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ivimos y trabajamos en una época de grandes

transformaciones caracterizadas por crisis globa-

les y por vertiginosos cambios tecnolégicos y
sociales. La empresa, al igual que cualquier otro orga-
nismo o entidad social, pasa por una profunda trans-
formacién al intentar afrontar los complejos retos que
supone operar dentro de un mercado global en una
época de creciente incertidumbre, complejidad y
competitividad integral.

En este sentido, podemos observar un mercado
internacional en el cual no s6lo compiten empresas,
sino también sistemas productivos, esquemas institu-
cionales y organizaciones sociales, en los que la em-
presa constituye un elemento importante pero integra-
do a una red de vinculaciones con el sistema
educativo, la infraestructura tecnolégica, las relacio-
nes gerencial-laborales, el aparato institucional pabli-
co y privado, el sistema financiero, entre otros
(Fajnzylber, 1988).

En este contexto, la economia mexicana ha pasado
por profundos procesos de modernizacién, ajuste y
cambio estructural. Se ha modificado radicalmente el
modelo de crecimiento vigente desde la posguerra,
basado en una industria protegida de la competencia
internacional, con amplia intervencién estatal. Ahora
se ha adoptado un modelo que busca una insercién
exitosa en los mercados internacionales, a través de la
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liberalizaciébn econémica, una menor participacion
estatal en las actividades productivas y sobre todo, un
papel mas protagdnico y socialmente comprometido
del sector privado como principal propulsor del creci-
miento econémico de México.

Estos cambios en la politica econémica requieren
que las empresas atraviesen un rapido proceso de
modernizacién industrial y, simultineamente, enfren-
ten una acentuada competencia internacional. El pro-
ceso no ha sido homogéneo: las grandes empresas, de
por si ya exportadoras y muy competitivas, reorgani-
zaron rapidamente sus procesos productivos con equi-
pos y tecnologia de punta, capacitando a sus trabaja-
dores y ejecutivos, privilegiando la eficiencia y la
competitividad, con lo que consolidaron su integra-
cion en la divisién internacional del trabajo. Las em-
presas mas pequefias, en cambio, encaran un dréstico
deterioro en sus mercados habituales, que debieron
hacer frente a una verdadera avalancha de importacio-
nes, altamente competitivas, sin tiempo ni recursos
adecuados, para competir en igualdad de condiciones.

Para muchos de quienes se hallan en medio de esa
revolucioén, los cambios que hoy operan en la empresa
son desconcertantes y aparentemente fortuitos. Sin
embargo, poco a poco surge un modelo coherente de
esa confusién. El nuevo modelo reconoce nuestra
interdependencia y subraya el papel que tiene la aso-

(iestidon y estrategia

nz



ciacion, mediante las cadenas productivas, para el
logro de metas comunes. Es asi que las utilidades se
conciben como uno de tantos objetivos; una meta que
ha de conciliarse con multitud de responsabilidades
antagdnicas que van desde el bienestar de los emplea-
dos hasta las exigencias ambientales. Es en este con-
texto de apertura comercial y de la creciente compe-
tencia que trajo consigo, que las empresas, sin
importar su tamano, se vean obligadas a incorporar,
de manera conciente, un concepto: calidad.

Mucho se ha escrito acerca de la calidad, pero
existen pocos trabajos que la siten en una estructura
heterogénea como la nuestra. Ante esta problematica
aparece la siguiente interrogante: jcémo podemos
introducir la filosofia de calidad en una estructura
industrial en donde coexisten tantos paradigmas de
eficiencia?

En este trabajo no pretendemos dar solucién a una
problematica tan compleja; nuestro esfuerzo se dirige
a acotar las principales probleméticas en que se ven
inmersas las empresas mexicanas ante la necesidad de
incorporarse a un mundo globalizado en el que, para
ser competitivos, se necesita hablar, pensar y actuar
con calidad.

