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PRESENTACION: 

Durante el período comprendido entre los años 1940-1980 1 la estrategia -

industrial de México se caracterizó por un desarrollo "hacia adentro11
1 -

es decir, fomentar el crecimiento y fortalecimiento de la planta indus--

trinl a través de una política de sustitución de importaciones, instru--

mentada a través de un sistema aduanero restrictivo cuyo principal meca-

nismo de operación han sido los permisos previos de importación. Todo -

esto, aunado a diversos apoyos gubernamentales como subsidios a determi-

nadas materias primas e incentivos fiscales, han contribuido al rezago -

de la industria nacional con respecto a las de otros países, debido a .la 

falta de competencia de nuestros productos con los del exterior y a las 

condiciones de sobreprotccción en las que se desenvuelven nuestras· aCti.-

vidades industriales. 

Lo anteriormente expuesto representa un serio problema en ui;l._momen.:.. 

to en que la crisis económica mundial incide fuertemente sobri!. lo's -

países en v!as de desarrollo, obligándolos a buscar en el comercio inte_E 

nacional mejores espectativas sobre la base de las ve~ta~as compai:a~ivas. 

En este contexto el gobierno mexicano ha optado por ___ ~na_:'~~p~~~'~F~-~~~~.--~1:1:--~ 

economía, que se inicia de forna concreta con la AdhesióÍl. ai · Ácuerdo ·Ge-

ner~l sobre Aranceles Aduaneros y Comercio ( GATT ) • 

Las implicaciones más importantes de t.al .. decisi6n · ~á:~ lleva!' :·a ·.la º.!:. 
~:¡ ,.,.~ . . .. .. ... ; ·J>~ 

cesidád de introducir en la planta productiva· lo_s ca~~i~~· estru~t~ralés 



que nos permitan competir a nivel internacional. 

La tésis del presente ensayo establece que para lograr los cambios 

estructurales mencionados deberá implementarse un plan general de recon

versión coordinado pot: el gobierno, en cuyo marco de acción se definan -

las políticas, estrategias y mecanismos de fomento destinadas a apoyar el 

proceso de reestructuración de aquellas industrias que requiriesen aume.!!. 

tar su competitividad en un mercado con buenas expectativas de desarro-

llo. As! mismo y toda vez que derivado del análisis de una determinada -

actividad industrial, se detecten como causas de falta de competitividad, 

deficiencias atribuibles al campo de la fabricación, se considera de es

pecial importancia promover dentro del marco del plan general, la parti

cipación del ingeniero industrial para la solución procedente de este t! 

po de problemas. 

En este orden de ideas, los planteamientos propuest~s en el t.rab_a

jo pueden resumirse en los siguientes puntos: 

1) Que la entrada de México al GATT, 

tructurar la p~anta industrial. 

2) Que la reestructuración debe .dars.e 

acción, en el que se contemple como .PÚOto de p~I-tida, 1~ realiza-

ción de los estudios que_' determinen las condiciones del mercado al 

que_ se dirige l~- próducción, ·así como el diagnóstico de la indus-

tria en cuanto a ias 'posibilidades de ajustarse, a las exigencias 

de calidad, diseñ~, precio 1 volumen y oportunidad que este demande. 



3) Que existen amplias perspectivas de desarrollo profesional para el 

ingeniero industrial en el campo de la reconversión. 

Para sustentar los enunciados anteriores, en la primera parte del 

trabajo se desarrollará un procedimiento deductivo, que consistirá fun

damentalmente en la exposición extractada de los conceptos necesarios -

para comprender el entorno econ6mico, técnico y reglamentario en el que 

se sitúa el tema, recurriendo de manera adicional a la presentación de

material documental relacionado con experiencias concretas en México y

otros pa!ses en materia de reconversión y productividad industrial, to

do con la finalidad de dilucidar aquellos aspectos que se consideren de 

utilidad para formular las conclusiones que respalden los plantenmien-

tos del ensayo. 

En la segunda parte, por lo que respecta al plan general de reco.!! 

versión, se incorporan algunas propuestas para reforzar la estrategia -

que contiene el Programa Nacional de Reconversión Industrial, emitido -

por la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, además de bosquejar 

un procedimiento para realizar estudios de reestructuración. 

De forma complementaria se proponen en lo conceptual dos métodos

para incrementar la eficiencia productiva, mismos que en términos gene

rales tienen aplicación práctica en cualquier tipo de industria. Cabe

hacer notar que en el tratamiento de este punto queda implícita la idea 

de que la adecuada concepción de la problemática· asociada al amplio ca.!!! 

po de la producción así como la determinación e instrumentación de las-



técnicas id6neas para resolverla, deben de entenderse como trabajos pr,2_ 

pioe del ámbito de acción de la ingeniería industrial. 

Por último conviene comentar que la relativamente poca profundi-

dad con que son tratados algunos temas, sobre todo los relacionados con 

conceptos econ6micos y los concernientes a las reglamentaciones que re

gulan las actividades comerciales, se debe al propósito de poner un ma

yor énfasis en los aspectos que a mi juicio pudieran resultar de mayor

interés desde el punto de vista de la ingeniería. 



PRIMERA PARTE 



CAPITULO I 

LA INDUSTRIALIZACION Y EL COMERCIO EXTERIOR DE MEXICO 

1. EL DESARROLLO INDUSTRIAL 

Para comprender el proceso del Desarrollo Industrial Mexicano, conside

ramos necesario revisar los acontecimientos que le han dado forma en el 

transcurso de los últimos sesenta años, por lo cual reseñaremos de man.!:_ 

ra cronológica y sintetizada los sucesos más relevantes. 

En el tiempo inmediato posterior a la Revolución Mexicana, el gobie!. 

no se preocupó por impulsar fuertemente al Sector Agropecuario, con el

propósito de alcanzar los niveles m!nimos necesarios de producción y -

bienestar en el medio rural que le permitieran aspirar en el mediano -

plazo a la implementación de un proyecto nacional de Desarrollo Indus-

trial coherente y acorde a los requerimientos del país. Sin embargo, -

fué hasta 1940 aproximadamente en que se estableci6 una política proteE_ 

cionista bien definida 1 que fomentaba la sustituci6n de importaciones -

de bienes de consumo duradero y no duradero 1 en cuyo esquema los apoyos 

fiscales y los controles a las importaciones significaron el principal

incentivo para la creación de nuevas industrias. Este patrón de desn-

rrollo hubo de continuar hasta finales de los años sesentas. 

A principio de la década de los setentas, se trataron Qe incorporar

a! ya para entonces gastado ~odelo, al8.unos cambios que· propiciaran una 

mayor participación del Sector Industriá.l én la economía, es as! 'como -
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se toma la decisión de imprimir selectividad al proceso de sustitución -

de importaciones, promoviendo la fabricación de maquinaria, equipo y bi_! 

nes intermedios. No obstante y pese a las medidas que se dieron en este 

sentido entre 1973 y 1976 no se registró una contribución significativa 

por estos conceptos al producto interno bruto. 

La devaluación del peso frente al Dallar en 1976 1 y un cambio en la 

estrategia económica, permitieron reducir notablemente el número de fra~ 

clones sujetas a permiso previo de importación, de modo que para 1979 s~ 

lo el 60 por ciento de las importaciones quedó sujeto a control, en com-

paraci6n con el 74 por ciento correspondiente a 1974. Adicionalmente -

podemos decir que entre 1977 y 1978 se observó un incremento importante 

en la exportación de manufacturas propiciadas por el establecimiento de 

estímulos para esa actividad. 

Posteriormente en 1978 y 1981, la participación al crecimiento econ§. 

mico como producto de la política de sustitución de importaciones, resu! 

ta prácticamente nula debido en parte a la atención prioritaria que se -

di6' al Sector Petrolero. 

Hacia finales de 1981 y como resultado de una sobrev&luación ·delºpe-

so, se crea un ambiente de sobreprotección, que se ve agudizado_ ?ºr .la. -

escasez de divisas de 1982, que culminó en un contra( t".tta'i/~o~_reclas -
·:;;·.~· 

--'--'_--'-- ·"70."'"::~~-~-.'_¿_'--

. •i <,:.>.:"·· .... ·.· .. ;':C.~-.- ' • • ' 
'"·:': 

Con base en lo hasta aqui expuestó pJ~eoíciS' .d1él:in8~i:r ·~;:~:~n ·:~·{ ·p~~:6e.:.-:-
so de industrialización de Méxi~o laf(S1_~·~~~~;~·~:~;;··:~.~~pd~-"~-

importaciones. 
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1) Sustitución de importadones de bienés~:de ·consumo (Í940-1960 ) · · 
. ' , ... , 

2) Sustitución de importaciones de p'r0ducif~s iitteriuecÍÍ~s y bienés de· -· 

consumo duradero ( 1960-1973 r 
".'. ··.-:·.·, ·:-:·: >· 

bien}de:iabt;l ~:'L;~~ :~ la' · 3) Sustitución de importaciones de 

promoción de exportaciones de bienes manufacturadas· ( 1970-1978 ) 

4) Desarrollo del sector petrolero ( 1976-1982 ) 

A todo lo anterior, cabe mencionar que el proceso de desarrollo in--

dustrial de México, se ha distinguido por un importante crecimiento del -

subsector manufacturero presentando rezago en otro tipo de actividades -

consideradas estratégicas como la producción de bienes de capital e insu-

mos básicos industriales. 

2. ESTRUCTURA DE LA PLANTA PRODUCTIVA 

En este apartado nos referimos a la estructura de la pla.nta producti\ra, -

no en cuanto a la actividad industrial de las empresas que ·1~ c_on~o~an, 
- - . 

sino al tamaño de las mismas. Lo anterior_ obedece 8: la,) .. O.~_éñ_ci~n. -·~e:, eS~-
,···:··¡-_·.\' ,, 

tablecer un marco introductorio sobre el tema. e1 cu{ú se encuentra .vin--

culado a consideraciones posteriores a este capf:tulO ,_ 

. : .. -·· -~·.: .. , .'' ,.;·. '~- .. _:-. ; .... ', 

tria! mexicana, es su heterogeneidad, no sólo por ·e~:miÍy.:_va~i.aéto'·:.tipo -

de bienes que produce sino también por la diversa tecnología· y métodos - · 

dc- fabricación que utiliza, esta situación puede explicarse por el 

gran número de pequeñas y medianas industrias que la integran, las cua--
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les. por su tamaño y estructura. presentan cierta versatilidad para ---

ajustarse a los cambios del mercado, y a las consecuentes condiciones -

de innovaci6n que estos provocan. 

Aún cuando no existe una definición universal del concepto de peque-

ña y mediana industria, para efectos de este ensayo utilizaremos el en-

foque del FOGAIN. el cual considera empresa pequeña, a la que cuenta --

con un capital contable minimo de cincuenta mil pesos y máximo de quin-

ce millones, y empresa mediana a la que posee un capital entre dieci---

séis millones y noventa millones de pesos. 

Las pequeñas y medianas industrias desempeñan un papel preponderante 

en el contexto económico del país, para ejemplificar lo anterior basta-

mencionar algunos de los datos más recientes sobre la materia, tomados

de un estudio realizado por el FOGAIN en 1983: !/ 

a) Del conjunto de establecimientos de ·la industria manufacturera, al-

rededor del 98 por ciento lo constituyen los pequeños y medianos; -

aportan el 42 por ciento del valor total de la producción; otorgan-

empleo al 80 por ciento del personal ocupado y realizan sólo el 27 

por ciento de la inverei6n. 

b) La contribución de la pequeña y mediana industri8 sigtlifiC.(f-eT-42 -

por ciento del valor agregado de la industria manufacturera. La im-

y "La industria pequeña y mediana en Méxicoº: fondo de garant!a·y fo
mento a la industria mediana y pequeña, México, noviembre de 1983. 
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portancia de esta contribución resalta aún más al considerar que -

equivale al 10 por ciento del producto interno bruto, proporción --

mayor que el producto generado por el sector primario, cuya aporta-

ción representó el a.a por ciento. 

e) El personal ocupado por la industria mediana y pequeña se estima en 

casi dos millones de trabajadores que representan el 10 por ciento-

del empleo total. 

d) Los activos fijos promedio necesarios para crear una plaza del tra-

bajo fueron marcadamente inferiores que los de la gran industria, -

en proporciones de cinco veces en el caso de la pequeña y de una y-

media veces en el caso de la industria mediana. 

e) La utilización de la capacidad instalada en la gran industria manu-

facturera fué aproximadamente de 65 por ciento, mientras que para -

la pequeña y mediana industria el aprovechamiento se estima en 80 -

por ciento. 

Para tener una idea de las actividades más representativas de _la in-

,f 
dustria manufacturera, a continuación se presenta un concentra'do ;a par~ 

-'~~~~~~;_:__º~-::__ __ -
tir de la clasificación del sistema de cuentas nact008:1e_s .. di-1a-.S~P.P .. 

1) Alimentos bebidas y tabaco 

2) Textiles prendas de vestir e industria del cuero 

3) Industria de la Madera 

4) Papel y productos de papel 
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5) Sustancias quimicas y derivados del petróleo 

6) Productos de minerales no metálicos 

7) Industrias metálicas básicas 

8) Productos metálicos, maquinaria y equipo. 

NOTA ( Para una descripción más amplia de las actividades contenidas _en 

cada grupo ver anexo 1 ) 

Como último punto de este apartado quisiéramos destacar la estrecha

relaci6n que guardan el subsector manufacturero y la pequeña y mediana

industria1 la cual constituye una de las plataformas potenciales--de ex

portaci6n más importantes del pa1s. 

3, IMPORTANCIA Y MECANISMOS DEL COMERCIO EXTERIOR 

El intercambio comercial entre los países, hace posible que las nacio-

nes participantes se beneficien exportando aquellos bienes que tienen -

oportunidad de producir a bajo costo y buena calidad, aprovechando efi

cientemente los recursos de que disponen, e importando aquellos que coE!. 

parativamente resultarían más costosos de fabricar internamente que CO!!! 

prándolos del exterior. Es en este contexto que México debe buscar am-

pliar su participación en el comercio internacional, haciendo valer las 

ventajas derivadas del uso racional de sus recursos naturales, de su 

ubicación geográfica, del costo de su mano de obra, de la amplitud y 

versatilidad de su planta productiva etc. Dentro de este esquema, es -

imprescindible hacer compatibles nuestras políticas en materia de desa-
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rrollo industrial y comercio exterior a las de los pa!ees con quienes -

pretendemos establecer intercambios comerciales, es por esto que consi-

deramos conveniente revisar brevemente los mecanismos con que México --

cuenta para proteger la planta industrial y fomentar las exportaciones. 

3. l SISTEMA ARANCELARIO 

De conformidad con lo establecido por el arttculo 36 de la Ley 

Aduanera, están obligados al pago de los impuestos al comercio ex-

terior las personas físicas las morales que introduzcan mercan--

etas al territorio nacional o las extraigan del mismo. 

Por otra parte, en el articulo !.!?. de la Ley Reglamentaria del Art! 

culo 131 de la Constituci6n Polttica de los Estados Unidos Mex:ica-

nos en Materia de Comercio Exterior (Ley de Comercio Exterior). P.!! 

blicada en el Diario Oficial del 13 de enero de 1986, se consigna-

el principio de la no discriminación, disponiéndose que no podrán-

establecerse cuotas diferentes a las generales establecidas 1 salvo 

cuando existan compromisos internacionales que así. lo justifiquen. 

- Impuestos a las Importaciones 

En importaci6n de mercanc1as se aplican los siguientes impuestos: 

a) El impuesto general 

Se causa de acuerdo con lo estáblecid.o' en ·1a ~Tari'fa ·de la· Ley

del Impuesto General de ImportBCióri'.~>'c~~I~.:Í>~<S~~::~: .. ,;!··.: 

b) El 2. 5 por ciento sobre el val~~: ·b:~.:~:~·:-::~·~· ~mp'Ü~~-~~-·-; g~~:erai 
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Esta cuota se aplica a todas las fracciones de la TIGI, excepto 

a· 554 que comprenden productos de importación prioritaria. 

e) Gravámenes adicionales 

- Estructura de la Tarifa del Impuesto General de Importación (TIGI) 

La Tarifa del Impuesto General de Importación de México, se basa -

en la nomenclatura del Consejo de Cooperación Aduanera de Bruselas. 

En la tarifa se aplican solamente 10 niveles dentro de la es--

tructura arancelaria, destacando el de 10 por ciento que se aplica 

a 3 201 fracciones vigentes. El siguiente nivel arancelario es de 

40 por ciento y comprende a 1 835 items de la Tarifa. El arancel

de 25 por ciento se aplica a l 137 fracciones y el de SO por cien

to y subsiste un número mf.nimo de fracciones con 100 por ciento de 

arancel. 

En resumen el 98 por ciento de las fracciones de la TIGI se gr.! 

van con aranceles que van de O a 50 por ciento. 

Por tipos de bien, la TIGI se desglosa en: 709 fracciones co--

rrespondientes a bienes de consumo, que representan el 8.8 por --

ciento del total de fracciones; los bienes intermedios, que tienen 

5 502, represent8n el 68.3 por ciento y los bienes de capital, que 

comprenden _l ·_84~,_f;_~~~!!!~e_!l_!~-~l 22.9 por ciento del total vigente. 

- Impuestos ·a las exporta~~on_e"~ 

Para agilizar las expor_C:acio~es se han dictado acciones concretas

encaminadas a la simplificaci6n de tl:"ámites a la exportación, de -
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tal manera que a la fecha sólo están controladas 248 fracciones -

arancelarias de un total de 3 053 contenidas en la Tarifa del Im-

puesto General de Exportación (TIGE) 

El impuesto a la· exportación responde más a una política de 

abastecimiento interno que a proveer al Estado de recursos fiaca-

les, por lo cual, en general, las exportaciones se realizan libres 

de aranceles. 

- Subsidios a la importación 

El I"- de abril de 1985 se public6 en el Diario Oficial de la Fede

raci6n el Acuerdo por el que se otorga subsidio a la importación -

de Ulélterias primas, partes y componentes cuya oferta nacional es -

insuficiente y requieran las actividades prioritarias del pata. 

- Régimen de Regla Octava 

De conformidad con lo establecido por el art{culo 2.2., Regla Octava 

complementaria de la Ley del Impuesto General de Importación, se -

da un tratamiento arancelario especial a las mercancías que se im

porten, por empresas que cuenten con registro en programas de fo-

mento, as! como cuando los productos a importar se clasifiquen en

fracciones arancelarias espec!ficamente señaladas y correspondan a 

partes y piezas sueltas de artículos que se fabriquen o se vayan a 

ensamblar en México. 

- Política de racionalización d~":1a protección. 
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Tradicionalmente, la protección de ln planta industrial mexicana -

se ha basado principalmente en el permiso de importación, lo que -

provocó que surgieran distorsiones en el aparato productivo, que -

son reconocidas en el Plan Nacional de Desarrollo. Para corregir

las se llevará a cabo una revisión de la estructura de protección, 

principalmente a través de dos medidas: la eliminación de los per

misoa de importación y la reestructuración de los niveles arancel_! 

rios. 

J, 2 SISTEMA DE CONTROLES 

En los art!culos 4o. y So. de la Ley de Comercio Exterior se esta

blece de manera limitativa y mandataria que la autoridad adminis-

trativa sujetará al requisito de peroiso previo, la importación y

exportación de mercancías en los siguientes supuestos: 

- Tratándose de exportación, cuando: a) para asegurar el abasto de -

productos destinados al consumo básico de la población y el abast~ 

cimiento de materias primas a las industrias; b) para dar cumpli-

miento a tratados o convenios internacionales; c) cuando sea nece

sario asegurar que las operaciones de comercialización internacio

nales se realicen conforme a los procedimientos de exportación in!!. 

tituí.dos por ley o por el Ejecutivo Federal; d) cuando se trate de 

preservar la fauna y la flora en riesgo o peligro de extinción; e) 

cuando se requiera conservar los bienes de valores históricos, ar-
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t!sticos, arqueológico o valioso por cualquier otra circunstancia; 

f) cuando sean necesarias conforme a disposiciones de seguridad "! 

cional, salud pública, sanidad fitopecuaria o cualquier otra disp~ 

sici6n de orden público, 

- Tratándose de importación, cuando: a) se requiera de modo temporal 

para corregir desequilibrios en la balanza comercial; b) cuando --

as! lo requieran las condiciones de la economía nacional o dispos! 

cienes de orden público; e) para dar cumplimiento a tratados o ca.!! 

venias internacionales; d) como contramedida a las restricciones a 

exportaciones mexicanas aplicadas unilateralmente por terceros pa,! 

ses; e) cuando sean necesarias para impedir la concurrencia al me! 

cado interno de mercand'.as en condiciones que impliquen prácticas-

desleales de comercio internacional; f) cuando la importación de -

una mercanc!a crezca a un ritmo tal y bajo condiciones que caucen-

o amenacen causar un serio daño a los productores nacionale,a¡ g) 

cuando sea necesaria para dar cumplimiento a disposiciones sobre -

seguridad nacional, salud pública, sanidad fitopecuaria o cual----

quier otro requerimiento de orden público. 

3.3 VALORACION ADUANERA 

- Valor normal de las mercancías 

La Ley Aduanera, puesta en vigor desde lo.'· de,:.Ju1'1~ d·~·:J98Í-~ ésta-
' .. -. '_ ,:. - .. · .-· 

ble ce, con base en la definición del ·valor .de'i ·:co~-~ej·~ ,·:de C~opera-

ci6n Aduanera de Bruselas, lo que es el V.alo .. r·-~~~~~~l d~ las: me[ca.!! 
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etas a importar, Por valor normal se entiende, el que corresponde

ª las mercancías en la fecha de su llegada al territorio nacional, 

como consecuencia de una venta efectuada en condiciones de libre -

competencia entre un comprador y un vendedor independiente uno del 

otro. Esta disposición establece que ln base gravable del impues

to general de importación es el valor normal de las mercancías a -

importar. 

- Precios oficiales 

Existe sin embargo una excepción a la valoración aduanera de las -

mercancías, prevista por la propia Ley Aduanera. Se establece que 

la Secretaría de Comercio y Fomento Industrial, escuchando a la de 

Hacienda y Crédito Público y en los términos de la legislación re_! 

pectiva, podría fijar y modificar los precios oficiales de las me!. 

canc1as de importación. 

3.4 APOYOS A LAS EXPORTACIONES 

- Apoyos institucionales 

El Programa de Fomento Integral a las Exportaciones (Profiex), es

tablece que el objetivo de desarrollar un sector exportador efi--

ciente en México se asocia directamente con el tipo de cambio y el 

nivel de protección de la planta productiva. Este esquema de fo-

mento se apoya en dos principios fundamentales: el de avanzar en -

el proceso de simplificar los trámites administrativos relativos a 

la exportación, y el de brindar a las empresas exportadoras apoyos 
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equivalentes a los que otorgan otros paises y é¡ue son aceptados i!! 

ternacionalmente. 

- Apoyos financieros 

El Banco Nacional de Comercio Exterior ( Bancomext) actGa como En

tidad Coordinadora de los Programas Financieros del Comercio Exte

rior Mexicano a través de sus programas de financiamiento a la pr!. 

exportación y exportaci6n 1 a las importaciones, a la sustituci6n -

de importaciones, a la industria maquiladora y como agente finan-

ciero del Gobierno Federal. 

Por otra parte, el fondo de fomento a la exportación de productos

manufacturados (Fomex), fideicomiso del Gobierno Federal adminis-

trado por el Banco, otorga apoyos financieros a la preexportación, 

a la exportación, a la sustitución de importaciones, a la indus--

tria maquiladora, a las zonas fronterizas y ofrece garant1as a las 

empresas de comercio exterior. 



CAPITULO Il 

EL ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES ADUANEROS Y COMERCIO (GATT) 

1. ANTECEDENTES 

En el intervalo entre la I y la II Guerras Mundiales el comercio inter

nacional creci6 a tasas menores que la producci6n. Esta situación se d;_ 

bi6 a la contracción industrial, la crisis financiera mundial y el in-

cremento contínuo de las medidas proteccionistas resultantes de la Gran 

Depresi6n. El proteccionismo fué múltiple y prácticamente general. Los

principales paises industrializados elevaron los aranceles, introduje-

ron restricciones cuantitativas y se multiplicaron los acuerdos bilate

rales. 

Los esfuerzos regionales (a través de la Sociedad de las Naciones) -

de reducir las restricciones al comercio fracasaron. Estados Unidos pr,2. 

puso a sus socios comerciales, a través de su Ley de Acuerdos Comercia

les Recíprocos de 1934, la reducción recíproca de barreras arancelarias 

y no arancelarias. No obstante que se realizaron negociaciones entre -

ese país y una treintena más (entre los cuales se encuentran varios paí 

ses latinoamericanos), el proteccionismo siguió caracterizando a la eC,2 

nomf.a durante todo el decenio de los años treinta. 

A partir de 1941, Estados Unidos e Inglaterra buscaron establecer -

una serie de principios básicos que rigieran los intercambios comercia

les mundiales, una vez que la guerra concluyera. 

Para 1945, las discusiones van tomando forma en proposiciones concretas, 

22 
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incluyendo la necesidad de reducir sustancialmente los aranceles, elim!. 

nar las restricciones cuantitativas, eliminar las preferencias arancel.! 

rias, eliminar los subsidios a la exportación y establecer convenios de 

estabilizaci6n de los productos básicos. 

A principios de 1946 el (Consejo Económico y Social de las Naciones

Unidas) convoca a una Conferencia Internacional sobre Comercio y Empleo. 

Los trabajos de esta Conferencia se cristalizarían en la redacción de -

la "Carta de la Habana, para una Organizaci6n Internacional de Comer--

cio" (Z4 de marzo de 1948). 

El objetivo de la carta es, por un lado, obtener el pleno empleo y,

por el otro, desarrollar el comercio internacional. 

Después de tres años de intensa negociación 1 53 paises 1 entre ellos

Mé.xico 1 firman el Acta Final de la Conferencia de las Naciones Unidas -

sobre Comercio y Empleo a la cual se anexa la resolución que crea la C.2, 

misión Interina de la Organización Internacional de Comercio de la que

México forma parte, junto con los demás signatarios de la Conferencia. 

Debido a que la entrada en vigor de la Carta se condicionó a que fuera

ratificada por cuando menos los países que participaran en el 85 por -

ciento del comercio mundial, la ratificación de los Estados Unidos de -

Norteamérica resultaba fundamental en virtud de que este país particip!. 

ba, en aquel momento, con más de un 15 por ciento de dicho comercio. El 

congreso Norteamericano se negó a ratificar la Carta sobre la base de -

que 11no es demasiado liberal y subraya demasiado los méritos de la pl,! 

neación económica", provocando que países signatarios no sometieran a sus 
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propios parlamentos la Carta, en tanto Estados Unidos no la ratificara. 

El resultado es que para 1951 la Carta está definitivamente muerta, pe

ro la Comisión Interina subsiste y tiene, entre sus funciones, la elec

ci5n del Director Gene~al del GATT. (por sus siglas en inglés General -

Agreement on Tariffs and Trade). 

