores de las etapas anteriores, pues tratan de encontrarle debilidades y huecos en
el mercado.
Los principios de Competitividad se aplican con alta eficiencia y todos los miembros de la

empresa tienen una real conviccion de ellos. Estan en la posibilidad de compartir su



tecnologia directiva con otras empresas, sean o no del giro o de la industria en la que
compiten. La empresa muestra disposicion por compartir los resultados y las formas para
alcanzar su posicion actual.

El principal punto de referencia de la empresa, en todo el proceso de competitividad en el

que se ha sumergido, es la misién del negocio.

7.2 Definicion

Se entiende por competitividad a la capacidad de una organizacién publica o privada,
lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan

alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno socioeconémico.

e Refuerzo Competitivo
e Competitividad significa un beneficio sostenible para su negocio.

¢ Competitividad es el resultado de una mejora de calidad constante y de innovacion.

¢ Competitividad esté relacionada fuertemente a productividad: Para ser productivo,

los atractivos turisticos, las inversiones en capital y los recursos humanos tienen
que estar completamente integrados, ya que son de igual importancia.

Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de:

e La estructura de la industria turistica.

e Las estrategias de las instituciones publicas.

e La competencia entre empresas.

e Las condiciones y los factores de la demanda.

e Los servicios de apoyo asociados.

¢ Estrategia Competitiva

e (alidad Total: estrategia clave de la Competitividad

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en una
economia cada vez mads liberal, marco que hace necesario un cambio total de enfoque en

la gestion de las organizaciones.




En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de productividad, lograr

mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que estd obligando que los gerentes

adopten modelos de administracién participativa, tomando como base central al elemento

humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad y responda de

manera idonea la creciente demanda de productos de 6ptima calidad y de servicios a todo

nivel, cada vez mas eficiente, rdpido y de mejor calidad.

Para comprender el concepto de calidad total, es ttil hacerlo a través del concepto

denominado "paradigmas". Un paradigma se entiende como modelo, teoria, percepcion,

presuncién o marco de referencia que incluye un conjunto de normas y reglas que
establecen pardmetros y sugieren como resolver problemas exitosamente dentro de esos
parametros. Un paradigma viene a ser, un filtro o un lente a través del cual vemos el
mundo; no tanto en un plano visual propiamente, sino més bien perpetuo, comprensivo e

interpretativo.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer negocios
y estd localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria

permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una
madquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del mas

bajo nivel jerarquico estan comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores
morales bésicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel fundamental,
empezando por la educacién previa de sus trabajadores para conseguir una poblacion
laboral mds predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad, con
mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la calidad, con mejor capacidad de

andlisis y observacién del proceso de manufactura en caso de productos y poder enmendar

€Irores.



7.2.1; Como estimular la competitividad?

La estimulacion necesaria para que un pais, una empresa nacional, una transnacional etc,
sea mas competitivo, son resultado de una politica fomentada por el estado que produzcan
las condiciones para proveer la estabilidad necesaria para crecer y se requiere de la
construccién de un Estado civil fuerte, capaz de generar, comunidad, cooperacién y

responsabilidad.

Algunas de las condiciones requeridas para que un pais sea competitivo, es que el Estado

debe fomentar en sus politicas de gobierno las condiciones necesarias para garantizar la

actividad comercial que permita el normal desenvolvimiento de la actividad comercial de

estas empresas.

Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de ciertos
puntos, estos podrian ser :

a) La estructura de la industria turistica.

b) Las estrategias de las instituciones publicas.

c) La competencia entre empresas.

d) Las condiciones y los factores de la demanda.

Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un ambiente donde las

finanzas estén en orden.

Establecer reglas tributarias adecuadas:
Una politica macroeconémica que sea capaz de fomentar la inversion de capitales, dentro

de un marco econdémico donde no exista la regulacion y control de precios ( Precios

acordes a la oferta y la demanda).

Planes de reestructuracion de la educacién de tal forma que el sector educativo este acorde
con las necesidades reales del sector productivo. Favoreciendo muy especialmente al
sector de la Educacién Publica de bajos recursos. Las nuevas empresas requeriran de

personal calificado que esté a la altura de las nuevas tecnologias.