Competitividad como cambio de paradigma

A partir de la década de los setenta se avizora un
cambio radical que impacta a la industria y a los
servicios, a partir de éste ya no era posible mantener
un sistema productivo que lanzara al mercado contin-
gentes masivos de productos homogéneos y estanda-
rizados ante una demanda que se diversifica, se hace
mas exigente y requiere de un aparato productivo agil
y flexible que responda con una oferta diferenciada
para cada segmento o nicho de mercado, mantenien-
do bajo el nivel de costos. Es entonces cuando se
redefinen las condiciones de competitividad y los
medios para lograrla. En este sentido, las organizacio-
nes deben reducir sus niveles jerarquicos y funcionales
e integrar una comunidad auténoma de trabajadores
polivalentes que se relacione, en términos de compe-
tencia y colaboracién con las otras unidades de la
organizacién para dar una pronta respuesta a la de-
manda.

Con la estructura plana y flexible se avanza hacia
la instauracion de una comunidad de productores en
la que se rompen las barreras entre el trabajo manual
y el intelectual; se eliminan las jerarquias y se apoyan
las remuneraciones con base en resultados y no en

categorias estaticas. Bajo estas condiciones, es nece-
sario propiciar aquel trabajo que integre valor y un
conocimiento, pero sobre todo que genere condicio-
nes que favorezcan el despliegue de la creatividad y
lainnovacién. Es asi como el conocimiento se convier-
te en el elemento decisivo para la generacién de un
nuevo valor. En forma esquematica podemos visuali-
zar los factores que deben considerar las empresas
ante el cambio de paradigma que impone un nuevo
patrén de eficiencia.

Factores sobre los

, Herramien
cuales se debe Metodologia general erramie ta.s
. para el cambio
trabajar
Precios / costo Creacién de ventajas Implantar sistemas: au-
Calidad competitivas dindmicas toevaluacion cuantitati-
Disefio vay cualitativa para pro-

mover el cambio estruc-
tural al interior de la em-
presa.

Servicio al cliente
Oportunidad

Aprendizaje y mejora
continuas.

Acceder a informacion y
utilizar guias para mejo-
rar la gestién de los ne-
gocios.

Formar contactos inter-

Adecuacion a las reglas
de competencia interna-
cional: ambientales, la-
borales, subsidios y esti-
mulos

Disposicion al cambio

nacionales para el cono-
cimiento de estos mer-
cados.

Volimenes Introducir innovaciones Aprovechar todos los
Estrategia competitiva  técnicas y de organiza- programasdeapoyoala
* Flexibilidad cién modernizacion y desa-
Establecer un nuevo pa- rrollo productivo empre-

trén de eficiencia sarial.

Fuente: Eduardo Torres Llosa Villacorta (1990).

Ante e! cambio de paradigma, la industria, como
agente de cambio productivo, “productor y reproduc-
tor” de realidades socioeconémicas, se integra en un
sistema complejo de realidades y subsistemas interde-
pendientes.

Desde los inicios de la presente década, la rapidez
del cambio econémico y los efectos de la apertura
comercial, la poca elasticidad del cambio empresarial,
los costos microeconémicos del proceso, la astringen-
cia financiera, la dispersién institucional respecto a los
nuevos instrumentos de cambio econémico y la hete-
rogeneidad de respuesta a la modernizacién de la
planta productiva, dieron como resultado un patrén
dual de crecimiento industrial caracterizado por la
concentracion econémica de la produccién, el rezago
competitivo de la industria y la polarizacion intrasec-
torial del crecimiento en casi todas las ramas produc-
tivas.
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Este patr6n dual de crecimiento industrial es un
fenémeno de caracter estructural que esta determina-
do por la heterogeneidad intrasectorial de la industria,
en la que predomina una estructura de mercado oli-
gopélica dominada por grandes y medianas empresas,
en la cual la inmensa mayoria de las industrias micro
y pequefias giran alrededor de ellas mismas con una
participacién marginal en el mercado nacional.

