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INTRODUCCIÓN 

Ante las OP().rÍunidades Y. rétos que enfrentan las diversas economías en el 
ámbito de. la·. competencia y de la productividad internacionales, sobre todo a 
partir de la ·globalización. de los mercados; es necesario contar con una empresa 
moderna, eficiente y convencida de su responsabilidad social. · 

El siglo .XX está llegando a su fin signado por una velocidad que envuelve y 
asombra a todos. No hay área que permanezca ajena al cambio y las 
transformaciones que antaño se gestaban a lo largo de décadas, hoy se suceden 
con celeridad nunca antes conocida. · 

México no puede quedarse al margen de la Integración mundial y globalización 
de economías de mercado, su participación en el comercio Internacional es 
Inevitable, y debe concertar y aprovechar las ventajas competitivas que supone 
su integración. 

El reto de la productividad es de tal complejidad, que es necesario avanzar 
simultáneamente hacia una Interacción activa entre agentes públicos y privados. 
Esta Interacción no sólo dependerá del contexto institucional, social, económico 
y político en que se dé, sino que deberá surgir de una amplia "concertación 
estratégica" e.ntre las distintas fuerzas representativas de la sociedad. 

Partiendo de la creciente importancia del conocimiento en el incremento de la 
productividad; la determinación del tipo de tecnología, a cargo del científico 
moderno, debe ser ajustada a las necesidades propias de cada una de las ramas 
industria les. 

Si bien hay un número de tecnologías útiles a largo plazo; aquellos aspectos 
relativos ·al precio, diseño, calidad y oportunidad, tienden a adquirir mayor 
revelarla principalmente en las ramas manufactureras. 

Para que los productos mexicanos adquieran competitividad en los mercados 
Internacionales, es necesario que, por un lado, los empresarios prosigan con el 
conjunto de cambios estructurales en el funcionamiento de sus empresas, para 
Incrementar la productividad y la eficiencia administrativa; pero por su parte y al 
mismo tiempo, que la economía y la sociedad mexicana hagan un esfuerzo de 
cambio estructural igualmente trascendente, que abarque de manera especial 
aquellos aspectos subjetivos, "actitudes sociales Y culturales", de tal forma que 
las empresas eficientes encuentren un entorno propicio y alentador a su 
funcionamiento. 



El objeto del desarrollo económico es el.evar los niveles de vida de la población. 
El propósito de la productividad es que ese desarrollo se realice aprovechando al 
máximo los recursos disponibles en el m~~o.r. tiempo.· · · 

" - ·.:-:¡··_ . ·-·-- '<. ~ 

El incremento de la productividad es•lndlspen~abl~.p~rá\eiev~r la c~pacldad de 
compra del pueblo mexicano;:; s.lgnifléai taÍllblénÍ'Íllejcires:re'sultados· en las 
empresas que permiten.· absorbe~ aum,mtos ';de,! costos, ' méjores ;.,sueldos. y 
condiciones para los trabajadores;): mejo_res.io serviél~s., v. proi:fUctos·~. a los 
consumidores Y beneficios generales para··miestra eécinoinía;·; '•c0 .... , . 

~,;: ,~·.::f: ,,':'.,·;, :~:'.· ;"·'' . !"·'.' ,._,.,.,~· ".<:::.,·-~ .·.;:-.· 

En primera Instancia, debemosaéeptar que 'la :¡>rc{ductiviiíad n~clonal comienza 
en el seno de la empresa y es ahL'i!.onde ella.: ha de al.Íinentarse. El mejor medio 
para aumentar la productivldad.:es la:apllcaclón··de; un proc.eso científico de 
producción, pero requiere la· cooperación del elemento humano que Interviene 
en todas las actividades de la em.presá.·· · 

;. . .. ·.. ;·::·:"/' 
En sí, la productividad se ·.puede 'entender como el medio más eficaz para 
producir más y de mejor 'calidad, 'poniendo en juego todos los recursos 
disponibles (humanos, técnicos,. materiales y financieros); y se debe realizar con 
el objeto de abaratar costcis; reducir precios, aumentar salarlos, pagar mejores 
contribuciones y, así, hacer de la productividad un medio para aplicar el anhelo 
de justicia social que embarga a todo el país. 

Este trabajo pretende dar una visión más clara de la Industria refresquera en 
México. Se espera que la Información contenida, pueda ser. de utilidad para 
cualquier persona interesada en el tema. La presente tesis está integrada por 
varios capítulos de la siguiente manera: 

Recodemos que la Cooperativa Pascual Bolng, S.C.L. atravezo por una situación 
económica, social y política importante, ya que para que surgieran como 
sociedad cooperativa tuvieron 1,200 trabajadores que resolver un conflicto 
sindical ( como consecuencia a las permanentes violaciones a la Ley Federal del 
Trabajo, pagos de reparto fraudulentos, hora extras no pagadas segun 
derechos, asaltos a trabajadores, la sobre carga de trabajo y los accidentes ) 
que tardo tres años en paro completo, con riñas Y las muertes de dos de ellos 
y por lo tanto, cuando se reolvlo el conflicto a favor de los trabajadores se puso 
en juego la retante aventura de reabrir la empresa, -ahora su patrimonio-en 
manos de los propios trabajadores. 

Su origen peculiar de ser una de las primeras cooperativas Y que actualmente 
esta operando como refresquera en México, fue uno de los motivos que 
desperto nuestro interés por proporcionar una respuesta que Incremente el nivel 
de ventas y su participación en el segmento de mercado que le corresponde ya 



que se ve amenazado por la entrada de otras bebidas refrescantes dada la 
apertura comercial y la guerra de los sabores •. 

Capítulo Primero: Se analizan los. avances, Instancias· y .cl~~us~~ncias que ha 
experimentado el proceso de negociación que ha llevado a México a suscribir el 
Tratado de Libre Comercio con Estados· Unldós. y Cánada; presentándo. a quéllos 
desde las necesidades y objetivos del T,L·.c;; hasta la cronólógfá detallada de las 
diversas negociaciones. · · · : ,' · ,., :.. · · :;:· · 

:~ .. ~~ ;r'-. ; .. '..' '· \~.· - :1· 

Capítulo Segundo: Se describe de manera; gíiriera1:· 1a i~du~Úla refresquera en 
México, analizando los costos;. mercádo y parilcipáclón de los refrescos 
respectivamente. Además se muestran. ;'.los:•'orígenes:' del cooperativismo en 
México, así como los antecede,ntes de la s·ociedad Cooperativa;· Trabajadores de 
Pascual, S.C.L. · · · · · ·, · · · 

Capítulo Terce;o: Engloba los .. análisis. de ia plarieación, estratégica, analizando 
las estrategias 'competltivas'·genéricas;· así,comó el 'posicionamiento de los 
sectores y las ventajas competitivas por la Innovación de tecnología. 