El establecimiento de una s6lida y comprometida asociacién Gobierno-Sector Privado,
para fomentar el crecimiento de la tecnologia, productividad, etc , a fin de ofrecer

competitividad a nivel internacional dentro de un marco de ventajas igualitario para todos.

Estrategias Competitivas Genéricas

a) Formulacion De Estrategias De Competitividad:

Para facilitar la formulacion de estrategias de competitividad se presenta una extensa
gama de posibilidades que sin pretender ser completa, si puede ser ttil para orientar la

formulacion de las estrategias generales a particulares.

Los grupos de estrategias incluidas en dicho formato son seis:
a) Estrategias relativas a la produccién.

b) Estrategias relativas al producto.

c) Estrategias relativas al precio.

d) Estrategias relativas al mercado.

e) Estrategias relativas a la comercializacion.

f) Estrategias relativas al servicio.

Estrategias relativas a la produccion:

a)Presentan diversas alternativas respecto a:

b) Tipo de produccién: por lotes o sobre pedido.

c¢) Forma de producir: se refiere a la tecnologia utilizada para producir (manual o
mecanizada), y el nivel de tecnologia aplicada.

d) Capacidad y flexibilidad en la planta productiva.

e) Nivel de produccién: masiva o limitada.

f) Lugar para producir que tiene relacion con dos situaciones: ubicacién de la planta fabril

dentro o fuera del pais y utilizacion del servicio de terceros en procesos de produccion.

Estrategias con relacion al producto

a) Variabilidad en la presentacién del producto.

b) Tamaio de la linea de productos, que se refiere a nimero y diversidad de productos
que la empresa maneje.

c¢) Flexibilidad en la elaboracién del producto: referida a su nivel de personalizacion o



estandarizacion.

d) Variabilidad con respecto a uso de productos, dependiendo del medio geografico,
clima, edad, cultura, evento o situacion.

e) Mejoras en el envase o empaque: forma, tamafio, material, textura, etcétera.

f) Mejores en el embalaje.

Estrategias con relacion al precio.
a) Durante su ciclo de vida y en relacién con el mercado al que se dirige: introduccidn,

crecimiento y en la etapa de mantenimiento.

Estrategias en cuanto a la comercializacion / mercado

a) Respecto a los mercados y segmentos y/o nichos de mercado deseados, y a la seleccién

de canales de distribucion.

b) Estrategias con relacion a la promocion:

Comprenden programas, medios y acciones a ser utilizados para dar a conocer y procurar

la aceptacion y fidelidad del consumidor con respecto a los productos y/o servicios que la
empresa ofrece.
Estrategias con respecto al servicio

a) Como apoyo a la labor de pre-venta, venta y posventa.
7.3 Ventaja competitiva

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como un todo.
Radica en las muchas actividades discretas que desempefia una empresa en el disefio,
produccién, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de estas
actividades puede contribuir a la posicién de costo relativo de las empresas y crear una
base para la diferenciacién. Una ventaja en el costo por ejemplo, puede surgir de fuentes
tan disparadas como un sistema de distribucién fisico de bajo costo, un proceso de
ensamble altamente eficiente, o del uso de una fuerza de ventas superior. La
diferenciacion puede originarse en factores igualmente diversos, incluyendo el
abastecimiento de las materias primas de alta calidad, un sistema de registro de pedidos

responsable o un disefio de producto superior.



Una forma sistemadtica de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y
como interactuan, es necesario para analizar las fuentes de la ventaja competitiva, y la

Cadena de valor es la herramienta basica para hacerlo. La cadena de valor disgrega a la

empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de

los costos y las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales. Una empresa obtiene la
ventaja competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes mas

barato o mejor que sus competidores.

Actividades de Valor

La identificacion de las actividades de valor requiere el aislamiento de las actividades que
son tecnoldgica y estratégicamente distintas. Las actividades de valor y las clasificaciones
contables casi nunca son las mismas. Las clasificaciones contables (ejemplo: gastos
generales, mano de obra directa) agrupan a las actividades con tecnologias dispares y

separan costos que son parte de la misma actividad.

Actividades Primarias

Hay cinco categorias genéricas de actividades primarias relacionadas con la competencia

en cualquier industria, como se muestra en la figura:
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Cada categoria es divisible en varias actividades distintas que dependen del sector

industrial en particular y de la estrategia de la empresa.