Por otra parte, el patrén dual de crecimiento indus-
trial se caracteriza por un crecimiento diferenciado del
sector, en donde un grupo de ramas industriales pre-
senta signos positivos de crecimiento, productividad y
exportaciones, asi como otro grupo de ramas indus-
triales se encuentran en contraccién. Asi, el patrén
dual de crecimiento industrial se presenta en linea
horizontal en el sector, a través del crecimiento dife-
renciado de las ramas industriales que lo integran vy,
en linea vertical, por el crecimiento diferenciado de
las empresas que conforman cada rama debido a la
concentracion oligopdlica de sus mercados.

En el mundo actual los productos no s6lo compiten,
sino que en ellos se manifiesta la competencia de los
sistemas productivos, tecnolégicos y educacionales.
La competitividad aparece como una mezcla de: una
visién del mundo contemporaneo, inmerso en valores
sociales, que acepta diversas combinaciones de orga-

nizacién y mercado; conceptos de distintas vertientes
tedricas que al reunirse sobrepasan el alcance de otros
conceptos utilizados en teorias como la del comercio
internacional; vida préctica; se lucha ferozmente por
mercados y no hay regulaciones internacionales tan
civilizadas que permitan a los agentes experimentar
los valores sociales propuestos por el modelo (Mdiller,
1995).

La competitividad industrial es producto de la inte-
raccién compleja y dinamica entre cuatro niveles eco-
némicos y sociales de un sistema nacional que son los
siguientes: el nivel micro de fas empresas, que buscan
simultaneamente eficiencia, calidad, flexibilidad y ra-
pidez de reaccién, estando muchas de ellas articuladas
en redes de colaboracién mutua. El nivel meso, corres-
pondiente al Estado y los actores sociales que desarro-
llan politicas de apoyo especifico, fomentan la forma-
cién de estructuras y articulan los procesos de
aprendizaje a nivel de la sociedad. El nivel macro, que
ejerce presiones sobre las empresas mediante exigen-
cias de desempefio y el nivel meta, que se estructura
con sélidos patrones basicos de organizacion juridica,
politica y econémica, suficiente capacidad social de
organizacién e integracion y capacidad de los actores
para la integracion estratégica.

Se puede decir que nuestro pafs ingresé hace una

CUADRO
Factores determinantes de la competitividad sistémica

*Capacidad de gestion

» Estrategias empresariales

* Gestion de la innovacion
*Mejores practicas en el ciclo

produccién y comercializacion

A nivel microecondmico

completo de produccion desarrollo

* Integracion en redes de
cooperacion tecnolégica

* Logistica empresarial .

* Interaccion de proveedores,
productores y usuarios

A nivel macro @

A nivel meso

*Politica presupuestaria
» Politica monetaria

* Politica fiscal

*Politica de competencia

e

La competitividad
se realiza a través
de la interaccion

* Politica de infraestructura fisica

* Politica educacional

* Politica tecnolégica

* Politica de infraestructura industrial
s Politica ambiental

* Politica cambiaria
s Politica comercial @

* Politica regional
* Politica de importacion
«Politica de exportacion

A nivel media

* Factores socioculturales

*Escala de valores

* Patrones basicos de organizacion
politica, juridica y econdmica

* Capacidad estratégica y politica

Fuente: K. Esser ef. al. (1996)
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década a la dindmica del nuevo capitalismo a nivel
macro, sin embargo, en el nivel micro adn vemos
yuxtaposiciones: sectores tradicionales de corte preca-
pitalista que conviven con macroindustrias totalmente
robotizadas; el claro predominio de empresas familia-
res, respecto a los grandes corporativos industriales
que cotizan en la bolsa, asi como niveles de pobreza
preocupantes.

Ante esto, es necesario que se emprendan acciones
en dos sentidos fundamentales: reforzar los avances
macroeconémicos porque se han descuidado el desa-
rrollo de la educacién, el cuidado del medio ambiente,
la pobreza extrema asi como la calidad de vida de la
poblacioén y, la reforma microeconémica para el cam-
bio estructural a nivel productivo.