Capitulo Cuarto: Se parte de la definición de productividad, describiendo su 
relación con la calidad. Así mismo; si¡ proporcionan las condiciones y técnicas 
que aumentan la productividad en. la industria; Por otra parte, se analiza la 
reducción del contenido de trabajo y del tiempo improductivo. Tambien se 
revisan los diversos factores que alteran la productividad en las empresas. y por 
llltimo se describe la impoetancia de la transformación productiva que es 
premisa hacia una productividad integral. 

Capítulo Quinto: Se presenta la metodología utilizada en la Investigación, 
mostrando la fórmula y el procedimiento para determinar el tamaño de la 
muestra y tipo de muestreo. 

Y finalizando se proponen las recomendaciones que surgieron a raíz· de la 
presente investigación. 



LA APERTURA COMERCIAL 

1.1. CONCEPTOS BÁSICOS DE LA APERTURA COMERCIAL. 

Al EL SISTEMA MULTILATERAL DE COMERCIO. 

Se conoce como Sistema Multilateral de Comercio, al conjunto de normas 
jurldicas negociadas multilateralmente que tienen por objeto establecer las 
disciplinas, derechos y obligaciones que cada uno de los paises participantes del 
sistema adquiere al aceptar voluntariamente adherirse a los Acuerdos o Códigos 
que lo integran. 

BI EL ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES ADUANEROS Y COMERCIO 
(GATTJ. 

El Acuerdo General se ha definido como Código Internacional de conducta en el 
que se establecen los principios, reglas, disciplinas y obligaciones que los 
signatarios o partes contratantes se comprometen a observar en el diseño y 
ejecución de sus disposiciones y políticas comerciales bajo el concepto 
fundamental de Tratamiento de la Nación más favorecida. 

El G.A.T.T. contieneuna amplia normatividad sobre no discriminación con base 
en atributos Internos, derechos especiales para contrarrestar los efectos· del 
dumping, (es la venta. de un producto en los mercados exteriores a un precio 
Inferior al del propio mercado en el mismo tiernpo v,circunstancias); · 

CJ TRATO. NACIONAL; . 

El principio de Trato Nacional. es complementario ·del de Nación ·más favorecida. 
y en virtud d.e su contenido se·' exige. que las'- partes contratantes no den al 
producto Importado .. un trato menos favoráble que el otorgado .al ·producto 
similar de origen nacional. · 
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DI COMERCIO SIN DISCRIMINACIÓN-TRATO DE NACIÓN MÁS 
FAVORECIDA. 

Esto signrtlca que si un país otorga a otro una concesión comercial de cualquier 
tipo deberá hacer extensivo el mismo trato inmediato e incondicionalmente a los 
demás países signatarios del acuerdo (GAT;T'I:. 

El SALVAGUARDIAS. 

Son medidas que permiten a. cúalq~le~{d~ ;;~s partes contratantes desviarse 
temporalmente de sus obligaciones para '··dar. úna . mayor protección á los 
productores que enfrentan difl~ultades ternporales o cuyunturales. 

F) PROCESO DE INTEGRACIÓN. 
. . 

Como excepción al principio de NMF, el Acue~do GÍmeral autoriza la formación 
de Uniones Aduaneras o Zonas<de Libre Comercio, o la adopción de los 
acuerdos provisionales . necesarios para la . formación de Uniones. Aduaneras o 
Zonas de Libre Comercio. · 

La finalidad .de una Unión Aduanera o de una Zona de Libre Comercio, debe 
facilitar el comercio entre los territorios constitutivos sin obstaculizar el de otras 
partes contratantes. 

Una Zona de Libre Comercio es un grupo de dos o más territorios• aduaneros 
entre los cuales se eliminan los derechos de aduana y .de .. fas demás 
reglamentaciones comerciales restrictivos con respecto a lo esencial de los 
Intercambios comerciales de los productos originarlos de los territorios 
constitutivos de dicha Zona de Libre Comercio. · 

G) PAISES EN DESARROLLO. 

El Acuerdo General establece que los países desarrollados no deberan esperar 
que los países en desarrollo exporten, en el curso de negociaciones comerciales, 
una contribución incompatible con las necesidades de su desarrollo. 

El GATT, reconoce que México es un país en desarrollo, garantizándose así el 
derecho que tiene a recibir en todo momento. un trato diferenciando Y más 
favorables a que tiene derecho los países pe desarrollo dentro del GATI. 



Hl PARTICIPACION DE MÉXICO EN EL ACUERDO GENERAL SOBRE 
ARANCELES ADUANEROS V COMERCIALES (GATT). 

La adhesión de México al GATT, fue postulada, promovida y justificada en el 
sexenio 1982-1988. La participación de México en los Acuerdos Multilaterales 
que regulan el comercio internacional, fue planteada como premisa fundamental 
para asegurar una eficiente vinculación de la estructura productiva nacional con 
la economía mundial y, sobre todo, para .garantizar a los productores mexicanos 
que, en el contexto de la nueva competencia a que habría de enfrentarse con 
motivo de la apertura comercial, tendría acceso a condiciones similares a las 
que tiene sus competidores del exterior, de forma tal que la competencia 
comercial se realizara en un ambiente de justicia, equidad y lealtad. 

1) TRASCENDENCIA DEL GATT. 

Como se ha señalado, es un Acuerdo Internacional que establece normas de 
conducta para regular las políticas comerciales de sus miem.bros. Cada 
disposición, cada acuerdo, cada· ventaja o beneficio disfrutado por cual quiera 
de sus miembros, es el resultado de arduas negociaciones bilaterales primero, 
que posteriormente se multilaterlzari por virtud de la cláusula de la Nación Más 
Favorecida, principio fundamental sobre el que gira todo el. Sistema· Multilateral 
de Desarrollo. 

. . . 
JI CONSEJO DE AYUDA MUTUA ECONÓMICA (CAME). 

Es un organismo privado que se constituyó en 1949, con representantes de 
URSS, Bulgaria, Hungría, Polonia, Rumania y Checoslovaquia. 

El objetivo de la CAME, es una construcción de estrechas, relaéiones 
económicas entre los Estados de Democracia Popular y la Unión .soviética. 

; . <' .>' 

El CAME trabaja bajo el principio de ventajas mutuas ( son las, relaciones ~ntre 
los estados que están construidos.), .se' desarrollan ·y se real1zan.:sólo ba¡o el 
punto de vista de las ventajas comerciales Y, al mismo. tiempo·: desde el. ~unto de 
vista de la ayuda mutua y el interés común tanto directo como perspectivo. 



K) COMUNIDAD ECONÓMICA EUROPEA ( CEE). 

Surgió el deseo de establecer una ·Europ~ paclfi.ca y próspera, después de los 
horrores de la segunda Guerra Mundial. · 

Los países que integran la CEEjs~~; ;'.Alemania, BéÍ~ica,: Dinamarca, Francia, 
Grecia, Irlanda, Italia, Luxemburgo;~ Holanda, lnglate~ra; España y. Portugal; 

.. " ' ;. _ .. \. . '. '\ . ' .- .. ., .· ·••. ~;. ~-: »',' • ,. . . 