Logistica Interna. Las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y diseminacién

de insumos de producto, como manejo de materiales, almacenamiento, control de

inventarios, programacion de vehiculos y retorno a los proveedores.

Operaciones. Actividades asociadas con la transformacién de insumos en la forma final

del producto, como maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento del equipo, pruebas,

impresion u operacién de instalacion.

Logistica Externa. Actividades asociadas con la recopilacién, almacenamiento Yy

distribucién fisica del producto a los compradores, como almacenes de materias

terminadas, manejo de materiales, operacion de vehiculos de entrega, procesamiento de

pedidos y programacion.

Mercadotecnia y Ventas. Actividades asociadas con proporcionar un medio por el cual
los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo, como publicidad,

promocién, fuerza de ventas, cuotas, selecciones del canal, relaciones del canal y precio.

Servicio. Actividades asociadas con la prestacion de servicios para realizar o mantener el
valor del producto, como la instalacién, reparacién entrenamiento, repuestos y ajuste del

producto.

Actividades de Apoyo

Las actividades de valor de apoyo implicadas en la competencia en cualquier sector
industrial pueden dividirse en cuatro categorias genéricas, como se muestra en la figura
anterior. Como con las actividades primarias, cada categoria de actividades apoyo es
divisible en varias actividades de valor distintas que son especificas para un sector
industrial dado. El desarrollo tecnoldgico, por ejemplo, las actividades discretas podrian
incluir el disefio de componentes, disefio de caracteristicas, pruebas de campo, ingenieria
de proceso y seleccion tecnoldgica. Similarmente, el abastecimiento puede estar dividido

en actividades como la calificaciéon de nuevos proveedores, abastecimiento de diferentes



grupos de insumos comprados y un monitores continuo del desempefio de los

proveedores.

Abastecimiento. El abastecimiento se refiere a la funcién de comprar insumos usados en

la cadena de valor de la empresa, no a los insumos comprados en si. Los insumos

comprados incluyen materias primas, provisiones y otros articulos de consumo, asi como
los activos como magquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios. Aunque
los insumos comprados se asocian comunmente con las actividades primarias, estdn

presentes en cada actividad de valor, incluyendo las actividades de apoyo.

Desarrollo de Tecnologia. Cada actividad de valor representa tecnologia, sea
conocimiento (know how), procedimientos, o la tecnologia dentro del equipo de proceso.
El conjunto de tecnologias empleadas por la mayoria de las empresas es muy amplio,
yendo desde el uso de aquellas tecnologias para preparar documentos y transportar bienes
a aquellas tecnologias representadas en el producto mismo. Ademds, la mayoria de las
actividades de valor usan una tecnologia que combina varias subtecnologias diferentes que
implican diversas disciplinas cientificas. El desarrollo de la tecnologia consiste en un
rango de actividades que pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por
mejorar el producto y el proceso.. El desarrollo tecnoldgico tiende a estar asociado con el
departamento de ingenieria o con el grupo de desarrollo. El desarrollo de tecnologia puede

apoyar a muchas de las diferentes tecnologias encontradas en las actividades de valor.

Administracion de Recursos Humanos. La administracion de recursos humanos consiste

de las actividades implicadas en la buisqueda, contratacién, entrenamiento, desarrollo y
compensaciones de todos tipos del personal. Respalda tanto a las actividades primarias

como a las de apoyo y a la cadena de valor completa. Las actividades de administracién de

recursos_humanos ocurren en diferentes partes de una empresa, como sucede con otras

actividades de apoyo, y la dispersion de estas actividades puede llevar a politicas
inconsistentes. Y afecta la ventaja competitiva en cualquier empresa, a través de su papel
en determinar las habilidades y motivacion de los empleados y el costo de contratar y

entrenar.



Infraestructura de la Empresa. La infraestructura de la empresa consiste de varias

actividades, incluyendo la administracién general, planeacién, finanzas, contabilidad,

asuntos legales gubernamentales y administracién de calidad. La infraestructura, a
diferencia de las otras actividades de apoyo, apoya normalmente a la cadena completa y
no a actividades individuales. Dependiendo si la empresa estd diversificada o no, la
infraestructura de la empresa puede ser auto-contenida o estar divida entre unidad de

negocios y la corporacion matriz.
7.4 Tipos de actividad

Dentro de cada categoria de actividades primarias y de apoyo, hay tres tipos de actividad

que juegan un papel diferente en la ventaja competitiva:

Directas. Las actividades directamente implicadas en la creacién del valor para el
comprador, como ensamble, maquinado de partes, operaciéon de la fuerza de ventas,

publicidad, disefio del producto, busqueda, etc.

