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e OMERC'IO EXTERIOR 

¿Por qué unas empresas exportan 
y otras aún no? ¿Es posible 
exportar más? * 
¿Quién exporta en México y cómo pudo 
log rarl o? Como respuesta a esas 
preguntas quizá se espera el re lato de 
un p roceso tenaz, la historia de intentos 
frustrados que no desanimaron sino 
motivaron más a empresarios audaces 
que obtuvieron el premio justo por su 
perserverancia: el primer ped ido de 
exportac ión, al que sigu ieron el pago 
opo rtu no, más ped idos y nuevos 
c li entes, hasta lograr el anhelado 
ingreso al exclusivo grupo de los 
"exportadores exitosos". 

En el pasado reciente, antes de la 
ape rtura comercial, algunos sectores 
siguieron otra ruta. Para muchas 
empresas pequeñas y medianas el 
prin cipal motor de ingreso a ese grupo 
fue el azar. 

¿Qué hay detrás de ello? ¿Por qué en 
el pasado el azar impulsó la 
part ic ipación de algunos empresarios 

• Esta nota se basa en un estudio más amplio 
elaborado por Edmundo Berumen, director general 
de Berumen y Asociados, S. C., por encargo de la 
Dirección Ejecutiva de Promoción de Oferta Expor­
table del Bancomext. Las opiniones vertidas en este 
trabajo son responsabilidad del autor y no repre­
sentan la posición del Banco. 

en el mercado de exportac ión, mientras 
que no favoreció la de otros? 
¿Mantienen los empresarios actuales 
una actitud pasiva o se esfuerzan por 
ganar terreno al azar? Las respuestas a 
esas y otras preguntas sobre el 
mercado de exportación se buscaron en 
un estudio rec iente del Bancomext 
sobre los sectores de la industria textil, 
prendas de vestir, cuero y calzado. El 
anális is inc luye un examen cualitativo 
de la experiencia y el enfoque de 
exportadores recientes, así como uno 
cuanti ta tivo basado en una encuesta 
ap licada a las empresas no 
exportadoras. 

Empresas exportado ras recientes 1 

Primeros pasos y papel del azar. 
Hasta hace poco la mayoría de los 
empresarios ingresaba al mercado de 
exportac ión en forma casuistica, por 
invitac ión de algún importador, 
generalmente de Estados Unidos, 
quien tomó la in iciativa de viajar a 
México, visitar la empresa y hacer un 
ped ido inicial; es decir, la exportación 
se realizó gracias a un proceso de 

1. La parte cualitativa del estudio se basó en 
sesiones de grupos focales y entrevistas con ex­
portadores recientes de los tres sectores de inte­
rés que lograron consolidarse en el mercado ex­
terno. 

compra y no de venta: "vinieron a 
comprar, no fui mos a venderles". Sólo 
una minoría emprendió sus actividades 
de exportac ión por estrateg ia 
empresari al, con· la seguridad de tener 
un producto de alta calidad y como 
respuesta a las perspectivas poco 
alentadoras del mercado nacional. 
Éstos suelen pertenecer a la segunda o 
tercera generaciones de empresarios 
familiares que, por lo general, tuvieron 
la oportunidad de estudiar o aprender 
en el extranjero. 

En ambos casos, po r azar o por 
iniciativa propia, las exportaciones 
surg ieron en un entorno marcado por: 

• la contracción del mercado 
interno; 

• la amenaza de quiebra por fa lta de 
demanda, y 

• la necesidad de impulsar el 
crecimiento de la empresa. 

Del sueno millonario al trabajo por 
"centavitos de dó lar" 

Independientemente de la forma en que 
hayan llegado al mercado de 
exportación, a éste por lo general se le 
concebía de manera equivocada: "Es el 
mercado ideal para hacerse mil lonar io; 
significa ventas masivas con 
ganancias en dólares, sin cambios 
fundamentales en los márgenes de 
uti lidad y en el modo actual de operar" 



322 

La realidad distó mucho de esta 
concepc ión. Tener éxito significó: 

• enfrentar mercados muy 
competidos y con precios castigados, 
es decir, trabajar mucho y ganar poco: 
"exportar es trabajar por centavi tos de 
dólar"; 

• los empresarios mexicanos, 
desconocidos en el mercado de 
exportación , debieron invertir tiempo, 
dinero y esfuerzo. Sus vías para salir 
adelante fueron calidad, precio, servicio 
y puntualidad en la entrega de los 
productos. 