Estos países Integrantes .to~arol1 el "ácÚ~rd~ de'lll1ir~su~··1r1tere~~s'econÓm1cos 
para formar un mercado carmín e~ eí. cuál puede éomeiclalizarselibrementé ; las 
personas pueden trabájár donde 'cíúie'rañ; y pueden. realizarse ln\Íerslon'es 'cionde 
más se necesiten. ; \'. . · •. ·~ · /'.( .- · ' . . : , .. ·;;:;: :. · · 

Ll LA CEE Y MÉXICO.. . . :; :,• ,;, ·. ;; . · · . ,. ·· " 
-t>; --~ '· ,..,;,, ·';"> ·. ,o :>> ~·:·.: :~\ ... _:~· 

A partir de finales efe. ,1 S72 • se in;i:\arc>n discusiones y l1eg'~éiiíéio'nes . entre 
México y la CEE pará 1iégar á la fJírria de ú·n Acuerdo de cíió'peraclón>v éste se 
logró en noviembre de. J 975; · · · ,, , · · • ·· · 

A partir del 1° de enero de 1S78 tiene vigencia 'un .acuer~J.:p~ra j~~ul~r el 
comercio de textiles entre· 1as dos partes. El Acuerdo firmado· con ·México én 
1975, se consideró como el más avanzado en su tipo que se había fümado en 
países latinoamericanos, pues a demás de la. cooperación '·call'Jer'ciial incluye 
capitales referentes a la cooperación económica y a la técnica, · · "•'· · 

LL) MÉXICO EN EL MARCO DE LA ALADI. 

México con el objeto de contribuir a fortalecer el marco de' la Integración 
regional de América Latina ha llevado a cabo negociaciones dentro del Aladl, así 
vemos que en el acuerdo de complementación económica entre· México y la 
República de Argentina, en donde México otorga concesiones ¡¡ aquél país en 
materia arancelaria de importaciones. · · 

Dentro del acuerdo con Guatemala, nuestro país otorga concesiones para 290 
productos, y las preferencias van desde 50 hasta el. 100% ·del total de las 
fracciones. 
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Ml TRATADO DE LIBRE COMERCIO. 

Para poder entender el TLC se explicaran las diferentes formas que puede 
adoptar la Integración económica estas son: 

Areas o zonas de libre comercio: En una zona de libre comercio las tarifas 
arancelarias y las restricciones cuantitativas s~ bajan substancialmente, y 
algunas mercancías Incluso, llegan a ser totalmente liberadas entre los paises 
participantes, pero cada uno mantiene sus ararlceles frente a los países no 
participantes a los mismo niveles que registraba~ lantes de entrar al proceso de 
liberación, las asociaciones de libre comercio eh realidad son una etapa de 
preintegración, ya que los países que integran\ el área pueden permanecer 
Indefinidamente en la asociación de libre comercio sin que esta etapa los obligue 
a los participar en niveles superiores de lntegracl~n, no así en cambio con las 
demás etapas, que entran en un proceso dinámic1 o de estudios superiores d.e 
Integración hasta terminar con el llltimo paso, ue deja de ser propiamente 
económico, para convertirse en una unión política e Estados. 

Unión Aduanera: es la eliminación total de restriccrnes al comercio, dentro de 
impuestos a la Importación como barreras no ar ncelarias; adopción de una 
tarifa arancelaria común frente a paises que no for an parte de la unión que se 
denominan terceros países. 1 
Mercado Comlln; además de lo mencionado en la unión aduanera,'exlste una 
libre circulación de personas, servicios y capitales; además hay una unificación 
o armonización de políticas nacionales que faciliten ~ales movimientos. . · 

Unión Económica; además de lo menciona.do en el lercado comlln, debe existir 
armonización de políticas sociales, económl.c.as . (monetarias y flsca.lesl Y 
antlclclica. . · · · 

' ,', 

Integración Económica Total: Además de lo menclon do en la Unión Económica; 
debe haber un establecimiento de autoridad su

1

pranaclonal, además ·,esta 
Integración funciona como una. entidad única en sus relaciones, con terceros 
países. 



1.2. EL ENTORNO MUNDIAL V NUESTRA CIRCUNSTANCIA. 

En la década pasada comenzó a operarse uniL profunda transformación de la 
economía Internacional, aún en marcha~ ' Los · cambios han abarcado 
prácticamente todos los ámbitos: las relaciones económicas entre los países; los 
procesos de producción, comercialización y .. consumo; los movimientos de 
capitales y la localización de los mércaclas·; Hoy, lós procesos productivos y las 
corrientes comerciales y de Inversión fon:nan éomplejas cadenas que rebasan las 
fronteras nacionales, estrechan la interdependencia entre los países y hacen 
irreversible el proceso de globalizaclón. · 

La naturaleza y magnitud de los ca:mtilos m~diflcan las premisas del desarrollo 
económico. Si anteriormente muchos . países abrigaban )a.' expectativa· de 
Impulsar un crecimiento económico autárquico, aisla.do · ... del comercio 
internacional, la experiencia contemporánea ha comprobado que la. Interacción 
entre diversas estructuras productivas es el principal factor para elevar la 
prosperidad de las naciones y el nivel de vida de las sociedades. 

La Apertura Comercial está en el centro del desárrollo económico 
contemporáneo. Merced . a la apertura, es posible que se arraiguen las cinco 
fuentes de la competitividad contemporánea que son: la transparencia y 
permanencia de las políticas económicas;· el acceso a un abanico amplio de 
opciones tecnológicas; el aprovechamiento racional de los nichos de mercado; la 
utilización de escalas óptimas de operación, y el funcionamiento eficaz de los 
mercados. 

FUENTES DE COMPETITIVIDAD. 

PRIMERO.- La.claridad y permanenciaen las· políticas económicas crea un clima 
de confianza y certidumbre, estímula el ahorro .y lá inversión productiva y hace 
viable la maduración de proyectos productivos Internos de largo plazo. 

SEGUNDO;- El acceso a un abanico amplio de opciones tecnológicas permite a 
los prciductorés· ·elegir aquéllas que más se adapten a sus necesidades 
productivas. La flexibilidad tecnológica es crucial para responder a los cambios 
en la estructura de la demanda contemporánea. 

TERCERO.- El aprovechamiento racional de nichos de mercado, a partir de las·· 
ventajas -comparativas, incluyendo las que surgen de la estructura demográfica, 
de la dotación de factores de la producción, del desarrollo tecnológico Y del 
conocimiento científico, estfmula la especialización en las ramas en que un país 
es más competitivo. Ello permite el usufructo cabal de todos los recursos Y 
capacidades, a la vez que favorece una mayor productividad nacional. 



CUARTO.- Las economías de escala que generan los mercados económicos 
ampliados aseguran a los productores niveles óptimos de producción, que 
minimizan los costos medios por unlda·d fabricada. Además, los mercados 
amplios, por la diversidad de sus patrones de consumo, abren espacios a las 
empresas para que éstas aprovechen segmentos específicos de demanda. 

QUINTO.- El funcionamiento eficaz de los mercados permite una asignación más 
eficiente de los recursos y asegura. que. éstos se dirijan a las actividades más 
productivas. 