;Qué cambios se han operado en la civilizacion
transnacional de nuestros dfas? Principalmente, pode-
mos ubicarlos como lo muestra el siguiente cuadro, en

los estilos de gestion y administracion que se adecuan
a un cambio de paradigma en el que es necesario
asumir un nuevo patrén de eficiencia.

Como podemos observar en el cuadro anterior,
fundamentalmente el cambio se concentra en los fac-
tores de competitividad; asi, éste es un concepto que
comenzamos a integrar en la nueva cultura producti-
va. No hace mucho tiempo, la competitividad de una
industria se determinaba por variables como la tecno-
logia, la productividad y el precio; desde esa concep-
cioén, las economias de escala se obtenian a través de
la masificacién de la produccién, es decir, hacer mas
con menos.

La nueva cultura productiva de nuestros dias, en
cambio, incorpora a las cualidades competitivas de la
industria nuevas variables como calidad total, diferen-
ciacion de producto, derivada de un proceso de inno-
vacion tecnolégica constante; incorporacioén de los

Principales variables Paradigma anterior Nuevo patron de eficiencia
Mando y control Mando centralizado Metas de coordinacién centrales
Control vertical Autonomia local
Cascada de niveles supervisores Autocontrol horizontal
La gerencia es la que sabe Autoevaluacion / automejoramiento
Proceso decisorio participativo
Estructura y crecimiento  Pirdmide estable; crecimiento en altura y complejidad a medida que Red chata y flexible de unidades agiles

se expande

Estilos de operacion Nexos muy definidos en sentido vertical

Departamentos separados y especializados por funciones

Personal y entrenamiento  Organizaciones de operacion optimizada
Procedimientos y rutinas estandarizadas
“Existe una manera 6ptima”

Definicion de areas para cada individuo

Especializacion en una sola funcién

Flujo de decisiones de arriba hacia abajo; informacién en sentido

inverso

Equipos y escala
escala de la planta anticipa demanda futura

Se aspira a economias de escala para la produccion en masa

Programacion de la pro-
duccién

Fijar ritmos de produccién

Reducir personal en bajones

Medicién de la productivi-
dad mercadeo, etcétera)

Porcentaje de tolerancia en calidad y rechazos

Proveedores, clientes y
competidores
Oligopolio a distancia con la competencia
La empresa como sistema cerrado

Equipo dedicado. Tamario éptimo de planta para cada producto; la

Producir inventarios (absorban variaciones de la demanda)

Medicién distinta segun en departamento (compras, produccion,

Aislamiento del mundo exterior. Que los proveedores compitan en
precios. Lograr productos estandar para clientes masivos

Se mantiene chata al expandirse

Lazos de interaccion y cooperacion entre funciones a los largo de
lineas integradas definidas por productos finales

Aprendizaje y mejoras continuas sistemas flexibles; practicas
adaptables

“siempre puede haber una mejor manera”

Definicion de tareas para cada grupo

Personal polivalente; equipos ad-hoc. Delegacion amplia de toma
de decisiones

Flujo multiple horizontal y vertical

Equipo adaptable, programable y flexible

Muchas escalas eficiente; dptimo relativo

Crecimiento organico segln la demanda real

Economias de escala, cobertura o especializacion; solas o combi-
nadas

Adaptar ritmo a variacion de la demanda
Reducir el tiempo de respuesta
Usar bajones para mantenimiento y entrenamiento

Productividad total a lo largo del proceso de produccion de cada
producto
La meta es cero defectos y cero rechazos

Fuerte interaccion con el mundo exterior

Lazos de cooperacidn con proveedores, clientes, y en ciertos casos,
con competidores (p.e. en investigacion y desarrollo)

La firma como sistema abierto

Fuente: Carlota Pérez, 1988.
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consumidores y sus necesidades en la toma de deci-
siones estratégicas; informacién especializada; cuida-
do ambiental; capacidad de respuesta a situaciones de
mercado cambiantes; produccién flexible; inteligen-
cia financiera y vinculacién con mercados externos.