Una parte entera de la Carta, la destinada a la Polttica Comercial,

va a salvarse. En efecto, paralelamente a la elaboraci6n de la misma, -

se llevó a cabo, de abril a octubre de 194 7, una negociación arancela-

ria multilateral con el objeto de mostrar por anticipado lo que podrtan 

ser las negociaciones arancelarias previstas por la Carta. En siete me

ses, 23 paises disminuyen sus aranceles sobre un volumen de intercam-

bio que representó la mitad del comercio internacional. Más aGn, estos

pa{ses deciden hacer entrar en vigor la parte comercial de la Carta sin 

esperar el final de la Conferencia. 

Esta parte de la Carta toma el nombre de Acuerdo General sobre Aran

celes Aduaneros y Comercio (GATT), que es firmado por 23 paises el 30 - _ 

de octubre de 1947. Estos países son: Australia, Bélgica, Brasil, Birm.!, 

nia, Canadá, Ceylán, Checoslovaquia, Chile, Cuba, Estados Unidos, Fran

cia, India, Líbano, Luxemburgo, Noruega, Nueva Zelanda, Pakist~n, Par-

ses Bajos, Rhodesia del Sur, Reino Unido, Siria y Sudáfrica. 

El GATT, en sus orígenes, fué un acuerdo provisional. Hoy formalmen

te todavía lo es. Esta fórmula permiti6 instrumentar i~mediatamente:_1a.s 

concesiones arancelarias acordadas durant.e las negociaciones de, 1947, -

en virtud de que para ello no é.ra necesaria l~ -~ati.ficacÍ6n -d~ sus parlaDE,!! 
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tos. Sin embargo, la adopción de algunas normas exigía la aprobación de 

los parlamentos, porque el GATT contiene disposiciones que, sobre cie'r

tos aspectos, no correspondían con la legislación nacional de diversas

Partes Contratantes. Estas, por lo tanto, no las podían aplicar en su -

totalidad a menos que sus parlamentos aceptaran modificar la legiela--

ción nacional respectiva para ponerla de acuerdo con el texto del GATT. 

Las partes Contratantes llegaron a un acuerdo sobre un "proto~olo de 

aplicación provisional", de conformidad con el cual cada Estado debe 

aplicar el GATT en la medida compatible con su legislación en vigor. 

2. OBJETIVOS 

Como organización formal de comercio, el GATT representa un instumcnto

internacional encargado de promover los intercambios entre sus miembros, 

con base en la eliminación de restricciones, la reducción de aranceles

aduaneros y la aplicación general y obligatoria de la cláusula de la n_! 

ci6n más favorecida para todos. 

De conformidad con los términos del Acuerdo General, los países fir

mantes del GATT -Partes Contratantes- reconocen que sus relaciones co-

mcrciales y econ6micas deben tender al logro de niveles de vida más al

tos; al pleno empleo, a niveles cada vez mayores del ingreso real; a la 

utilización racional de los recursos mundiales y al crecimiento de· la -

producción y de los intercambios de productos. Asimismo, y para alean-

zar dichos objetivos, las Partes manifiestan su deseo de celebrar acue,r 

dos encaminados a obtener, con base en la reciprocidad y en las venta--
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jas mutuas, la reducci6n sustancial de loo .• canceles aduaneros y de las 

demás barreras comerciales, asi como la eliminación del trato discrimi-

natorio en materia de comercio internacional. 

Lo fundamental en las negociaciones del GATT son las concesiones ---

arancelarias entre sus miembros, que adoptan el compromiso de no aumen-

tar los aranceles aduaneros por encima de las tasas negociadas que se -

consideran "consolidadas" -con un valor fijo como tope. 

Los instrumentos y principios más importantes de que dispone el GATT 

para la realización de sus fines son: 

a) La clliusula de la Nación más Favorecida, a través de la cual se es--

tablece que el comercio no debe estar sujeto a ninguna discrimina--

ci6n, de manera tal que los beneficios concedidos por un pa!s a ---

otro miembro del Acuerdo, se hacen extensivos a las demás Partes --

Contratantes, consiguiéndose de esta forma la proyección multilate-

ral de tales beneficios. 

b) La Multilateralidad que se instrumenta mediante el otorgamiento de-

facilidades que los pa1'..ses se obligan a conceder a todos los demás-

firmantes, bajo el principio de la nación más favorecida y mediante 

la seguridad de que cada pats miembro tiene el apoyo de los otros -

en esa pretensión. 

c) La instrumentación de Aranceles Aduaneros, que permicetl. .pr'o:t·eger·· 1a 
¡:"; 

industria de un país sin recurrir a otros tipos .de med:i.da~~;::·~~m~· .. : __ 

las restricciones no arancel~r.ias ·'<P~~mi~Os .y.\uo'.~~:~)'
1

·l/~.~·::;;~:c~.!~a~ 
: .... »\~· . :;·é_:;c. e_"·,')'. "'-"· 

del "dumping" (para vend~r e~ 'eFexc.e.r10~:~ ~?·~~.i~~~{:4~'.:baj:~~ 4':1.é -
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el costo real de producci6n), o el subsidio a las exportaciones. 

d) La Compensación por el retiro y disminución de las concesiones ara!!. 

celarías otorgadas durante el curso de negociaciones comerciales -

efectuadas en su s~no, para restablecer el equilibrio en las condi

ciones negociadas y evitar el uso de medidas de represalia que pu-

diera aplicar algún pata por los aumentos en las restricciones que

se le impusieran a sus mercancfos para entrar a otros países. 

e) La aceptaci6n de Uniones Aduaneras o Zonas de libre Comercio 1 par a

las que las disposiciones contenidas en el GATT exigen que los ara!!. 

celes y disposiciones que afecten al comercio de los paises que las 

integran, no sean más restrictivos que los existentes, antes de la

creaci6n de dichos grupos, en su relaci6n con loe demás países mie!!! 

broa del Acuerdo. 

f) Las consultas para que la aplicaci6n de cualquier medida restricti

va del comercio por parte de algún pala miembro en perjuicio de --

otro, pueda ser objeto de consultas previas entre los involucrados, 

con el fin de llegar a un acuerdo sobre los términos de las medidas 

restrictivas, o bien para obtener la compensaci6n correspondiente. 

g) El Intercambio Equitativo que se refiere al mejoramiento del comer

cio de los países en vías de desarrollo. 

h) Las Represalias han sido estrictamente reglamentadas para instrume.!! 

terse únicamente después de haberse realizado consultas entre las -

partes en conflicto. 

i) Las Exenciones mediante las cuales se considera la posibilidad de -



28 

no aplicar ciertas disposiciones, a cualquiera de sus integrantes,

siempre y cuando fuera necesario en el cumplimiento de los objeti-

vos generales del Acuerdo General. Esta facultad sólo la pueden 

ejercer las Partes. Contratantes actuando como cuerpo colegiado, con 

el propósito de evitar la introducción unilateral de medidas que -

afecten las Normas del Acuerdo sin una previa consulta. 

3. PERSPECTIVAS 

La situaci6n del comercio internacional de la década de 1980 se caract!. 

rizó por los siguientes elementos: (a) su ritmo de crecimiento cayó a -

niveles no vistos desde el inicio de la postguerra; (b) el acceso a los 

mercados se vió seriamente afectado por medidas proteccionistas; y (e) 

los problemas econ6micos de los paf.ses en desarrollo, que afectaron se

riamente sus disponibilidades de divisas, causaron fuertes descensos en 

sus importaciones. 

En estas circunstancias, surgieron iniciativas en los foros económi

cos internacionales orientadas a enfrentar y, de ser posible, corregir

la situación descrita. En el GATT se preparó y organizó una reunión de

las Partes Contratantes a Nivel Ministerial que se celebró en noviembre 

de 1982, cuyos resultados quedaron reflejados en la Declaración Minist.! 

rial y Programa de Trabajo de 1982. 

No obstante los resultados de la Reunión Ministerial, el proteccio-

nismo continúa representando cada vez en forma más acentuada_ un grave -
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problema a nivel mundial, hasta la fecha, las tendencias proteccionis--

tas se han agudizado. Los problemas de la econo.m1a i~ternaclon~l han -

motivado un abuso en la flexibilidad que ofrece··el AcuerdÓ cenerál. Por 

ello, se ha registrado una ·pro~iferaci6.n de·medidas resti-i.ctivas al co

mercio, tales como las restric~ióneS cu8.nt.i.t8tivas·, .·-1·~ )1.pii«?ación de i.!!! 

puestos variables, de derechos compen~~tor_~'ós, ·d~ sú~sidi~s 1:1- la expor

tación y a la producción, y de acuerdOS :bi18-teráJe~~-dé reSfricción va--

luntaria de flujos de come i-cio. 

Estas tendencias se han manifestado en ··p~ácl:ic8.'Ul·~nte>'la m·ayoria de -

los patses industrializados, incluyendo los: Estados :~nid~s 1 ;'ln Comun~-

dad Económica Europea y Japón. Existen enfoque& de" car~cée(_,bi!,ate_r;~_l-
.. ~ . 

que están debilitando en forma considerable los 'marcos· in'ulti~ateralt!s y 
. ' . . 

ponen al mismo tiempo frente a frente a peí.se~ de niveles e~on6~~cc:>s· d.f 

ferentes, con el consecuente casto para el más débil. 

Como respuesta, sectores de opini6n pública y entida~es g~-bé)~-~m-~Pt,!: 
les en muchos paises, principalmente desarrollados•- h8n ·'con-s"Í.de{~do ~~ª~

conveniencia de iniciar procesos de negociación multiiateraÍ:;q~;~-: slr.vari 
,: · ... : - ;.·.: 

para contener la oleada proteccionista que e~: mun~O ... e":~~en_t~·· · 

Dentro de este esquema-la._:Sec.re-ta~:1a-~~~~,q~~,i~~~~p~*~µ=~~~~~-~Jk~i~E-~,:._ 
la posibilidad de lleva,r a c~l?·o -~n~ :~~ev-~ ·:;:rori~d'~:._.d~_j~~·g~?~iaéÚ:~n-~~·-~·co~~r-

··;·, '"'',,: . 

dales multilaterales, la· cual· h¿·:·sidO: ~:ii~·~_,~:~~ibi.·d·~- p~~c lii ·-g'ran C·~ay_~'r!a 

de los palees miembros. 



CAPITULO IlI 

IMPLICACIONES TECNICAS PARA LA PLANTA PRODUCTIVA COMO CONSECUENCIA DE -

LA ENTRADA DE MEXICO AL GATT 

l. GENERALIDADES 

ya se ha comentado con anteriorid&;d en'·~es~e e~s·ayo, _Mé~ico -hab!a,-adopt.! 

do un modelo de desarrollo 1'h~-ci8.~ ade·ntro 11 , protegiendo su industria en 

base al uso generalizado· de permisos de i~portación que impedían la li-

bre competencia de los productos .nacionales con bienes provenientes del 

exterior. El esptritu de esta estrategia, era el de fomentar la creación 

de nuevas industrias, asegurando su crecimiento, al mismo tiempo que -

orientaba las actividades industriales; mediante apoyos e incentivos -

complementarios, hacia la sustitución de importaciones. En teoría: la_ pr.2 

tección durar1a en tanto que la planta productiva adquirie_ra ~uerz.~_:y --

madurez, para posteriormente y de manera progresiva_ s.ustituir.los permi

sos previos de importación por la protecci~n regulada._ que' :.~r~p-~~~io·~'an -

los aranceles, sin embargo en México, __ al __ igua_l_ qui·-·en';'otro"s' ·pa.:lses ·.donde 
- - - - ,.--;-·-=-·- ---;-.-=--::-·--o---º·""_--'c~~_. __ _ 

se han implementado pol1'..ticas sÚnilares • ·· 1os:·.-,indu;~-~ri~~es · difÍ~ilmente -

reconocen haber alcanzado lOs niV-ele-~ ·:de·~·ma'du~ez-.::~-:_.desar~~ilo q~e pudie

ran privarlos de este t~po de _ap~oy~~~.su~~-fna~E!nt_~:ies.:;/·~~e -~~:~O .f.a1 que lo 

protección se prolonga de maneia·c:ind~fi~i'da·;·.:pri>Pi.C'1atid~: qU-e las indus-

trias se desenvuelvan en un ambiente·.pOc<;> ·c:-o~pe~·~~~;~ en·ocasiones con -

30 
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mercados. cautivos que no- les demandan un esfuerzo para mejorar la cali-

dad y precio de sus productos. 

Esta situación es una de las principales causas por lo que nues--

tras manufacturas presentan poca aceptación en los mercados internacio-

nales. 

La adhesión al GATT implica intercambio comercial con países, al-

gunos de los cuales cuentan con industrias mucho más desarrolladas que 

la nuestra, y por lo tanto con mejores posibilidades para producir en -

gran escala, artículos de muy bueno calidad a bajo precio. En este con-

tex.to nos resultaría prácticamente imposible competir en aquellos cam--

pos en los que no tuvicsemos ventajas comparativas, sin embargo aun --

abocándonos a la elaboración de bienes en las quP. si las tenemos, ten--

dremos que producirlos de acuerdo a las exigencias de los mercados de. -

exportación, ya que el hecho de pertenecer al acuerdo no significa com-

premiso para comprar nuestros productos, sino únicamente darles acceso 

mediante la eliminación de barreras al comercio, en reciprocidad n una -

acción del mismo tipo; por lo tanto nos veremos ineludiblemente en la n!. 

cesidad de competir en diseño, precio ·y calidad con productos de'. origen 

diverso que confluyan a -un mercado determinado o _. . .. \ .. .. · 

Es así que pa~-~ i_~~~a~~~;~_rh·í·c_~l~~: d~;·~.~jO' 'C~~,~'o; .. ~-~-: i~~~s.f"~:ia~.~~~ci:~ 
cana deberá a.doj,tai; ·m~t-Ód~'s .dé -~-~o«Í~c-¿ii;~::~i¡~·~:~;-f il~~·~1.~~~~~7;;~,~~~~~~;;:~--=;~,-· 
tecnología y equipO mó~· ~~de·r.n~s ~ y. p~r.a ~·~jo·~~~ -~·/~~¡i;Ll.~~~~·-~~~I·~~~d'.: ~e 

. . . . - . ' ,. - ,- - ~- ·--- -- ·,--;, - ' .'..._-.•, 

sU.s productos t"éndrá también .Que prodUci'r·en a~eg~:-.·~- ·n~·m~~t.-in't'ern~~iona-
,. ~;. 

les de .fabricn~ión~ 
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2. LA NECESIDAD DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 

En su sentido más amplio, podemos definir a la productividad como la r.! 

lación entre lo producido y la cantidad de loe recursos empleados en la 

produc~ión; de este modo para lograr un aumento en la productividad ha! 

tar!a con incrementar la cantidad de lo producido, sin incrementar la -

cantidad de lo insumido, o bien mantener la producción en un determina-

do nivel, haciendo decrecer los insumos. 

Con base en lo anterior, y refiriéndonos concretamente a las activi-

darles industriales, podemos establecer que los aumentos en la producti-

vidad generalmente se asocian a un uso más racional de los recursos· di! 

ponibles, y a un abatimiento de los costos de fabricación. 

En un pa!s en v!as de desarrollo como México, donde la industrializ.! 

ción desempaña un papel preponderante dentro de la estrategia para ,al--

canzar mejores niveles de vida de la sociedad, no sólo-a través.·de cu--

brir necesidades básicas de la población como .son la creación .de_.em-----

pleos, y la producción de bienes de consumo popular, sino tambi.én· cons

tituyéndose en un promotor del crecim.iento económico generando_ ~~odli'é:..-· 

tos ex~ortabl~s, 1-~- p_~-~~-~-~~~?~~-;-~-~-~-e.~~ __ ~~-e_~~~-~~~:~~~!'~~E~~~~~~~-~~l#-~-~,~-~~~=:·:-- o-,-· -

ya que sin ella el proc.e'sO. di!: indus.trializac1ón· reSu1t'Br1a·~.iñcODs1Stfú1.:.; 

te y poco eficaz. ~~~::;'.; :.-:;_:~::_'.:::· ·> .... ,_ ---~-·/.- .. '.~;~"·-. ' .. ·:._:~~:.-. - '-·:.' . 

Como ya se ha sefi81~d~· ~~k·'. i;~t~r·i~r1d1d:_; 'i~ in~-~St~_ia_ ~:i1c·a~~ .. ~e: e! 

racteriza. por ··un aÍ·~~-- g~,~-,i~\~1·_'.~~;\:e~~·~~n~;¡~ad, lo .cua1· ."t"aillbién-- Se íñíirii~· 
fiesta en uria gran :~i~p~~:~-~·~-.~~---'.~~ '."niv'~·les ~rod:éti~~s e~·trE7 :·~·us compone.11 

." _,_ .... - .. - - ' ' .. 
tes. De es~e mo~o, ~B.. industria 'ex:t.rac.tiVa pre~enia índices mu.Y. ele_v.a--· 
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dos de productividad, situación_ que puede explicarse por la influencia -

positiva que significa la extracción de petróleo. Sin embargo, y aún --

cuando un análisis de productividad de la industria de transformación, -

la cual representa una de las fuentes potenciales de exportación más im-

portantes del país, resulta complicado debido a la diversidad de activi-

dades que engloba, está visto que en términos generales, las industrias 

medianas y pequeñas presentan bajos índices productivos, por adoptar mé-

todos deficientes de fabricación, y carecer de esquemas adecuados de º!. 

ganización y administración. As! mismo, las distorsiones que causan otro 

tipo de factores como la subutilización de la capacidad instalada y el -

uso de tecnologías inapropiadas, con frecuencia se traducen en obstácu--

los a la productividad. 

De lo hasta aqu{ expuesto, se desprende la idea de que para lograr 

las metas que en materia de desarrollo industrial se han planteado, se -

requiere de aumentar y sostener los niveles de productiyidad. 

3. LA NECESIDAD DE PRODUCIR DE ACUERDO .. A NORMAS: DE FABRICACION 
.;.p._ 

La- n-ormari:Zac~~n-,:~~-~~~1~~"'-_,-¿~~~~f~-~~~y~a-,f~t~.1~~ca_~~t-~~¿-~~~p~~~~~~~i~---cttp1t~l 

tanto para;' el'. désá~l:-01io;_· t'e'C.~01ag·1~0} CC?·m~:>pa~~:_··er:,:~~~e·r·ci~':'.'ii~té'~óé('Y- ex.:.. 
,. ·.::._·., " . ..::.:: , J:.~~ .. ~s.';:;:~'.if'.!·., -~_;,'!:...;.~" :~;,:<'· ~"-Si·<':-.:..:· - _-:__, 

terno ·de· ~~L ~-~~s·.'«_É1~:- ~~~~a('._.deá,~~r-~~--~~-<{~'.~~-s§~.~~-f~-~·¿_:~-,-~~~~~-~~-<~~:do ;' P~,s~~.:.
ble sin lo~· mefOd~i/ d~ ~~~~~·~-c·i~c~· '.~ri;(i;a~~:-1:~:~-ri~\:~·¡:¡~~:::'~~:;~J'·i:'~e~;J~Xi·~~:~·- ·ia 

~· ' ; .; :·:~:- '·', 

intercamhiahilidad :_:de. Piiites: y ·p~~Z~-~-' ·_ ,a:S·L·.·c_ó~~º--- l~~~:_n~·~~~.~~~~~ A~: ~ePlú:1r 

indefinidamente y_ en fo_~ma-· ~dén~~ca :·~-~~~~mi~~d6·~·-,'.~~o~~~~S ·~·< 
Así mismo si consideramos·:_que, ~a c~Ólpra .y ventR -~~ _p_rÓductoR tie--
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nen un sentido de satisfacción real de una necesidad, entenderemos me--

jor la importancia de la observancia de normas o estandares que esta--

blezcan de manera precisa y sistemática las caracter1sticas y atributos 

que debe satisfacer un determinado producto para garantizar la aptitud 

para el uso al que se le destina. 

3, l NORMALIZACION TECNICA Y EL GATT 

Con objeto de que las· e~¡)ecificaciOnes y normas técnicas no- cona-

tituyan obstáculos innecesarios al comercio internacional, se ha 

desarrollado en el seno del GATT 11El acuerdo sobre obstáculos té.!:_ 

nicos al comercio", el cual contempla entre otros los siguientes 

aspectos de observancia obligatoria para sus miembros: 

1) Para fines del acuerdo, se incluyen todos los productos; com--

prendidos los industriales y agropecuarios. 

2) Excluye las especificaciones de compra para producción o cona.!!_ 

mo de las instituciones gubernamentales. Estas se regirán 'por 

el "acuerdo sobre compras del sector público". 

3) Obliga a las instituciones del gobierno central de ·las partes 

contratantes a: 

a) Con relación a los reglamentos técnicos o laS. normas, ·dar a 
," '~ 

los productos importados del territorio de ·é~.í'al.q~~ei::a de -

las partes un trato no menos favorable que el otorgado a -

productos similares de origen nacional y a prodúé:tos simil!!_ 

res originarios de cualquier otro país. 
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1 b) Utilizar (como base de sus reglamentos técnicos o normas) 

normas internacionales o sus elementos pertinentes 1 cuando 

existan o sea inminente su formulación definitiva. Se per-

mite la salvedad en el caso, debidamente explicado previa 

petición, de que esas normas internacionales o esos eleme_!! 

tos no sean apropiados para las partes interesadas por ra-

zones como: imperativos de seguridad nacional; prevención 

de prácticas que puedan inducir a error¡ protección de la 

salud o seguridad humana, de la vida o la salud animal o 

vegetal, o del medio ambiente; factores climáticos u otros 

factores geográficos fundamentales; problemas tecnológicos 

fundamentales. 

e) Participar plenamente, dentro de los límites de sus recur-

sos, en la elaboración de normas internacionales, que ha--

rán las instituciones internacionales competentes con act! 

vidades de normalización, referentes a los productos para 

los que hayan adoptado o prevean adoptar, reglamentos tifo-

nicos o normas. 

d) Seguir un proceso de notificación y consulta con las otras 

partes en todos los casos en que no exista una- norma =in te,! 

nacional pertinente o en que el contenido de un reglamento 

técnico o n~r.m.a ~O proyecto ·.no sea en sustancia el mismo' -

que el de 18Si norma~'. iltternacionaies pertinentes, siempre 

que el regl~~~n~·~· ~~:~~·!~·;~:.-~ :ia· norma Puedan tener un efec-
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to sensible en el comercio de otras partes. 

e) Prever un plazo razonable entre la publicación de un regla-

mento técnico y su entrada en vigor, con el fin de dejar a 

los productores de los países exportadores, y en especial 

de los países en desarrollo, en tiempo de adaptar sus pro--

duetos o sus métodos de producción a las exigencins del pa-

ís importador. 

f) Tomar todas las medidas razonables que estén a su alcance -

para lograr que las instituciones regionales con activida--

des de normalización de que sean miembros cumplan los obje-

tivos básicos del acuerdo, y no adoptar medidas que tengan 

por efecto obligar o alentar, directa o indirectamente, a -

dichas instituciones a actuar de manera incompatible con -

las mencionadas disposiciones. 

g) Cumplir con todas las disposiciones enunciadas en el conve-

nio al adoptar 1 como reglamenta: técnico o norma, una norma 

regional elaborada por una institución regional con activi-

dndes de normalización de las que sean miembros, 

4) Obliga a las partes a tomar todas las medidas razonables que -

estén a su alcance para lograr que las instituciones públiCas 

locales existentes --en su· territorio Cumplan- cOn--r~_s· diS°pósic-i:2_ 

nes arriba. enunciadas p·ara las instituciones ~-ei· 8c:thlerno cen-
. ··, - .. ·~ ·' . 

~ral, con· .t:!KC~·~:~:f.;5~--.-de:·\a e)_ y la f) ._.:· 

5) Obliga a las .parte"s>a tomar-todas la·s medidas ·razOnables qüe -
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estén a su alcance para lograr que las instituciones no gubern!. 

mentales existentes en su territorio cumplan las disposiciones 

arriba mencionadas para las instituciones del gobierno central. 

Además las obliga a no adoptar medidas que tengan por efecto -

obligar o alentar directa o indirectamente a dichas institucio-

nea no gubernamentales a actuar de manera incompatiblti con al--

guna de las disposic!ones del acuerdo. 
- ~:._-.... -::_ :::- .-.. 

6) Con relación a la determinación, Por parte de- -lás.,instft-UCfo::.--

nes del gobierno central, del cumplimiento de fi~;~::.;·:~~¡~~'~:n;:·~e 
técnicos o las normas 

1 
establece que." ·las.-~~~~~~:.~:~ ~~l~~~~::~~a-~~~e ,-

. -~ .. · -,_ -- . . . 
cada vez que sea posible las institucié::mes· -de -SU' gobiel:-00 -Scep-

ten los resultados de las pruebas, los certificados o marcas de 

conformidad expedidas por las instituciones compete.ntes existe.!! 

tes en el territorio de otras partes, o consideren suficiente -

la autocertificación de productores establecidos en el territo-

rio de otras partes, aún cuando los métodos de prueba difieran 

de los suyos, a condición de que tengan el convencimiento de -

que los métodos empleados en el territorio de la parte exporta

- do_ra __ proporcionan un medio suficiente para determin8r l~-. Cori~Oi 

midad Con los reglamentos técnicos o las normas aplicabl~s~ Se 

reconoce que podría ser necesario celebrar conSultas·: pre~ias' ' ... -

para llegar a un. ·enteridimiento mutuamente satisfactorio .en ctia!!.. 
. .. 

to a la autocertifiCación, los métodos de prueba y los res-ult~-

dos de estos ·y !Os certificados o marcas de conformida~ eniplea-
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dos en el territorio de la parte exportadora, en particular en 

el caso de los productos perecederos y demás productos suscep-

tibles de deterioro durante el transporte. 

7) En lo que se refiere a sistemas de certificación, las partes -

se obligan a: 

a) Velar porque dichos sistemas se elaboren y apliquen de modo 

que los proveedores de productos similares originarios de -

los territorios de otras partes puedan tener acceso a ellos 

en condiciones que no sean menos favorables que las aplica-

das a los proveedores de productos similares de origen na--

cional u originarios de cualquier otro pata, incluida la -

determinación de que esos proveedores quieren y pueden cum-

plir las obligaciones del sistema. 

b) Que los proveedores de las otras partes pueden recibir las 

marcas del sistema, si la hay, en condiciones que no sean -

menos favorables que las otorgadas a los proveedores de pr2 

duetos similares de origen nacional u originarios de cual---

quier otro país, 

e) Elaborar, cada vez que sea factible, sistemas internaciona

les de c~~tifi~~~i6n --Y)B~er·se~lñlettibrci-s-- de- -tales-sistemas_--

o participar. en ellos. 

8) Establece una serie ·de caraéterís.t.J.cas para·un sistema de .·in-

formación· sobre los -~~·~g{~·men;~-~9 · t~~cni~.?s ,_ · la~:--n~r~~~ y los si!_ 

temas de certif·i~~~i-~ri~ ··'·, 
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9) Se determina una serie de campos, relacionados con el tema del 

acuerdo, en los que, al recibir una petición a tal efecto, las 

partes asesorarán o prestarán asistencia técnica, según las mE_ 

dalidades y en las condiciones que se decidan de común acuer--

do. Esto se har{a concediendo prioridad a las necesidades de -

los países menos adelantados. 