Para arraigar en las economías; Internas· estas cinco fuentes de competitividad, 
cobra cada vez mayor ~Importancia el impulso de fórmulas específicas de 
asociación. e Interacción comercial y la conformación de espacios económicos 
supranacionales; · 

REFORMA INTERNA; 

El programa· de ordenamiento macroeconómlco. del pals ·se. ha sustentado en 
cuatro pilares: el saneamiento de las finanzas ·públicas; la renegociación de la 
deuda externa; Ja apertura de Ja econárnla, y Ja concertación social. 

1.- El saneamiento de las finanzas públicas, ha permitido pasar de un déficit 
primario de 7% del PIB en 1992, a un superávit del B% en 1988. 

2do.- La estabilidad económica .lo. constituyó la renegoclación de la deuda 
externa en marzo de 1990. Esta pérmitió reducir en 20 millones de dólares la 
deuda externa total; Ja cual pasó de 60 a 40. 

3er.- El tercer pilar, es la apertura comercial. Gracias a la apertura, los 
productores tienen acceso a Insumos más baratos, lo que les ha permitido 
reducir sus costos y aumentar sus posibilidades de competir con· precios· 
adecuados. 

4o.- Finalmente, el cuarto pilar Ja concertación social. Basada con una 
negociación entre los sectores, en la que .cada cual asume compromisos 
concretos, ha logrado eliminar el efecto Inercial de la inflación y disminuir. los 
costos sociales. 

Además de garantizar la establlldad económica el gobierno mexicano ha 
reencauzado sus esfuerzos para estimular el aumento generalizado de la 
eficiencia del aparato productivo. La política del gobierno para respaldar la 
eficiencia microeconómica se finca en la internacionalización del aparato 
productivo; los estímulos al desarrollo tecnológico y Ja calida.d total, y Ja 
regulación económica. 
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En primera instancia, la internacionalización se sustenta en la apertura comercial 
y el aliento a la Inversión extranjera. México realizó un amplio esfuerzo unilateral 
de apertura y pasó de ser una economía aislada a convertirse en un mercado 
abierto a los productos de todo el mundo. · 

En segundo lugar,: a fin de Impulsar el desarrollo tecnológico y la'calldad total, 
se han ellmin.<1do numerosas disposiciones que, por ·su carácter discrecional, 
lntroduclan 'Incertidumbre en la celebración de contratos. :·. 

Los producto;iis' :. denen plena libertad para adquirir .:tecnolog;~; contratar 
asistencia técnica; "Patentes· y marcas, en :.los términos y: cimdlciónes ·que 
consideren níás.conve.nlentes a sus necesidades particulares;:•• 

El terceMÍleriientci, la d~sregulaclón se ha apllcado'en•~ctivld~desvlt~Íes de la 
economía. Como res.ultado• han disminuido los costos de .las .empresas y ha 
surgido un ambi11nt11 favorable para el ·pleno desarrollo' .de. las: iniciativas 
productivas pai:ticÜlares;•: · · 

. : .· .·. :·. ." 

Los efectos'• con]Únt¿s' de éstos· tres elementos, -han 'coadyuvado a elevar .la 
produ.ctlvldad de las empresas'mexlcanas; 

Este proceso de ajuste económico interno y apertura comercial se ha traducido 
en una mayor competitividad comercial con el exterior. 

LA POSICION DE MEXICO EN EL MUNDO. 

Se realiza un profundo proceso interno para inducir la competitividad de la 
economía, México ha Impulsado esquemas de negociación y cooperación 
económica multilateral y bilateral que, con un enfoque global y una perspectiva 
de largo plazo, favorezcan el desarrollo y contribuyan a aprovechar mejor los 
mercados naturales del país y los reacomodos geoestratéglcos que se observan 
en el mundo. 

LAS RELACIONES CON EUROPA. 

México ha buscado aprovechar las nuevas oportunidades de .. cooperación e 
Interacción con el paises del continente europeo, con base - en -marcos 
normativos sencillos y modernos que propicien el usufructo _óptimo_ de las 
ventajas comparativas mutuas. 
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Así, el 2 de abril del presente año, México y la Comunidad Europea suscribieron 
un nuevo Acuerdo Marco de Cooperación Económica. Dicho documento 
constituye un instrumento netamente promotor que crea condiciones Idóneas 
para una mayor Interacción de las partes en muy diversos campos, como el 
comercio, Ja industria, la agricultura, la ecología, las comunicaciones, los 
transportes, la energía y la pesca. 

LAS RELACIONES CON LA CUEJllCA ORIENTAL DEL PACIFICO. 

La Cuenca del Pacífico ha cobrado una creciente relevancia para la economía de 
México. En .la actualidad, es el tercer mercado para los productos mexicanos y 
el comercio bilateral anual supera los 3 mil millones de dólares. Además, la 
Cuan.ca es una importante fuente de Inversión extranjera. Japón, por ejemplo, 
es el .cuarto país inversionista en México y sus inversiones en la frontera norte 
han adquirido creciente relevancia. 

LAS RELACIONES CON AMERJCA LATINA Y EL CARIBE. 

América Latina y el Caribe son regiones prioritarias para México no sólo por las 
identidades culturales y la solidaridad histórica que le vinculan con la reglón, 
sino por las enormes potencialidades y ventajas de una mayor integración 
comercial. 

América Latina y el Caribe representan un mercado potencial de casi 450 
millones de habitantes. La reactivación de los flujos interregionales de comercio 
y el aprovechamiento de las complementariedades de sus economías por medio 
de estrategias realistas y acuerdos concretos, constituyen un camino viable para 
impulsar el crecimiento económico conjunto de los países del área. 

La desaparición de subsidios y cargas fiscales lnequitativas al comercio y la 
concertación de mecanismos de solución de controversias ágiles e imparciales. 

Con base en estos criterios, México ha avanzado en las negociaciones con 
diversos países miembros de ALADJ. Este sentido, el primer gran logro concreto 
ha sido la suscripción del acuerdo de Complementación Económica con Chile, 
que es un Acuerdo de Libre Comercio con base en un programa calendarizado 
de liberación arancelaria, la eliminación de restricciones no arancelarias y la 
concertación de reglas de comercio transparente y medidas de promoción 
pragmáticas. 
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LAS RELACIONES ECONÓMICAS DE MÉXICO CON LOS PAÍSES DE AMÉRICA 
DEL NORTE. 

La importancia del comercio de México con Estados Unidos siempre ha sido 
considerable, Independientemente del régimen comercial vigente en la economía 
nacional. A finales del siglo pasado, alrededor del 70% de las exportaciones y el 
50% de las importaciones realizadas pqr el país, se llevaban a cabo con los 
Estados Unidos. Este país es el principal socio comercial de México, quien, a su 
vez, representa el tercer socio en importancia de Estados Unidos, después de 
Canadá y Japón. 

México y Canadá han estructurado en los últimos años una relación comercial 
Importante. Para 1987, México ya ocupaba el noveno lugar como proveedor de 
Canadá Y representaba su décimo quinto mercado. considerando. 'las 
operaciones e Incluyendo el comercio realizado por la Industria , maqulladora 
ambos sentidos, Canadá ocupó el quinto lugar entre los socios corriérciales de 
México. 