En este sentido, la organizacién en la nueva cultura
productiva asume novedosas formas de liderazgo al
desarrollar sistemas de informacién y vinculacién con
el entorno. En donde la identidad organizacional de la
empresa reclama la promocién de valores y especial
cuidado en los recursos humanos. La formacion y
especializacién de éstos reorganiza y le otorga una
dimension especial a la organizacién en torno al ta-
lento, la creatividad y el conocimiento como base de
la competitividad. La nueva cultura productiva asume
el lado humano de la tecnologia, es decir: a través del
hombre la tecnologia encuentra un sustento al nivel
productivo. Gradualmente comienza a desaparecer el
caracter endo-dirigido del modelo productivo y tecno-
l6gico, asi como también su marcada dependencia de
lo pablico; aparecen nuevos estilos de relaciones con
agentes productivos y tecnolégicos del exterior; nue-
vas formas de alianza estratégica, entre nuevos grupos
domésticos y firmas transnacionales en torno al ma-
nejo de las telecomunicaciones, la energia y los trans-
portes.

La calidad ante el nuevo paradigma
de competitividad

Estamos practicamente al final del siglo xX y los tiem-
pos que corren son ciertamente mas dificiles para toda
organizacién debido al proceso de cambio acelerado
y de competitividad global que vive el mundo. Hasta
hace algunos afios el sistema proteccionista en nuestro
pais, como en otros paises de América Latina, habia
impedido valorar las duras condiciones de la compe-
tencia internacional asi como los mayores niveles de
exigencia de los clientes y consumidores, quienes
demandan mayor calidad en los productos, oportuni-
dad en las entregas, precios razonables y excelencia
en la atencién. La cruda realidad iniciada en los afios
ochenta y los efectos de la globalizacion en los afios
noventa afectan bruscamente a todas las organizacio-
nes, obligdndolas a buscar afanosamente nuevas estra-
tegias para adaptarse con éxito a la creciente compe-
tencia. Intentando responder a los imperativos que la
competencia plantea en un momento histérico deter-
minado, los principales exponentes de la filosofia de
la calidad enfocaron sus modelos: de manera general,
puede decirse que el concepto de calidad y su aplica-
cion, hasta llegar al estado actual, ha tenido la siguien-
te evolucién: control de calidad enfocada hacia los

Modelos/cuestiones Deming Juran Crosby Ginebra/Arana
Persigue: calidad calidad calidad calidad/servicio
El corazén del cambio es: procesos de manufactura producto y uso la organizacion contacto cliente
El cambio se hace conbase  control estadistico del proceso disefio y control de cambio de actitudes a auditoria a clientes y
en: especificaciones mayores esfuerzos relaciones cliente/proveedor
El cual abarca basicamente Cadena vertical cadena vertical organizacién con inicio en procesos operativos y

D.G. administrativos, cadena
vertical-horizontal; autocontrol
de procesos
El cambio es: gradual y sin limites gradual y llega a ciertas mantenimiento de una actitud  Historia sin fin por cambios en
tolerancias “bien a la primera” y cero procesos y expectativas
defectos clientes
¢ Hay costo? si si No, todo se compensa por si

El cambio hay que ordenarlo: en un programa

En el manejo de personas Ensefiar; dar herramientas,

no metas numéricas

Relacion calidad/producto Van juntos

€n un programa

Medir por el costo de la no

calidad

ahorro de anticalidad

No, es una accion permanente en un programa

Animacién y motivacion Ligar retribucion a
satisfaccion de los clientes
internos. Si a los movimientos

de masas

Ambas estan en funcién y
supeditados al servicio

Fuente: Joan Ginebra y Rafael Arana de la Garza (1990}, Direccion por servicio. La otra calidad, México, McGraw Hill.
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productos terminados; control estadistico de procesos
y control total de calidad o calidad total. La primera
etapa, iniciada con la revolucién industrial, consistié
en la inspeccién de los productos terminados, clasifi-
candolos como aprobados o rechazados. Estos Gltimos
debian ser sometidos a un reprocesamiento en caso de
ser posible o, simplemente, eliminados.