10) Se establece un trato especial y diferenciado a los países en 

desarrollo, que comprende, básicamente: 

n) Prestar especial atención a las disposiciones del ac-Uer-do

que afecten a los derechos y obligaciones de l_os .PB.!ses 'en 
-;-, 

desarrollo y tener en cuenta las necesidades esp_e~i_á._;es~ de ' 

esos países al aplicarlo. 

b) Tener en cuenta las necesidades especiales de los países en· 

vías de desarrollo en materia de desarrollo, finanzas y ca- · 

mercio, a fin de velar porque los reglamentos técnicos, _nor 

mas, métodos de prueba y sistemas de certificación no creen 

obstáculos innecesarios para las exportaciones de los p8í--

ses en desarrollo, 

c) Reconocer que no debe esperarse que los países en d~sa·rro-

llo utilicen como base de sus-reglamentos- téci11coS:~'~normas, 
. - - . 

incluidos los métodos de prueba, norm~.ª i~:~~rri·~~_io.~~:les :::~·n~-. 
decuadas a sus necesidades en matt!ria "de -ci'é84tt-'01i'o\ túiim-

• ·:: > 

zas y comercio. 

d) Tomar todas las medidas razoriables-.qUe -estén al .alcance ·de 
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las partes para lograr que las instituciones internacionales 

con actividades de normalización y los sistemas internacion!!_ 

les de certificación estén organizados y funcionen de modo -

que faciliten la participación activa y representativa de 

las instituciones competentes de todas las partes y 1 cuando 

as! lo pidan los países en desarrollo, examinen la posibili-

dad de elaborar normas internacionales referentes a los pro-, 

duetos que presenten especial interés para esos pa!s_eS, y de -

ser factible las elaboren. 

e) Tomar en cuenta la etapa de desarrollo en que se-_h'~-lle e1-
país solicitante, especialmente en el caso de loa'·-parses 

menos adelantados, en la determinación de las modalidades 

y condiciones de la asistencia técnica. 

11) El trato preferencial no es sin embargo automático, puesto -

que el acuerdo establece que: 

a) Con objeto que los países en desarrollo puedan cumplir el 

acuerdo se crea un "Comité de Obstáculos Técnicos al De--

sarrollo11 con la facultad de conceder, previa solicitud, -

excep_ciones- específicas y limitadas en el- tiemp_o-,- -e-atare~ 

o' parCiales, al .cumplimiento de obligaciones diman·~daá 

del i:icuerdo-: 

b) En p~~-~i~u.Í~:r·,, ci.icho __ Comité tomará en cuen.ta 106 pr.Óbl_e,~as 

especi~·ies ·.~~-.-.io~: p~íses menos adelantados. 

e) El JÍtismo .c.:im~té··e·xamili.ará periódicamente el tr~to espe.cial 
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y diferenciado que conforme a lo previsto' se oi:~rgue ~-:los,;;

países en desarrollo, tanto en el· plano n~Cioiu~.l ·como en el 

internacional. 

12) El acuerdo establece un sistema de consuli:a y··~ol~ción de d! 

ferencias que comprende cuatro etapas sucesivas posibles: a) 

acuerdo directo entre partes: b) reunión del Comité de Obst! 

culos Técnicos al Comercio (organismo máximo con representa-

ción de todos los miembros): e) grupo de expertos técnicos -

que conforma al Comité. En las tres últimas etapas el Comité 

recomienda o resuelve. 

3. 2 NORMALIZAClON Y CONTROL DE CALIDAD 

Aún cuando la normalización puede aplicarse a una gran variedad 

de conceptos, para efectos de producción industrial. nos referir~ 

moa concretamente a la normalización técnica de productos, mate-

riales y procesos, en cuyo campo de acción recaé la el4bornclón 

- de. es.te -tipo, ~e-~n_orma~, l~s _cual_es inde~endientemente de racion!J_ 

lizar el·. tre.bajo ;·· po~ibilitan el establecimiento de métodos de -

contra{··~:. ~~~·~"é~ de la verificación del cumplimiento de las esp,! 

cifiC:ac~.o~e·~·;_;~Ü;~~~ Contienen: 
'"' ::~>·.;:o·.. - . 

·-c~h~~--d~~:i~C~~º:·q~·e·~:las·:·normas a que aquí. nos referimos no só-

lo contemp{i~-:~~·~;~~~~:~-~ ·.d~~~nsionales, ·y~ que con. freCuen~~a·_··~e· :... 
' ·, , ·:. ·c."•'·.,- . ' •... ---·:·. 

rel~·~io~G-~- ·. ió'~_;_ ¿~~act·~·~r~-~icas químicas, eiéctr.ic~~y--de·~; ~'1~b~ici-·: 

gía, d~·_:_ d~i~~~¡~~~d >··::~~ ~ ~:~:~~-~~~_11¡~·ª~ ~: ::~~~= -~h~r~;-~~:,~iX~~~.:~~~{~ i~'.~de 



J.3 

42 

métodos de prueba etC~;._Est.as circunstancias, derivadas· general--. . - . 

mente de los cada ~-ez ·maya·re'i:; n1Ve1~S. de :"cali.dad que demandan -
-. ;''_, ... , .. · 

los consumidores, ha~.~Ori.tiibuído a la sofisticación y diversi--

ficac~ón de- ·1~~~ ~"t~:~~~~~::·'.d:~i:~~~~:~o¡: que permiten ·mantener la -

p~oduc'ción -dentro :~-~ 'r~·~ ~'1i~it~'¿ 'que marcan las normas de fabri-

ca_ción. 

Con base en ~~ ~:ante_i;~ar· _p_ode.mos- establecer. que ·et concepto -

de calidad de un producto, se encuentra íntimamente ligado a 

la aptitud que el mismo presenta para cumplir en términos de ut.! 

lidad, diseño, facilidad y seguridad de manejo, ahorro de energía 

mantenimiento, durabilidad e incluso costo, con las exigencias -

. de los mercados. 

Ahora bien• si consideramos que el mecanismo por medio del -

cual podemos definir las caractertsticas de calidad con que debe 

contar un producto es preci~am_ente la normalización, podemos in-

ferir que un primer ~~quisito para lograr una buena calidad es--

triba en el hecho .de ·.con~ar '7ºn u~ adecuado sistema de normas a 

observar. 
-º~·~~~~ --.~;-~~~ 

"'..e' .,i: , ~;O' ·- • 

;,.·, > ¿1,~-. 
NoRMALIZAcióN. Y .. 'l'!lANs i:ílREiléiifo E., TEcNoLoGIA 

::-'.<'";;"·~ '<~::·. ':<'.~-" . ' . 
:;!-·,»:. .• i· 

-La transfe;~-~~iJ~\t~-:-'T~,~~~·1~8!~-.::ré~Ulta_ de vital importancia en -
:· ,"·/-'. '.· /,,,~· ,• ,., .. _ ..... -- :- . . .. : . 

el proce~·~ -.-.~-~.~ i~dÜ&t.ii~1i~ia.~:i.~n )~'_un país, ya que de la rapi-

de·z-con ·que· é~t~::.~:~:-~~-~~~·-.··deperide -·en buena mecÍida el surgimiento de 

nue~as ~~:du~~~~a~-. con··:po~~~~iiidades sólidas de competir a nivel 
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internacional. 

Entendiendo a la tecnología 1 como el conjunto de conoci--

mientas concernientes al desarrollo de técnicas, medios y pr~ 

cedimientos para la fabricación de productos industriales, y 

a la norma como el elemento técnico y científico que define la 

calidad de los productos. Podemos establecer que existe en fo.! 

mn implícita en las normas un alto grado de tecnología 1 que es 

transferida en el ámbito nacional e internacional a través de 

la observancia de las mismas. 

Con el propósito de hacer más explícita _1a·-~el~c:;_!ón. eritre· 

normas y transferencia de tecno.logía, a continuación se ·sinte-

tizan los conceptos de "contenido tecnológico de una normaº e 

"interfaz de transferencia" 1 los cuales forman parte de ·un an,! 

.lisis sobre los ·atributos de las normas, correspondiente al -

curso de .normalización técnica impartido por la división de ed_!! 
ll 

cación -continua de la facultad de ingeniería de la UNAM. -

Cont~nido Te.enológico de una Norma: 

.: Uno -de los . pr_~ncipios a considerar en la formui~ci~n __ d~~-una:- ilo.,r 

:'~::: :·.:/:_'.·,-··:'·' 
!/ 11 Normalización Técn.ica';, cap .1, ~3 ,4')ii.a \il~r~~l~~~éió~ :~omO -

factor de transferencia de tecnol.~gÍa'.~ O.E.~~· faC; Ing. 
U,N,A.M. 1987, 
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a su elaboración, se deben de tomar en cuenta las diversas alte.r 

nativas tecnológicas de que se dispone, buscando en todo momento 

escoger la más adecuada, para las condiciones de desarrollo eco-

nómico, social e industrial del país en cuestión. Lo anterior. -

nos sugiere, que no necesariamente una norma desarrollada y pro-

bada en un determinado país, resulta cien por ciento útil Y. apl! 

cable en cualquiera, ya que generalmente existe variación entre 

las orientaciones tecnológicas de los países. 

De este modo, en un programa de normalización la orientación 

de la tecnología puede ser clasificada como: 

1) Tecnología Orientada a la economía del Material 

2) Tecnología Orientada al ahorro de Mano de Obra 

3) Tecnología de Disminución de Tiempo 

4) Tecnología Orientada a Mejorar la Calidad 

5) Tecnología Orientada al Trabajo Intensivo 

Esta clasificación puede tener como origen alguna de las si-

guientes premisas: 

Necesidad de dotar de empleo a a~u~~~n~~~1:lna~~:: .. ~~":"obra, no ca-

lificada 

expi~í:~~i5~c;;~~':. :~·~c~·i~9'e :.:~~tU~a--. 
les no renovables ··-,;_~~· . /;,-::~:-.,e;:?"~~-~~~~~!~\>~; 

Escasez de capital y di vis~~ p~~~ iíS~~~i~~ ~i ,~~arrolio; -

Necesidad de racionalizar lá. 

lo cual ha conducido a polí'i:icá~·: de(?'~·~~~f'f~~'fSn de im~6-rt~~i!?_ 
> >'•,. '. •"•' " ' ' ~:e ::: : : 

nes y promoción de las expo.~taciiOne:~-~--. ,-
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Liberación gradual de la economía,. para favorecer Y. p~opi-

éiar el comeÍ'cio "inter·naci~nal etc. 

Sin .emba.rgo -n·ó _poAemo.e perd.er de vista _que las i:iorma.s inter

nacionales c~nst~t.uye:n una fueñte áccesible y confiable de ii:i_fo_E 

mación tecnoló8ica 1 debido a ·las COnstantes revisiones a que- son 

sometidas 1 y a que no son objeto de la ley de patentes y marcas. 

Con base en lo anterior podemos establecer qUe ·es fB.Ctib~~- y-

conveniente -susteñtS.r el procesa· -de normalización· de::-pa!ses --con 

bajo nivel t .. ecnol?gico, en la infoY.maci6n éontenida ·én :·1aS n~~-

mas -internacion~~es, ,_to_~an_do de_ ellas 1~· parte de "ut.ilidad de -

·acuerdo: a sü, pTOPia'-"e'-xperiencia y desarrollo. ,h·.·. 

Interfaz de ·Trzi~~·fe{f~-~cia:"; ". · -: __ .·;,. ··. · .. -· 

Esta. vl.~ió~ ;d~}¡ ~~;p~cJ.i~~ .d~ tr~risfe'ren'c(a ~~~tl{LI~l'.11 J pr~ 
'"~·~.' · ... ;-.. ,~·:«>; ~- y~,.· C.:'-~.-«'". 

sen tan-las n·arn\8.S ~.-. :-distingu·e~o t"réso·:·e1~'fu~hto·~? f\lfídSnii!Jií:aleti'· a. con-
"'·· ._,:;:,~:.- - ··-:.;:_::. -· ~::;:_, •.. '.;:/~:·" --~'.:.\:- ·:-;)5;~-:-~:~:'fi::"'.;-;:_, '.t·.~'-F·\':-~~~.-i< · '·:--."!: 

:::::::l:::~t.~~tc~~~ dº¡~!~~1~~~~tf:.'?;1)ji~:t~f 0;~~~u~n::r~·· 
transf~~r~- ·;'. .e{'.·q·~-~))? }~~i~'~';>: hi~::: o*·-efi.-." Jj~!t:;~ ~-:!.g~:~~:- ·}~\;: -~-~-

__ Ei_- que ·~·~-r18i~·~ /1~'-:~~á:~Q·!K~-{~~;~;~~:~~~· ~~~.f?:~'~~~~~~-~~·~:~u~~i6n·i~; un 

país, una perso~~. :~~··-}I\c~:2~:~t,!~~fü~~{~~~f~~~~~4~~7o~~Ú~~ .... 
mient~ fundament81 ·; .. _ ~B":d.~~1.~·:._corí~~ei:i~.f.la·_.~e:c~:Olo:~ía~.y· .. ~~ · trá~síni ·. 

te a través. de· u~ d:bcu~~~t-6:.i~i-~if~-¿-~<:(~:~;;i~}"~jj~;!;:¿¡~:~{~-~~-O :~:~:~~:-: 
--;,\ • • ,,'.': '. 'i, -'¡e• ~ :• ;•,; ' • ·~::· 

to es quien recibe:--ia· t~·~no·1~g'J:~~-.~;-~i~:·Cú.ai:·d~be~¿~b'3~~~:: dC~ar-~011a:.:. 
:;;'·· >,· -'>• -":~r; - :.,;· ' 

do la capacidlld' su.ficie~.~e:_ P.;ra_· ~·~Í-~i'i~~l~'. }/'.U"t11iZ~ria··. sObr·e <:.: 
(·. '.-.\- /-. ;,/}• .--, 

··;_:. 
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este particular, a continuación se enuncian cinco puntos que co!!. 

forman un modelo de asimilación de las normas. 

1) Cbtención de las normas internacionales sobre el tema en est.!! 

dio 

2) Extracción de la información técnica contenida en dichas no,r 

mas. 

3) Elección dE! los parámetros más apropiados de acuerdo .con laS 
--

necesidades existentes. 
" 

4) Elección de los métodos de medición y éoñt-r·ol .de 8~~~rd~ COTi" 

el adelanto cientifico y tecnológico real. ;C / __ ;?.· - -
5) Verificación del proceso de asimilación en ia PI-iíc_t:15:a~;_, .'~~ -.. --"."'_

decir en la producción, con objeto de establecer--laS 'modific.!· 

cienes y a.justes que se requieran. 

De conformidad con lo hasta aquí expuesto,, pod~~os est8.blecer 

que la normalización como elemento de transferencia de la tecn.ol,2 

g!a debe enmarcarse en el uso racional y discrimina~do _~~-_~a :~nfo.r. 

mación que proporciona, así como en la verificación ·de la asimil,! 

ción y aplicabilidad de sus enunciados. 

3, 4 SISTEMA MEXICANO DE NORMALIZACION 

En México la unidad administrativa encargada de la normalización 

oficial es la Dirección General de Normas (D.G.N). Esta Direc--

ción es responsable del desarrollo de la normalización, metrol.c!, 
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gía, control y certificación de· In calidad en el país. Su final,! 

dad primordial es promover la productividad Y la calidad de la -

producción nacional en apoyo al· desarrollo de la planta product.f. 

va y el comercio exterior, así como coadyuvar en la protección -

del consumo interno, la modernización comercial y el abasto. 

son: 

Las principales funciones que la D.G.N. tiene a su cargo 

Aprobar y expedir las normas y especificaciones oficiales ID!, 

xicanas en· general y _las_ resoluciones, acuerdos y disposici!!, 

nea relacirinadas con elias. -

EstBblecer, y __ . P_réai~ir los C?mités Consultivos de Normaliza--

ci~n. _, , .. ·,,-.'·~:-··~- ·,\ -~-·-· 

Custodiar y conservar lOs' pr~tóti~ClS;~~ci~~~le~'<le"u~i<ÍaLd~s 
--"·de- --medi.;fá ';¡ --tr~~éS -d\i;S~~t~~::~NJ~i-J~~},;·~~~~~;~~iih~aciCJñ·~ 

: ,--~·.;'X:-,·-.~--'. ,; (·· º··;.c. ·:,,-.. •·,--,:-~~'!." ·.:;~,:-/-

Dirtgir las, activi'Ílades: relBciónadas •.con d. Sello· OficiiaL de 
.. ,- '··\>:-'f\l_" ~:,-~·,(-:/~;;,." ... :~)\.'1_·,_:~;'.;~::···"..:~.~:. -~·~-/-> ;'.:>~ ~,,-~,·-: :. 

Garantía~-- con···,1a·a· .. n<frmaS.~-obligato~ias·1 :«coit'.- el-, Contraste' d~ 
f~\' -:.,~-,-~~-~' ,• .-· , -·. '~ -·. 

Me t_Bl~s.f' p·r~_CÜ.os-~B ·: y:·::c·on·:·.¡~,-:Cé'~t:i.f fca{iéin ·.--d~ ;: ll(~ca1id8d. 
_._, ·s'. ·:··::,: - .--·,,,,.,,;: ··~,; ---:-.: ,--. ·'-.<::- ~~ :-; _· .- .· 

Pr~Jri~~ef:~ia-;:Jri~.~:~'t·1gTf~z:f60.-~;-~n·\~s-· ~-a·mpÓ-~ ·d~; nor~a~iz~ció~.' m! 
·~ •' -- <:1:::.~,->" -~- '~;:;,.-. ·-'·,;__-;-e= 

'tro-i_~:gi~~~~;::b~~tr~í:~.··y··<~:~-~ti'fic·a~-~ó-n' '·dé- .l~ calidad~ 

Dil:i&i;~-.·i~ ~i-~_i~~~fc5~\'.d~\:·~~. L~y· ~~cÍeral -d~: Pra·tecció.n al·,~º~ 
su~:d~r ~.º ~~~t ~~1;~á·. ~u::~~tenbia. . • .•. ,.""~ ~--

--A~iM-~~~-~~íi!T~89u.1~a~~ª • ·_la t~bería_. lo-8 artefa_c;t_o~.-y -los -

·demás ·.d~:~-.po·~.¡~iv~~~'. d'~·~'~i~~do~_-::~· 18, ~t1if~a,~_i.on· .~: _. J_·~~- _e~~~gía 
> --':'._,.,_.:;·.~. ·:-~ .:·:.;' -:.--~ -:-- .. -- ' 

eléétric~- y--~e1._8~s. ·as! --como~ 'ia fa_~ricaCión·, ·venta Y uso 



48 

de los mismos. 

En nuestro país las actividad es de normalización se reali--

zan a través de los llamados Comités Consultivos de Normaliza--

ción, órganos Creados por la D.G.N., cuyos objetivos principa--

les son la formulación y revisión de Normas Oficiales Mexicanas 

(NOM) y el estudio de los documentos técnicos de los organismos 

internacionales de normalización a los que México pertenece. 

Proceso de Normalización: 

El proceso se inicia con la elaboración de los programas anuales 

de trabajo a partir de las solicitudes de temas a normalizar, 

las que son analizadas y seleccionadas conforme a su prioridad. 

Una vez aprobados los programas, son distribuidos entre los dif!, 

rentes grupos de trabajo que conforman cnda Comité. 

Las etapas para ln formulación y revisión de las normas ofi-

ciales mexicanas son las siguientes: 

a) 

b) 

e) 

d) 

f) 

Investigación Bibliográfica. 

Investigación Industrial para conocer la;: re~l~~~a4 =· tecnoló8iCa · 
'",~··~;. 

nacional del tema a normaliZar ~-;' ':~-:~o~ . .;_-:;:-~~--:-:-\}:J--:~t~.~..'-'.~ ~--;_~·.-="·--~:::~~-- --',_--
-,;.\:'< ,·, 

Elaboración del anteproy157~to de .norma ·p?·r. ~·~-~ .Q:~inás :·~·~tegra.!! 

tes del grupo de- ~'rab.¿j·~:-' ~":::~ ~;~~'.~-~ _·'~~f~~ ,;;~;f}.:ff'.~: /;::~:; 
Reuniones de .norm-~Í¡~~~·¡5~:f~~~·1~:~~ -1~~;~~~~i~~~~:;'h~di~-~~;~dos' pa-

ra discutir· ~l· ariteproye~tci; t, ... ·~? ·~ '' · · ; .. 
Si se'. aprueb~~: --_~L- .. ·~~-~~~~-~-~-~-.{~~ de 
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Norma Oficial Mexicana. El documento es enviado a la D.G.N. 

donde es analizado y si cumple los requisitos será sancion_! 

do como Norma Oficial Mexicana. En caso contrario se regre

sará al Comité. 

El reciente ingreso del país al GATT ha hecho necesario la 

participación activa del mismo en los organismos encargados de 

elaborar las normas a nivel mundial. 

El gobierno mexicano para dar mayores facilidades a la in-

dustria a mantenido, desde su ingreso, la membresía de nuestro 

país en varios organismos internacionales de normalización como 

son la Comisión Electrotécnica Internacional (IEC), la Organiz!! 

ción Internacional de Normalización (ISO), la Comisión del Co-

dex Alimentarias y la Comisión Panamericana de Normas Técnicas 

(COPANT). 

El gobierno mexicano ha implantado el llamado Sello Oficial 

de Garantía y su autorización de uso la otorga a los fabrican-

tes de productos elaborados en territorio nacional que la soli

citan, cuando éstos comprueban que los productos que fabrican -

cumplen como mínimo con_ la Norma Oficial_ Mexicana correspondie.!!. 

te, que tienen un permanente y adecuado sistema de control de -

calidad y que se comprometen ·a cu_mplir con la Ley General de P~ 

sas y Medidas. La vigencia de la autorización queda sujeta al -

cumplimiento permanente de la~,. condiciones mencionadas, que se 

coffiprueban po~ el resultado de las inspecciones técnicas sorpr~ 
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sivas que se efectúan en forma sistemática por las autoridades 

correspondientes. 

El uso autorizado de ésta contraseña (NOM) beneficia al f_!! 

bricante tanto por el hecho de demostrar su madurez industrial, 

como por que puede ser argumento de venta tanto en el mercado 

interno como en el externo, con base en su calidad homogénea, 

veraz y adecuada. Otro auxilio que presenta es en el deslinde 

de responsabilidades en las que pudiera incurrir el industrial. 

Acreditamiento de Laboratorios de Prueba: 

El control de la calidad en cualquier proceso industrial impl! 

ca una gran responsabilidad se apoya, generalmente 1 en las -

normas y especificaciones que han sido establecidas por los º!. 

ganismos nacionales e internacionales que las investigan y de

sarrollan. Para lograr los niveles de calidad adecuados es ne

cesario contar con un sistema de verificación, a través del -

cual se implementen los controles necesarios y las pruebas de 

calidad correspondientes. Asimismo, para que los trabajos de -

control y verificación den resultados confiables es indispens~ 

ble que ex.ista uniformidad en los criterios aplicados por los 

laboratorios que se dedican a la ejecución de pruebas. 

Para l-x>mogeneizar criterios han sido creados diversos sist_! 

mas, uno de los cuales es El Sistema Nacional de Acreditamien

to de Laboratorios de Pruebas (SINALP), con el que se busca la 

implantación de lineamientos de operación unive1:-~ale~ que -.ga--
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ranticen la confiabilidad de los resultados de pruebas efectua-

das en nuestro país. 

De este modo, aquellos laboratorios capaces de cumplir con -

los requisitos de operación establecidos por el SINALP serán -

acreditados (reconocidos oficialmente). 

En México el SINALP desempeña sus actividades como apoyo gu

bernamental en programas de desarrollo tecnológico en diferentes 

ramas, empleando la asesoría de expertos que conforman los Comi

tés de Normalización de Laboratorios, en cuyas reuniones se est!!. 

blecen las bases técnicas para la homologación y se designa a las 

personas que actuarán como Üormalizndores, quienes realizarán la 

función de evaluar a los laboratorios solicitantes por medio de 

visitas que se llevan a cabo en las instalaciones de prueba de -

las instituciones que voluntariamente efectúan los trámites nec~ 

sarios para solicitar su acreditamiento. 

En base a los informes escritos por los normalizadores, el -

laboratorio recibe asesoría y asistencia técnica, para efectuar 

correcciones; al final del proceso de evaluación, los Comités -

elaboran un dictamen favorable o desfavorable que es turnado a 

la Dirección General de Normas (D.G.N.) para que se otorgue, si 

as! procede, el acreditamiento. 

Actualmente operan comités de expertos que asesoran a la D! 

recé:ión· General de. Normas en. la evaluación de laboratorios en 

las siguientes ramas ~spec!ficas·: 



1. Construcción .. · 

2. Eléctrica y Elee:trónica. 
.. \"• '•' 

3. Metal Mecánica~ 

4 .. · TextU y .de1 Vestido. 

5. · AÚinentÍlria'; 

6. Química. 

7. Envase y Embalaje. 

8. Metrología. 

52 

Los laboratorios reciben ocreditamientos para ejecutar prue-

has específicas o grupos de pruebas señalados por los comités de 

cada rama. 

El SINALP clasifica los siguientes campos de pruebas. de me-

dición de calibración dentro de sus actividades de acredita--

miento: 

l. Medición de Acústica y Vibración. 

2. Pruebas Biológicos. 

3. Pruebas Químicas 

4. Pruebas Eléctricas. 

5. M~diCión de Calor y TemperatUra. 

6. Pruebas Mecánicas. 

7. Metrología. 

8. Pruebas no Destructivas. 

9. Fotometría y Opticas. 
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Sistema de Calibración: 

En el proceso de desarrollo tecnológico e industrial de un pa:!s, 

la metrología desempeña un papel preponderante, ya que para po--

der implementa~ mecanismos eficientes de aseguramiento de cali--

dad para una gama muy amplia de productos, es necesario contar -

con sistemas de medición confiables 1 lo cual depende principal--

mente de la disponibilidad de equipo, procedimientos y personal 

técnico que posibiliten llevar a cabo las tareas de medición de 

forma precisa. 

Con base en lo anterior en México, se creó una red de labor!, 

torios que permiten transferir la exactitud y precisión de los -

elementos considerados como patrones, a los instrumentos de med! 

ción utilizados en la industria. Esto red de laboratorios está -

regida por el sistema nacional de calibración cuyos objetivos -

fundamentales son los siguientes: 

Estructurar un sistema de laboratorios que br.inden servicios 

de calibración. 

Generar cursos de .~apac_:i.ta~"i_ón_ ~-::personaL técnico relacion!. 

Lograr lo óptima ¿·~·li~~J_::j~~Ji~:~·r~·~~-~~-~toS .Par~ ser competit! 
;y.;,~'.': . ' ~zc.;:;-

vos en los merCada~·- ~áCÍ.óri~í~s---.:~_-inÍ:-~'rn·ticÍ.onales·. 

Proteger. al cci~.~~Üoril~JJ~ lr:naic,~iones comerciales. 

ProporCiona~ -=;i-'.~ci-~-~~ifu~:~ri~~~·,d~»:dif~rentes métodos de medi--
- . ': -· ,:. f '".--:. --~- .- .. _:;,;. 

ción y de otra.--inf~'rOiaCÍ.ón_·r_~l~ciomlda con la metrología, 
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mediante la creación de un Banco de Información que está a -

disposición de todo aquel que lo solicite. 