24 PAISES DEL MUNDO DESARROLLADO SOLICITAN LA ENTRADA DE 
MÉXICO A LA OCDE. 

En un reconocimiento a las reformas económicas emprendidas por el gobierno 
mexicano, los ministros de Economía y Finanzas de los 24 países más 
desarrollados del mundo solicitaron al Secretario General de la Organización para 
la Cooperación y el Desarrollo Económica (OCDE) iniciar negociaciones para que 
México Ingrese próximamente en ese organismo. 

El comunicado final de la reunión ministerial de la OCDE señala que los países 
miembros "invitaron" al secretario general Jean Clude Paye a examinar con 
México "los términos y condiciones" para su rápida adhesión al exclusivo club 
de los paises más Industrializados del planeta. - , . 

_·,_::,' 

Es la primera vez en 20 años que la OCDE se dispone abrir "sUs ·puertas· a un 
nuevo miembro. La presión de Estados Unidos fue determinante "para«inclulr en 
el comunicado final el párrafo sobre la futura adhe.slón mexicana, · que:'p<Ídría 
ocurrir en· 18 meses. · · · · · 

En sus Intervenciones ante las delegaciones de los 24 páíses,- tánto el sécrátari() . 
del Tesoro, - Lloyd Bentsen, como el, de Comercio" Ron Browii,·_de la 
administración Clinton, elogiaron los .avances económicos logrados·por el actual 
gobierno mexicano y subrayaron que habla llegado el momento de, que México 
se convirtiera en el miembro número 25 de dicha organización. 
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Brown aseveró que México "marcha a la cabeza" de Jos cuatro países que han 
podido ingresar a la OCDE: Corea del Sur, Polonia, Hungría y la. República 
Checa. Estas cuatro naciones seguirán, por Jo pronto, en la lista de espera. 

"En términos de forma estructural, México ha conseguido müy, buenas marcas. 
Además, ha hecho realidad duros compromisos· en las aréas de . comercio,· 
Inversiones. y servicios financieros. en contexto del Tratado dé Libre'. Comercio 
(TLC)", apuntó Brown. · 

"Estados Unidos tiene la esperanza de 
bienvenida a México como el miembro 
agrego. 

que muy ·pr~nto ,podemos d~r. Ja 
número •. 25 'de esta. organización"' 

En conferencia de prensa, Paya explicó que en los próximos 12 o 18 meses, la 
Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico realizará una serie 
de consultas exploratorias para determinar si México cumple con los requisitos 
de adhesión y esta dispuesto a cumplir con los textos jurídicos que unen a los 
miembros de la organización. "No creo que existan-problemas", para que 
México Ingrese a la OCDE, Indicó Paya. 
El gobierno mexicano a cumplido una labor ejemplar en la promoción y creación 
de una economía de mercado; ha llegado mucho más lejos que Corea del Sur en 
varias áreas y sería un miembro valioso y productivo de la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico, tras notar que México registrará en 
1993 un superávit fiscal por segúndo año consecutivo. 

El ingreso de México a la OCDE daría al país mayor prestigio internacional y lo 
colocarla en el club de las economías desarrolladas, junto a Estados Unidos, 
Canadá, Japón, los doce países de la Comunidad Europea (CE), más Australia, 
Islandia, Noruega, Suiecia, Suiza, Turquía, Finlandia, Austría y Nueva Zelanda. 

Fundada en 1960, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico establece en sus estatutos los principales objetivos de la 
organización: alcanzar el más alto nivel de crecimiento y niveles de vida en los 
países miembros manteniendo la estabilidad financiera; contribuir a la expansión 
del desarrollo económico y del comercio multilateral sobre bases no 
discriminatorias. Así el día 24 de marzo de 1994, se firma la entrada de México 
a la OCDE. 
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SISTEMA FINANCIERO MEXICANO. 

Durante los últimos años, la economía mexicana ha enfre'ntado, uri' exitoso 
proceso de cambio estructural, que le ha permitido retomar· el camino del 
crecimiento con estabilidad, sentando las bases: para'/hacer,,''de ,estos 
resultados, argumentos permanentes en un futuro. cada vez, más justo y 
favorecedor para todos los mexicanos. . , . · " 

Dentro de esta estrategia, el proceso d~ apertura ei:on'ómica,ha d~se~peñado 
un papel fundamental, como Inductor de mayores niveles de cÓmpetlilvÍdad para 
el aparato productivo, al enfrentarlo dentro y fuera del pals,· a merca,dos más 
amplios e Integrados, donde factores de calidad y precios 'soportan , la 
permanencia de los productos y servicios, participantes en la preferencia de los 
consumidores. · 

La Ronda Uruguay GA TT, en la cual las naciones sobre los servic.los .juegan un 
importante papel, es un ejemplo no sólo de la relevancia de éstos en el buen 
funcionamiento del comercio mundial, si no incluso, de la dificultad que 
representan el poder regular sobre un área de actividades tan basta como lo son 
los servicios. 

A este respecto, resultan alentadores los últimos avances evidenciados en las 
pláticas, en las que las posiciones confrontadas entre los países de CEE Estados 
Unidos y algunos otros en desarrollo (dentro de los cuales se destacan los 
latinoamericanos) se ha flexibilizado, siendo incluso, posible contar con 
resultados para la Integración de un marco regulatorio internacional sobre 
servicios. 

Así el sector financiero se ha destacado por su inusitada capacidad para 
adecuarse a los cambios en las estructuras económicas, al ser ellos columnas 
Insustituibles en el sostenimiento de toda inversión productiva. Por ello en 
México existe un factor adicional que ha dado y dará, mayor vitalidad al proceso 
de modernización y apertura financiera. 

En este sentido la reciente reforma para la constitución de grupos financieros, 
que permitirán el surgimiento de esquemas de banca universal, serán un. factor 
fundamental para promover el fortalecimiento del Sistema Financiero Mexicano, 
y confrontar así los retos de una competencia internacional de gran __ escala. 
Sobre todo en el marco de un acuerdo comercial donde este tipo de actividades 
serán sin duda muy importante. . ' 

Es cuestionable que el ensanchamiento del Intercambio comercial del norte 
requerirá de mayores recursos financieros para ampliar Igualmente las labores 
productivas. 
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Esta mayor demanda de capitales será uno de los retos más claros que deberán 
ser afrontados por los Intermediarios financieros, y para ello, el mercado bursátil 
se prepara para ser un mercado más amplio y profundo, al. cual no sólo asista 
un mayor número de empresas para obtener. los recursos• que quieren para su 
desempeño productivo, sino que además; .se cuente· con sistemas de 
financiamiento Innovadores y competitivos a· escala' mundial para satisfacer sus 
necesidades. · · · ·. · · · · · · · · 

. . ' . ~ ', > ' . . . " 

Equilibrar estructuralmente la oferta y d'emánda acclÓnarla; constltúye. uno de 
los retos más Importantes de la Intermediación bursátil y es la forma más 
eficiente de lograr mayor profundidad en el mercado. · 

Por ello la nueva gama de productos y servicios. de inversión, como .las ventas 
en corto, las negociaciones de opción sobre acciones e índices> laií o.peraclones 
a plazo y los créditos de margen, se han dado y darán· en los próximos meses, 
dentro de otros más, que permitirán contar con un mercado bursátil más sólido 
y competitivo, comparable con otros en el mundo. Será también' necesario 
reformar nuestros esquemas de análisis del mercado, con una· cada vez· más 
amplia riqueza técnica y profesional. · 

Los profesionales y técnicos del gremio bursátil, como los demás intermediarios 
financieros, deberán aplicar también su competencia, para propiciar que el 
sistema financiero mexicano se constituya en un sector de permanencia para el 
ahorro nacional y extranjero; garantizando una oportuna canalización de estos 
recursos a aquellos agentes económicos demandantes de ellos, y soportar de 
esta manera la expansión productiva del país. 