Los fabri cantes favorecidos por el 
azar dependieron mucho del importador 
que tocó a su puerta. En ocasiones les 
significó altos costos de aprendizaje e 
incluso la pérd ida total de los primeros 
pedidos; eQ otras, se beneficiaron de la 
experiencia compartida y la asesoría 
directa en la línea de producción, el 
diseño, el embalaje, etc. Esto corrobora 
que el azar es capri choso y se corre un 
gran riesgo al depender de él. 

Quienes tomaron la iniciativa 
revisaron su empresa a fondo para 
mejorar la eficiencia en la línea de 
producción, la administración, la 
promoción y la alta gerencia; se 
anunciaron en revistas extranjeras 
especializadas y de comercio exterior; 
participaron con ten acidad en fe ri as 
internacionales; elaboraron catálogos; 
hicieron an tesala en empresas 
extranjeras o establecieron 
representaciones de su empresa en el 
extranjero, y acudieron al Bancomext o 
a la Secofi para informarse. 

Requerimientos para exportar 

Con la perspectiva que dan el éxito y la 
experiencia propios, varios de los 
empresarios entrevistados concluyeron 
que la exportación es la única opción 
para sobreviv ir a corto y mediano 
plazos. Consideran que en el mercado 
de exportac ión encontraron la forma de 
mantener, modernizar y estimular el 
crecimiento de sus empresas. Opinan 
que en las condiciones actuales del 
mercado nacional, peligrarán las 
empresas que no exporten. Para 
prepararse a vender fuera recomiendan: 

• aprovechar en fo rma óptima la 
tecnología y eliminar los tiempos 
muertos y los gastos innecesarios; 

• producir con calidad total y 
aumentar la oferta; 

• desarrollar una fama (imagen) de 
"calidad de exportación" en México y el 
mundo; 

• enriquecer su expe ri encia en 
moda, diseño e imagen de sus 
productos, y 

• conquistar nuevos mercados 
externos e internos, pues la mejoría en 
el precio y cal idad ofrece esta 
oportunidad y la de alentar el empleo. 

Obstáculos internos 

Para permanecer en el mercado de 
exportación las empresas debieron 
enfrentar y salvar dificultades internas, a 
un costo muy alto, vía ensayo y error. 
Entre ellas figuran las siguientes: 

• Falta de información. Con 
frecuencia los empresari os carecían de 
información elemental para exportar de 
manera rentable; por ejemplo, cómo 
elaborar presupuestos en forma ág il y 
de acuerdo con las necesidades del 
c liente (en ocasiones el comprador 
extranjero so lici ta que los presupuestos 
se desglosen por costo del producto , 
empaque, embalaje, transportación, 
seguro, gastos de comunicac ión y 
gastos diversos); las reglas de origen y 
rest ricciones en el uso de materiales; 
los trámites de cartas de crédito y 
seguros; las cuotas y arance les 
aplicables; la relación con agentes 
aduanales, y los med ios de transporte, 
el empaque y el embalaje. 

• Deficiencia de los recursos 
humanos. Otro problema atañe a la falta 
de aptitud y ac titud del personal de las 
empresas y el de sus proveedores. 

• Falta de control en la calidad. El 
mercado de exportación exige calidad y 
uniformidad del producto conforme a 
los estándares internacionales. El uso 
de la tecnología de punta en traña un 
cambio de mentalidad. Si antes 
predominaba la idea de "parar las 
máquinas para que no se acaben" , en la 
actualidad se busca producir las 24 
horas del día para que la vida 
productiva de la maquinari a se acorte y 
se pueda susti tui r por equipo con nueva 
tecnología. 

• Limitaciones del financiamiento. La 
dificultad para obtener recursos se 
acentúa porque los bancos de primer 
piso cali fican como de alto riesgo a las 
empresas de los sectores texti l, de 
confección de prendas de vestir, y del 
cuero y calzado. Las que no pertenecen 
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a grupos corporativos tienen mayores 
problemas para exportar con éxito e 
incluso se considera que si no se 
integran "es imposible tener precio de 
exportación". Algunas empresas han 
logrado integrarse hacia atrás de la 
cadena de producción, de suerte que 
pudieron abatir sus costos. 

Cuando se presentan pedidos que 
sobrepasan la capacidad de una 
empresa, ésta puede asociarse con 
otras. Sin embargo, los entrevistados 
tendieron a rechazar esta opción por 
diversos factores, como la falta de 
confianza en las otras empresas, las 
diferencias de ca lidad y precio, la 
ausencia de un compromiso sólido para 
cumplir los requerimientos (cantidades, 
calidad y tiempos de entrega), la 
inexperiencia para trabajar en grupo y 
la carencia de una mentalidad 
exportadora general. 