Mediante el Centro Nacional de Metrología (CENAM) realizar -

los estudi~s y las investigaciones necesarias para estable--

cer los patrones nacionales dentro del marco del Sistema Na-

cional de Unidades, manteniendo y desarrollando los patrones 

pr~m8:~ios, de a~uerdo a los avances cient!ficos, asegurando 

de esta manera la transferencia necesaria a los laboratorios 

secundarios con la finalidad de que éstos realicen la cali--

bración de los equipos de medición utilizados en la indus--

tria y en, instituciones de investigación. 

4. LA NECESIDAD DE DESARROLLAR. TECNOLOGIA PROPIA 

En México una·.,_bueÍil_I; P8:~.te de la problemática relacionada con loe_ bajos -

~ivelee produ~~iv~~, _~ .. }ª_falta de al~er!lat_~y~e · ~~c::no~ógiC~~ propias, 

que se aiuste~- a ias·_·c~ndiCiones y necesidades de la ·_plan~a industrial, 

pueden atrib~_fi:s·e.';~l :-~~-~º .,srado ·~e dependencia _tecnológica en que se de

senvuelve ~el-;-~aÍ_!/.·: Es_~~":s~~ _mencionar los' _·etectó_~·:n_e&~tivos que produce 

sobÍ-.e l~ e.cri~~~Í~-:----~oiT;~~~c~ptos como ¡)a~os -d~ ~-~~~lÍ~s- ~ ·--; ot-~os costos 
., - . :- ... _ .. , ' 

asociados·- a ~-U -i~~~-~-t~ció~:; Cabe hacer nOtar~ ~u~~:~º~-~::~os;~~ª- ~encionados 
se aceptán· sObre .·'iS. base de que deben result-~~- ~~:rib:~-~~- q~:~ )od_ benefi--

cios logrados_ por la transferencia ·de t'é·~noÍÓ.Sr~:~ sitl'_: embargo,·· si toma-
,_ .. ,-:· : '_,. ~" --~-:<::.: , _..,;· ; 

mos en cuenta que son los países_- induetiializado~:. qui_e.neá _ _..Pr~ncipalmen-_ 
', ,' ·--'·.--.: .. :.;:·; 

te generan los 8.vances científicos coÍl :-ap11c8ciól_l al 'ca~po« de -_la produ~ 
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ción industrial, y que generalmente estan destinados a cubrir mercados más 

amplios y con caracter!sticas diferentes a los de países en vías de desa--

rrollo; podemos establecer que las tecnologías adquiridas bajo estas prem.! 

sas, estan destinadas !lo operar por debajo de sus capacidades, lo cual nec!: 

sariamente se traduce en un costo mayor de capital por unidad producida, y 

como consecuencia de esto en baja productividad. 

Independientemente de. todo lo anterior; en áC:Ss'iorif!s -18: comp~a de 

tecnología redunda en restricciones para el compra_dor,_ ~ar~ ;exP'?rta_r la -:-

producción obtenida por medio de su utilización. 

->:,;' -.<:º: 
Como ya se dijo en otra parte de este 'ensayo, tina·'de .ia~-~~aT·Í~Í'~- -

- ,. ,_-,·: ''·._·,_:,, ·.-.. 
cas industriales y de comercio exterior más importanteS ,' pnrn · MéxicO :· es.-: 

triba en ln necesidad de producir los bienes de capital, que a su vez -

le pennitan fabricar manufacturas exportables. El logro de C:ste. objetivó, 

se aprecia difícil sin la instrumentación de una estrateg!a de desarrollo 

tecnológico nacional, debido a que buena parte de la tecnología que se -

importa viene incorporada a maquinaria, equipo y procesos productivos. 



CAPITULO IV 

LA RECONVERSION INDUSTRIAL 

1. GENERALIDADES 

En los últimos veinte añ~s, se han producido cambios y ajuStes importa!! 
-·. ... -

tes en los-.factOres-. que··:co~f·~rm"an ef_··entoi:--nO Cconóñi1cci·,-múndial,· 1as- CU,! -

les entre otros efe;·~os~--h~~- o~-~Sio~'ado un a-~~:~tÓ~.:s·¡-~~ifiéá~~VO en la~ 
competencia comercial anivel in~ernacionaL'_.Esta·d1r~~~stanci~, ha ·dado 

!ligar a que la gran mayoría_-de los pa!ses con- éconOmras·-abiC.rfaB, Y!que·~

por lo tanto participan activamente en el come.rcio i~
0

f~·~·~-:~io~-~l, ~~~·::..~ ._._ -

quen adecuar sus aparatos productivos a las nuevas condiciones de oper!L 

ción que exigen altos indices de eficiencia y productividad en congrue,n 

cia con una adecuada explotación de sus potencialidades individuales. 

En este contexto, muchas naciones han implementado acciones concre--

tas tendientes a la modernización de sus industrias, introduciendo en -

ellas, cambios estructurales de diversa índole, entre los que se pueden 

citar: incorporación de nuevas tecnologías y métodos de fabricaci6n, e!!! 

pleo de maquinaria y equipo más moderno 1 adopción de sistemas diferentes 

de organizaci5n y comercialización, desmantelamiento de las 11neas de -

productos de baja rentabilidad y malas espectativas de co~peti~ividad,-

etc. 
- - . =---=o-~--=---_ 

Cabe hacer. notar, que aún cuando pareciera que algun~1»s' de estas me

didas pueden aplicarse indiscriminadamente a cual_quie·r i~~ustr~~- como -

parte de un plan global de modernización_ o rees~ruct_':-'rac:i?n _i~dustrinl, 

56 
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en términos generales antes de iniciar cualquier acción que implique un 

cambio profundo, se deben realizar los estudios que determinen las pos! 

bilidades actuales y futuras de desarrol_lo de la actividad industrial -

en cuestión, ya que de no ser así se correría el riesgo de invertir - -

cuantiosos recursos en industrias que por no tener un mercado seguro o 

no contar con ventajas de tipo geográfico, de disponibilidad de recur--

sos, etc. 1 que si tuvieran sus competidoras en el exterior, estarían -

destinadas a desaparecer. 

En este orden de ideas 1 la reconversión i~d~~tri~l _q1:1e constituye 

uno de los temas centrales de este ensayo, debe conceptualiZarse- como -

un sinónimo de modernización o reestructuración-~ \~:-~Cuy_(-é:fe
0

f_ilt:lc~ón po-

dría plantearse como sigue: 

2. LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL EN 'MATERIA ''ílE RÉCO~VERSION ,INDUSTRIAL 
. ;:':~\ ,·:':··-: 

__ Dado _que el ~-tÍ~o= dé<~edÍda~:~qu~~-·~-e~-~·~f~·p~·~h-~-ct~~g· :-P.~-~~e ;de'l ~ :~roC~so- dé·,__ --

reestructura~¡~n ,---.d~pe~~:~n -~~ l~~~-.;~~~1i~:~~s -~~1- ~:~á{i·~i~ ·¿¡'~ las carac- .. 
" . . . . ' 

terí~t~·ca~ .. :Y -n~ce-sidade~ especrticas ~e c'~da s1at·~·~a p~odt:tétivó·; tales 

como· act~vidad· industrial, grado- de desarrollo y circunstancias deriva-

das de la _política gubernamental, se considera conveniente; para efectos 
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de una mejor comprensión del fenómeno de reconversión, revisar brevemen-

te algunas experiencias internacionales sobre la materia. 

2, l LA RECONVERSION EN ESTADOS UNIDOS 

Aún cuando la economía estadounidense se caracteriza por su amplia 

apertura comercial, en los últimos años se ha registrado cierta -

tendencia hacia la protección de algunas industrias consideradas -

en decadencia. Lo anterior se debe a la fuerte presión ejercida ª.2 

bre el gobierno 1 por representantes industriales que argumentan -

una pérdida importante de empleos provocada por la competencia de.!!_ 

leal de productos del exterior 1 que según dicen son fabricados en 

condiciones de ventaja, por los subsidias que reciben en sus países 

de origen. Sin embargo y pese a la presión de estos grupos, el go-

bierno ha preferido crear mecanismos de estímulo para la moderniz!_ 

ción de la planta productiva, que optar por el establecimiento de 

una política industrial que proteja a determinadas ramas. Como 

ejemplo de esto, cabe citar el otorgamiento de créditos preferen--

ciales para la _reestr_ucturación de industrias como la textil, la -

del· vestido·, la. de bolsas de mano y la del calzado. 

Ahoi:a ·bi.en cabe resaltar que aún cuando está claro que _la pl_a.!l 

ta industriBl estado~nidense presenta problemas de tipo. estructural; 

está viseó~ Que efl le mayoría de los casos son· las propias i~dus--
·.· ·?·:·.··-,, .. 

trias, sin una ayuda significativa del gobierno, lá.s -que han iie-
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vado a cabo las adecuaciones que les exigen las condiciones de -

eficiencia y competitividad del contexto internacional. 

De lo hasta aquI expuesto se desprende que en términos gener.! 

les,_ la participación del gobierno de los Estados Unidos como pr.5! 

~o .. tor y coordinador del proceso de reconversión industrial de su 

país· ha ·sido mínima, dadas las características de madurez y auto-

suficiencia que presenta su planta productiva. 

2; 2 LA RECONVERSION EN JAPON 

·Japón es quizás el país que más éxito .ha logr~dr;> con la instrume.!!. 

tación de planes de desarrollo industrilil;coordinados por el go--_ 

bierno. Como ejemplo de esto, basta ·¡.:~-~áitar el importante papel 

desempeñado por el ministerio de industria y comercio internacio-

nal Japonés, en la consolidación de la industria japonesa como 

una de las más eficientes y competitivas del mundo. 

Como el fin de ubicar la participación del mencionado minist~ 

rio en el proceso de modernización de la planta productiva japo-

nesa, conviene revisar de manera breve la evolución de algurias de 

las políticas industriales y comerciales implementadas 'en Japón. 

En los primeros años de la posguer~a-; se-' 8dO-pt6-uña~-~B~r~1cta'=; 

política proteccionista, con el pi;opósito de ·.f~m~rii·~~::ei:·~~Stii~~~ 
. :--::~ .. - . -

cimiento de las industrias de bienes capitalt que permitieran en 

el mediano plazo abastecer ai." merC~dO· Í.nt~'~no ;:.~·~ -1~·~---·~~~i~;~:.-_nec-~
sarios para producir· insumos;_ irl.~~~-~~~·~:lc~'.:.::'; ~-~"~~u~~r e_~.· su~iÍiistro 
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de energía eléctrica 

Posteriormente, a través del ministerio de industria y comer-

cio internacionBl, se seleccionaron las actividades industriales 

con mejores espe~tntivas de competitividad y desarrollo en el co 

mercio exterior, a las cuales se otorgaron apoyos crediticios -

preferenciales por conducto de la banca privada, además de esta

blecer planes tendientes a cond}ruvar el desenvolvimiento y fort!!_ 

lecimiento del aparato productivo, entre los que destacan el de 

educación técnica, el de creación de industr-ias intensivas en -

tecnologías avanzadas etc. 

Por otra parte, a partir de 1978 se inició un programa de -

reestructuración coordinado por el ministerio, de las industrias 

acerers, de construcción de barcos y textil. En estl::! caso la 

reestructuración tuvo el propósito fundamental de reducir las C!!, 

pacidades instaladas excedentes, 

Recientemente se di6 inicio a un programa también coordinado 

por el ministerio¡, en apoyo a l'! reconversión de la industria de 

los semiconductores, donde se detectó la necesidad de hacer dis

minuir la. sobreoferta· -~)cistente, para lo cual será necesario re

-~or~ar_ 1,~-- pr·~~-~c~Ji;¡n_:~a,ci0-~8.1 en un-- diez por0 ciento- aproximada~•-

mente, 

A lo anterior-cabe hacer notar como parte del proceso- de -

reestructtiración japonés, la iffiportancia del amplio programa de 

aliento a· los proyectos destinados al ahorro de energéticos y -
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materias primas. 

Como puede apreciarse, Japón' s~:··encuentr-~··.i~~~·ra~· ~n ~n es fue..! 

zo permanente de modernización: '~~du~·t;~iái·~::~::::'.~i·;_c.~ai: ·el gobierno 

lleva a cabo por. medio ~e( mini_SE:~i~;.«J~}i~-~J~tJi~\r::~~me~-cio in-

ternacional, las tareas· de prom-o-éi.i~~~~'.-,~~~~~-~;~~~~n ·;, COOrdinación. 
' ~· - - ., ' ' .. •.'>,, . " " . ' 

2.3 LA RECONVERSION EN EUROPA 

En este apartado revisaremos las estrategias que tres países de -

la Comunidad Económica Europea han implementado, para lograr el -

cambio estructural de sus parques productivas. 

Los países se seleccionaron, en base a la disponibilidad de -

información que permita establecer, la existencia de planes o prE_ 

gramas de reconversión. Esto se debe a que para algunos países e.!! 

ropeos, no obstante su grado de industrialización, y la importan-

cia de su participación en el comercio internacional, no se en--

contró evidencia sobre la instrumentación de planes concretos te!! 

dientes a reestructurar sus industrias. Como ejemplo de esto, po-

demos citar el caso .de la República Federal Alemana. 

Cabe destacar que lo anterior no implica que en los menciona-

dos países, el ~roceso de reconversión industrial no se dé, sino 

únicamente que ésté''se .lleva ··a cabo en forma independiente, y de 
. . . 

acuerdo a· 1as neCe~id8d.e9· y -conveniencias de cada industria en -

particular. 
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El Caso de. Francia: 

Las actividades industriales Francesas, al igual que las japone--

sas, reciben importantes y cuantiosos apoyos por parte del gobie! 

no, los cuales s~ han dirigido principalmente a la reestructura-

ción de las industrias tradicionales y a las consideradas de pun

ta. As! las actividades de textiles, calzado, vestido, relojería 

etc. han sido favorecidas a través de la concesión de créditos -

con tasas de intet:és pr~fer~ncial, del mismo modo se ha impulsado 

el crecimiento de las ramas de telecomunicaciones, computadoras y 

aviación. 

En términos generales el programa Francés de modernización -

industrial ha consistido en el establecimiento de objetivos de -

competitividad, y la canalización de recursos financieros en con

diciones pre ferenciales. 

El Caso de Inglaterra: 

En 1975 el parlamento inglés promulgó una ley cuyo propósito fu.n 

damental era el de otorgar selectivamente apoyos financieros a -

la planta productiva, además de promover la creación· de instan-

cins de planeación industrial. Posteriormente y con origen en· la 

misma ley, surgió un organismo gubernamental_ c~~ _1~ ~~~~~~~':'º--~-~----~-: 

administrar un fondo por un monto de mil millones de libi-B.s, de!. 

tinado a otorgarse en forma de subsidio n las industrias que·- re-

qui rieran reestructurarse. 

Los recursos del mencionado fondo se han canalizado a in---
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dustrias como la textil, de construcción de barcos, siderúrgica, -

aviación, computadoras, automotriz etc. 

En los últimos tiempos y como parte de un proceso global de -

modernización, el gobierno inglés ha optado por una política econ.§. 

mica más liberal que incluye una reducción sustancial de las reg_!! 

laciones estatales que entorpecían el comercio, internaciOnal. 

El Caso de España: 

Podemos decir, que la política_ económiCa que'-ha·_·seguido_España, -

cuando menos en sus aspectos de comercio éxteiior y desarrollo -

industrial, presenta cierta similitud con el modelo_ mexicano. Es

to se observa en los fundamentos de la industrialización española, 

en que se optó por una estrategia de crecimiento "hacia adentro" 

caracterizada por un fuerte proteccionismo, lo cual entre otras -

cosas 1 provocó un atraso importante de la industria en comparación 

con las de otras naciones europeas. 

De este modo el escaso crecimiento de ramas como maquinaria y 

equipo; aparejado a una dependencia tecnológica elevada y a una -

baja eficiencia y competitividad del aparato productivo, abligó -

ª-~ _ si:>b~_~rno- e~pa~o~ ~- tomar diversas medidas tendientes a modera,! 

zar su industria·, las cuales se reseñan a continuación. 

En 1980 ·se inició un proS,rama de reestructuración <iue contem

plaba principalmente a las industrias naval, siderúrgica, te~til y 

de maquin8ria y __ equipo, ·llegándose al punto de determinar el cie

rre de industrias con pocas espectativas de competitividad, y -
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fomentándose la formación de asociaciones entre empresas naciona-

les y del exterior. 

En 1981 quedó formalizado una política de reconversión que CD,!!! 

prendía una ser~e de medidas encaminadas a apoyar la modernización 

de ramas industriales tieleccionndas, 

En el marco de la política trencionada, los razonamientos para ... 

iniciar acciones de reconversión en una rama específica, se basan 

en las consideraciones del ministerio de industria y energía, pre

via consulta de los organismos representantes de la rama o subsec

tor en cuestión. Si como resultado de los análisis correspondien-

tes. respecto a la viabilidad de reestructuración, se obtiene una 

espectativa favorable, interviene la comisión delegada del gobier

no para asuntos económicos, externando su opinión, la cual de ser 

positiva da lugar a que se convoque a las centrales sindicales y 

a las asociaciones patronales involucradas, para formular el plan 

de reconversión respectivo. El cual debe comprender entre otros 

los siguientes puntos: 

Objetivos básicos de la reconversión del sector. Diseño de la 

estructura industrial que prevalecerá después de la reconver

sión. 

Planes de Inversión; 

Estructura empresarial adecuada; 

Medidas que deben desarrollarse: industriales, tecnológicas, -

comerciales, financieras, laborales, etc; 
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Instrumentación de las mismas: órganos de gestión y seguimie.!! 

to: participación y competencia. 

Cabe mencionar que el tipo de los apoyos gubername~tales con-

templados, se refieren a créditos con tasas de i11:terés ·pre"feren-

cial J concesiones especiales para depreciación acelerada·,-.· incent.! 

vos fiscales etc. 

3. ALGUNAS EXPERIENCIAS MEXICANAS EN MATERIA DE: RECONVERSION INDUSTRIAL 

En este ap9rtado revisaremos de manera general, tres ·estudi~s de recon-

ve~sión ind_ustrial realizados en México. El primero de ellos correspon-

de,-·a1- análisis y determinación de estrategias de reestructuración para 
y 

el subsector siderúrgico nacional, el segundo está enfocado a la mo--
2/ 

dernización de la industria mexicana de muebles de madera. - y el últi-

mo en cuestión constituye un examen de las posibilidades de rcconver--
'J./ 

sión de una empresa mexicana productora de celulosa 

Cabe hacer notar que la selección del material que se presenta, -

se hizo en base al propósito de mostr:ar, que el enfoque de la reconver-

sión es aplicable a distintos niveles de agregación industrial. En 

otras palabras, que en la conceptualización del proceso de reco"nversión,- -

cabe la posibilidad de plantear la necesidad de reestructur.~r Un· seCtor 

industrial _en sil conjunto, o_ :una empresa en particu~ar. 

Adicional~en~{ cQ.J~ieri~, co~entar; :ue debid~ :a·. l~ rel~tiva nove--
:': -· _· -:-·':~:'.' ·: .-._., ... '·:'"'.:·. ;·· ·:> '·,- ·' .·.-" 

d8d de·· los ··as¡)ectóS~de:"i-·ecoOver.sión :L~·du~~,~'.r_i~l::·~li-.'núe~:~!o ·país,'' la exp!. 

rienc¡~ co~· q:e:---~~-:--'.~-~e~~-a -~~~:··~-~ ·_,~-~~- ampl¡a y·: por·,:~~-.- tanto J-~~is~e poca 
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disponibilidad de proyectos concretos que se puedan consultar, indepen-

dientemente de que la mayoría de ellos son de uso restringido, como es-

el caso de los tres que aquí se comentan. Por esta razón en la exposi--

ción de cada estudio se ha tratado de no llegar al detalle, sino más 

bien hacer un repaso general de sus resultados con el ánimo de poner a-

la vista algunas consideraciones que a nuestro juicio pudieran facili--

tar la comprensión del concepto y objetivos de la reconversión. 

3 .1 PROYECTO DE REESTRUCTURACION DE LA INDUSTRIA'.SIDERURGICA 

Desarrollo del Subsector: 

Buena parte de los atributos que conforman la estructura de la in-

dustria siderúrgica nacional, tuvieron origen en el marco de las -

condiciones prevalecientes, y acontecimientos sucedidos en el pe--

rtodo comprendido entre los años 1960-1980. De este modo en la dé-

cada de los sesentas 1 aumentos anuales en la producción del orden-

del diez por ciento, caracterizaron la actividad del sub sector 1 

en un ambiente de protecéi6n derivado de la política gubernamental 

de sustitución de importaci~nes. Posteriormente a principios-

Stee¡ _Sector Scrategy. Review. Wotld-B~~k,-~;MéXiCO' oétlill'"re~:::-de ~1986.-----·: 
: ,;_. /.' .. -.... :':·-:--·>;--:: .:·,:.·-

Estudio para la reestructuración de l~.itld~st'~i_a d_~_-inu~f?.le~:de ma
dera. INFOTEC, México mayo de 1988. 

- . .._---, ''.'·,-' -.----, -·-:>· 

Estudio de reestructuración de una 'emp'reS~':Pr~d~~~i:f~~ d-~ .c~_lul0s8: 1 

efectuado por un grupo industrial papelero·, Mé~ico ,"1987 .. (c~nfidenéial) 
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de los setentas, se registró una disminución en los índices de -

producción, para después recuperar el crecimiento entre los años 

1976-1980, lo cuál se atribuye entre otras cosas, al auge petro-

!ero y la fuertl'.? inversión tanto pública como privada que confl!!_ 

yó al subsector. En este miBD!O lapso (1976-1980). la industria -

siderúrgica. i~~c~ó_.·.~1 p~~c~~O -d~-.--;cam,~i~, ~-~ una est~uctura predE_ 

minantemente privada hacia una,, con mayor )articipación del sec-

tor público. 

Como parte de los efectoS provoCados por lá crisis económica 

de 1982, en ese mismo año, el consumo nacional de productos de -

acero declinó en un cuarenta y cinco por ciento aproximadamente. 

Como consecuencia de esto, las importaciones del mismo tipo des-

cendieron ochenta y cinco por ciento en el término de dos años, 

mientras que la producción nacional sólo lo hizo en un trece por 

ciento. 

Situación Actual: 

El sector ·¡iúb).i~·o Di~~tiene; actu~Ímente ~ una :Í)-~rti~':ipacÍ.ón. que 

:::::~:'.~B~g~~!if !I¡~;¡f~l'.I~~~·~~::. e 

" '.-. ;"<·,. '_."~:-~ .. ·. -;·· - -\-'.:·-~ __ .,:.':.::;~:·' .,)(", ~- '-Y 

las Trucha'~--· S ~-Á~ ~ (SICARTSA) "i<ambas,,pE!"rtenec~entes·': -~- Í~ '._ -~Br_aesta-
·--:: . : ·-:~/- :~~'.:( :;::; •.·¡ - . ,~'-f.<> '-;»\. 

tal SIDERMEX.. . , , • '.: ·• :.L' ;·;'. ·· / < > · •' 
La contr~P~rte' pri_v:ada ._de ~á ·ind-~·st~i~ ;~·¡J~·;df·gic:~ meXicana, 
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está representada principalmente por las empresas integradas 

Hojalata y Lámina S.A. (HYLSA). y Tubos de Acero de México, S.A. 

(TAMSA). Existen también veintitrés productores semi-integrados 

que constituyen importantes abastecedores de insumos industria--

les. 

(Los cuadros 1 y 2 muestran la participación de las empresas de 

cada sector en la producción siderúrgica nacional). 

Diagnóstico: 

Los problemas más relevantes de la industria siderúrgica mexica-

na, pueden resumirse¡ en una baja calidad de la ga~~_0_d~ -~pro~,~c-

tos, insuficiente capacidad de respuesta a ias :~~:ce~~d~·des ~~ -

cambio de los mercados, un inadecuado sistema de,-'.tÍJScf.,5·~·:. 4e 

precios y condiciones de pago, lo cual entre.- otrO~ )~S:é:tor~s oca

siona falta de h.quidez de los productores, _ ade~ás _d·e·:: ~?. permi-

tir una reinversión oportuna. De manera adi~ion'&i· ~e- observa de-

sequilibrio entre la oferta y la demanda, y un-vac!O teCnológico 

significativo. 

Aún cuando los niveles de calidad de buE!na parte de los pro-

duetos para usos constructivos, son adecuados para -el mercado- ---

doméstico y en ocasiones para los de exportación, la gran mayoría 

de los productos llamados planos 1 no logran las especificaciones 

requeridas por los mercados internacionales. 
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Cuadro 1 

Produ~ciOn de Productos Planos 
(Miles de toneladas de Productos Terminados> 

1981 1982 1983 1984 ~ 

AHMSA 1,329 1,040 961 1,247 1,332 

FMSA * 736 651 540 442 466 

HVLSA 890 799 792 811 841 

Total 2,955 2,490 2,293 2,500 2,639 

Cuadro 2 

Producci6n de Productos IlQ. Planos 
(Miles de toneladas de Productos Terminados) 

ill.1 1982 1983 1984 ~ 

AHMSA 482 426 440 540 531 

FMSA 27 25 35 42 43 

SICARTSA 677 617 710 764 529 

HVLSA 614 540 520 544 547 

TAMBA 28 15 38 56 74 

Otros Particulares 1,175 1,139 1,148 1,137 1,252 

I.tltl 3,003 2,760 2,891 3.047 2.975 

FUENTE: SEMIP. 

NOTA• (los productos 
etc. y los na 

planos incluyen : !Amina, placa, hojalata 
planos : varilla, perfiles, alambrOn etc.) 

* Fundidora Monterrey; empresa del gobierno ya desaparecida. 
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Como una de las principales causas de la problemática dé:l -

subsector siderúrgico mexicano, en lo que se refiere a los bajos 

niveles de calidad de algunos de sus productos, y a la falta de 

desarrollo de tecnología, se puede mencionar a la excesiva poli-

tica proteccionista implementada por el gobierno. Sin embargo -

México cuenta con importantes ventajas de tipo comparativo, que 

le dan la posibilidad de producir en condiciones adecuadas para 

exportar. Como ejemplo, basta mencionar, el bajo costo de la ma-

no de obra, la proximidad con los E. U.A., (que representan uno -

de los mercados más grandes a nivel mundial de productos siderú.r 

gicos), abundancia relativa de recursos naturales (gas, carbón, 

petróleo etc.), una calificada y motivada fuerza de trabajo etc. 