Ciertamente, esta tarea está siendo realizada con toda oportunidad ya en el 
mercado de valores mexicano, pero será necesario continuar con esta mística, 
para no perder lo alcanzado y enfrentar los nuevos retos y demandas generadas 
por la propia Inercia de nuestra economía. 

Esto será fundamental para hacer frente a la mayor competencia que la apertura 
implica. Sobre todo por que se ha debido dar mucha Importancia a la existencia 
de asimetrías en la dimensión económica de los países que participan en el 
acuerdo de Libre Comercio de América del Norte; pero no se ha puesto toda 
atención requerida en la calidad formativa de nuestros propios esquemas de 
competitividad, y si queremos distinguir retos oportunidades en esta etapa 
irreversible de apertura, habrá de responder por igual a todos las implicaciones 
que cada uno de ellos, con el mismo valor y capacidad. 

La operación fluido y la expansión continua del Sistema Financiero Mexicano 
dependerá de la disponibilidad de recursos de capital, de personal calificado de 
tecnología y redes de vinculación comercial y financiera con el exterior, que 
permitan un adecuado crecimiento de la infraestructura que un sistema de 
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expansión como. el· mexicano requiere, para lo cual, deberá sustentarse en Ja 
constante adecuación del marco jurídico, institucional y de autorregulación, de 
acuerdo con la dinámica de la economía nacional e Internacional. 

Por lo tanto, debemos de Insistir en que si bien el Sistema Financiero Mexicano 
esta Inmenso en un' proceso de modernización y apertura funclonal en el que la 
re privatización de. la banca y el reconocimiento jurídico de la existencia de 
grupos financieros modificarán rádlcalm~nte el eje matriz de la Intermediación 
financiera; este . proceso requerirá de un período de maduración para hacer 
permanentes los alcances de dichas formas. 

Este punto resulta particularmente relevante, sobre todo a la luz del acuerdo de 
libre comercio, pues no sólo debe pensarse con cuidado en un esquema de 
apertura global del sistema financiero por las diferencias existentes entre las 
dimensiones económicas y las magnitud de las distintas naciones involucradas; 
sino que incluso internamente no puede olvidarse que en México existe una muy 
diferenciada capacidad en cada uno de los tipos de Intermediadores para 
adecuarse a las formas emprendidas, lo que sin duda precisará que en las 
negociaciones trilaterales, las relacionadas con este sector serán consideradas 
para Incluir enfoques graduales y recíprocos en la apertura. 

Los intermediarios bursátiles en esta esfera de operación han desempeñado un 
papel muy destacado en la obtención de inversión extranjera; el saldo de 
Inversión foránea al mes de mayo supera ya los 8 mil millones de dólares, cifras 
superiores en casi 100% al cierre de 1990 la cual se alcanzo parte por la 
capitalización de valores y parte por nuevos flujos con recursos del exterior. 

La capacitación expresada ha sido posible gracias al incremento en el 
fideicomiso neutro en la inversión en acciones de libre suscripción y ADA, así 
como, la colocación de fondos mexicanos en el exterior. 

1.3. NEGOCIACION Y ORGANIZACION. 

Este capítulo resume el contenido del TLC, y proporciona los datos más 
Importantes. 

Los tres países· confirman su compromiso . de promover. el .empleo. y el 
crecimiento • económico ·.·mediante la expansión . del c'onier'cio y. de las 
oportunidades.de·lnverslóri en la zona de libre comercio. ·· ·• · 

También •. ratifÍcan ;su< co~lilc~ló~ de, qu~ .el; TLC permitirá aume11tar la 
competiti~idad, internacional de· .las ; empresas .'mexicanas,., canadienses Y 
estadounldenses;·en.foima congruente con el medio ambiente., · 
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Los o~jetivos del tratado es eliminar las barreras al comercio, promover las 
condiciones para una competencia justa; incrementar las oportunidades de 
inversión Y proporcionar protección adecuada a los derechos de propiedad 
intelectual, establecer procedimientos efectivos para la aplicación del Tratado y 
la solución de controversias, así como fomentar la cooperación trllateral, 
regional y multilateral. 

EL TRATADO DE LIBRE COMER°clO DE AMERICA DEL NORTE. 

La vinculación entre las economías mexicanas, canadiense y estadounidense 
representa una oportunidad para elevar la competitividad conjunta de la zona 
pues permitirá consolidar la estabilidad de la política comercial, aprovechar 
adecuadamente y crear nuevas ventajas competitivas, acceder a un abanico 
amplio de tecnologías y ampliar los mercados. 

El establecimiento, entre los tres países, de reglas claras y permanentes, que 
rijan los Intercambios comerciales y estimulen la inversión productiva, redundará 
en una mayor·estabilldad de la política económica y proporcionará certidümbre y 
confianza a los Inversionistas en la planeaclón de sus proyectos de largo plazo •. 

Además, será posible aprovechar la complementarledaci natural ''de las 
economías, derivada de las respectivas dotaciones de factores de lá producción. 
Ello propiciará el aprovechamiento racional de las ventajas comparativas, y, por 
ende, el desarrollo de patrones eficientes de especialización. 

Asimismo, a través del Tratado se impulsará el desarrollo y la .modernización 
tecnológica, particularmente de México, ya que se facilitará a 'las· empresas el 
acceso a las tecnologías que mejor se a~apten a susnecesldades. 

.. ,_, .. - -_, 

El Tratado también permitirá ampliar .los mercados y vincular a;·l.Jn mlmero 
extenso de consumidores y, en esa medida, se podrán explotar.; economías· de 
escala, lo que se traducirá en menores .costos de producción Y. distribución. ; 

El Tratado permitirá un acceso establ~ y a largo plazo al mercado~\f e lo's tres 
países. Por lo tanto, se tendrá la certidumbre en torno a la operación ·de los 
mercados y será posible fijar· los precios relativos y asignar los recursos de 
manera Idónea. · . . . 