El problema de la cal idad del 
producto se consideró como el 
obstáculo más importante. Según los 
empresarios, en sentido comercial la 
palabra calidad tiene varias 
acepciones: 

• Consistencia. La calidad de los 
productos debe ser uniforme; su 
ausencia se atribuye, 
fundamentalmente , a fallas del factor 
humano en todos los niveles de la 
empresa. 

• Cumplimiento de las 
especificaciones. Los productos se 
deben entregar conforme a las 
especi fi caciones de las muestras 
aprobadas por el comprador, sean de 
primer o último nivel de calidad . Esto 
incluye dimensiones (centímetros o 
pulgadas exactas) , gramaje, colores, 
hilos, tallas, hormas, gruesos, largos, 
etcétera. 

• Clases. Es menester clasificar a los 
productos según su ca lidad. 

• Atributos. Los productos de 
"primera" calidad deben cubrir los 
requisitos de durabilidad, buen gusto, 
belleza, comodidad y diseño (calidad 
significa "fascinar al consumidor") . 

En resumen, con respecto a las 
medidas in ternas de la empresa hubo 
consenso entre los entrevis tados de que 
exportar necesariamente significa, 
sobre todo al princ ipio, una inversión de 
tiempo, dinero y esfuerzo en todos los 
niveles de la empresa (trabajadores, 
administración y alta gerencia), más aún 
si el inicio fue "a ciegas", cuando el azar 
detentaba enorme influenc ia. 
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Obstáculos externos 

Además de las dificultades internas, el 
estud io encon tró que en el camino 
inic ial hacia los mercados 
internacionales los empresarios se 
enfrentaron con diversos obstáculos 
externos, entre los cuales destac aron: 

• Problemas con proveedores. A 
menudo las empresas productoras de 
insumos y materi as pr imas relacionadas 
con el mercado de exportación no 
ofrecen prec ios competitivos, tampoco 
una calidad adecuada para ese 
mercado, ni están comprometidas con 
él y carecen de mentalidad 
exportadora. Se sugiere, por tanto, 
establ ecer mecanismos para 
sensibilizar a los proveedores sobre el 
trabajo conjunto en pos de un mismo 
objet ivo: "un buen producto competitivo 
en escala mund ial". 

También se considera que la 
existencia de monopol ios de 
proveedores de ciertos in sumos ag rava 
las dificultades anteriores, por lo que se 
recomienda que el gobierno los elimine. 

• Dificultad para mantener y reparar 
el equipo. Ante la escasez de 
mecánicos especializados en el arreg lo 
de la maquinaria, se sug iere alentar la 
vinc ulación de las instituc iones de 
enseñanza técnica con esas 
actividades. 

• Insuficiencias del crédito. Al 
sistema fi nanc iero se le atribuye la falta 
de una oferta credi ti c ia suf ic iente, 
accesi ble y con tasas de interés 
competit ivas internacionalmente. 

Además, según los entrevistados , 
cuando se obtiene financ iamiento para 
exportar los bancos de primer piso 
brindan un servicio defic iente. Un 
ejemplo, señalan, es la fa lta de 
ejecutivos de cuenta cali ficados que 
asesoren bien al exportador. En 
ocasiones se desconoce hasta la 
terminología de los servicios financieros 
relacionados con las ventas al exterior, 
lo c ual origina retrasos y pérdidas 
económicas en algunas empresas. En 
opinión de los entrevistados, la act itud 
de los,bancos re fl eja la carenc ia de una 
mentalidad exportadora. Se propone, 
por ende, una mayor participación del 
Bancomext para capacitar a los 
ejecutivos de la banca de primer piso. 

• Escollos de la aduana. Los 
empresarios coincidieron en que la 
aduana es uno de los puntos donde se 
enfrentan con más problemas tanto para 

el envío de mercancías cuan to para la 
importac ión de refacciones, maquinari a 
y materi as primas . Cualquier error en 
alguno de los documentos manejados es 
razón suficiente para obstaculizar las 
actividades de comercio exterior de la 
empresa. La mentalidad exportadora, 
consideran, se debe extender a las 
aduanas mexicanas y otras áreas de 
servi cio y apoyo, como las compañías 
aseguradoras y de transporte . 

• Presentación y diseño inadecuados. 
En opinión de los entrevistados, el país 
aún no cuenta con una producc ión 
satisfactori a de empaques y eti quetas 
con imagen y di seños atractivos que den 
un valor ag regado a la presentación de 
los artículos, a precio competitivo. El 
mercado nacional no exige una imagen 
vistosa de los produc tos, a diferencia del 
extranjero, donde es ind ispensable 
ofrecer un excelente aspecto y diseño. 