Adicionalmente, cabe destacar que las estimaciones de la ta-

ea de crecimiento anual de la demanda nacional de productos ter-

minados de acero, para el período 1986-1990, se calcula alredc--

dar de J.8 por ciento, crecimiento que probablemente no pueda cu 

brir la producción nacional para el mismo lapso, por lo que de -

continuar las tendencias actuales, el país se verá obligado a -

importar ~ntr_e 300 y;400 mil toneladas al año, (cuadro 3). No 

-- Ohstante lo, anterior•.-> dado que_ el mayor desequilibrio entre la -
' .. - . . . -

oferta Y la .:dematida se registra en los productos planos, se tie-. .-· .... ·.. . · .... 
ne ·t~ ~ci~:·~~i~~::i.dád. de -subsanar en el mediano plazo las deficien--

1,:· • 

cias en et _"rubro de los no planos. a e fe e to de abastecer el' mer-

cado interno y· estar en posibilidades de exportar. 
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Cuadra 3 

PrayecciOn de la PraducciOn y Demanda de Productos de Acera 
< Miles de toneladas > 

Productos ~ 

PraducciOn 

Demanda 

Diferencia 

Productos ~ Planos 

PraducciOn 

Demanda 

Diferencia 

PraducciOn 

Demanda 

Diferencia 

1986 

2,379 

2,700 

-321 

2,970 

2,912 

--se 

5,349 

1987 

2,551 

2,817 

-266 

3,029 

3,026 

~ 

5,580 

S,843 

-263 

1988 

2,723 

2,951 

-228 

3,069 

3,130 

-67 

5,786 

6,081 

~ 

2,806 

3,076 

-270 

3, 141 

3, 187 

~ 

5,947 

6,263 

-316 

1990 

2,890 

3,209 

-319 

3,238 

3,321 

-83 

6, 128 

6,530 

-402 

NOTA <Los cuadras corresponden al capitulo de proyecciones de la 
oferta y la demanda del estudio en cuestiOn.> 
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Posición estratégica: 

Del análisis de la situación en que se encuentra la industria s_! 

derGrgica mexicana, en relación a las espectativas de crecimien

to del mercado y al nivel de un 1ndice *, que engloba los paráme-

tras de precio y calidad de los productos nacionales, en campar.! 

ción con los estandares japoneses para los mismos aspectos, se -

desprenden las siguientes consideraciones: 

- La industria siderúrgica se encuentra bien situada en el campo 

dE: los productos no planos, de las empresas SICARTSA e HYLSA. 

Debido a su mayor capacidad instalada y mejor posici6n estrnt! 

gica, la demanda de perfiles de alta calidad pudiera cub~_trs~-

incrementando la producción de SICARTSA. 

- Los productos no planos de AHMSA se encuentran en una poáición 

clara de debilidad respecto al precio y calidad, lo cual.,"sugi!_ 

re la necesidad de realizar los estudios pertinentes con obje: 

to de aumentar la productividad de las líneas. 

- Las lineas de productos planos de AHMSA e HYLSA, también· Se -e.!l 

cuentran en una posición débil respecto al precio y calidad, -

por lo que será necesario hacer un esfuerzo pat:a ·mej~rar en 'B~ 

boa aspectos. 

( FIGURAS 1, 2, 3 ). 

* El 1'..ndice se determ:i.ó.6 ·en· el ~Cstudio, ponderando los costos. de 
cada pro.duc~Ó ·a .:-ti:-a.Vés de -un ~factor de cal'idad. 
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Determinlición ·de estrategias: 

- Acciones reladonadas con la poHtica: 

a) Abandonar la política de precios oficiales de referencia 

b) Promover la instrumentación de una política gubernamental pa-

ra el subsector • en cuyo diseño participen representantes de-

los sectores público y priva.do, definiendo el papel· que cada

uno desempeñará en el des~rrollo ·._.di:_ !Él_: in_dUst~ia_. 

e) Eliminar en lo sucesivo las 'restricciones :Cu~~~~ta_t_ivas~ y r! 

ducir el nivel de los 

a) Continuar los cambios organizacionales en SrnERMEX, enfatiza.!! 

do los trabajos en AHMSA y SICARTSA. 

b) Completar la reestructuración financiera de·· SIDERMEX. 

e) Desarrollar los estudios necesarios para determ~nar los ni--

chos de mercada*, que pueden ser .cubierto&. po'r. A"-1'1~1\ y_-. 

SICARTSA, y establecer la .. mezcla -de productos apropiada para-

cada planta. 

d) Realizar los estudios de factibiÍÍ~ad.' ~ :i~:~~r~~~hes a corto-~ 
_:.,"vo •"!••.•;¡;.,e 

plazo, que_ se de_riven _de_ la .ln~z~i:~f~d~~~,-~~~:Ü~~-~-~-~-:~·e·Í.~Cció.~ada.---

c) Preparar un programa de inverSiO·n~-~ :~¡-'~-~di~~o::PÍ~zO '"'pa:~~-:1~·,_.-
empresa AHMSA. . .. · ,.- ~~·- '·:::~'.;.; :·,::1;\~~- ~,;~_.·· 

• Segmento del mercado que ~~ti}~.;;u~Cdt~.;E es:able, 
racte rísticas que permite~;{!71~~,~~º~/.~C11,d~ín~~~~-tos ·• 

con ca-
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f) Diseñar e implementar una estrategia para minimizar, los efe.!:, 

tos negativos sobre los empleados y la comunidad, debidos a -

la reestructuraci6n de SIDERMEX. 

- Acciones relationadas con el sector privado: 

a) Preparar las medidas necesarias para estimular la inversión -

y expansióri. del- sec;tor,- a efecto de ap_rovecha~ integra,lmente

-las opor_t.unid~!lt!s :-.. ~el-. ~~rcá4á ~ 
. ·. :_-,, -.··· .·.-_--,.-_º::. 

b) Iniciar los trabajos para la.· defi,;iÓ.ión de: 
',:, .. ··-

réesfruc furaci?~ f i~an~·ier~-;,d·~~·· ~~~~~-1~-; 
/;~1~·-_-; -~~)~L ~'-~-

- Accio-ritis qUe deben· de contemplarse-et\ eÍ·:~A~~~;~~~'.-'.·d~~~~~-€~)ra~~ -
de reestructuración para la industria sid_~-~~~Si~a·{.-~ 

a) Apoyo del gobierno para mesurar y ¡)ievel}!·~-:~f)mPS:~t-0 ·causlldo

por los cambios de pol!tica para el Sub~·~¡it~:r.;.: 

b) Apoyo de la SEMIP y SECOFI para el establ,ec1tiii~ntb' ·d~'·:na :es-' 
; -·. ..<~,,.· 'ºX .. ,.·.. ··" 

trategia global de reconversión para eF.SúbSCi::tOr;-·'.as,f.'. como· -
,, .··,-> . ' .. ·,.·· .. 

··.-'.· -Ji<.·':·.:~} ;.'·>:« 
se requieran. · i · -~~:~!-;·-= · ··7; 

e) Apoyo del gobierno para e~ial>d;;er~l'faj.fahf~ d~f ft~Ímci~-,-·¿ 
miento para la implemeritac~óO' 'aéi 'Pi~~~·~~:~~ d·~ .~~¡f~i-;~~~:u~~~--
ción ind~st~i:~i.>·,. ;.:~'~: ·_·:::~:.:·; ~ .. ~:'.·~ ,,;,:~·. :/~'.:;.' );' .-

--' '·"·; 

/: ,_ ·.. .. . 
3.2 PROYECTO DE REESTRUCTURAClON DE LA INDUSTRIA DE.MUEBLES DE.MADE-

RA. 
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En este apartado presentaremos una síntesis con la misma estruc-

tura 1 a base de consideraciones mGltiples, que la empleada en --

los reportes -de avance y en las conclusiones finales del estudio 

que ~os ocupa~ 

'01ag~ós tico: 

.· , .. c.· 

-_. Asp_e~t--os .. t~~nológicos: 

a)_: :;;_-~-~á-:b~:s~-~~dO __ :·¡~~r-e~:·nt~~- ~".'_-~P._ro~u-~t~~·}~a_d!_· a tra~és del uso-
~--·~·,-7·-·-=>, 

e-~hau·a{i.~0'.·~;4e--~q~_iñSr1a; '~-i~~~-~!'·:_;:~CÍe~tl~d~->ctÚculo d~- elle coa-
~; '5:' -

tos. -,;. ->'-' ,':~·,,, , ~t~; 
: i!" -~ -- ·-

·'.·:- . •', .. -

e) Pai-a ·el _céiso ·de'. ·Méxcio,- el uso de --teC.nOloglas avanzadas no g_! 

rantiZQ la competitividad internacional de sus productos. 

d) Uri.o de lós principales problemas de la industria, para cum---

plir ·con ·1as normas de aceptaci6n internacional, estriba en -

la no utilización de equipo adecuado para controlar la dimen-

sión de los productos. 

e) Los pi'oblemns más relevantes Cn cuanto a mala calidad, s'e -

--prefú!iltS:n e-rl laS opeiacione:s =ae -secado;- corte y acabados. 

f) La falta de diSeños propios representan u.n punto débil de la-

industria. 
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g) No se cuenta de manera suficiente con normas para la fabrica-

ción de muebles de madera, así como de prueba y seguridad pa-

ra insumos y productos. 

- Aspectos de estructura industrial: 

a) En general se manejan escalas muy pequeñas 

b) Se tiene un baj~ grado de especial~zación 

e) La industria de .~P'?Y~ e~_ z:nuy'. :_e_scasa Y-~ poco~ COnfiab1:e 

d) La ubicaci6it-f!sica de !Os ·t4i'.i-erCS-_e···:f.n·d~~tria _e~t·§. enfocada 

81 '.'Die-rC8do'.<1n·cer~o , ____ :,<: \~;_;-: ;--

···~"'· 

- AepeCtos"Yi:le:~:iidmiiiiétráci.ón industrial: 

8)- S~~--:t~_eñ~ri-. d'é_(.¡~~~~~c-~~-~- imPortantes en los aspectos dC P1aO~a-
-·-~¡~~~:-/:·~~~~~~:¿i -~~ la producción 

,·.. •, 

b) se·:t·1ei1e· uDa :baja productividad de la mano de obra 
.:··~/.- ".'e 

c) P.or .. ·~~ 8erieral se produce en base a órdenes de trabajo 

d) Pr_á~~ic~~ent·e no existe el mantenimiento preventivo 

e) Se- Observa escasez de sistemas de aseguramiento de .--calidad 

- Aspectos relacionados con los insumos: 

a) La mayor!a de. los ·insumos presentan probletna's :·de Cá.li_dad 
-"-'---.:.."-o::-~-;-_.,..... 

~t--~t·~c:C?.stó -d~ ~10~~ in;umos- es· eñ -~e-raer~_f-~l~~~ ;.~?¡¡;P".'r:ado _' ,~º~. el-

pro~edio i.n-ée:~~~i.ona¡.:., ~-·, "' ~::.t~·-~·-: 

e) L~ d:Í~P,~n:i.~-i{t"d~ci::~;.,va~¡~-d~~ .dfi ~~-~~~~~!~'·,.de .. ~~º~: ÍJ'.is·~~~s re-

sulta inadecu8da~ · 
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Posic16n estratégica: 

a) En casi ningún insumo se tiene ventaja comparativa; la excep--

ción son los tableros 1 donde se presenta una ligera ventaja en

el precio de exportaci6n, respecto a los E. U.A., sin embargo ª!. 

ta situación no prevalece con los países europeos. 

b) En general la ventaja comparativa que representa el bajo costo

de la mano de obra, se ve cancelada por el alto precio de los -

insumos. 

- Determinación de estrategias: 

- Acciones relacionadas con la tecnolog!a: 

a) Dar congruencia al proceso de desarrollo de tecnolog!a, con los 

requerimientos de los mercados interno y externo, as! como con

las condiciones económicas del país. 

b) Apoyar a la industria en los aspectos de capacitaci6n, informa

ci6n y asistencia técnica. 

c) Impulsar el proceso de normalización. 

d) Buscar la "automatizaci6n de bajo costo11
, la cual se logra a -

través de la inclusión de. mecanismos sencillos de controL 

e) Elevar los Indices de ocupación de la maquinaria. 

f) Promover la construcción de instalaciones, y la adquisici6n de

equipo de medición para las áreas de secado. 

g) Dotar de servicios de afilado de herramientas, y promover la a.!! 

quisici6n de nuevas tecnologías para las áreas de corte. 
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h) Fomentar la implementación de mejores métodos de fabricación, -

ast como promover la adquisición de equipo, para las áreas de -

acabado. 

i) Fomentar la elaboración de diseños nacionales para la indus ---

tria. 

- Acciones relacionadas con la estructura industrial: 

a) Favorecer la creación de empresas grandes, que pueden aprove---

char cconom!as de escala. 

b) Impulsar la creación de grupos de empresas integradas piramida! 

mente, donde las empresas pequeñas son subcontratadas por las -

medianas, y éstas a su vez por las grandes (FIGURA 1). 

e) Favorecer el establecimiento de industrias en la zona norte del 

pa!s. 

- Acciones relacionadas con la administración industrial: 

a) Apoyar la formación de mandos intermedios. 

b) Favorecer el cambio a la 11 producción en serie flexibleº (FIGURA 

2). 

c) Fomentar la formalización de sistemas de costos, mantenimiento, 

planeación y control de la producción y aseguramiento de cali--

dad. 

- Acciones rela.cionadas ca·n,,los, insumos: 

a) Permitir l_a 1tOP~rt8~ión ·;de -i:~~u~os J li8ados a programas de ex-

portación. 
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b) Emprender una campaña acelerada para mejorar la calidad y comp_! 

titividad de los insumos nacionales. 

e) Reducir en forma programada el nivel de los aranceles. 

3. 3 PROYECTO DE REESTRUCTURACION DE UNA EMPRESA PRODUCTORA DE CELULO--

SA. 

Antecedentes: 

Existe en México, en la ciudad de Durango, un proyecto industrial-

de gran embergadura que se encuentra detenido desde hace más de --

seis años, a ra!z de la problemática financiera del grupo que lo -

promovió. 

Este proyecto industrial, consistió en la instalación de una m!!_ 

derna planta de Papel, la más grande del pa!s, integrada a una ---

planta de Celulosa que deb!a asegurarle el suministro de esta mat!_ 

ria prima. 

Al interrumpirse la ejecución de este proyecto registraba un -

avance global del 60 por ciento en su concepción original. habién-

dose recibido la mayor parte de la maquinaria de la planta de pa--

pe!. que se encuentra empacada desde entonces en las instalaciones 

constru!das para tal efecto en la ciudad de Durango. 

Situaci6n actual: 

La situación actual de~ proye'7~º· pliede ,conSide~arse en términos &! 

nerales como cr!tica·, ya que· al quedar._ inconclus'o,: la· c·arga finan-

ciera del mismo· ~eca;ó s~'.~re :1~: p~~nt~:.'.;d:~·: .. ~.e1~i<:tsa~'·:·_que·-: ~~·r. s.u pr_2 
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pia problemática de obsolesencia, baja capacidad y alta contamina-

ción, difícilmente podría soportar sus costos de operación, por lo 

que la empresa productora de celulosa, funciona a la fecha en con-

diciones de sobrevivencia, solo para mantener abierta la fuente de 

trabajo. 

Por lo que respecta a la planta de papel, se tiene terminada --

gran parte de la obra civil, y la mayor parte de la moderna maqui-

no.ria se encuentra aún en las cajas de embarque, almacenada en el-

edificio que albergaría a la planta. Afortunadamente la tecnología 

de estos equipos sigue siendo hoy en día, la mlís avanzada en el --

mundo y el tiempo que tiene guardada no le ha restado actualidad y 

continúa siendo de vanguardia. 

Por su parte los acreedores del proyecto han agotado ya todas -

las posibilidades de rescate financiero del mismo, ya que por sus-

caracter!sticas tan especiales (localización, falta de recursos f,2. 

restales propios, inseguridad en el suministro de Celulosa, inver-

siones intensivas para terminarlo, problemática de la planta de C.!:, 

lulosa, complejidad financiera, etc.) lo vuelven indeseable para -

cualquier inversionista, que no esté en posición de capitalizar t.,2. 

das estas desventajas, convirtiéndolas en oportunidades y ventajas. 

Diagnóstico:~ 

Para las condiciones.actuales, la concepción original del proyecto 

resulta suma~ent·~ ~~¡~erable 1 sobre todo en el rubrO de abasteci~
miento d~ la ~ater.ia. prima básica; celulosa, ya .que la planc~·· de -
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celulosa que inicialmente se había instalado para abastecer a la -

fábrica de papel, presenta serios problemas técnicos originados --

principalmente por su obsolesencia, independientemente de que la -

celulosa no se encuentra disponible en México, y a nivel mundial -

se registran ya señales de una aguda escasez. 

La viabilidad de la planta de celulosa, se finca en_ la posibil.f 

dad de reactivar el proyecto inicial sobre la premisa de la necea! 

dad de autosuficiencia de celulosa que éste requiere debido a su -

tamaño. En un proyecto de esta naturaleza el reto principal para-

producir 750 tons/d!a de papel lo representa indudablemente el ---

abastecimiento de Celulosa, 80 000 tona/año. 

En los últimos años no ha surgido ningún proyecto importante P.! 

ra producir papel en México, debido a que la industria papelera m~ 

xicnna es altamente dependiente del exterior en el suministro de -

oateria prima, actualmente se impera el SO por ciento del consumo -

total, lo que representa una gran inseguridad para llevar a cabo -

inversiones de esta magnitud. En el futuro solo podrán crecer 

aquellas empresas que puedan producir su propia celulosa. 

El producto final del proyecto ser1a Papel Kraft en rollo, prin 

cipalmente en tipo ºLiner" y "Sacos 11
, en densidades de 80 a 430 -

gm/M2. 

En un análisis deta~lado_ ... d':l mer~ado.triundial de papeles, es fá

cil identificar 'este producto .como uno de los que tradicionalmente 

han presentado la mayor_ demanda, toda vez que forma parte del sec-
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tor "Empaques11
, el más voluminoso y dinámico de las econom!as des!! 

rrolladas. 

El proyecto, además de fundamentar su viabilidad en la autosuf_! 

ciencia en la producción de Celulosa, justifica su realización en

la posibilidad de exportar el total de su producción. 

Posición estratégica: 

Las condiciones actuales del pa{s, que opera ya dentro de una eco

nomía abierta al mercado internacional, exigen de México una res-

puesta clara al cambio, pero no sólo en la posición de sus ti tu ir -

importaciones, sino especialmente en la posición de generar expor

taciones. Para lo cual el gobierno federal está desarrollando to

da una estrategia alrededor de su programa de Reconvcrsi6n Indus-

trial. 

Dentro de este esquema, el proyecto en cuestión adquiere hoy -

una relevancia mayor a la que le dió origen, toda vez que se ubica 

dentro del limitado sector de productos mexicanos que por su natu

raleza y las condiciones de la economr.a mundial, son fuertemente -

demandados. 

Confirmando lo anterior puede señalarse que existen dos empre-

sas de Estados Unidos, que estarían dispuestas a adquirir 1~ pro-

ducci6n total de papel del proyecto, a precios internacionales, m,! 

diante compromisos negociados en firme al iniciarse la continua--

ci6n de éste. 

Evaluando la competitividad del proyecto, con· productores interna-
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cionales, en los aspectos de costo, calidad. volúmenes de produc-

ción y mercado, se obtuvieron los siguientes resultados: 

a) Competitividad precio-costo s1 es competitivo. 

b) Competitividad de calidad.- Se estableció contacto con dos pla_!! 

tas de pape 1, que se instalaron al mismo tiempo en que se !ni-

ciaba el proyecto que nos ocupa, una en Chesapik, en la costa -

del Atlántico de E.U.A. la otra en Austria, ambas poseen la -

misma tecnolog1a que la de Durango y fueron suministradas por -

VOITH. Tanto la planta europea como la americana desde su ini-

cio de operaciones lograron altos niveles de calidad; ellos ca_!! 

eideran que la planta de Durango tiene todo el proceso para ma

nejar altas calidades; asimismo coincidieron en señalar la no-

ble za de los mercados internacionales en papeles Kraft. 

c) Competitividad en volumen.-En el comercio internacional de PBp,! 

les y Cartón, actualmente se mueven de un continente a otro al

rededor de 30 millones de toneladas anuales, de las cuales 16 -

millones son de papeles para empaques. 

Por lo anterior puede apreciarse con facilidad que para partic.! 

par en estos mercados se requieren volúmenes de producción de -

cierta cuantía internacional, por lo que normalmente son muy -

competitivas las producciones de 200 mil tona/año en adelante,

de tal manera que el volumen previsto para el proyecto, 250 mil 

tona/año, resulta muy adecuado para manejarse totalmente en ex

portación. 
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d) Clientes Internacionales.-El 85 por ciento del comercio intern!!_ 

cional de Papeles y Cartón se realiza normalmente a través de -

grandes empresas comercializadoras que operan con oficinas en -

los cinco continentes, en este contexto se contactó con las dos 

empresas mundiales más importantes en este campo, la Central N!, 

tional Gottesman Inc. y la Perry H. Koplik Inc., ambas con sede 

en Nueva York. 

Las cuales han confirmado la gran demanda mundial que existe de 

Papel Kraft, en especial del tipo "Liner" que sería la especia-

lidad del proyecto; de hecho se ha iniciado ya una gran campe--

tencia entre estas dos corporaciones por llegar a controlar la-

posible producción del mismo, que por su volumen les resulta S.!!_ 

mamente atractiva, ya que ante la escasez mundial de Papel ---

Kraft-Liner están tratando ambas de comprar los pequeños exce--

dentes de algunas empresas mexicanas como Atenquique y Papelera 

de Chihuahua. 

En stntesis, cada una de estas dos empresas internacionales es-

tá dispuesta a establecer compromisos en firme, en la forma que 

sea necesaria, para garan_ti_za~ la a4qu_isición_ ~~ _2~H·- ~!-~::_~~~el___ 

año de Papel, por un plazo mtnimo .de _5 años p_rorro_Jia}?le,~:~ 

Determinación de estrategias: 

Dadas las condici~nes de ventaj~':.;qú~'.; se ·p~e~e!1.~~~,: por :¡: ~-~an· de-

manda internacional de los prod~Ctos -a f'~~-~i~~~-~:~1~~-'~~' b~s~'~-~ ·1as · -

posibilidades de aprovechar la infi:Bé.1:1tr~~turB..· c~e-~d~-~··_"y ~a.mod~r-
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na tecnología importada, se considera conveniente completar el pr~ 

yecto, para lo cual se requiere en primera instancia, la concerta-

ci6n de fondos adicionales y la eventual rencgociaci6n de la deuda 

con los acreedores. Desde el punto de vista técnico habrá de po--

nerse la mayor atención, en el diseño e implementaci6n de un pro--

grama de modernización para la planta de celulosa, corazón del pr.2 

yecto. En este sentido la reestructuración debe iniciarse con un -

cambio importante en los métodos de producción. 

NOTA (El anexo 2 del ensayo contiene los diagramas de flujo de· opera-
cienes de los tres tipos de indsutria, comentados en el punto 3 -
de este capitulo). 
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CAPITULO V 

EL PLAN GENERAL DE RECONVERSION. 

l. GENERALIDADES. 

Se puede afirmar que en la industria nacional, existen rezagos y dese-

quilibrios en la estructura de la oferta productiva de algunas ramas, -

as! como en términos generales una inadecuada articulación del aparato

industrial en su conjunto. Estas causas estructurales obstaculizan que

se alcancen niveles de competitividad y eficiencia internacionales. 

Para encauzar el cambio estructural en la industria, se requiere in,! 

ciar un proceso orientado a modernizar integralmente plantas e indus--

trias tradicionalmente rezagadas, articular ramas y empresas entre s!, 

con otros sectores y con el exterior, promover un desarrollo más esta-

ble y crear industrias ligadas a las de tecnología de punta. 

Por ello y en forma adicional a los avances logrados en el fomento y 

reestructuración de ciertas industrias, se requiere formular e instru-

mentar un programa de acciones de reconversi6n 1 actuando sobre las em-

presas en forma selectiva. 

El Programa Nacional de Reconversi6n Industrial constituye un marco

de referencia claro, que precisa- las ramas de los sectores público y -

privado que serán objeto de reestructuración. El Programa propone los

apoyos normativos y crediticios indispensables y define los mecanismos

de coordinación institucional que contribuirán a agilizar el proceso de 

reconversión. 

89 
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2, PROGRAMA NACIONAL DE RECONVERSION INDUSTRIAL l/ 

Objetivos: 

Aumentar la productividad y eficiencia de la industri~, ?ara mej,2_ 

rar la competitividad interna y externa, reduciendo co_s~~-ª y con-. 

tribuyendo a reducir presiones inflacionarias.: 

Transformar la estructura productiva 

manentes y estables de empleo. 

Procurar la máxima generación y ahorro· de divisas. 

Revitalizar la inversión productiva y 18' adopción de- tecnologías-

modernas disponiendo de una industria con mejores perspectivas f.!!. 

turas. 

Transformar la estructura productiva para constituir y fortalecer-. 

un nuevo patrón de localización industrial. 

Elevar la calidad y diseño de los productos beneficiando'. ~1 cona.!!. 

midor nacional. 

Características: 

El programa forma parte de un proceso amplio·-de reconvers:Úin~-n-acion41;- · -

que se caracteriza en términos generales por: 

!/ Programa Nacional de Reconversi5n Industrial, ·SECOFI, SEMIP, .- BAN
COMEXT, México, Octubre de 1987. 
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Prever las tendencias del pa!s y '1as m~ndiales y definir el papel 

de México en el contexto internacional. 

Ser un proceso gradual de mediano y largo plazo que requiera de -

la concertaci6n de apoyos y compromisos bajo la promoción del Es-

tado. 

La movilización selectiva de recursos, de poU'.ticas macroeconómi-

cas y la máxima coordinación en su instrumentación. 

Precisar medidas y apoyos espec!ficos, entre los que destacan las 

políticas financieras, fiscales, de inversión, de comercio exte--

rior, laborales, de infraestructura y jurídicas. 

Selecci6n de Ramas Prioritarias: 

Dada la heterogeneidad del parque industrial nacional y ante la necesi-

dad de modernizar la planta productiva, en base a determinadas priorid.! 

des, se seleccionaron once ramas de atención inmediata, de acuerdo a --

los siguientes criterios: 

La capacidad real de los sectores para ser competitivos, lo que -

define su potencial para generación o ahorro de divisas. 

El nivel actual y potencial en la generación· de··empleo~~ 

lumen y alto ritmo de crecimiento. 
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La orientación a producir insumos de alta difusión que tienen am

plios impactos en otras áreas de la economia y que responden a un

mercado interno de gran dimensión actual y futura. 

Las que se encuentran bajo un proceso de apertura paulatina al C,2 

mercio exterior que requieren de programas de reconversión para -

hacerlos eficientes y competitivos. 

El conocimiento, referencia y análisis que se tiene de loe secto

res o ramas y la viabilidad de instrumentar su reconversión en el 

corto plazo. 

Ramas seleccionadas: 

Bajo este contexto, las ramas o sectores propuestos para impulsar de i,!! 

mediato su reconversi6n, son: 

l" Autopartee 

2" Textil y Confección 

J" Frutas y Legumbres Industrializadas 

4" Curtidurt.a y el Calzado 

S" Celulosa y el Papel 

6" Muebles de Madera 

7" Siderúrgica 

ª" Azúcar 

9" Fertilizantes 

10" Equipo y Materiales de Transporte. 
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Estas ramas, en conjunto, representan el 13.5 por ciento del producto -

interno bruto, siendo las actividades que mayor impacto tienen en la g!_ 

neración de empleos directos o indirectos, en las exportaciones direc-

tas o indirectas, en el producto nacional, en la sustitución de import!!. 

e iones, y en la incorporación del desarrollo tecnológico en la indus--

tria. 