Observamos que los cambi~s o.cu.rridos eri Europa, basados en una liberaclÓ~:de 
sus mercados, marcaron claramente una tendencia mundial hacia la.integración 
económica. Dicha Integración es la solución a diversos problemas de· tipo 
económico, haciéndose necesaria por ello la formación de reglones económicas; 
las cuales darán a las economías pequeñas un mercado en el cual crear una 
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producción de mercancías. El Regionalismo hace que se cree una polltica 
comercial competitiva Y efectiva que trascienda al proteccionismo. 

NEC::_ÉSIDADES DE UN TRATADO DE LIBRE COMERCIO. 

Las realidades rná~ i~portantes que se 11stán dando e~ el nlUncl~ y en las que 
México ya está presente son: , 

-Globaliza~io~ d~ l~produ~clón. 
-Un comerclo .. inte.rnadonal más dinámico. 
-La integración de bloques comerciales. 
-La apertura de la economía mexicana. 

Es ante esta situación, que la Industria nacional pudiera .lncorpo~arse a un fuerte 
desarrollo e Intercambio competitivo Internacional de mercancías, mediante la 
integración a un bloqUe económico. · · · · · 

Así se lleva a cabo la aprobación y firma .de un Tratado Ubre Comercio entre 
México, Canadá y Estados Unidos," que ·acelerará nuestro proceso de 
modernización en materia de : aparato productivo, gubernamental, financiero, 
de servicios, Etc. · · · · · 

OBJETIVOS. 

LOS OBJETIVOS DE EL TRATADO DE LIBRE COMERSIO SON: 

- El actual contexto económico Internacional, en el que hoy participa 
activamente México, se caracteriza por un activo proceso de transformación: se 
integran nuevos participantes; se conforman bloques comerciales y se globalizan 
los procesos productivos; se acentúan las políticas proteccionistas 
internacionales y pierden eficacia las normas del comercio internacional; se 
acrecienta la competencia en los mercados de exportación y de capital. 

-El Tratado de Libre Comercio entre México, Canadá y los Estados Unidos es 
una respuesta .oportuna a estos cambios que están teniendo lugar en el 
contexto económico Internacional. El Tratado permitirá aprovechar la 
complementariedad existente entre las economías de México, Canadá y los 
Estados Unidos, tanto en la dotación de recursos, como en los procesos 
productivos, incrementando la competitividad de toda Ja región respecto del 
resto del mundo. 
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EL TRATADO PRETENDE: 

Al Promover un mejor y más seguro acceso de nuestros productos a Canadá y 
Jos· Estados Unidos. · . · • ' 

B) Reducir la vulnerabllldad de nuestras exportaciones ante in~dÍd~s unilaterales 
y discrecionales. · · · · · 

Cl Permitir a México profundizar ~(caiii~i'a ~sfr~ct~ral ~e su economía, al 
propiciar el. crecimiento y fortaleclmlerito de. 1á industria riaclonal mediante un 
sect.or exportador sólido y~círi ll'myores ril~eles de competitividad. 

O) Coadyuvar a crea~ empleos ~á~;·J~oductlvos que Incrementen el bienestar de 
la pobláclón nacional. · ... · ' · · 

APERTURA COMERCIAL, EFICIENCIA Y BIENESTAR. 

En prácticamente todos los trabajos quedó de manifiesto que el comercio 
exterior tiene una incidencia positiva en el proceso de desarrollo ya que 
contribuye, en primer lugar, a la establlldad macroeconómlca al permitir que Jos 
precios Internacionales influyan, sustantivamente en la evolución de los precios 
domésticos. El beneficio es doble: por un lado, los consumidores tienen acceso 
a una variedad mayor de productos, a precios competitivos. Por otro, los 
productores pueden adquirir Insumos baratos, lo que les permite reducir sus 
costos y estar en posibilidades de competir con precios adecuados. 

PRODUCTIVIDAD LABORAL. 

Un mlmero considerable de los trabajos presentados se refirieron a la necesidad 
de crear " una nueva cultura del trabajo que gire alrededor de la calidad y la 
competitividad" , a fin de estar en posibilidades de enfrentar, con éxito, la 
competencia internacional. 

CALIDAD TOTAL 

Una preocupación común por la mayoría .;és· la' necesidad de incrementar 
substancialmente la calidad de.los productos mexlc1mos. Ello implica calidad de 
diseño· calidad de manufactura, calldád- de venta Y distribución Y calidad de 
servlcl~. · · · 
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ASPECTOS GENERALES 

A) ACCESO A MERCADOS Y REGLAS DE ORIGEN. 

La primera gran área es la que se refiere a acceso a mercados. Metas· de esta 
área son la eliminación de aranceles y otras restricéiones al acceso. de nuestro 
productos al mercado estadounidense y canadiense'. ·. ..· . ,, 
Para lograr estas metas se dieron los prl.meros pasosi ante todo,:'se, estableció, 
de común acuerdo, que los aranceles vigentes.· al, 12 .'ilé 'junio de 1991 
constituyan la base para negociar su reducción paulatin,a;\ · · · · 

B) REGLAS DE COMERCIO. 

En materia de normas, se han Identificado tres puntos d~ dÍscuslón: el. primero, 
relativo a las normas y estándares industrlales · y· éomerélales;. el segundo, 
referente a las disposiciones sanitarias· sobre prodúctos'. agropecuarios y , el 
tercero, aborda las relativas a la salud, protección ·al.' consumidor y preservación 
del medio ambiente. . . · .. 

El objetivo fundamental para México es ~ui 1Z' aplicaciÓn d.e. las normas no se 
convierta en pretexto para erigir nuevas b~rriír~s al Libre Comercio. 

C) LOS SERVICIOS. 

Constituyen un tema vasto y complej~ que c~l:Jra. lmpélnancla creciente en las 
economías modernas, ya que 'son::únicomplemento básico de IOs flujos 
comerciales de mercancías. · · 

México pugna por que en la definición de servicios se incluya tanto aquellos que 
usan intensivamente el capital como la mano de obra. 

DI INVERSION. 

El actual reglamento de la Ley de inversión Extranjera ha mostrado sus 
bondades, ya que ha facilitado el ingreso de más de 10,000 millones de dólares 
en los últimos tres años, cifra cercana a la mitad de la inversión extranjera 
acumulada. Esta cifra demuestra que México compite, con éxito, en la aguda 
lucha por atraer el ahorro generado en el exterior. 

México buscará mantener, con estricto apego a las normas y procedimientos 
legales, su atractiva situación en el mercado internacional de capitales. 
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E) PROPIEDAD INTELECTUAL; 

La quinta gran área, de negociación la constituye el tema de la propiedad 
intelectual. Las Leyes sobre la materia, que recientemente aprobó el Congreso 
de la Unión, brlnda,n protección adecuada al Inventor mexicano y seguridad para 
la transferencia de nuevas tecnologías. Además, proporcionan una base sólida 
para la negociación en esta materia. 

F) REGLAS DE ORIGEN. 

Con base en éstas, el Tratado de Libre Comercio, Califica el trato arancelario 
preferencial, Y los productos que deberán incorporar un porcentaje de contenido 
regional conforme a la fórmula de costos netos, para calcular con precisión el 
nivel de contenido de los productos. 