Percepciones sobre el Bancomext 

Cabe señalar que la mayoría de los 
empresarios entrevistados manifestó 
tener alguna relación con las distintas 
áreas del Bancomext , como las de 
detección de c lientes en el exteri or, 
apoyo para parti cipar en ferias y 
exposiciones, consu lta de directorios 
espec iali zados, e información sobre las 
líneas de c rédito dispon ibles. También 
se ap reció, sin embargo, la ausencia de 
un conoc imiento in teg ral de todos los 
servicios, instrumentos y apoyos que 
brinda el Bancomext, pues con 
frecuencia los empresarios sólo 
conocían el servicio por el que acudieron 
a él. 

Respecto a la actividad promoc iona! 
de la institución, se mencionaron las 
fallas siguientes : 

• Desactualizac ión de los directorios 
de oportun idades para exportar. 

• Falta de clari dad en el 
proced imiento para establecer contactos 
con el exterior; algunos usuarios de los 
servicios esperan recibir respuesta por 
med io del Bancomext y no directamente 
del c li ente. 

• Dificu ltades en la selecc ión de los 
participantes en las ferias , los cuales 
deben estar preparados para dar una 
buena imagen propia y de conjunto; la 
falla de alguno deteriora la imagen de 
todos. 

Habida cuenta de que en esta parte 
del estudio se considera exclusivamente 
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a empresas que ya exportan, es 
importante señalar que los empresarios 
ti enen una opinión favorable del 
Tratado de Libre Comercio de Améri ca 
del Norte (TLC), al que se consi dera un 
apoyo para incrementar oportunidades 
de venta por fac ilitar el acceso a uno 
de los mercados más grandes del 
mundo . 

En resumen, el estudio encontró que 
la mentali dad exportadora se debe 
trasmi tir a todos los participantes en el 
comerc io exterior. Se req uiere una 
estructura que encadene a fabri cantes, 
proveedores, prestadores de se rvic ios 
e instituciones gubernamentales con la 
vo luntad común de participar en un 
esfuerzo nacional para impul sar la 
exportación, con un compromiso de 
calidad total ("hacer las cosas una sola 
vez y hacerlas bien") y con capacidad 
para ofrecer prec ios competitivos. 

Empresas no exportadoras y sus 
potencialidades 

Las exportaciones de productos 
text iles, prendas de vestir, cuero y 
calzado se han inc rementado de 
manera importante. En el último 
quinquenio crecieron 57% y en 1992 
poco menos de 10% de la producción 
no maquiladora se envió a otros países. 
¿Es posible sostener el crecim iento de 
las exportaciones? ¿Existen otras 
empresas con posibilidades de 
participar con éxito en el mercado 
internacional? ¿Por qué aún no 
exportan? ¿Cuál es su potencial? 

Para responder a estas y otras 
interrogantes, en el estudio se investi gó 
también el perfi l de las empresas 
pequeñas y medianas de las ramas 
text il y del vestido, cuero y calzado que 
el Censo Económico de 1989 detectó 
como no exportadoras. 2 El estudio se 
restringió a las empresas con un 
mínimo de 11 trabajadores ( 16 para la 
industria textil} y no más de 500. 

¡La exportación ya no es fruto del azar! 

El primer hal lazgo fue que una de cada 
cuatro empresas seleccionadas no se 
encontraba ya en el domicil io anotado 
por cierre, cambio de giro, liquidación 

2. Esta parte de la investigación se apoyó en 
una encuesta nacional con base en una muestra 
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o mudanza sin aviso. Entre los 
establecimientos que se adaptaron y 
resistieron la contracción reciente del 
mercado, uno de cada cinco exportó en 
los tres años posteriores al censo 
referido en que declararon no exportar. 
Este logro es sorprendente y convalida 
el punto de vista de los exportadores 
conso lidados de que ante un mercado 
interno deprimido y la necesidad de 
sobrevivir en una economía mundial 
cada vez más competitiva, la opción es 
exportar. 

Para el resto de las empresas, las 
pri ncipales razones para no exportar 
son el desconocimiento del mercado de 
exportación, la intensa competencia , el 
escaso margen de utilidad y la falta de 
calidad en su producto. Todas estas 
dificultades tienen soluc ión. 