En esta concepcion tradicional, normalmente la
calidad se asociaba con una cadena de produccion y
a menudo se vefa como competidora de otras priori-
dades empresariales como la reduccién de costos y de
la productividad. Para aumentar la productividad se
tenia que sacrificar la calidad. Otro problema de este
concepto tradicional de la calidad es el centrarse en la
correccién de errores después de hechos; esta idea de
comprobar y arreglar después no sélo permite la exis-
tencia de errores sino que, ademas, los incorpora al
sistema. El dltimo inconveniente de este enfoque, es
que resulta muy caro arreglar las cosas que han salido
mal, pues cuanto més se intenta mejorar con la calidad
tradicional, méas caro resulta. La calidad tradicional es
algo impreciso, todos pensamos en ella de formas
distintas; ocupa un lugar secundario ante otros objeti-
vos como la productividad.

La segunda etapa, iniciada en la primera mitad de
este siglo, consistié en el desarrollo y aplicacién de
técnicas estadisticas para disminuir los costos de ins-
peccion. Con este enfoque se logré extender el con-
cepto de calidad a todo el proceso de produccion,
lograndose mejoras significativas en términos de cali-
dad, reduccién de costos y productividad. Las ventajas
que ofrecia el control estadistico permitié ampliar su
aplicacién a otras areas de la organizacién. Sin embar-

go, se advirti6 que si bien este método mejoraba
considerablemente los resultados de la empresa, no
bastaba para enfrentar la creciente competitividad. Es
asi como nace el control total de calidad y la idea del
mejoramiento continuo; como una manera de tener
éxito en el viaje hacia la excelencia, es decir, para
lograr la calidad total.

En la expresion calidad total, el término calidad
significa que el producto o servicio debe estar al nivel
de satisfaccion del cliente; y el término total implica
que dicha calidad se logra con la participaciéon de
todos los miembros de la organizacién. Este concepto
incluye una serie de innovaciones en el area de gestién
empresarial que se ha difundido por todos los paises
de Europa y América. La calidad total significa un
cambio de paradigmas en la manera de concebir y
gestionar una organizacién, es decir, desde la planta
saturada hasta la era del servicio.

En la cultura organizacional contemporanea, desta-
ca la implementacién de sistemas de calidad total que
procuran exceder las expectativas del cliente y no
Gnicamente satisfacer sus necesidades, asf como el
lograr un mejor aprovechamiento de los recursos en la
organizacion. La administracién moderna tiene como
propdsitos principales buscar la lealtad de los clientes
y ofrecerles mas de lo que esperan (valor agregado).

Es precisamente en este entorno en que la calidad
total se proyecta como un nuevo sistema de gestién
empresarial, y factor de primer orden para la compe-
titividad de las empresas en la medida que sus concep-
tos modifican radicalmente los elementos caracteristi-
cos del sistema tradicionalmente utilizado en los
paises de occidente. Entre ellos se cuentan: los valores

| Productividad (1945-1970) Calidad (1970-1985) Flexibilidad (fin de los afios ochenta) Servicio (afos noventa) I
- El'mercado quiere productos - El mercado exige requisitos - Nuevos requisitos (mercado se - Intangibles (otra calidad)
- Product = out pout recursos (tangibles) segmenta) - Y quiere servicios
~ Saturacién de la linea productiva - Quiere fiabilidad ~ Variedad de especificaciones - Garantias
- Economias de escala (salarios) - Plantea funcin vs producto —  Funci6n con variantes — Redisefio de procesos (derribar
- Disefio, insumo y procesos - Mésgama muros)(lineas de flotacion)
(40/30/30) - Respuesta por capacidad holgada - Repensar gama
- Justin time (limitar proveedores) -  Produccion versatil (=lineas - Control marketing/expectativas/
- Auditoria calidad muitiples no saturadas) percepciones/ofertas
- Pedir al consumidor “qué quiere” - Ciclos de Forrester - Limitar nimero de clientes
(encuestas ...) - Nuevo costeo - Ayudar al cliente a sentir y descubrir
- Diagrama procesos - Consumidor=anélisis de atributos variables (nuevas técnicas y entre-
- Diagrama causa/efecio (grupos, entrevista larga...) vista larga}
- Diagrama frecuencia - Gerentes de producto - Gerentes de mercado
- Diagrama causas - Revolucion estructural {voltear orga-