En algunos de los sectores ya se han iniciado acciones dentro del -

proceso de reconversión, como en las empresas pGblicas de siderúrgica y 

azGcar. 

Mecanismo de Instrumentación: 

En este sentido se propone la creación de un mecanismo de concepcilin i.!!. 

tegral, con alta nivel jerárquico, que se responsabilice directamente -

de los resultados del Programa de Reconversi6n Industrial y que se con.! 

tituya en el Instrumento idóneo de la inducción y concertaci6n con los

agentes económicos y de coordinación con las instancias del gobierno e_! 

tata! y municipal. ver organigrama ) . 

El esquema parte del establecimiento de una comisión intersecreta--

rial encargada de establecer los lineamientos de la pol1ticn general -

que orientarán en el Programa de Reconversión Industrial y la aproba-

ci6n de los programas por rama. 

Dicha comisi6n estaría integrada por las diferentes Dependencias del 

sector público involucradas en el p~~ce~o, ª, nivel de Secretarios as1 -

como por los Directores Generales de la· Banca de: Desarrollo. 



!llGANl!i!Al'A 

Clllt!TE TECM!CO DE APOYO 

·PRESIDENTE 1 SUESECRETARlll 
CORRESPOOD!ENTE 

-REPRESENTAC!OO DE LOS SECRETARIOS 
A Ml\IEL D!RECTlll GElfJ!AL 

·SliTICOOOD!NADlll FltWlt !ERO 

CCl11Sl00 PARA LA RECONl'ERSlllN !NOOSTR!íí. 

CClllSIOO INTERSECRETAAlíí. 

SECIJ'l SEl11P 
SHCP SPP 
NlflNSA BANCOMEXT 
VOCAL EJECUTIVO 

COO!DIMADOR 

EJECUTIVO 

Plll RAM 

94 

1 Clll\15100 H!XTA DE COOCERTAC!OO 1 

CCl11511Xl INTERSECRETAR!AL 
OIKM!Sll'.JS CUPLlA El'l'RESAR!r<.ES 
COO<l\ESO DEL TRABAJO 
ASOC!AtlOO MEXICANA DE BANCOS 

1 Cllltl!E MIXTO DE COOCERTACIOO 

·CIJ\lTE TECN!CO DE APOYO 
-ORGAAl!AtlONES PRIVADAS Y DEL 
smoo soc1r<. v1HCLlADAS 
POORAIV\ 

-ICíl\'lllAS, S!ND!CAIOSI. 



95 

Para coordinar la parte ejecutiva del Programa de Reconversión IndU,! 

trial en su conjunto, se nombrará un Vocal Ejecutivo responsable del C,! 

bal cumplimiento de los objetivos y metas, quien reportará directamente 

a la Comisión Intersecretarial y de quien dependerán los diversos res-

pensables por rama. 

Para consolidar el mecanismo 1 en cada rama se designará un Coordina

dor Ejecutivo responsable del cumplimiento de los objetivos y metas del 

Programa y cuyas funciones consistirán por rama en coordinar las accio

nes de todos los agentes involucrados en el proceso y servir como pr~m.2 

tor y gestor para agilizar y destrabar en todas las instancias. 

Asimismo, para cada rama se designará un Subcoordinador Financiero,

responsable de los apoyos financieros al Programa y que actuará como e!! 

lace entre el Coordinador Ejecutivo y el Banco de Desarrollo designado; 

tendrá también, como responsabilidad gestionar el proyecto a nivel de -

Empresa ante el Banco y darle seguimiento. 

Para realizar las tareas operativas que correspondan al sector públ! 

co, se designará un Comité Técnico de Apoyo, Delegado de la Comisión I!!. 

tersecretarial, facultado para aprobar los proyectos específicos que 

presenten las Empresas. 

Para el cumplimiento de la vertiente de concertación, se contará con 

comisiones mixtas, a nivel global y por rama en las que se integrarán -

los representantes de los organismos empresariales y sindicales. 

Beneficios esperados: 

La realizaci6n del Programa de Reconversión en las once ramas de refe--
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rencia presenta importantes beneficios para la economía del pa!s. 

En materia de generación de divisas se estima que en los próximos 

cinco años se obtendrán 15 ,000 millones de dólares por concepto de ex-

portaciones y por ahorro de divisas l 1 710 millones de dólares adiciona

les. 

Se estima una alta incidencia en cuanto a generación de empleo dire.E_ 

to e indirecto ya que la mayoría de las ramas seleccionadas utilizan ID!. 

no de obra en forma intensiva (teKtil, frutas y legumbres, curtiduría y 

calzado, muebles de madera y celulosa). 

Su contribución al crecimiento del producto interno bruto nocional y 

al manufacturero es de suma importancia lo que contribuirá al manteni-

miento de un desarrollo autosostenido. 

Las mejoras en competitividad y eficiencia 1 as1 como en diseño bene

ficiarán en forma importante al consumidor nacional. 

Se espera una mayor articulaci6n entre los distintos sectores de la-· 

econom!a. 

Requerimientos: 

La instrumentación del Programa demanda medidas especificas 1 y, precis_a

apoyos concretos entre los que destacan los relacionados a .las pol!ti-

cas financieras, fiscales, de inversi6n, de comercio exterior, labora-

les1 de infraestructura y respecto al marco jur!dico. 

Para poder llevar a cabo el proceso de reconversión, se han estimado 

inversiones directas por un monto de 6, 900 millones de dólares en cinco 

años. De dichas inversiones, el 49.2 por ciento (3,399 millones de --
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dólares) de aportaciones de capital del Estado destinadas a la inver--

sión en las Empresas de siderurgia y fertilizantes. 

El costo fiscal total del Programa es de 2,936 millones de dólares,

de los cuales 44 por ciento ( l, 293 millones de dls) son de aportaciones 

de capital para inversión (fertilizantes y siderurgia exclusivamente); 

35.2 por ciento (l,035 millones de dls) en CEPROFIS; y el 20.7 por cie]! 

to (609 millones de dls) en diferenciales de la tasa de interés, abar-

cando un periodo de 13 años de amortización. 

3. ALGUNAS CONSIDERACIONES PARA REFORZAR LA ESTRATEGIA DEL PROGRAMA

NACIONAL DE RECONVERSION INDUSTRIAL, 

Dentro del marco del programa nacional de reconversión industrial, se -

establecen en términos generales, tanto la estructura organizacional -

por medio de la cuai se definirán e implementarán determinadas acciones 

de reconversi6n, as{ como una serie de apoyos y medidas para cada una -

de las ramas seleccionadas, principalmente en los aspectos de inver---

sil5n, de impuestos, de comercio exterior, de lcgislaci6n laboral, de i!! 

fraestructura etc. Sin embargo, en el esquema del programa no se men-

cionan objetivos concretos para las vertientes de asesoría, capacita--

ci6n e información. Sobre este particular conviene destacar, la impor

tancia estratégica que revisten los mencionados conceptos, en el enfo-

que de la planeaci6n industrial, y la efectividad que han demostrado en 

la consecusi6n de programas de reestructuración en otros paf.ses. En b,! 

se a lo anterior sn este apartado se plantean brevemente algunas consi-



98 

deraciones relacionadas con los aspectos de asesoría, capacitaci6n e i,!! 

formación con el ánimo de aportar nuevas ideas que eventualmente pudie

ran tomarse en cuenta para ampliar la cobertura del programa que nos -

ocupa. 

3. ¡ ASPECTOS DE ASESORIA 

La idea de contar con servicios de asesoría profesional para las -

industrias que lo requieran. en el marco del programa nacional de

reconversión industrial, resulta muy atractiva si tomamos en cuen

ta que cualquier esfuerzo de reestructuraci6n industrial, debe BU,!! 

tentarse en la realización de loe estudios que determinen la viab.! 

lidad y las estrategias a seguir de cada proyecto, en base a cona.! 

deraciones de índole técnica, económica, politica, etc., que de

alguna manera exigen la intervención de profesionales de diversas

disciplinas durante su elaboración. En este contexto se sugiere -

la formación de grupos interdisciplinarioe que actuarían en el se

no de las coordinaciones ejecutivas por rama que se plantean en el 

programa. Estos grupos tendrían entre otras, la tarea de apoyar -

la elaboración de loe estudios de reconversión de las empresas que 

· lo soliciten, facilitándoles información y aseaor!a en las etapae

en que sea necesario. En es te esquema se tiene previa to que mu--

chas industrias optarían por contratar loe estudios correspondien

tes con organizaciones especializadas de consultoría, debido a la

extensión y complejidad que en algunos casos se requiriera, en este 



99 

sentido la asesoría podría consistir en dar acceso a los interesa

dos a un banco de datos electrónico, conformado en un padrón de -

consultores que contendría información general proporcionada por -

ellos mismos, y que versaria sobre las caracter!sticas y ex.perien

cia profesional de cada uno. Cabe destacar que de este modo no ª.2. 

lo se apoyarf.an los aspectos de reconversi6n en lo que se refiere

al análisis y determinación de alternativas de solución, sino tam

bién se escaria promoviendo la participación de un sector de nues

tros profesionales en etapas posteriores a las mencionadas, como -

pudieran ser la determinación e implementación de las técnicas pa

ra llevar a cabo la reconversión industrial en los términos que -

marquen los estudios efectuados. 

3.2 ASPECTOS DE CAPACITACION 

De manera general se puede decir, que cuando loe requerimientos de 

reestructuraci6n de una industria recaen en el área de producción, 

es posible distinguir aparejada a cualquier estrategia la necesi-

dad de cambio, es decir que no importa el tipo de problema que se

pretenda resolver, en la determinación de las posibles líneas de -

acción siempre habrá de modificarse en algún sentido, la estructu

ra del sistema productivo. Lo anterior implica para la industria

el inicio de un proceso de adaptación de sus trabajadores a las -

nuevas condiciones, el cual en un buen número de casos se caracte

riza por la implementación de programas de capacitación. 
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Durante los períodos de adiestramiento, las industrias incurren -

en altos costos ocasionados por los materiales y equipo que se pr~ 

porciona a los trabajadores, independientemente del pago de sala--

rios correspondientes, en un tiempo en que los v'olúmenes de produ~ 

ci6n son pequeños. Por otra parte la industria que brinda capaci-

taci6n, enfrenta el riesgo de que una vez conclu{da la etapa de --

adiestramiento el trabajador decida cambiar de empleo, lo cual re-

presenta un costo adicional. 

En este contexto, se sugiere incluir a manera de incentivo, de.!! 

tro del marco del programa nacional de reconversión industrial, el 

establecimiento de un subsidio otorgado por el gobierno, que pudi,! 

ra ascender al 40 por ciento del costo total de capacitación por -

trabajador, el cual eventualmente podría hacerse efectivo mediante 

el carácter de deducible del impuesto sobre la renta. 

3, 3 ASPECTOS DE INFORMACION 

Como ya se ha comentado con anterioridad en este ensayo, la adop--

ción de métodos de fabricación acordes al nivel de nuestras poten-

cialidades y desarrollo tecnológico, resulta de suma importancia -

para lograr los objetivos que se persiguen a través de la reestru~ 

turaci6n de la planta industrial. En este sentido queda claro que 

en tanto que no se disponga de información oportuna y actualizada-

sobre cuestiones tecnológicas, no se estará en la posibilidad de·. -

evaluar cual de las opciones existentes resulta mi~· :á~~C,uad~ · pa.~~-
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cada caso. 

Con base en lo anterior, en este apartado se propone fortale--

cer y ampliar en el ámbito del programa, la gama de servicios que

• proporciona INFOTEC , principalmente los relacionados con aspectos 

de información, de forma complementaria se sugiere enlazar de man.!:_ 

ra discriminada a los servicios de INFOTEC, los resultados de los-

estudios que sobre aspectos de reconversión se estuvieran realiza!!. 

do, por encargo del gobierno en el Instituto Mexicano de lnvestig_! 

cienes Tecnológicas, A.C. (IMIT). 

Por Gltimo conviene considerar, la ventaja relativa que en cua;!_ 

to a coordinación se obtendr1'..a, si los estudios de reconversión --

que se generarán en el marco del programa, se evaluarán en el ---

IMIT. Esto obedece a que se tiene previsto canalizar buena parte-

de los recursos financieros que demanda el programa., a través de -

los organismos NAFINSA y BANCOMEXT, los cuales se encuentran aso--

ciados al instituto de referencia. 

* Fondo de información tecnológica, creado por CONACYT en Nacional 
Financiera. 



CAPITULO VI 

APLICACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA A LOS ESTUDIOS DE RECONVERSION

INDUSTRIAL 

1. EL ENFOQUE DE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

Se puede decir, que en su concepción más amplia, la planeación estraté

gica también llamada estrategia competitiva, se refiere al empleo de -

una serie de técnicas, que permiten analizar a los sectores industria-

les de manera integral 1 con el ánimo de obtener información sobre su f.!;!. 

tura evolución y determinar selectivamente la posición en que se encue!!. 

tran sus elementos, respecto a consideraciones que pueden ser de orden

pol!tico, de mercado, de tecnología, etc. Todo con el propósito de ca.!! 

formar una estrategia competitiva para un segmento económico determina

do trátese de una empresa, un grupo de ellas, o incluso un subsector i.!! 

dustrial en su conjunto. 

En base a lo anterior, cabe señalar que una de las bondades m5.s sig

nificativas del enfoque de la planeación estratégica, ea quizás su cap.! 

cidad para tomar en cuenta los efectos de aspectos de diversa índole, -

que confluyen en el entorno económico de un país. En este contexto, y

dado que en la elaboración de estudios de reconversión industrial, se -

presentan con frecuencia condiciones semejantes a las mencionadas, es -

posible establecer la existencia de una tendencia generalizada a vincu

lar los conceptos de estrategia competitiva y reestructuración indus--

trial. 

102 
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2. EL ME TODO DE ADL 

En las siguientes líneas de este apartado se expondrá de manera resumi-

da el enfoque y metodología con que la empresa de consultoría Interna-

cional Arthur D. Little (ADL) !/ realiza estudios de reconversión indu!. 

tria! en diferentes partes del mundo. 

Cabe destacar que el hecho de presentar el método utilizado por la -

mencionada empresa, se debe a que en la actualidad se le considera como 

una de las firmas con mayor experiencia en este campo, adcmlia de haber-

participado directamente en el desarrollo de estudios de reconversión -

para la industria mexicana. 

La metodologr.a ADL para la reconversi6n industrial, se deriva del C}! 

foque de la planeación estratégica, el cual permite interrelacionar as-

pectos de estructura industrial. pol!tica sectorial y estrategia. 

( FIG. 1 ) 

De este modo ADL opera de manera general, ~n el ma.rco de las siguie!! 

tes premisas: ( FIG. 2 ) 

- La reestructuración de cualquier industria. requiere del establee! 

miento, mediante un análisis profundo; de la condición estratégica 

6 "estado de salud" de la misma. 

- Es posible mejorar la condición es.traté,S~:ca: de una iridustria, in--

!/ Arthur D. Little Inc. "Ari ·approach to industry restructuring11 Acoro 
Park Cambridge Massachusett.s, .. u.s.~~ 1987 
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traduciendo cambios en su estructura, los cuales eventualmente pu!_ 

den requerir cambios en la política sectorial. 

- Una estrategia de reestructuraci6n industrial, debe tomar en cuen-

ta la experiencia y circunstancias particulares del país en que se 

pretende implementar. 

Con base a las premisas anteriores, la metodología de ADL, se desa--

rrolla siguiendo una secuencia lógica dividida en tres fases fundament.! 

lea: 

FASE Definición a la condici6n estraté&i~a de- la industria ( 11 est_! 

do de salud11
). 

FASE 11 Evaluación de las opciones de reestrúctú'í:-.aCi~n ·y fo~ulación 

de opciones estratégicas. 

Los objetivos de trabajo para cada fase ·son ,10~: #'s~1~~~~1i': >,~',;{ 
-i ''._:•y .. ·,·. 

~ I ,~~,~~· 

- Presentar una relación clara y conci~'~, cÍ~ ·.;¡~~:~-;~;~¡~::~i~~'f~S ·~~'~iores 
hist6ricos, que han determinado· 1a ~i~U~,~~-6n':~~~~~~'i·· d~: -:Ía. itÍdua--·

tria. 

- Identificar los principales problemas y ob~té~ulos que enfrÉ!nta ª.!:. 

tualmente el subsector al que pertenece la industria. 



l06 

- Establecer -una·_ Se&~~ntación:estr~~~g:l.ca'.-d~ .. --1~:. industria y defillir-

los crite~~-~s.~.'-~~F~-,~.;~~i.J·aé:/1~ ~ p~-·~1c·i~~ ~:~-,~~~~,~-~~~~-~--d~<i-o~- distin--

tos -~~gnl~~:l:o~--~:-:'~-~·~ · :··~>- ':\;\'. :.;._,, .·'.?:' __ .. , {-~t-~7~,>· -· ·· -~ '::--_;-~· 
_ _ ~t -. ~;:;~:-~2:: ::~:;;r - J~:~- .:::~'\_,:: ·--~. ~?:'.~~-" _: .:?:-~'-º ,-:.y,-,;~ ~;·:-'f-: • 

. _:· ~:~?;·· /•'T7. ~7~\º :'.;:;t;~:-· ~--;·~:;:;~ __ ,,;{f~~/ ;~: C-''- M• 

FASE. 11 ,•:; · ,., 0 '.~:.·:·: i:?;: ·:·.•'.,'.iC ,é~.2.: .: ¡}:: >.~::::. ,. :) 
"'. 'Reali~~r. u~ ~{a'u~fi.-1~~~f~ói'.J; 1~;.}fr,er~~s 'op~fo!'~~ y una eva-

lu~di6rl-·_~d,·-~-i ~:.\:~ ·oa~·"fiS.I-i~'-1ÍieJorar;;18s._.co.11diC.ioneS COmretitivas o-

~ª ef~-~-~~:~.~-- ¡~~t:~tr~t:·t·~~-t~S-i~á i~~-~-~-f~-1a1:·-; 
·: ;:-·. - .,~=-.:oo~'·~~:,:::~·:. -':;:'. ,'=:- ' · 

-~ ;~~;_~:: i·~;,:~1i '.o.:jt, ~ . ·,~· d~?~ 
FASE llI . - ,. '- - •;i:2c;}~ ~;.'';Je·' 

- . ~-ei~-~Cd~~~~~·, ~:4~~~-~~~P,f~:a.~~~~~~~~~~~-· ~-~~-r_~-~~gi_~~s. iden.tifi(;-adas, .-_laS

opciones que ~'~i~~;:~S~:~,Jj~S{en:,:·a~· los;)>b_je·~ivos e intereses' naciona-
~ 'r'"' '•: t; \> ·~: • 

les·::-.-~_ .. ~~~-~,~~-~~~}-~-~,:~)·:~~~!·~"'.--_C~-:---,. ·~~~; _ ·'~ 

- For;_Úlar ~J~;a~~:.,füi6~·,re~Úst~ .basado e 3. estrategias se--

iec~-¡~·n~·~·~:~: ~~~,~·-· ':;~;·¡(: '.~~~-- ..... i.~i)~· -e 

·~,;;'= ~-;:.~~( i.'.~E& .·:~~~;; . --·- -- -- ._- - -
•"·Y:-. ~. ~- ._-,<.--: .. , -.- -

Para Compt-end·er,~ riiej'Or· el eei'c\ueúia ·metodológico de .ADL, . se considera -
' .... :-. ·,;··. ' . 

convenieñte. révis'S:C ·brevemente algunos aSpectos relacionados '.con el. an! 
:.•, -

- · -1-isis odei~.~-e~~~r-nO~~:de:'.u~a .de_termi,na~a ac~~vidad industrial, .. ~i-:;cu~-1~ .. ~~--

cluye su delimitación, as! como la deternlinación de .las,uni~a-~es.hom~g! 

neas. que·. se encuentran dentro de ella, a las cuales .Be d~ñom:Í.~a ·::~
0

~id~-~-

des Estrat~gicas Industriales (UEls), 

Las UEis son segmentos de la industri~ q':1é. 

por una o varias empresas, o aún por p_art~-,ª.:-~ ~-:l;~~~-~n~-~--~:~·e":·:~fi'~~·; P".lrª 
las cuales es posible formular objetivos o est·~~·~~g:iéis Í.ñdepeÍldientes,-
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debido por una parte, a que están compuestas por unidades productivas -

homogéneas cuya problemática es común, y por otra a que las mismas pre

sentan caracter1sticae que las distinguen de otras unidades. ( FIG. 3 ) . 

Algunos de los criterios utilizados para definir UEls, sugieren que

las empresas o unidades productivas tengan los mismos mercados, satisf!_ 

gan las mismas necesidades, tengan productos equivalentes, tengan los -

mismos competidores, y además que sea factible desarrollar estrategias

aplicables a todos los integrantes de la UEl. 

Otro aspecto fundamental dentro de la metodologia propuesta por ADL, 

se refiere a la determinación de la posición estratégica de cada UEI,. -

la cual se establece separadamente dependiendo de si la unidad tiene -

una orientaci6n nacional o internacional. 

En este contexto las UEis orientadas hacia la exportaci6n, deberán -

satisfacer las bases internacionales de competencia, mientras que las -

limitadas al mercado interno deberán de ser evaluadas sobre criterios -

de desempeño nacional. 

De este modo la posici6n estratégica de cada UEI se determina: 

- Para UEls internacionales, en base a su compet~t~y~~ad internacio

nal y la atractividad industrial. 

- Para UEls domésticos, por efectividad comparada con normas intern_! 

ciona~es Y. su atractividad en términos de su contribuci6n al logro 

de las ·metas nocionales de, desarrollo. 

A éontinuación ·se presenta una lista de criterios factibles dé ·ser -
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utilizados para la evafuación de atracti~idá.d y.= ef~ctiVidad. de. los· ----

UEis. 

tancia los criterios serán establecidÓs de>ac'ui!"t"d0 a· ·1as·. po~1ticas y l.! 
-.:.: " . . -:.c .. :-. 

neamientos particulares de cada pa1s en materiá~·de· de-s8r'rollo indus----

trial. 

Criterios Preliminares para Evaluación 

de UEI' s Internacionales 

Atractividad Industrial 

Madurez/Ritmo de Crecimiento 

Estructura e Intensidad de la Competencia y Niveles de Precios 

Barreras Arancelarias y no Arancelarias 

Disponibilidad de Crédito al Consumidor 

Competitividad Internacional 

Penetración del Mercado Exterior 

Costos de Manufactura 

Desempeño Comparativo del Producto 

Idoneidad de la Distribució!J. _en:_ek __ E~~._;Eio~ 

Flexibilidad de Pol1ticas:, de, ÚeÚós' 

Garantía al Producto -- ": -~:;:"""º ,~i< 

Asistencia a. Ferias ;' ~t;~s ~~~?t~; cPro.;ocionales 

PolitiCa ·de Act~·~;l1~:~f~6ii'.~iTe~·,ú;16·~l;:a~·:~ ,_ 
~>' 

Criterios Prelimi~ares piit-a 
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Atractividad 

Grado de Cumplimiento de Objetivos Nacionales 

Desarrollo de Productos Adecuados a las Necesidades· de los Distin-

tos Estratos de Ingreso 

Contribuci6ri a la Balanza 

Generación de Empleos 

Desarrollo de 

Capacitaci6n de la Fuerza de 

Otros 

Efectividad Nacional 

Comparaci6n con Normas 

Cuotas de Manufactura (Incluyendo Mat"eria1es>' -

Desempeño Comparativo del ProductO ~~:~~eñ~.;.- Ácáb'adó, FJ~cio~ali.:.~-
dnd, Durabilidad, Ergonomía, etc).. ·<.:; .. : .,., =:!.~ ·,.,, 
Disponibilidad (Tiempos de Entr~s'as:i Efl~l~nCiB. d~Í ,Sistema. de:' Di.!!: 

-,_ :.~;·ú'; ',·o;·; \';' 

' "---~' tribución, _etc). "---'0=:--_-~:~'.~.·;1::·.;;~;~'-:-~~~'-;-0~--'.~·~~2~~7:,.,:~~C---'._.~:__, __ :,-CO~ 
"-.:· ,,_ •• ,_.~ ,;1)'.',,-'~ ,··-;~;.0¡:-_0 i/':itt·.:. ,~· :-;-.;(.·. 

Como ya quedó est~blec;ido,' la. ~e.térini~a·~16rr~,..J~lh1E's'.'t'~·d¿;.:;de:· s~-iud1\ dE! ... 
-;.- ·.::o.."'.~·' •. ., ";)'~ . ·"'';~· 

cada UEI desempeña un papel prepOndE!i'~~-t~~·;~·~·-~i¡:_.'.~~-~·bd~ftj·g!~~~·~~F~DL,' yii-: 

que de ella depende principalmente, ·.la d~.f ~ni'~i6;,.~~~.~.~::<¿.~~~\~~ ~~·did~~ y 
•;.·, ·~ ';,-J.;_· . ;-~:~:.~ ... 

estrategias a seguir en cada caso. 

Con objeto de facilitar el análisis de.la cc~nd}:ión "~st0~tei¡~ o "E.!! 

tado de Salud11 de una UEI se puede utilizar· una niatriz "como .. la ·de ia --

Fig. 4. 
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Como puede apreciarse en la figura, una UEI en una posición de alta

atractividad en términos de su cumplimiento de objetivos nacionales pe

ro de baja efectividad en comparación con la variable (Normas Interna-

cionales de Fabricación), debe ser objeto de una reestructuración para

actualizar o racionalizar sus procedimientos o tecnologías, mientras -

que una UEI en una posición de alta atractividad nacional y alta efect! 

vidad debe ser objeto de apoyo total, y sería susceptible de utilizarse 

como foco de desarrollo, para extender su experiencia a otras UEis. 

Una unidad en una posición de bajo cumplimiento de objetivos nacion!_ 

lea y baja efectividad (lo cual puede indicar desperdicio de recursos y 

falta de competitividad), tendrá una baja posición de prioridad para el 

otorgamiento de apoyos, o deberá ser sujeta de análisis en cuanto a las 

posibilidades de permitir su desaparición. 

De este modo se combinan los criterios de atractividad, efectividad

y competitividad para determinar la condición estratégica de una UEI. 



CAPITULO VII 

DOS METODOS PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 

1. GENERALIDADES 

Con frecue'ncia 1 como resultado de ··los estUdios .de ·reconversió.n, se pla!!. 

tea dentro del con_texto de la e~t~-ate:~1a.-é-ompetitiVa~-~i~:ne6.~sida·d de -

aumentar la productividad de la industria- en··-_cueetión;·.~O b_ie~. ~éjoi:~r_ -

la calidad de sus productos. 

En este esquema, cabe mencionar que las líneas de acción que se pro-

ponen rara vez llegan al punto de indicar con exactitud, los elementos-

del sistema productivo que presentan problemas y el modo de resolver---

los, sino miís bien esta tarea se considera objeto de estudios posterio-

res de mayor detalle, en cuyo ámbito se desarrollan las actividades pr~ 

pias del Estudio del Trabajo. 