Una de cada cuatro de dichas 
empresas intentó exportar durante 
1991-1992. Entre las causas básicas de 
los fracasos regi strados se señalaron : 
precios bajos, incumplimiento de las 
especificaciones, problemas con 
proveedores , trabas aduaneras, 
dificultades de comunicac ión y falta de 
financiamiento . De haber tenido éxito, 
desde el Censo Económico de 1989 
cerca de una de cada dos empresas 
"no exportadoras" de los sectores 
estudiados habrían conseg uido vender 
sus productos en el exterior. Esta 
posibilidad muestra que se ha gestado 
una motivación empresarial por exportar 
y que las empresas ya no están su jetas 
al azar ni esperan pasivamente a que 
les vengan a comprar del extranjero. 

¿Qué faltó? Sin duda son necesarios 
mayores esfuerzos y apoyos para 
resolver problemas de falta de 
información, al igual que asesoría para 
reducir costos de producción y los 
marginales asoc iados a la exportación. 
Dos de cada tres empresas, por 
ejemplo, desconocen las líneas de 
crédito que promueve el Bancomext. 

A pesar de los fracasos anteriores, 
nueve de cada diez empresas tienen la 
voluntad de reintentar exportar en el 
futuro. Las princ ipales medidas 
preparatorias que se planea tomar son 
establecer o mejorar el cont rol de 
calidad, reducir cos tos productivos y 
obtener información sobre normas 
externas. Como complemento se prevé 

de empresas pequeñas y medianas que en el 
Censo Económico de 1989 declararon no estar 
exportando. 

contratar intermediarios; adquirir 
publicidad en revistas ex tranjeras; 
buscar asoc iaciones con extranjeros; 
obtener asesoría de cámaras 
empresariales , la Secofi y el Bancomext, 
y participar en ferias . 

Las inversiones de las empresas son 
un indicador de la congruencia de los 
propósitos con las acciones. Durante 
1991-1992 por lo menos cinco de cada 
siete empresas invirtieron en maquinaria 
y equipo; en el bienio 1993-1994, cuatro 
de cada diez empresas piensa adquirir 
equipo nuevo y tecnología de punta 
(sobre todo en la industria textil} 

Dos de cada tres empresas cuentan 
ahora con tecnología de los años 
ochenta o más reciente; de ellas, casi 
una de cada cuatro posee tecnología de 
los noventa. Este hecho, junto con los 
programas de inversión, señala un 
esfuerzo real para prepararse fren te a 
los retos de una economía con una 
competencia cada vez más intensa. 

Otro indicador de la mentalidad 
empresarial exportadora es la 
perspectiva respecto al TLC, toda vez 
que una de cada cinco empresas lo 
conside ra como una oportunidad de 
exportar. 

En cuan to a los cuadros dirigentes, 
dos de cada tres empresas en el sector 
texti l, y una de cada tres en los de 
prendas de vestir y cuero y calzado 
están a cargo de miembros de la 
segunda y tercera generaciones de 
empresarios o de un consejo de 
administración. Este tipo de gestión 
resultó fundamental en tre los 
exportadores actuales de estos 
sec tores. 

Respecto a la calidad del producto , 
principal obstáculo identificado por los 
exportadores recientes, se advierte que 
dos de cada trece empresas en el 
sec tor textil, una de cada cinco en el de 
prendas de vestir y una de cada cuatro 
en el de cuero y calzado, no ti enen 
siquiera algún procedimiento para 
clasificar su producción de acuerdo a 
las distin tas clases de calidad. Las 
empresas que sí lo tienen se basan en 
las cali dades obtenidas o programadas. 
La mayoría cons idera que su proceso 
productivo es de calidad consistente o 
uniforme (bajo control} . Sin embargo, 
cuando se plantean las medidas 
preparatorias para la exportación, lo 
primero que se menciona es la 
necesidad de establecer o mejorar el 
con trol de calidad. 
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Todavía persiste la concepción de 
dos mercados: el nacional, donde no se 
atienden tanto los problemas de 
calidad, y el de exportación, para el 
cua l reconocen no tener la calidad 
requerida. Con ello se pone de relieve la 
necesidad de incrementar los esfuerzos 
para cambiar la percepción del 
empresario e induci rle una sola acti tud 
hacia su producción y mercado: una 
misma cal idad y un mercado global. De 
no lograrl o, la apertura comercial los 
desplazará no sólo del mercado de 
exportac ión sino también del nacional. 

¿Es posible exportar más ? 

Por último, el estudio detectó una 
capacidad ociosa mayor a un tercio de 
la in stalada durante 1992. El tiempo de 
respuesta para operar al máximo ante 
una mejoría en la demanda de sus 
productos es de alrededor de cuatro 
meses. Este indicador y los referentes a 
las intenciones de exportar muestran 
que en el corto plazo puede lograrse un 
incremento importante de la oferta 
exportable con la capac idad disponible. 