Indirectos. Actividades que hacen posible el desempefiar las actividades directas en una
base continua, como mantenimiento, programacién, operacién de instalaciones,

administraciéon de la fuerza de ventas, administracion de investigacion, registro de

vendedores, etc.

Seguro de calidad. Actividades que aseguran la calidad de otras actividades, como
monitoreo, inspeccidn, pruebas, revision, ajuste y retrabajado. El seguro de calidad no es
sinénimo de administracion de calidad, porque muchas actividades de valor contribuyen a

la calidad.
7.5 Competencia y la cadena de valor

Panorama competitivo y la cadena de valor

El panorama competitivo puede tener un poderoso efecto en la ventaja competitiva,
porque conforma la configuraciéon y economia de la cadena de valor. Hay cuatro

dimensiones del panorama que afectan la cadena de valor:



e Panorama de segmento. Las variaciones de producto producidas y los
compradores servidos.

¢ Grado de integracion. El grado al que las actividades se desempefan en casa en
lugar de por empresas independientes.

¢ Panorama geografico. El rango de regiones, condados, o grupos de paises en los
que compite una empresa con una estrategia coordinada.

¢ Panorama industrial. El rango de sectores industriales relacionados en los que

compite la empresa con una estrategia coordinada.

Un panorama amplio puede permitir a una empresa la explotacién de los beneficios de
desempefiar mas actividades internamente. También puede permitir a la empresa el
explotar las interrelaciones entre las cadenas de valor que sirven a diferentes segmentos,

areas geograficas o sectores industriales relacionados.

Un panorama mds angosto puede permitir ajustar la cadena a servir a un segmento
objetivo en particular, un drea geografica o un sector industrial para lograr menores costos
o servir al objetivo en una forma unica. El panorama angosto en la integracion también
mejora la ventaja competitiva a través de las compras de las actividades de la empresa que
las empresas independientes hacen mejor o mds baratas. La ventaja competitiva del
panorama estrecho radica en las diferencias entre las variedades de los productos,
compradores o regiones geograficas dentro de un sector industrial en términos de la
cadena de valor que mejor se presta a servirlos, o las diferencias en recursos y habilidades

de empresas independientes que les permitan desempefiar mejor las actividades.

La estructura Organizacional y la cadena de Valor

La estructura del sector industrial tanto conforma la cadena de valor de una empresa como
es un reflejo de las cadenas de valor colectivas de los competidores. La estructura
determina las relaciones de saldo con compradores y proveedores que se reflejan tanto en
la configuracion de la cadena de valor de una empresa como la manera en que se dividen
los margenes con los compradores, proveedores y socios de coaliciéon. La amenaza de

sustitucién para un sector industrial influye las actividades de valor deseadas por los



compradores. Las barreras de entrada mantienen el mantenimiento de varias

configuraciones de cadena de valor.

El conjunto de las cadenas de valor de la competencia es, a su vez, la base para muchos

elementos en la estructura del sector industrial. Las economias de escala y el aprendizaje

de propietario , por ejemplo, surgen de la tecnologia empleada en las cadenas de valor de
los competidores. Los requisitos de capital para competir en un sector industrial son el
resultado del capital colectivo requerido en la cadena. Igualmente, la diferenciacion en los
productos del sector industrial resulta de las maneras en que los productos de las empresas
son usados en las cadenas de valor de los compradores. Asi, muchos elementos de la
estructura del sector industrial pueden ser diagnosticados analizando las cadenas de valor

de competidores en un sector industrial.