nigramas y procesos directivos)
- Formacién masiva
- Productividad y gastos generales

Fuente: Joan Ginebra y Rafael Arana de la Garza (1990}, Direccién por servicio. La otra calidad, México, McGraw Hill.
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y las prioridades que orienta la gestion de la empresa;
los planteamientos légicos que prevalecen en la ges-
tién de la actividad empresarial; las caracteristicas de
los principales procesos de gestion y decision; las
técnicas y metodologias aplicadas; el clima, entendido
como el conjunto de las percepciones que las personas
tienen sobre relaciones, politica de personal, ambien-
te, etcétera.

El nuevo enfoque de calidad requiere una renova-
cién radical de la mentalidad de las personas y por
tanto una nueva cultura empresarial ya que, entre otros
aspectos, se tiene que poner en practica una gestion
participativa y una revalorizacién del personal no
aplicada en los modos de administracion tradicional.

En estas circunstancias, México enfrenta la tarea de
establecer una cultura nacional de calidad y competi-
tividad en todos los niveles de la sociedad. Esta tarea
no podra ser acometida exitosamente mediante la sola
accion de los mercados, ya que la competitividad no
depende tinicamente de la disponibilidad de un ni-
mero limitado de factores productivos baratos, ni pue-
de ser producto del esfuerzo aislado de empresas o
industrias. Los afanes individuales por alcanzar la
competitividad deben complementarse con la organi-
zacién y coordinacién de la acciéon del Estado. La
accién del Estado mexicano no implica el regreso a
posiciones paternalistas o proteccionistas; se pretende
que, a través de la acciéon concertada entre sector
publico y privado, se disefien e implementen los me-
canismos que permitan aprovechar las fortalezas de
las empresas privadas de todos los tamafios y activida-
des, y superar —conjuntamente con los sectores publi-
co y social-, nuestras debilidades y deficiencias ante
la competencia globalizada del exterior.

En México hay acciones directas encaminadas a
fomentar la cooperacién interempresarial. En primer
lugar, el Programa de Politica Industrial y de Comercio
Exterior (PPICE), que contempla diversas formas de coo-
peracion entre las empresas para impulsar los agrupa-
mientos industriales regionales, fortalecer y ampliar la
informacién entre las empresas y consolidar la integra-
cién-de cadenas productivas. Desde 1993, ademas,
esta en vigencia el Programa de Empresas Integradoras
(PE1), para fortalecer la capacidad competitiva de las em-
presas pequefias y medianas y reducir los costos fijos
de las inversiones en calidad, disefio y comercializa-
cion.

El Pel, creado bajo la influencia de exitosas expe-
riencias europeas, procura fomentar la cooperacién
entre las empresas especializadas, complementar sus
actividades y hacerlas mas eficientes. Entre las activi-

dades que se proyecta se realicen en comin se en-
cuentran: ventas y compras; adquisicién de tecnolo-
gia; renovacién de equipos; innovacién de equipos;
disefio; gestion de calidad; capacitacién; obtencién y
gestion del financiamiento. El programa se apoya prin-
cipalmente en beneficios fiscales que, inicialmente, se
otorgaban por cinco afios y desde 1995, por diez.