Como primer ejercic io, se evaluaron 
las empresas que ya son exportadoras 
indirectas (sus productos son insumos 
para ventas externas directas), util izan 
tecnología de los años ochenta o más 
reciente , cuentan con sistemas de 
control de calidad y realizaron 
inversiones en 1991-1992, o esperan 
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hacerlo en 1993-1994, para ampliar o 
modernizar su planta productiva. 

En el caso de la industria textil, el 
ejercicio abarcó a 18.6% de las 
empresas con 20 .6% del personal 
ocupado, 19.1 "'o de las ventas en 1992, 
20.5% del valor de los activos del último 
ejercicio fiscal y una capacidad ociosa 
de 25.5% en 1992 (se estima una de 
21 .3% en 1993). Para la industria del 
cuero y calzado, el ejercicio 
comprendió a 11.4% de las empresas 
con 16.8% del personal ocupado, 6.9% 
de las ventas en 1992, 6.9% del valor 
de los activos del último ejercic io fiscal 
y una capacidad ociosa de 38.4% en 
1992 (se calcu la una de 26.5% en 
1993). 

Este ejerc icio inicial revela que se 
cuenta con potencial para incrementar 
de inmediato las exportaciones en los 
tres sectores, con alta probabilidad de 
tener éxito si se proporcionan los apoyos 
de información y asesoría. El peso del 
azar se ha desvanecido porque los 
empresarios adoptaron actitudes menos 
pasivas hacia la exportac ión. El reto para 
el Bancomext, la Secofi y demás 
instituciones de promoción y apoyo es 
motivarlos aún más. 3 G 

e ALIDAD 

Sistemas de calidad y empresas de 
menor tamaño* 

Cada vez son más las grandes 
empresas empeñadas en desarroll ar 
sistemas que les permitan ofrece r de 
manera permanente bienes o serv icios 
con calidad de excelencia. Las 
empresas de menor tamaño, sin 
embargo, han tenido menos 

3. Los resultados del estudio y la base de datos 
de la encuesta permiten ejercicios variados para 
profundizar en los temas reseñados y muchos otros 
no tratados aquí por restricciones de espacio. Los 
lectores interesados en conocer más en detalle los 
puntos examinados pueden acudir a la Dirección 
Ejecutiva de Promoción de Oferta Exportable de la 
Dirección General Adjunta de Promoción del 
Bancomext. 

• Los autores de esta nota son Mariano González 
Bejarano y Roberto Salinas, especialistas de la 
compañía Caleb Bre/1 de México y miembros del 
Comité de Normas Técnicas y Calidad del Consejo 
Empresarial México-Comunidad Europea. 

oportunidad de avanzar hacia ese 
objetivo . Entre la enorme variedad de 
razones figuran la falta de in formación 
en la materia, la insuficiencia de 
recursos, la indecisión empresarial y 
otros factores. 

Más que determinar las causas del 
rezago de las empresas de menor 
tamaño en el camino hacia la calidad 
excelente, el propósito de esta nota es 
sub rayar la urgencia de emprender los 
cambios necesarios en las unidades 
productivas y de servicios para evitar 
pérdidas de competitividad y, como 
consecuencia, desplazamientos del 
mercado. 

El sistema de calidad es la manera 
en que una organización utiliza sus 
recursos técnicos, admini strativos y 
humanos para cumplir exigencias 
internas y requisitos de los clientes. Las 
empresas deben demostrar 
confiabilidad, es decir, documentar las 
pruebas pertinentes de la cal idad que 
ofrecen. En comparación con las 
empresas grandes, el establecimiento 
de un sistema de calidad es menos 
difícil en las pequeñas porque el 
número de personas por capacitar es 
muy inferior, la oferta de bienes y 
se rvi cios es menos diversa y la gama 
de normas, métodos y procedimientos 
que se debe instituir no es tan amplia, 
además de que las líneas de autoridad 
son más directas al concentrarse las 
facultades decisorias en una sola 
persona. 

La calidad tiene ciertos costos, los 
benefi cios son mucho mayores, aunque 
éstos no siempre se pueden iden tif icar, 
evaluar y cuantifi car en forma inmediata. 
Los empresari os de menor tamaño 
pocas veces cuentan con asesoría de 
profesionales, a no ser con la de los 
contadores públ icos a cargo de los 
asuntos contables y fiscales. Ante los 
nuevos escenarios de competencia, sin 
embargo, resulta cada vez más 
imperioso que estos empresarios 
recurran al apoyo de los servicios de 
consu ltoría para resolver en el corto 
plazo los problemas que les impiden 
generar bienes y servi cios con la 
calidad necesaria para lograr la plena 
satisfacción de los usuarios y competir 
tanto en el mercado nacional cuanto en 
los del exterior. 