Con base en lo anterior podemos decir, que la primer medida ~e rees- _ 

tructuración a adoptar en la industria con el propósito de.'incrementar-

la productividad, debe consistir en realizar, un diagnóá~~~~, qU~·: ~ermita 

de terminar' cuál o cuál~s de. l~-ª~ (_actores. que_ inter~ie~en' e"fi. -_1;~.:pr~·~luc-:_ .· 
-=--;-,;-,-o- -----=---e-~.,--~-='-~-~ ~--;-, 0 ~2o-."'-"==;.~-~=c-''=O·~~ -·-

ción, se han constituído como "cuel~OS·· de. bO~E!lia.~'..~; é~~~oti:~s,- P.~!Bbr~~ -: 

que son causa de baja productividad.'\~~~¿-~élie'iidó .... d'~ -·~:.~:~·~~·~~;~-~:~~~~:~.;~~~:ta;. 
rta en posibilidad de establec'er e ~-~p;~~ln·i~~~; i:~·l'.ác¿·1on~-;-~-cci~r~·C'i:'i.~as 

,,, ,. __ 

que mejor se ajusten a e.ad~ ·_Ca~~-~ '.::.·,¡.'.-?.;:? ·;~:~;-~: . ~¡~ ... _,::,::: ~;" · '.~).:\ • 

Por lo que se refiere a:_1os -~spe~.to's :_:d~· ~~-j~;~m~e~~t~-.~~})a·-~~íidad,

conviene señalar, que los alimentos en ·1~'.'.:~~~~~~~-¿'~¡~~~~-~r_ ~~:~~ec~~-~·cia~~n..; 
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te conllevan aumentos en la calidad.. Para ejemplificar esto basta men-

cionar, que es factible producir art1culos que no respondan a los requ.!_ 

rimientos de· los consumidores, en términos de diseño, durabilidad, etc. 

_Con gran eficiencia d_esde .el punto de vista de fabricación,. es decir, -

·logrando volúmenes 'mayore·s· de producc16n con menos recursos. Sin emba!. 

go, est4 .v,isto que la implantación y mantenimiento de sistemas adecua-

dos de control de calidAd, favorecen ampliamente el desarrollo de una.-

operac16n artnoniosa._ y cooi'dinada entre todos los factores de la produ..!:, 

ción, la cual suele reflejarse en un aumento de la productividad. 

En este orden de ideas, en los subsecuentes puntos de este capítulo-

se revisan de manera general. con el carácter de métodos para incremen

tar la productividad, la Técnica del Análisis Factorial, !/ y ciertas -

consideraciones que forman parte de la conceptualizac16n Japonesa del -

Control Total de la Calidad, y Producción Justo a Tiempo. En este sentido 

cabe destacar, que aún cuando algunos de los principios que aquí se 

enuncian fueron concebidos hace ya varios años, y en la misma época (d! 

cada de los cincuentas y comienzo de los sesentas). Excluyendo quizá.a-

los correspondientes a las compras justo a tiempo, de reciente surgi---

miento• éstoS se han venido_ ~mp}.~'!_~-~-~ con éxito separadamente. En el -
"'- •-n -

presente e~sa.yo, se a~ogá po~ '·~u aPlicación como métodos complementa---

rios .uno del otró. ·:i.-, ~jp,·· .:,:~:'.~/:.·, ·~<(·~. 

Por último cabe c~~elli~i 'qJe '~.;n el tratamiento de este apartado, si! 

pretende ~~~~~'.·~;J~,: ~iJí~~~~~:t~~;ri·as.'. 
0

b~~d·~;~e~·0 d·~ los é_OOcep~os que se pre-

sen tan· •. des·~~~~-.~~.d~\,:~i:~'~J:~~:~é~ por· .su ~~á-l~si~·'.m~~"p~o:f~ndo¡ ·como herr_! 
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mientas de la ingeniería industrial. 

2. EL METODO DEL ANALISIS FACTORIAL 

El. ·anális_i_s. fac~oriai' es una metodolog!a por medio de la cual, es posi

blC .:reS.lizar un diagnóstico de los factores de operación que participan 

en ~os_ .. sietemas productivos, con el fin de determinar las causas de ba-

ja_ p~od_1;1~-~ividadJ y en base a ello establecer las medidas necesarias ·p.! 

ra aumentarla. 

En este contexto los planteamientos generales del método en cuestión, 

pueden sintetizarse de· la siguiente manera: 

- Un sistema productivo está compuesto de una serie de elementos· que -

interactúan entre s!, los cuales constituyen los aspec~as· !!Bcencia-

les de su funcionamiento, a los que se les denomina factores de ope;.. 

ración. 

- El nivel de. operación del sistema producti.vo en sU.::C~flj~~tó, el!_ el, -

mismo c)ue el del fa~l:or· ~e operaCión-_que.'·~~es~~·te'··~:l. ~~~·c¡~na~iento

más inefide~te; .; ~ea ~l .. fac~or ÚmÍ.~anti·~~~~i'=;:, '•: ~---~•~-- ..... 
:·;:.:~~-. =--- - C:· .'> ·,:,. 

A continuacióit ·se, presf!ri~8 ;::la liSi:~;:.:d~ ~:¡~·~<·i;d.~~~~·s ... :·~it ~~-~~~6.!6~·. d~, una 
. ~,· •• ·\:: .:'! .,., ._}, 

empresa. t81 como los" defirien lós BU't.oreá -d~-~~·~.Inét~'dO -~ci1i~/O~J··~c~pa-~ 
·, .. 

"El Análisis Factorial; gu!a para cs.tudio~ ·de· econo,mia- indi.Jst~ia.1 11 • 
Banco de México, S.A. Alfred W. Klein, 'Natharl:cr.abinsky 1 -México, D. 
F. séptima reimpresión 1981. 
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1) Medio Ambiente. 

Conjunto de influencias externas que actúan sobre la operaci6n de

la empresa. 

2) PoUtica y Dirección (Administraci6n General). 

Orientación y manejo de la empresa mediante la direc~ión y _v,igil,a.!! 

cia de sus actividades. 

3) Productos y Procesos. 

Selección y diseño de los bienes que se han·-de~- pi:od~~ir-y di!--los -

métodos usados en la fabricación de los 

4) Financiamiento. 

Manejo de los aspectos monetarios-y cr.e'dfd.~ios<, 

5) 

Inmuebles. 

servicio. 

6) Fuerza de 

Personal 

7) 

Materias_ primas, 

8) Actividad Productora. 

Transformaci6n de los materiales eri prÓd.ucÍ:.o~ qll:e pue~en comercia

lizarse. 
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9) ~ 

Orientación y manejo de la. venta y de .la distribución de los pro--

duetos. 

10) Contabilidad y Estad!stica. 

Registro e información de -las· transaccionée y operaciones. 

Ahora bien; ya enumerados y definidos los factores de operac.ión, convi.! 

ne hacer hincapiG en la explicación de lo que se entiende por factor _l! 

mitante, toda vez que dentro de la metodología del análi;is factori~l~:_ 

su determinación representa la parte fundamental del diag~óst~c.o .de -

productividad. Para lo cual citamos las consideraciones .qUe-:eobre "el·~-

particular han hecho algunos autores. 

Rautenstrauch y Villers en su libro Economía de las Empresas Indus--

triales (Fondo de Cultura Económica, México 1953), se refieren al .mismo 

principio, señalando que la velocidad máxima de. un ca.nj1:1nto .. ~e buques -

que navegan en convoy 1 es la velocidad máxima que deSariolla el barco -

más lento. 
:- :.>;--: ./~-

Del mismo modo 1 tomado del libro Inveisione~·:-~~·:~.i-~ Iiidust'ria: ~/ el 

efecto del f8ctor limitarite eS·. serrié}aOt'e;·a1.~'.~C~OOéidO:<:éolriO_'.: !1Cüe110· de b,2 

teiia"; cuantío exiri<.,-n-<lisp-ar1'diid~~nci~~¡¡{~_fa~1íe~f~~.'C¡~a'c-~11ades-·1nd.! 
. :.;·-~·~. ... ·-:..-'.,~}i!~---i:.~.;:,: ¡~'_:':;,> '".'.'?~: ·:;;;' ''Y:·::·;· •. 

,; >·-.::· }:h;~'. ·;'r; :-;··..:f~·-~,:;, .. -~;.·: .·)\,X; ~:(:·'l.' ;:.::i~~- -;·~. 
<-f :'. -~~:~:~:~-::.:.:<>}·:~t:~ \i::~ -.-:~,'.:'<-~·· ·-. . --·-.:,. ., 

"-;·,;;,~;;.- ., .;.;~-;.: ·.t>·:· : ~)~:~~;' 
.,,~..,.¡-""c=-a-p-.-:-1 ""1=-n_v_e_r_si.,..o_n_e-~ · .. -~ri:i~~:;:~~d~·~_tria';; ~~.~'ª :~~úa'f1vas a su· estudio,

Wilfrido .-toz·ano·~~-He[óS.ñdeZ-; .. Editorial:,Lagos';; México 1 n; F; 1963. La 
nOta --eñt-re paréntesis· 110;;.·ea _:,~~l:.-. llUto.~~::~~ 
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viduales de un conju~fQ· de máquina~-'·~linead~-s (i~·aginémos una distribu

ción de planta por producto.),.~-ª. capS.cidad del proceso, que es la de la 

máquina más lenta, es mUy 'b·aja·· con. respecto a ia media de ias capacida

des de las unidades, io ~ue··,i~~i~ca·."un desperdicio de fuerza producti-

va. 

Con base en lo .~n~e~_ior.··_q';led'~':~--~i~:~o que el factor limitante, se re-

fiere al elemento 11cuell0 de bote.lla11 del sistema productivo, el cual -

impide que los con~tituyentes funcionales de éste, se desempeñen de una 

forma equilibrada, originandq deficiencias que repercuten globalmente -

en la operación, 

Considerando lo hasta aqu! expuesto, se. puede d_ecir que el enfoque -

que presenta el análisis factorial, a~ ape~a- -~i;i _ térnlinos geQE!ral'ea· a_. la 

J{r· siguiente secuencia: 

l. Analizar la operación total con el propós~to,. de·, 'e~t-~blé~·~r ·io'S fD.c-
~-. -::.:: .. ·' .,, .,,-¡·-,·· 

-/ "(:) _;;.',t~i.~ <{,~. -,·1::~· 
..,',;{·,,,; '.'/\');:: <-0~-~: .. f-'.'/' .:·;,--

tares que en ella intervienen. 

2. Definir las funciones de cada· factOr. de- ~'?p~~~c;-~c~~-~-;t~~~- ~~-i~~i6n lJ::·--

:: ~~~~:·~~:~i;\~{~:~i~:!f r~t~~E:.::::. 
ciSn (factor limita;te).l''. ·,;; (,' /' e i; Ti ' 

Una vez localizado· el': fa-cFg~- ii~it~~te ~- :hab'rá de -estudiarse detenid!!, 

mente con el· ánimo de e~-i~-b1~~~~~:-~i~-~--- ~~1¡~~;~, ~·~~die-ntes. a· mejorarlo, lo 
--·. -:·,.,·_. ·.-.. ·: ... - :_ 

cual como ya viln_os no.a lleva .a. mej~rar. el' funcionamiento total del sis-
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tema. 

Con todo esto, sabemos según la clasificación de los autores, que --

existen diez factores de operación y se han revisado someramente algu--

nas ideas para su análisis. Sin embargo, en los sucesivos puntos de es-

te apartado, por considerarlo de mayor interés para los fines del pre--

sente trabajo, nos abocaremos únicamente a ejemplificar la aplicación -

del método, para tres factores directamente relacionados con la produc-

ción como son los que corresponden a los números tres, cinco y ocho de-

la citada clasificación. 

En este sentido se utiliza el punto V de la agrupación propuesta',en-· 

los apuntes de Estudio del Trabajo de la Facultad de l!lgeniert-~-=-de:Ia.-- --

U.N.A.M. ~/ 

La empresa como productora de bienes: productos y procesos (3)_,_ me,dioe ... 

de producci6n (5), actividad productora (8). 

Las funciones de estos factores son las siguientes: 

J. Productos y Procesos. 

Seleccionar, para su producción, los art!culos que al mismo tiempo que

presten servicios a los consumidores, r~ndan beneficios a. la empresa, y 

determinar los procesos adecuados d~--prOdUC-éü50~·~-

S. Medios de Producci6n. 

y Tema ll, pág. A2 Apuntes· de .. Estudio dél Trabajo, Fac, Ing. U.N.A.M. 
M~xico, D.F., 1984, 
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Dotar a la empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo que le -

permitan efectuar sus operaciones eficientemente. 

8. Actividad Productora. 

Organizar y efectuar las operacione~ de ~rt?d.'!~ci~n en forma eficiente y 

económica. 

Los factores de operaci6n, se iriteg.[.áO dec:,un conjunto de elementos que

ª su vez contienen determi~a¿~~·:compO~~-~~~s. Para· 1as factores selecci.2 

nadas tenemos: 

Factor 3: Productos y Procesos. 

Elementos del factor y componentes de los elementos. 

Productos * Pol1ticas de producción. 

- Definición 

* Clase de productos 

- Nombre o tipo, marcas de fábrica_s 

- Características, diseños ~~-los empaques 

* Cantidad y costo 

- Número, peso o volumen. ~e 18 producción 

- Valor anual de la prc_>d~ccÍ.§n a_ ~r~cios de costo 

- Costo unitario de .la producci6n 

* Precios 

- Precios de venta L.A.B. fábrica 

A 108 mayorista~: , 

A los detallistas 



A los consumidores 

Procesos * Características de los procesos 

- Tecnologías 

De ingeniería y organización 

- Legales (derechos y patentes) 

Investigad.fu* Tipo de investigación empleada 

- Para los productos principales 

- Para los sub-productos 

- Para los procesos 

- Para utilizar los desechos y evitar mermas. 

Factor 5: Medios de Producción. 

Elementos del factor y componentes de los elementos. 

Política de 

inversión y 

de reposi-

ción * Definición 

Servicios 

externos * Medios de transporte 

* Medios de comunicación 

* Energ!a 

Servicios 

Internos 

*Agua 

* Servicios de la comunidad. 
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* Clase de 

- Medios de transportes 

- Medios de comunicación 

- Energía 

- Abastecimiento de agua 

- Otros servicios internos 

Inversiones 

para las~ 

raciones * Terreno 

- Superficie total 
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- Superficie cubierta por construcciones, caminos-y sitios -

para la producción y almacenamiento 

- Caracter!sticas físicas 

- Valor actual. 

* Construcci.one-s 

- Descripción de las construcciones 

- Número de pisos, superficie cubierta, superficie de traba-

jo• antiguedad y valor actual de las 

- Construcciones para la producciói:t 

- Construcciones par~ el almacenamiento 

- Construcciones para usos administrativos 

- Constru·cciones auxiliares. 

* Maquinaria .y eq'uipo de producción 

- Máquinas y· equipo 



- Disposic16n 

- Antiguedad y valor 

- Capacidad real de producci6n 

- Clase y número 

- Mantenimiento 

- Entorpecimiento 

* Instalaciones 

- Clase 

- Antiguedad y valor 

* Herramientas y equipo auxiliar 

- Inventario 

- Antiguedad y valor 

- Mantenimiento 

* Equipo de transporte 

- Clase y nGmero 

- Antiguedad y valor 

- Mantenimiento 

* Otras inversiones 

- Clase y valor. 

Factor 8: actividad productora. 

Elementos del factor y componentes de los elementos 

Métodos de 

fabricación * Fabricación intermitente o por lotes 

* Fabricación cont!nua 
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Servicios 

de· inves-

* Organización f!sica 

- Disposici6n del proceso. 

- Grado de mecanización y automatización 

* Planeación y supervisión 

* Aspectos temporales 

- Núm. de horas de operación 

- Cambios estacionales 

- Tiempo proyectado 

- Supervisión del tiempo 

* Supervisión de calidad 

* Manejo de los materiales 

* Mantenimiento y conservación 

* Aplicación de normas 

* Aspectos humanos (organigramas). 

* Capacidad de producción (potencial y utilizada) 

* Producto en términos monetarios. 

* Costo del producto 

* Producto en términos f!sicos 

* Salarios 

* Horas -hombre trabajadas 

tigaci6n * ServiciO emp!eado. 

- Interna·, 

-·.Externo 

124 
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Para determinar la productividad de los factores, se emplean considera-

ciones como las que a continuaci6n se describen: 

Factor 3. 

Cumplimiento 6ptimo del factor. 

Mediante procesos ad hoc la empresa: 1) el~bo_r~~ prOdÜctOS qu~ ecónómic_! 
. ' ·.--· --.·., - -

mente satisfacen las demandas de los consumidorl!S, :y 2) .>emplea servi---

cios de investigación tecnológica: par-~·~~~e;~.·~~~::·8~~--i~-roductos y procesos. 

Algunas fórmulas para medir la ~-j~~~-~{~~-.~:d~-~ f~Ctor: 

Grado de transformación 

Investigación de productos 

Tiempo productivo 

"costo de producción 
costo de la materia prima y de 

los materiales 

costo de la investigación 

incremento anual de la producción 

horas en proceso 
unidades producidas. 

Costo de paro de máquinas • __ c_o_s_t~o...,..,.d,.e,,.,p~a-r_,,o_,_de=m,...&r'q'ou,-i_n_as __ _ 
unidades producidas. 

Cuestionario sobre el cumplimiento de las funciones del factor. 

l). a.- ¡,Por .lo que toca a los productos manufacturados. hay .una def! 

nición satisfactoria y/o un plan con respec,to. 

A -1as caracter1sticas de calidad qu-e· deben,-s-er a1-CanZlfdas·'"'o-coE_--

,::~~\.~ ' :; .. ;~\ ' ' 

NOTA: ( Estos 1ndices no f\ieron inclu1dos pa'r.- los au·~~~e~:"i:t~i~- 'i Gra-
binsky. como eleine'nto~ ·p~r~ medir la ,,ejeci.lció_nc.de~· fac~or 3~) 
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servadas. 

- A las caracter!sticas de precio 

- Al tamaño del lote de producción 

- Al empaque y otros medios similares para la presentación de ·los 

productos a los consumidores?. 

b.- ¿Tomando en consideración loe cinco principalCs productos comp.! 

tidores, a cuales de ellos son superiores los' p-rOductos de· 1a -

empresa en el aspecto de; 

Apariencia calidad y durabilidad 

Adaptabilidad en el uso del producto 

Caracter!sticae espectficas y notables del producto 

Caracter!sticas espec!ficas y notables del empaque?. 

c.- ¿Durante los tres últimos meses, ha habido más de una queja se

ria de algún consumidor con respecto a la calidad o adaptabili

dad de alguno de los productos principales?. 

d.- ¿Por lo que respecta a los cinco principales productos de la e.!!!. 

presa se ha tratado de determinar cuáles de ellos se enfrenta-

rán dentro de los próximos tres años a: 

Un aumento de la demanda 

Una disminución de la demanda 

Un aumento de la competencia fuera de lo normal. 

2) Por lo que toca a los procesos reales empleados en la produc-..;.

ción si se compran con el grado actual de desarrollo técnico, -

muestran: 



De naturaleza tecnológica 

De ingenier1a 

En el control de ias procesos 

En el costo de fabricación 

3) a.- iPor lo que 

lizad~- tres 

timo año?. 

b.- ¿Cuáles produc~oe 

de. vista 

- De la fabricaci6n 

- De las ventas?. 

c.- ¿Qué esfuerzo se 

- La apariencia y 

- La facilidad de 

d.- ¿Qué medidas se emplean 

ción tales como: 

ventajas o . desventajas 

- Slmplificaci6n del diseño· 

Estandarización del P.toducto ·, 

Estandarización de las par.~es 

Sustitución de loe materiales 

Simplificación de los· procesos_ 
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e.- ¿Qué esfuerzos se hacen para mejorar la'utilización de los su!!, 
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productos de desperdicios y desechos?. 

f.- ¿Hay en la empresa un procedimiento práctico para aprovechar -

la literatura e información técnica corriente y mantenerse al-

ritmo del desarrollo tecnológico?. 

Factor 5. 

Cumplimiento óptimo del factor. 

Con una pol!tica cuidadosa de inversiones y de reposici6n que toma en -

cuenta los servicios externos disponibles, la empresa está dotada de --

los servicios internos necesarios, terrenos, edificios, maquinaria y --

otros bienes de producción, en cantidad suficiente y calidad adecuada -

para una elaboración eficiente de sus productos. 

Algunas fórmulas para medir la ejecución del factor: 

Intensidad de la inversión 

Intensidad de los gastos fijos 

Grado de mecanizaci6n 

Grado de expansión productora 

Indicación del est.ado ·del activo 

fijo 

Tasa de iri.vE!rsión Co"ri re1ación 

a la producción 

activo fi o 
act vo tata 

gastos fijos de fabricación. 
costo de fabricación 

valor de la maquinaria y eguipo. 
activo total 

incremento del activo fijo 
activo fijo 

reparación y mantenimiento 
activo fijo 

inversión neta corriente 
prodll;cció~ 
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Cuestionario sobre el cumplimiento de las funciones del factor. 

1) .- ¿Respecto a la inversión de medios de producción y a la repos_! 

ción hay reglas establecidas que se usan en la planeación y --

formulación de presupuesto. 

2).- ¿Cuáles son los tres principales problemas de la empresa que--

están estrechamente relacionados con: 

El transporte externo las comunicaciones externas 

El abastecimiento de energ!a los servicios _d.e: ia, _comunida_d 1 • 

los medios de operación que se enumeran. 

Satisfactorios o __ riec~S_i~a~~~m-~j!l_~ará~. 

Para transporte interno 

Para comunicación interna 

Para producci6n de energía 

Para abastecimiento de agua 

Otros?. 

4) a,- Existe algún diagrama al día que .pueda m~~ir~~1é1"Ii~Jj.i'fde 'óp~ 
raciones en la fabricaci6n de 108· ció'Co p'r.inéi¡íilll?á'· ~~~'.d~~··tos.:,; · 

c.-

de la planta?. 

Gltimos 12 meses?. 

~ás del 50 por ciento de la maquinaria y equi¡)O 

operación durante más de 15 años?. 

•; '.·.· 
'..: .'./ . 

ha es.tado : en -

d.- Considerando el valÓr de reposición de la maquinaria Y·.equipo, 
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muestra una tendencia ascendente la relaci6n?. 

maquinaria con una antiguedad superior a los 15 años. 
maquinaria con una antiguedad inferior a los 15 años. 

e.- Muestra una tendencia creciente la relación1. 

Superficie total para la fabricación 
Superficie total para la administraci6n 

f.- Los planes actuales para un reacondicionamiento de los depart_! 

mentas, etc., con objeto de aumentar la fluidez de las opera--

clones implican más de 10 por ciento de !ª_-~u~e~f~cie usada P.! 

ra la fabricación. 

g. - Más de un 30 por ciento de los materiales en Proceso se levan-

tan a mano para la siguiente operación?. 

h.- ¿Cuáles han siao las tres principales mejoras efectuadas en el 

manejo de los materiales durante los GltittÍos doce meses?. 

Factor 8. 

Cumplimiento 6ptimo del factor. 

Usando los métodos de transformación apt-OP.iíúlOS, ''iS empresa ha organiZ_! 

do y mantiene en operación sus departamentos de producción en condicio-· 

nes de óptima eficiencia. aprovechando ventajosnménte los servicios de-

la investigación tecnolóSiCa. 

Algunas fórmulas para medir, la ·ejecuci6n -del factor: 

Punto de equilibrio de la 

producción en volumen u:-

sico total de los costos fijos de producción 
costo unitario previsto -costo unitario 
variable. 



Es~ructura de los. costos 

Importancia de los gas-

tos de fabricación 

Grado de mecanización 

Tasa de utilización de 

la capacidad de produ_!; 

ci6n 

Grado de utilizaci6n de 

los materiales 

Eficiencia de la inspe~ 

ci6n 

costos fijos 
costo de fabricación 

costo de fabricación 
costo de producción 

consumo de K.W.H. 
número de trabajadores 

producción 
capacidad 

tiempo real de trabajo 
tiempo óptimo de trabajo 

desechos y desperdicios 
materias primas 

productos defectuosos 
producción total 
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o;'~' . ' 

Cueat:iona·d.o -~~b~e ·,~:l. c~mplimiento de las funciones del factor. 
,,-;.·: 

·o ·ª··-
b.-

¿Se _hliceO· ·ésfU'erzOs para mejorar los métodos de producción?. 
:_ ~ ,': e· , ; ' ' 

¿Dur8,nte ·los últimos seis meses se ha presentado alguna auges-
' . . . 

t.ic5n.· ·a_· p~~Posi_ción. por lo que respecta al mejoramiento de loa-
""-----·-

_-mét0d0i?. =-· 

2) a.- ¿ÉX:i_~~(!.· un~' reil!ci~n o diagrama sobre: 

- . La. dispo:Bici6n del· p~oceso 

-."El tiemp·~-no~~al- P.ªr~ cada una· de los materiales a emplear -
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para su transformación en una unidad de producto dado. 

- Las tres operaciones que presenten las mayores dificultades 

desde el punto de vista de una producción defectuosa y que ---

muestran el efecto de las medidas tomadas para lograr una mej_2 

ria en este aspecto. 

b.- ¿Considerando la supervisión de las operaciones, son los resu! 

tados alcanzados. 

- Por lo que respecta a la 

supervisidn de la produE_ 

ci6n desde el punto de -

vista cualitativo. 

- Por lo que respecta a la 

supervisi6n desde el pu!!. 

to de vista cuantitativo1. 

satisfactorios o no satisfactorios. 

c.- ¿Culiles causas y desperdicios y rechazos fueron eliminadas du-

rante los últimos seis meses 7. 

d.- ¿se dispone de alguna estimación sobre el costo del mDnejo de-

los materiales, comparado con el costo de operaciones de con--

versi5n directa?. 

e.- ¿La relaci6n: beneficios directos es 
gastos generales de pro 
ducci6n. -

Estática o muestra una tendencia 

ascendente?. 
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f. - ¿Por lo que se refiere a las horas de trabajo. 

~Muestran tendencias a aumentar. 

- Están distribuidas equitativamente en todos loS .departamen--

tos de producción?. 

g.- ¿Qué clase de diagramas, etc., se emplean para establecer los-

calendarios de ejecución de las órdenes?. 

3) a.- ¿A qué grado de la capacidad media de la planta ~~·-.~~t_á op,era!! 

do en la actualidad?. 

4) 

901 601 701 

b. - ¿La relación producto muestra una 
100 m.2 de piso 

tendencia a aumentar?. 

c.- ¿La relaci6n producto 
100 KMH 

muestra una 

d.- ¿La relación producto presenta una franca'·ee~dencia a au-
horas -hombre trabajadas 

mentar?. 

e.- ¿La relación producto muestra la misma tenden--
total de horas -hombre trabajadas. 

cia que la pregunta anterior?. 
,,·· 

f.- ¿La relación valor del producto muestran. una teódlin.Cia as--
pago total en sueldos y salario~: ~. /'.:.~, 

'CeOderite o· descendente?. 

a.-

i-ltmo del desarrollo tecnológico?. 

b.- ~De q~é medios de_ información t"écnica !.l_e _dis(>'ónc.~:·: 

- Para· los supervisor.es. 
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- Para los jefes de departamento 

- Para la dirección?. 

c.- ¿Hay trabajos de investigación encomendados a instituciones -

ajenas a la empresa?. 