La cadena de valor es una herramienta basica para diagnosticar la ventaja competitiva y
encontrar maneras de crearla y mantenerla. Sin embargo, la cadena de valor también

puede jugar un valioso papel en el disefio de la estructura organizacional. La estructura

organizacional agrupa ciertas actividades bajo wunidades organizacionales como

mercadotecnia o producciéon. La légica de estos agrupamientos es que las actividades

tienen similitudes que deben ser explotadas poniéndolas juntas en un departamento, al
mismo tiempo, los departamentos se separan de otros grupos de actividades debido a sus

diferencias. Como se muestra en la siguiente figura:
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CONCLUSIONES



El presente trabajo fue expuesto como una alternativa o bien una propuesta de la forma de
como la Calidad se puede implementar en una entidad que sea productora o de servicios
en general y en forma total a través de la modernizacion y tecnologia con la que contamos

actualmente.

La Calidad Total se observa que a abarcando diversos aspectos, que directamente
tienen que ver con las empresas como lo muestra, la “productividad”, y la
“competitividad” en los mercados externos y estos aspectos se ven reflejados en la
operacion de la empresa ya sea para su prejuicio o beneficio, dependiendo de la forma
de trabajo y principalmente del esquema laboral que la empresa este implementando
para su desarrollo.

La mejor opciéon que se tiene para trabajar en la actualidad en una empresa es
implementando la calidad y haciendo las cosas bien como se establecen en el trabajo
expuesto anteriormente, las normas de la calidad son la base para que se den los
resultados en todo el procedimiento y la elaboracion del producto para que se pueda dar

una evaluacion de como esta el servicio o bien un producto cualquiera que sea.

El objetivo finalmente es dar a conocer lo que la implementacion de un sistema de
calidad puede realizar en la entidad y que esta a su también se vean como una
herramienta mas para las empresas, para que estas sean certificadas y puedan llegar
a producir, fabricar, distribuir y competir con productos de calidad ya existentes en
los mercados externos para poder acaparar un segmento mas amplio y novedoso del

mercado.

Llegando asi a la importancia que tiene la calidad y el beneficio que esta aporta para las

empresas, el recurso humano y en los mercado se ve reflejado de forma automaética.

En México se aplica la calidad de una adecuada conforme a las normas implementadas por
las diversas instituciones especificas que nos permitan ser competitivos; considero
importante mencionar y proponer al mercado de Centroamericano y Sudamericano en la

explotacion de empresas y productos para consolidar el mercado mexicano.



GLOSARIO

CALIDAD: La calidad significa llegar a un estdndar mds alto en lugar de estar satisfo~h~

con alguno que se encuentre por debajo de lo que se espera cumpla con las expectati



USUFACTURA: Elaboracion de un producto para usarlo uno mismo.
MANUFACTURA: Elaboraciéon de obras o productos hechos con ayuda de maquinas.
CD: Cero defectos.

ITT: Telegrama y Teléfono Internacional.

CTC: Control de Calidad.

CONFOMANCIA: Esto se refiere basicamente al grado en que el producto o servicio
cumple con los estdndares o normas establecidas de calidad. En este concepto la frase de
“hacer las cosas bien a la primera vez” queda perfectamente, ya que esta calidad de

conformancia se enfoca a la manera de hacer las cosas; con los materiales correctos,

maquinaria y equipo en buen estado, personal capacitado y motivado, etc.

JUST IN TIME: Justo a Tiempo.

ABP: Administracién a Base de Presupuesto.

INGENTE: Mayor a .

GTC O TQM: Gestion de calidad Total.

Q: Cualidad

IMECCA: Instituto Mexicano de Control de Calidad

NAFINSA: Nacional Financiera.
JAT: Justo a Tiempo.

CENAPRO: Centro Nacional de la Productividad



ARMO: Instituto de Adiestramiento Répido de la Mano de Obra.

FUNDAMECA: Fundacién Mexicana para la Calidad Total.

TLC: Tratado de Libre Comercio.

GLOBALIZACION: es un término moderno usado para describir los cambios en las

sociedades y la economia mundial que resultan en un incremento es un proceso

fundamentalmente econdmico que consiste en la creciente integracion de las distintas

economias nacionales en un tinico mercado capitalista mundial.

GATT: Acuerdo General de Aranceles y Comercio.

FMI: Fondo Monetario Internacional.

TIC: Innovacién Tecnoldgica.

OMC: Organizaciéon Mundial del Comercio.

BM: Banco de México.

COTERRANEO: De la misma tierra.

PARADIGMA: Modelo, teoria, percepcion, presuncion o marco de referencia que

incluye un conjunto de normas y reglas que establecen pardmetros y sugieren como

resolver problemas exitosamente.
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