Es c laro que la capacitación de los 
empresarios medianos y pequeños no 
puede limitarse a conoce r más acerca 
de qué hacer, sino que también debe 
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proporcionar saberes de cómo hacerlo 
mejor. El reto del cambio impuesto por 
el nuevo entorno económico requiere 
desterrar las actitudes tradicionales de 
desatención a los clientes y desapego 
respecto a la calidad de productos y 
servicios. Los empresarios, en especial 
los medianos y pequeños, deben ser los 
principales interesados en que 
realidades como el Tratado de Libre 
Comercio de América del Norte y otros 
acuerdos comerciales entrañen 
oportunidades de desarroll o y no 
amenazas de desaparición . 

La norma internacional!S0-9000 

Como fruto de la búsqueda mundial de 
mejores herramientas para asegurar 
que los bienes y servicios cumplan las 
normas de calidad necesarias para la 
cabal satisfacción del c liente, sobre 
todo cuando las transacc iones se 
realizan a distancia, en 1987 la 
Organización Internacional de 
Normalización 1 (ISO por sus sig las en 
inglés) emitió las normas internacionales 
de las serie 9000 y 10 000 para 
garantizar la calidad de los productos, 
procesos y servi cios de empresas 
participantes en los mercados 
inte rnacionales. Tales normas se 
adoptaron como propias en más de 60 
países, entre ellos México. 

El gobierno mexicano, con la 
colaborac ión de los sectores privado y 
social, convocó en abril de 1988 a 
expertos prominentes en el tema de la 
calidad (gerentes de control de calidad, 
profesores de educac ión superior en 
asignaturas afines, co r:sultores, 
investigadores, representantes de 
consumidores , miembros de 
organi smos inspectores y otros 
espec iali stas) . En este encuentro se 
c reó un com ité responsab le de compilar 
información sobre normas 
internacionales de calidad y, con base 
en ellas, definir normas propias al 
alcance de empresas de cualquier 
tamaño que faciliten el establecimiento 
de sistemas de calidad (seri e mexicana 

1. Creada en Londres en 1946 para fomentar la 
uniformidad de características de los productos 
indust ri ales y alentar así las transacciones comer­
c iales. La asamblea general reúne cada tres años a 
los representantes de más de 80 países miembros 
y es el órgano rector del organismo, cuya sede se 
encuentra en Ginebra. 
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NMX cc1 a cc8). Tal com ité asumió 
también la tarea de definir criterios para 
evaluar organi smos de certifi cac ión , 
laboratorios de prueba y calibrac ión y 
unidades de verificación (serie 
mexicana NMX cc9 a CC16, cuyo 
modelo son las normas europeas de la 
serie EN 45 000). 

dichas normas son cambiantes y las 
empresas que las ap lican deben estar 
pendientes de las modificaciones para 
mantenerse al día en los avances 
tecnológ icos . 

De estas tareas se encarga el actual 
Comité Técnico Nacional de 
Normalización de Sistemas de Calidad 
(Cotenn siscal), organismo que ha 
editado ya 1 7 normas, cuyas 
designaciones, títulos y 
correspondencia con las normas 
internacionales ISO y reg ionales EN 
(europeas) se muestran en el 
recuadro. 

El Cotennsiscal revisa y actualiza las 
normas sobre sistemas de calidad y 
los organismos evaluadores, por lo cual 

Como se aprecia, en México no se 
ha descuidado la base normativa de los 
sistemas de calidad en las empresas. 
No obstante, la idea de que cuesta 
mucho implantarlos desanima 
principalmente a las empresas de 
menor tamaño. Esta concepción debe 
eliminarse por completo. El retraso en el 
establec imiento de los sistemas de 
calidad puede ser precisamente la 
causa de la desaparición de las 
empresas, por no estar en condiciones 
de competir en calidad, volumen y 
precio con otras emp resas nacionales o 
extranjeras que sí implantaron un 
sistema de calidad a tiempo . 

NORMAS MEXJCANAS DE LA SERIE CC 

••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
Norma Título Norma internacional o 

europea correspondiente 

NMX-CC-1-1993 Administración de calidad y aseguramiento 
de calidad (vocabulario). 

NMX-CC-2- 1990 Sistemas de Calidad (administración de calidad y 
directrices para la selección y el uso de normas de 
aseguramiento de calidad) . 