El PEI no ha tenido adn gran impacto. Pocas empre-
sas se han integrado al programa (habia 173 en 1996).
Esto se debe, en buena medida, a la desconfianza entre
los empresarios y a los arraigados habitos de trabajo
individual; a la resistencia a compartir informacién de
la empresa que se considera confidencial y a la falta
de deseos de emprender tareas en comdn, por sospe-
cha, en muchos casos, de que “el otro” no cumplira
con los compromisos asumidos. Puede sugerirse que
la experiencia de los distritos industriales, aplicada en
realidades distintas y, sobre todo, cuando los empre-
sarios no confian entre si, ha resultado menos exitosa
de lo que se esperaba. Otro aspecto destacable es que
los programas mexicanos a los que se ha hecho refe-
rencia no han sido acompafiados de una rigurosa
evaluacion.

Conclusiones

Los entornos macro y microeconémico han modifica-
do las caracteristicas de los distintos mercados. La
apertura ha significado nuevas oportunidades de cre-
cimiento, pero también una dramética competencia
de las importaciones en estabilidad en el mercado
interno, lo que ha modificado la distribucién del poder
econdémico entre empresas. Es evidente, asimismo, la
transformacion en el patron de industrializacién que
comprende la lucha por nuevos mercados con reque-
rimientos mas estrictos en el binomio calidad-precio,
cambios en los procesos productivos industriales y en
la relacién entre empresas.

Desde la perspectiva de las cadenas productivas, el
Consejo Nacional de Competitividad ha promovido
los acuerdos sectoriales de competitividad entre los
distintos empresarios que componen una cadena pro-
ductiva. Lo interesante del caso es que el acuerdo de
cooperacion se realiza procurando construir una vi-
sibn comun del futuro (nacional, regional, mundial),
de esa cadena y, sobre todo, de las exigencias tecno-
l6gicas que se le plantean y se le plantearan en le futuro
a cada una de las empresas para que la cadena incre-
mente y mantenga su competitividad.
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En el caso mexicano, hay acciones directas encami-
nadas a fomentar la cooperacién interempresarial. En
primer lugar, el Programa de Politica Industrial y de
Comercio Exterior (PPICE) contempla diversas formas
de cooperacién entre las empresas para impulsar los
agrupamientos industriales regionales, fortalecer y am-
pliar la informacién entre las empresas y consolidar la
integracion de cadenas productivas. Desde 1993, ade-
mas, estd en vigencia el Programa de Empresas Inte-
gradoras (PEt) para fortalecer la calidad competitiva de
las empresas pequefias y medianas y reducir los costos
fijos de las inversiones en calidad, disefio y comercia-
lizacién. Experiencia que no ha resultado muy exitosa
debido a la desconfianza entre los mismos empresarios
asi como a los habitos tan arraigados de trabajo indi-
vidual.

En este sentido, la construccién de la confianza
entre los empresarios aparece como uno de los ele-
mentos clave, al igual que el contar con una experien-
cia exitosa a efecto de demostracion. Otro de los
elementos centrales que debe reforzar lo anterior, es
la mejora en la calidad de los productos y de la gestion,
mejora que debe estar evaluada periédicamente por
organismos especializados de control de calidad; éste
proceso, que implica familiarizar al empresario con los
organismos encargados de la verificacién, tiende a
extenderse entre las empresas grandes y algunas me-
dianas pero no llega todavia, sino excepcionalmente,
hasta las pequefas.

Otro de los problemas existentes consiste en la
debilidad de la formacién de redes empresariales que,
cuando se presentan, estan predominantemente desti-
nadas a la comercializacién, y en menor medida a los
acuerdos para producir o para generar y aprovechar
conjuntamente la tecnologia.

En este contexto, la nueva cultura productiva debe-
ra considerar la heterogeneidad de la industria y sus
ramas de actividad; la distribucién diferenciada de las
actividades productivas en el territorio nacional; las
diferencias culturales entre las iniciativas empresaria-
les que combinan industrias robotizadas con talleres
familiares intensivos en mano de obra, asi como el
predominio de la micro, pequefia y mediana empresa
generalmente alejada de instrumentos de apoyo.
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