El diagnóstico de productividad de los tres factores en estudio, puede

desarrollarse de la siguiente manera: 

l. Se dividen los factores en sus elementos y componentes, en este se!!. 

tido cabe destacar, que el grado de desagregacit5n depende de la pr~ 

fundidad que se pretenda imprimir al diagnóstico: 

(3) Productos y procesos 

productos 

procesos 

investigaci6n 

(5) Medios de producción 

Pol1tica de inversión y de reposfCión , 

Servicios externos 

Servicios internos 

Inversiones para las opera"ciOnes 

(8) Actividad productora 

Métodos de fabricación 

Organización para la producCión 

Productividad 
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Servicios de invest:igación. 

2. Para analizar los factores se utilizan los indicadores y cuestiona-

rios descritos en este cap!tulO, elaborándose una escala para rep_r.! 

ser\tar el grado de cumplimiento de cada factor, desde cero pará lá.--

carencia total hasta uno para la completa satisfacción. 

a) Aceptable l.00 

b) Limitado 0,50 

e) No aceptable 0,25 

d) Inei<istente O 

J. Se evalúa cada factor, asignando a cada punto el grado de satisfac-

4. 

ci6n que corresponda según la escala. Por ejemplo, imaginemos en -

análisis el factor productos y procesos. 

( 5) Productos y procesos 

Productos 

Procesos 

Investigación 

Para calcular la eficiencia, se ;st.Í~;: ~-1;~~úm~~~ de marcas de cada. CE_ 

lumna, y se multiP1.ica-· Po/·~a_,.~~i,~~:~Bci~.n consignada, posteriormen-
•,-e'," .·~·._..- • ,:•' .; 

te se suman lc>s result8dos ;.Y se _,divide entre el número de puntos --

analizados. Para· el c~so d~~. ejemplo tenemos: 



~ 
~ 
O sea 42% 

res seleccionados. 

(3) Productos y procesos 

1. Productos 

2. Procesos 

3. Investigación 

(5) Medios de produ·cció~ 

l. PoUtica de. 

reposici6n 

2. Se~i~ios _e~t~~1~~>~:.' 
3. ServiCios ·internos .··-.. 

···'';[• 

4. Inversiones para 1á~ 

(8) Actividad. pr~du~tora 
, .. ;.. ':·< ,, .i_: ' .-

1. 'Métodos :·.Íe 'fabricaci6n· 

2. Organizaci6í'( para· 

3. Productivicl~~' 

Servicios dé 
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Eficiencia (3) • 2(0.50) + l(0.25) 42% 
. 3 

Eficiencia (5) • 2 + 2 (0.50) • · 75% 

Eficiencia (8) ~ 1 + : (J.so~'+ 2Ú.2s) 50% 
.·:4 "··''.•'' j;;.';·. 
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'~~:~~> .'·[,~: ·:J\'-~í ~ >'.»·: . . 

Para este caso la e~i~:::~~.i~~~~:~~J;~~ ~8~º;~~odu~tota dé bie--

nes, se calcula ~~? ~l:/Pr.~~.:d1~::~e. º~·~.~ '.:~jj~~:~~~~t~.~-- _i~~-tor:ia1e~.-

E Total • 
', .Y ~'.!Y, 

Con base en los resUltados ~nterioreé,-- qti·~da~·,_C~~·r-~-:-qu-~. la& acciones 

correctivas deben iniciarse con el factOr. más limitS.nte; o sea E!l -

número (3), 

3. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD 'i PRODUCCION JUSTO A TIEMPO .. 

' . . 
El término de Control Total de la Calidad, fué empleado-·pot>·pri-ln~ra.vez 

en un art:Cculo publicado en la revista industrial QualitY ContrOl; en °--
1957, por el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien dura~~e ~~~- :~w~_S\:1ncue!! 
tas fungió como gerente de control de calida_d_ e_ti~la~·~.e~~?d~~:i~c-t~:~~~al~- --
Electric en Nueva York. 

inglés; Total quality Control) 11 debe in;p1~~~-~t~~~-~ _.:~:~~·ri<.~-~- ···~~·j~·t~~~ ef_! 

caz para integrar los esfuerzos en/m~t,~_~:~a ::d-~:·:·de¿~ri:~ÍiO .·de ca.~idád, ... _ 

mantenimiento de calidad y_ mejor.a~·1·e:ne·ó·:·:d~· '}~i.td~¿: ~:~~·~~zri.dos por los -
·, '(' ,.,.. . 

diversos grupos en una orga~iza~ió~-,<·de·:~o~i~ · q~e, .ª~ª p~sibie producir -
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bienes y servicios, a los niveles más económicos y que sean compatibles 

con la plena eatisfncci6n de los clientes". En este sentido Feisenbaum 

suger1a que el TQC estuviera soportado por una organización de especia-

listas de nivel gerencial encargada de coordinar a todas las áreas en -

las tareas de control de calidad. Sin embargo, no obstante lo intere--

san te .de esta concepción, en. la práctica requiere de la participación -

intensiva de especialistas• lo cual entre otros problemas implica un --

costo elevado. 

En contraste con lo anterior el enfoque_ Japonl!~· que es el que trata-

mas en este punto, concibe al TQC como una -labor cuya responsabilidad __ 

es compartida por todos los empleados y a todo.a los !livel.es, la difere.n 

cia principal de esta modalidad con respecto .a los p~anteamientos del -

Dr. Feigenbaum radica en que el control de calidad_no se considera un -

trabajo privativo de especialistas. 

Este especial mOdo de resolver los pr~bie~~9·--~~18CiOnados cotÍ. la ca.-

lidad de los japoneses, en combina~,i6n c_on_.~1 u~o· de .la t4!cnica justo a 

tiempo de control de inventarios~ ,i.iha _·p·~~Piciado· el ·surgimiento de la -

industria japonesa co~o-u~-a -di!~-_iaf=;~~s;;~¡-~-a~-~0118.das--~ próductivas .del""". 

mundo. 

Ahora bien, cabe preguntarse, si estas ideas tienen aplicación en pa! 

ses occidentales, especialmente los que se encuentran en vías de desa--

rrollo como es el caso de México, toda vez que aparentemente su imple--

mentnción se basa en una actitud un tanto estóica hacia la responsabil.! 

dad y el trabajo, caracter1stica de la cultura japonesa. 
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Como respuesta a la ·pregunta anterior podemos decir, que la fórmula 

JIT/TQC si es transferible a la industria: occidental adecuándola desde-

luego a las condiciones de cada pais. Estudios realizados en este sen-

tido, demuestran que las barreras culturales no representan un obstácu-

lo importante. Para reforzar esto 1 basta recordar que los propios jap~ 

neses conformaron buena parte de sus técnicas de control de calidad, a-

partir de los conceptos recibidos -por personas como William E. Dcming y 

Joseph Juran ajenos a su cultura. 

En este contexto a continuación se presentan algunas consideraciones 

derivadas de la f6rmula JIT/TQC de aplica~ión general para la planta -

productiva Mexicana. 

La producci6n justo a tiempo (JIT) 

La noci6n de producción JIT constituye en lo fundamental una técnica --

sencilla para el control de inventarios, que involucra a toda la organ! 

zaci6n, de este modo JIT significa comprar materias primas jUstO a tic!!!. 

po para ser transformadas en partes terminadas, entregar partee ternlin,! 

das justo a tiempo para incorporarse a los submontajes, .tener submont_!! 

jesjustO a tiempo para integrar art!culos-0 terminados~ -y·'entregar--éstos-

justo a tiempo para venderlos. Sobre ~l part~cula~ Richard Sch.onberger 

* En lo sucesivo nos referiremos a la fórmula control total de la ca
lidad y producción justo a tiempo, como JIT/TQC de sus siglas en i!!. 
glés, para ser congruentes con la nomenclatura usada en diversos -
textos. 
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en su libro técnicas japonesas de fabricación_ dice: 

"la industria japonesa produce pequeñas. ~antidades ju'sto a '.tiempO, -mle!!.. 
' ·. . ·: 

tras que la industria occidental produce grand~s c~nt14~de~· por ·si aca-

so". 

Para lograr producir pequeñas cantidades justa··a tiempo se requiere-

que todos los materiales se encuentren en cont!nuo movimiento, no espe-

randa turno para ser procesados, durante largos períodos de tiempo como-

sucede con frecuencia en nuestros sistemas productivos occidentales, -

en esencia el propósito fundamental JIT es acercarse a una producci6n -

al d!a, para lo cual es necesario reducir el tamaño de los lotes de fa-

bricaci6n, esto no necesariamente implica producir menos sino más bien-

tratar de producir más en lotes pequeños, es decir mayor número de_ lo--

tes pequeños. En este esquema cabe resaltar las amplias perspectivas de 

aplicación del concepto JIT para la planta productiva Mexicana, dada su 

estructura principalmente conformada por industrias medianas y pequeñas. 

En este sentido resulta fácil comprender la reticencia natural que ---

muestran las grandes plantas integradas de producción en serie para --

adoptar JIT. Sin embargo en muchas de estas plantas se han iniciado e!!. 

tudios en el marco de la reconversión, pñra- Cletet-minnr las'-ventajas de,-c-----

una posible desintegración, proceso q~e. rep~ese:n.~_a y~_\u~i:a: te~~e·~:.ia g.!.· 

neralizada a nivel mundial. . ···.·.·······.·.::-... -:·~ .•. ·./:'·:. ·\.~~.~-'.~h ) __ : . '"-·~-. h; •• : :;-.,:_ --·: 

Ahora bien; aún cuando eS ev~de~te ·que·- orderiar.1~-t~'s mi~ cOrto'á :re--

presenta un ahorro en lo c~nc~~;;¿~~~·~\ii:ari;}~~.?;9 ~;~~c~rirje,<(lo~ ~tra: 
par~e el. pedi~ c·on ·mayor f"[e~~-~nc~~-:. -~~~~-~t"~_).~~-~'.·:~;;·a~-~·a:·-d_~·- ~~-~par_ac~ón·· y 
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los atribu1'..bles a las interrupciones, para solucionar esto tradicional-

mente se ha empleado la técnica para encontrar el lote económico (LE), 

es decir aquél que tenga el tamaño justo para no incurrir en altos cos-

tos de manejo y preparación FIG. l. (el cálculo del lote económico co--

rresponde a una técnica bien definida cuya explicación excede los alca!! 

ces del presente ensayo). 

FlG. 

COSTO DE PflOC!IAYIENTO 

•• 

CANTIDAD ITAMAAO DEL LOTE! 

* Los costos de manejo están constituidos por los costos de intereses 
sobre el capital inmovilizado más los costos de conservación f1sica. 
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No obstante lo anterior JIT propone lograr lotes más pequeños que el l~ 

te econ6mico, lo cual es posible si se abaten los tiempos de prepara---

ción y por ende los costos, en este campo el estudio de métodos y la ID!:, 

dición del trabajo juegan un papel preponderante, 

Los aumentos en la productividad mediante el establecimiento de sis-

temas JIT, se obtienen principalmente de las ventajas que proporcionan-

los lotes pequeños, como son menos desperdicio, reducción de los costos 

de manejo, etc. 

Existen otros preceptos del enfoque JIT que considero de poca aplic,! 

bilidad para las condiciones de la industria Mexicana, tal es el caso -

del retiro del inventario de protección, lo cual en econom!as de eleva-

da inflaci6n como la nuestra pudiera resultar contraproducente, no solo 

debido a las fluctuaciones en los precios de las materias primas, sino-

a la eventual escasez de las mismas. 

El control total de la calidad (TQC) 

TQC significa control de calidad en toda· la_.- ~~pr~SS.;,~~- ~,~·¡~~;~~ fqUe cad~ :;,-
persona de cualquier unidad adlninistrafiva .'d~-b~f~~~~~¡~-~~·;:-:"~-~-~:ivamé,nt·e~ 

. . . J!r .' .. ::::.,._ '~{-~- ,- ,_._ - ·-

tratando de mejorar la. calidBd-.--.T~dc;> e't_~e.~~?~~~;?t~~~:~_j·~·;::~'~_í\}~~ .idéa de 

que la calida-d ~s'--un fiil~.'"ifri si-mismo¡-como ya ciu~dó A~est8ble~ido _j_!i .. !as~ 
- ~ -.:_ --: ... - . '.' ,• '. ·:'.' - ": .- - - - --

primeras lineas de ~~~e· capítulo, el _control de, calidad:~ ~~~lliava a in--

cremen tos en la ·productividad, sobre eSte particUlai posteriormente se-

harán a~gun~s consideraciones. 

En eBte e-squ.em·a TQC propone esforzarse por hacer. las cosas bien a la 
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primera vez, y controlar la calidad desde el origen, es decir detectar-

los errores en que se pudiera incurrir, en la propia fuente de produc--

ci6n y tratar de corregirlos ahí mismo. 

Cabe resaltar que la idea anterior presenta sensibles diferencias --

respecto a la práctica común de inspeccionar mediante mUesti:eo estadía-

tico los lotes terminados. 

Ahora bien, con lo hasta aquí expuesto pudiera pensarse que si el --

control de calidad es competencia de todos, se cárre el riesgo de que -

se convierta en responsabilidad de nadie. Sin embargo éste no es as!, 

cada parte dentro de la organización tiene asignada una línea de acción 

dentro del control de calidad, sin menoscabo de que cada integrante del 

sistema productivo se sienta en la libertad de hacer aportaciones en el 

ámbito de su competencia. A continuación se mencionan a manera de eje~ 

plo algunas de las funciones de TQC 1 propias de los diferentes niveles-

dentro de las unidades industriales: 

Dirección - Establecer la filosofía 

- Establecer las prioridades de mejora 

- Implementar auditorias 

- Dirigir las l!neas generales de acción respecto a la cal! 

dad. . ·.·:.· . ..//'. - . 

..\.::'·· < >:·- ·. :(./:, ·::·~>> :;;:::.-: 
el p·r·ogra~a~anu·al-;~de_ ~~-~iv:i.dad~·~, p~~.~ mejora--

:~'""·'.'.. :~~:.t-. >;::~-:-- , _. -~:>;:-:: ~· ·:-~e 
Gerencia - Establecer 

miento 
",._ '"•t'_ .:-.-- .,_, 

f~~~·i~n·~~- d~[i~'rt·~~ent~ÍeS'· - Definir·. laB 
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primera vez, y controlar la calidad desde el origen, es decir detectar

los errores en que se pudiera incurrir, en la propia fuente de produc-

ción y tratar de corregirlos ah! mismo. 

Cabe resaltar que la idea anterior presenta sensibles diferencias -

respecto a la práctica común de inspeccionar mediante muestreo estadís

tico los lotes terminados. 

Ahora bien, con lo hasta aquí expuesto pudiera pensarse que si el -

control de calidad es competencia de todos, se corre el riesgo de que -

se convierta en responsabilidad de nadie. Sin embargo éste no es as!, 

cada parte de la organización tiene asignada una línea de acción dentro 

del control de calidad, sin menoscabo de que todo integrante del siste

ma productivo se sienta en la libertad de hacer aportaciones en el ámb! 

to de su competencia. A continuación se mencionan a manera de ejemplo

algunas de las funciones de TQC 1 propias de los diferentes niveles den

tro de las unidades industria.les: 

Dirección - Establecer la filosofía 

- Establecer las prioridades dé mejora 

cal_! 

Gerencia 
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Departanento - Aplicar los métodos estadísticos de control de calidad -

( siete herramientas ) 

- Evaluar las mejoras de calidad 

* - Apoyar el establecimiento de círculos de calidad 

- Desarrollar proyectos para mejorar la calidad. 

Supervisor - Apoyar la aplicación del control estadístico 

- Participar en c!rculos de calidad. 

Operario - Controlar las operaciones 

- Participar en círculos de calidad. 

Acerca de los efectos de TQC como incrementos en la productividad, cabe 

citar lo dicho al respecto por K. Ishikawa; "primero la calidad, la pr~ 

ductividad y las utilidades son una consecuencia. Si hay calidad a ni-

vel sistema total (calidad de materiales, calidad de proceso, de traba-

jo, etc.), la productividad y las utilidades son consecuencia de esto. 

Además si el objetivo de la administración es en primer lugar. la cali-

dad, la confianza del consumidor crecerá, los productos tendrán gran.d,! 

m.anda y las utilidades a largo plazo aumentarán 1 lo que contribuirá a -

una administraci6n estable". 
-----------------·-~-------_:__._._:__,_,_:. - _ .. ::_.,_ 

En este mismo sentido y tomado de un proyec.~o. de ~~{~d~~::-~~~~-~::cd~'--'.""~ 
Deming Y. •·;--;-e 

• -.. •:,o""• 

. ·>;·. :,, - ~·-:"·.·r. ,;:i:· ·-A;·.--~·,:-'~ 

.'. ·;:'._ .. :_:_>:~'.·~~? ~ ·:~'-:.: :::,. >- ::_.-. _,....·'.- ._:' .:. _.' ·->:- ·:·: _ '.: :-, ~ 
Los círculos_ de. cali~ad ·'.J.~á·:·:·~~h_i~~-~?~,;a~~~~d:~~~~:~·~:~~~. :.~'.~_": r~u~en· _vo 
luntariamente para. di~cuti"!=-!~~-:-~eB~J:-ve~:;: pr?t>~.e~-~~-::X:~.~a,ci_o:r:ia~~~-. con :: 
la calidad. 
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Haciendo alusión a una pregunta por él formulada a un grupo de trabaja-

dores del área de producción, Deming dice: 

"Surgi6 una pregunta clara y concisa en contestaci6n a mi pregunta; 

¿Por qué aumenta la productividad cuando se mejora la calidad?. 

Menos re-trabajo. 

No existe mejor respuesta. Esta gente sabe lo importante que es la ca-

lidad en sus trabajos. Ellos saben que la calidad se logra a través --

del perfeccionamiento del proceso. El perfeccionamiento del proceso au-

menta la uniformidad del producto, reduce el re-trabajo y los errores -

que llegaran a cometerse, reduce el desperdicio de mano de obra, del --

tiempo en las maquinarias y en materiales, por lo tanto, aumenta la pr.2_ 

ducción con menos esfuerzo. Otros beneficios al mejorar la calidad son 

los bajos costos, una mejor posición competitiva, gente más contenta en 

sus trabajos y sobre todo más empleos a través de una mejor posición 

competitiva de la compañt.a11
• 

Con base en las consideraciones hechas a lo largo de este capítulo 1 -

puede decirse que independientemente de la capacidad y requerimientos -

particulares de cada empresa, para desarrollar sus propios sistemas de-

control de calidad con el grado de complejidad que ellas mismas determ! 

nen, la implementación de los conceptos aquí expuestos pueden resultar-

de gran utilidad. toda vez que ayudan a crear una conciencia general s.2_ 

bre la importancia de aumentar los niv:eles de calidad· y productividad. 

~/ Cap. 1. porque aumenta la prodUC:tividad,:··al m·~jorár.' la. calidad. 
Proyecto. Calidad Total, calidad,.product.ivid.~d Y .. p~o.si'7ión·' Competiti-
va. William E. Deming; · · · 
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ANEXO l 

l) Alimentos bebidas y tabaco 
- Carnes y lácteos 
- Molienda de trigo 
- Molienda de nixtamnl 
- Otros productos alimenticios 
- Cerveza y malta 

2) Textiles, prendas de vestir e industria del cuero 
- Hilados y tejidos de fibras blandas 
- Otras industrias textiles 
- Prendas de vestir 
- Cuero y calzado 

3) Industria de la madera 
- Aserraderos, triplay y tableros 
- Otros productos de maderas y corcho 

4) Papel y productos de papel 
- Papel y cart6n 
- Imprentas y editoriales 

5) Sustancias químicas y derivados del petróleo 
- Petróleo y derivados 
- Resinas sintéticas y fibras artificiales 
- Productos farmaceúticos 
- Jabones, detergentes y cosméticos 
- Otros productos químicos 

6) Productos de minerales no metálicos 
- Vidrio y productos de vidrio 
- Cemento 
- Productos de minerales no metálicos 

7) Industrias metálicas básicas 
Industrias básicas de hierro y acero 

- Industrias básicas de metales no ferrosos 

6) Productos metálicos, maquinaria y equipo 
- Otros productos metálicos excepto maqUinaria 
- Maquinaria y equipo no eléctrico 
- Equipos y aparatos electrónicos 
- Automóviles 
- Carrocerías, motores, partes. y accesorios para autom6viles 
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PRODUCTO PERFILES, LAMINA Y HOJALATA. 

LINGOTES OE ACERO. 

RECALENTAMIENTO 

LAMINACION 

PRELIMINAR 

PLANCHON 

RECALENTAMIENTO 
(TOCHO) 

LAMINACION 
( BILET) 

PERFILES 

LAMINACION 

ALMACEN 

LAMINA
CION. 
(VIGUETAS) 

CORTE 

ALMACEN 

LAMINACION 
ROLADO EN 
CALIENTE 
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CORTE 

ENROLLADO 

ALMACEN. 
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PRODUCTO: ALAMBRON 

PALANQUILLA 

LAMINADO 
MANUAL. 
(VARIOS PASOS) 

INSPECCION 
FINAL 

Al.MACEN 

RECALENTAMIENTO 

ENROLLADO 
AUTOMATICO 
DEL ALAMBRON 

ESTIRADO EN 

LAMINADO 
CONTINUO 
C VARIOS PASOS) 

FRIO Y ENROLLADO 
(CALIBRES GRUESOS) 

ZINC. 

RECOCIDO 

ESTIRADO 
EN FRIO 

INSPECCION 
Y PRUEBAS 
FISICAS 

ALMACEN 

GALVANIZADO 
ELECTROl.ITICO 
O POR INMERSION 
(ENROLLADO) 

INSPECCION 
Y PRUEBAS 
FISICAS 

Al.MACEN 
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PRODUCTOS: RECAMARAS, SALAS, COMEDORES, ETC. 

MADERA 

TRI PLAY 

HERRAJES 

TAPICES 

SECADO EN HORNO 

INSPECCION Y CLASIFICACION 

CEPIU.AOO Y TORNEADO 

HABILITADO 
MADERA Y TRIPLAY 

ARMAR EL MUEBLE 

PULIDO Y LIJADO 

INSPECCION 

COLOCAR HERRAJES 

PINTADO Y BARNIZADO 

ENCERADO 

PULIDO 

TAPIZADO 

INSPECCION 

AL MACEN 
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PRODUCTO: PAPEL BOND 

CELULOSA DE DtFEREllTES TIPOS 

AGUA Y PIGMENTOS 

VAPOR 

VAPOR 

CAJAS 

SEOIMENTACION DE IMPURESAS 

LAMINADO 

AGUA 

PRENSADO Y SECADO 

SATINADO 

VAPOR 

ENROLLADO 

ALMACEN DE PRODUCTO 
TERMINADO 

152 



153 

CONCLUSIONES GENERALES 

Las conclusiones que aquí se establecen, se derivan del cuerpo del trab!! 

jo, y constituyen junto con el desarrollo de los temas, la argumentaci6? 

que pretende sustentar los planteamientos que confoman· la·' l:és:ls ·del,· en-· 

1. 

portaciones, se ha traducido en un· factor· genCrador de re trazo e in~ 

ficiencia para la planta productiva nacional, debido principalmente-

a la escasa competencia a la que se ven sometidos sus productos, lo-

cual además de propiciar un desarrollo econ6mico desequilibrado, por 

el surgimiento de monopolios y oligopolios, representa un atenuante

al incremento de l~s posibilidades de exportación, dados los bajos -

!ndices de calidad que se obtienen al operar en mercados practicame!!. 

te cautivos. 

2. El propósito d~ fortalecer· la ·economía nacional mediante la. expan---, 

si6n del comercio ,.int~rn8.ci0,nai'; eS~:¡ · en:,fun~i6n·.~~i_··ia;;caJ~'~'Ídt~ d~~: 
la planta indUs-t~iar;--eop:~a-:~od~~i~~biCne-s: c~~-ac'~-~~--~é~.~~~~,~-~ir.~~n--d!---'---c;o-

----,: '~·' 

seño, calidad;;vº{~ll1~~i~P,#f,i~~~~~j~~~:!~{. lo.~. ~~;ses;mej~~ cÜÚi~! 
dos. Para '"·lograr'. esto . .,será-~ .. necesario :producir. cficientemerite ·de ---

;- º" ·. ,·~;_,, , .~ '' . ' '.' . , ... ' 

acuerdo a no~~~-_,.cJ"~·· fSbr-i~i~f(ií\:::d~·: ·¡i6~ptieb·iifri. i~t
0

er~~~Í.onal .. co~grue!!. 

tes con nu~s ~-·~~ ~¡:·~~-~~¡{i~ :--~~~-~;~·i:~i¡·~~. 

3. En el marca· del ingr_esó de ~l!xico al GATT, la. protecci6n limitada --



154 

que significan los aranceles, no será suficiente para contrarrestar-

los efectos negativos que a corto y mediano plazo ocasionará, el en-

frentar a los productores domésticos a una competencia con fabrican-

tes del exterior eventualmente más eficientes. Esta situación pudi.!:, 

ra sacar del mercado a industrias mexicanas aún con buenas expectat! 

vas, fundamentadas por ejemplo en ventajas comparativas. En este --

sentido la oportunidad en el apoyo que otorgue el gobierno para la -

realizaci6n de estudios de reconversi6n será decisiva para posterio,! 

mente estar en posibilidad de impulsar selectivamente los procesos -

de reestructuración de aquellas empresas que lo requieran. 

4. Los procesos de reconversión industrial que impliquen cambio en los-

productos y/o procesos, pueden encontrar serias limitaciones y sign! 

ficar altos costos en aquellos países donde el parque industrial se-

encuentre constitu!do primordialmente por grandes empresas. En este 

aspecto la estructura de la planta productiva mexic.ana, conformada -

por un gran número de pequeños y medianos establecimientos, puede --

presentar ventajas considerables debido a la versatilidad que prese!!_ 

ta. 

.._:_ 

s-..: - Para parse-s--é1i:-Vi:~~¿~-"d~·fi'"át·rol1~'..~-óin~~~~{;~'asO. -~ie M~xic~ ~ resulta de 
,~.:...-'. :~ce-; ;· ~"- ,:.; '' ·.;,;-:.: ·,: .. ; ;:~ 

esp~cial im·P~rt~rici.8'·faa~:.-in;pÍ¿-~e-~t-~-~i6~~'de :;~O Pi~n d~·--t-lú:~nversión ·in 
·:L _ -~,:i ,;-;·:"7 _:..._:-;>+: • -~>-~-~ :~·-..:~;~F:-::';··,;._·f·'·/,:':-.~> :<-:::·2; -_,.:~ ... ;,_·<:_::.<'- /: . ., . · · -- : -
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estudios de reconversión, la necesidad de definir estrategias concr! 

tas para aumentar la productividad y calidad de la industria motivo

de análisis. En este contexto, y como punto de partida para estudios 

de detalle, resulta imprescindible llevar a cabo un diagnóstico de -

productividad a través del cual se determine con claridad el o los -

factores que son causa de baja productividad, para estar en posibil.!_ 

dad de mejorarlos mediante el empleo de técnicas espec!ficas como -

las que comprende el estudio del trabajo y las que se derivan del -

control total de la calidad. 
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