NMX-CC-3-1990 Sistema de cal idad (modelo para el aseguramiento 
de la calidad en diseño. desarrollo , producción . 
instalación y servic io) . 

NMX-CC-4-1990 Sistema de calidad (modelo para el aseguramiento 
de calidad en la producción , instalación y servicio). 

NMX-CC-5-1990 Sis tema de calidad (modelo para el aseguramiento 
de calidad en la inspección y pruebas finales). 

NMX-CC-6-1990 Sis tema de calidad (administración de calidad 
y elementos de un sistema de calidad , directrices 
generales) . 

NMX-CC-7 / 1-1993 Directrices para auditar sistemas de calidad 
(parte 1: auditorías) 

NMX-CC-7 /2- 1993 Directrices para auditar sis temas de calidad 
(parte 2: adminis tración del programa de aud itoría). 

NMX-CC-8-1993 Cri terios de calificación para auditores de 
sistemas de calidad. 

NMX-CC-9- 1992 Criterios generales para los organismos de 
ce rtificación de sis temas de calidad. 

NMX-CC-1 0-1992 Criterios generales para los org an ismos de 
ce rtificación de productos. 

NMX-CC- 11-1992 Criterios generales para los organismos de 
certificación de personal . 

NMX-CC- 12- 1992 Criterios generales referentes a la declaración 
de conformidad de los proveedores 

NMX-CC-13- 1992 Criterios generales para la operación de los 
laboratorios de pruebas. 

NMX-CC-14-1992 Criter ios generales para la evaluación de 
los laboratorios de pruebas . 

NMX-CC- 15- 1992 Criterios generales relativos a los organismos 
de acred itamien to de laboratorios 

NMX-Z-109-1992 Términos generales y sus definiciones referentes 
a la normalización y actividades conexas 

IS0-8402-1991 

IS0-9000-1987 

IS0-900 1-1987 

IS0-9002-1 987 

IS0-9003-1987 

IS0-9004-1987 

IS0- 100 11 / 1-1993 

IS0-10011/3-1993 

IS0- 100 11 /2-1993 

EN-450 12-1989 

EN-450 11-1989 

EN-450 13-1989 

EN-450 14-1989 

EN-4500 1-1989 

EN-45002-1989 

EN-45003-1989 

EN-45020-1989 

••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

impul so microeconómico 

Tal vez las empresas, en particular 
las de menor tamaño, tienen poca 
información en la materia. Un sistema 
de calidad puede ser mucho menos 
costoso de lo que se puede imaginar, 
más aún si se considera que la 
viabilidad de las empresas, pequeñas o 
de cualquier tamaño, dependerá mucho 
de una planeación estratégica de su 
desarrollo que permita el uso eficiente 
de los recu rsos, el mejoramiento 
constante de la productividad y la 
sati sfacción del cliente. 

Como los recursos son escasos, a 
menudo las empresas de menor tamaño 
no pueden capaci tar más a sus 
trabajadores, ni obtener información 
actualizada o adquirir maquinaria 
moderna, tecnología de vanguardia y 
equipo de medición apropiado. La 
so lución individual de esos problemas 
es muy difícil, pero la unión hace la 
fuerza . Si se suman los esfuerzos de 
varias empresas, no necesariamente del 
mismo giro, es factible instalar un 
laboratorio de uso común o formar 
grupos de apoyo en áreas afines para 
poder cumplir, con un costo 
relativamente bajo, los diferentes 
requisitos previstos en la norma 
mexicana del sistema de calidad que 
elija cada empresa. 

El consenso del personal para lograr 
la excelencia en el trabajo , por citar uno 
de los problemas comunes de las 
empresas para implantar un sistema de 
calidad , puede lograrse con más 
facilidad en una empresa de menor 
tamaño pues no es lo mismo convencer 
a unas cuantas personas que a cientos 
o miles . Al menos en ese aspecto, un 
sistema de calidad se puede establecer 
con menor dificultad en una empresa 
pequeña que en una grande. 

No es admisible que una empresa 
pequeña o de cualquier tamaño_ 
desaparezca por falta de un sistema de 
calidad adecuado. Las normas 
mexicanas de la serie ce representan 
una valiosa guía para establecerlo, 
tarea en la que se puede con tar con el 
apoyo de cámaras, asoc iaciones y 
consul torías empresari ales. La 
globalización de los mercados exige el 
desarrollo del sistema de calidad en las 
empresas; en muchos paises, incluso, 
es un requi si to indispensable para ser 
proveedores de entidades públicas. Las 
empresas con sistemas de calidad 
certif icados tendrán las mejores 
oportunidades comerciales del futuro . (i 