G) TRATO NACIONAL. 

El Tratado de Libre Comercio extiende a los servicios la obligación fundamental 
de otorgar Trato Nacional; la cual ha sido aplicada, a bienes a través del 
G.A.T.T. y otros convenios comerciales. 

1.4. CRONOLOG(A DE LAS NEGOCIACIONES DEL TRATADO DE LIBRE 

COMERCIO. ·,, <• / ,····· ,,'• 

La siguiente 'es una ·cronología de los mome~tos má~ · cru6i~;~~ que vivió el 
Tratado de Libre' ,Comercio de Norteamérica; cuya negociación entre México, 
Estados Unidos .y' Canadá ,comenzó en 1990, y que se, pusó' en· marcha el 
pasado 1o. de,eriero,de 1994. ., , .. 

1990, EL ARRANQUE. 

11 de Junl,o:, Los presld,entes de México y Estados Unidos, Carlos, Salinas y 
George Bush, decidieron establecer un Tratado de Libre Comercio, por ser éste 
la mejor 'opcióni' para' lograr un crecimiento sostenido de sus ,economías, e 
Instruyen a Jaime Serra y Carla Hills, Secretario de Comercio y Fomen,to 
Industrial y· representante comercial de Estados Unidos, , respectivamente, a 
iniciar, las consultas y trabajos preparatorios requeridos para dar.inicio al·proceso 
de negociáclón. 

8 de Agosto: Se Informa oficialmente que México y Estados Unid~~ l~icl~rán 
consultas tendientes a formalizar las negociaciones de un Tratado, de Libre 
Comercio. 
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5 de Septiembre: Se designa a Hermlnio Blanco como Jefe de la Oficina de 
Negociación del Tratado de Libre Comercio, y se crea la comisión lntersecretarlal 
del Tratado, presidida por la Secofi y compuestas por las secretarias de 
Relaciones Exteriores, Hacienda y Crédito Público, Programación y Presupuesto, 
Trabajo Y Prevención Social, el Banco de México y la Presidencia de Ja 
República. 

Asimismo, se nombra un consejo asesor, en el que se incluía lo mismo al rector 
de la UNAM, al director de JPN. y a Jos de otras Instituciones académicas, así 
como a los dirigentes de los principales organismos de representación 
campesina, Industrial, comercial y del sector laboral. En tanto que los miembros 
de Jos sectores productivo nacional y de servicios convinieron en agruparse en 
Ja Coordinadora de Organizaciones Empresariales de Comercio Exterior (COECE), 
presidida por Juan Gallardo, que se conoció como el famoso " cuarto de junto". 

COECE, cuya labor de cabildeo fue siempre constante, estuvo conformada por 
144 representantes por sector, que fueron desde aceites y grasas, pasando por 
petroquímica Intermedia, hasta bebidas, tabaco, vidrio, cítricos y azúcar, estos 
tres últimos recientemente puestos en la palestra de la opinión pública, debido a 
una presunta renegoclación de lo pactado. 

7 de Septiembre: El gobierno de México acuerda con el de Estados Unidos 
iniciar las negociaciones para el Tratado de Libre Comercio. 

23 de Septiembre: El presidente George Bush solicita al Comité de Finanzas del 
Senado y al Comité de Medios yProi:edimlento de la Cámara de Representantes 
de su país la autorización formal para Iniciar las negociaciones del Tratado de 
Libre Comercio bajo el pro~~dlmlento expedito denominado " fast track". 

iss1. CANADA SE INCORPORA. 

5 de Febrero: Los·g~~ie~~os'de,Méxlco, Canadá y Estados Unidos anuncian 
simultáneamente su decisión· de Iniciar negociaciones trilaterales que conduzcan 
a un Tratado de Libre Comercio;: para crear en la región de América del Norte la 
zona de libre comercio más grande del mundo. 

12 da Junio: Se inicia el proceso de negociación del Tratado de Libre Comercio, 
con un primera reunión ministerial, celebrada en Toronto, Canadá, en la que se 
acuerda establecer seis aréas de negociación: acceso a mercado, reglas de 

. comercio, servicios, Inversión, propiedad intelectual y solución de controversias. 

Asimismo se convino en integrar 18 grupos de trabajo para la negociación: 
aranceles' y barreras no arancelarias; reglas de origen; compras del sector 
público; agricultura; automotriz; otros sectores indus,trlales; salvaguardas, 
antldumplng"; subsidios e Impuestos compensatorio; normas; principios 
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generales para la negociación de servicios; servicios financieros; servicios de 
seguros: transporte terrestre; telecomunicaciones· otros servicios· inversión• 
propiedad intelectual Y solución de controversias. ' ' ' 

En esa primera reunión ministerial se acuerda organizar, -- en .julio de 1991 
reuniones de todos los grupos de trabajo _definidos para intercambiar 
información; organizar la primera reunión plenaria de los jefes de Ja negociación 
para el mes de julio; organizar la segund<! reunión plenaria para agosto de 1991; 
celebrar la segunda ministerial los días 18, 19 y 20 de agosto en Seattle, 
Washington, Y para la segunda quincena de octubre, en México, la tercera 
reunión ministerial de negociaciones. 

Desde el Inicio de las negociaciones México Insistió-_ en que se deberían 
reconocer los distintos grados de desarrollo que existen entre nuestra economía 
y las de estados Unidos y Canadá. · 

27 de Agosto: Jaime Serra expuso al Senado de la república Jos resultados de Ja 
segunda reunión ministerial. 

25 de Octubre: En Zacatecas se llevó a cabo la tercera ministerial; donde se 
continúo con la revisión de ofertas de desgravación aranceíaria que -los paises 
hablan intercambiado, y para entonces el grupo habla analizado 96 ·de los -.99 
capítulos de la tarifa de Importación. · · 

13 y 14 de Diciembre: Los presidentes Salinas y Bush se reúnen en.la'residencia 
presidencial de Campo David, donde realizan un balance.de·la evolúclón de· ras 
negociaciones e instruyen a sus negociadores para qué preparen' el primer texto· 
completo, que incluya entre paréntesis o corchetes las. diferencias· que. aún 
subsisten para el mes de enero. " · · · ·· · ,.:.. · · 

; ., '~, 

:, .';'.,' 

16 de Diciembre: El titular de Secofi, Jaime Serra, expone ante el Senado Jos 
resultados de la reunión de Zacatecas. 

1992: ACELERAN LOS TRABAJOS. 

Enero .y.:•. febrero;- :se celebran Ja cuarta, quinta y sexta . plenarias de 
negoclaciones;ilas;dos primeras en Washington, y la sexta en Ottawa. Se 
decide no considerar como definitivos los logros hasta no llegar a .un -resultado 
global. ·Asimismo;';· cabe destacar que . se decide Ja incorporación ·:·de. los 
conceptos: del GATT para otorgar trato igual a Jos produc~os -de Jo_s: pals~s 
miembros; admitir restricciones a las importaciones o exportaciones, en. eiercicro 
cabal de sü:·soberanla cuando se presenten cuestiones tales· como escasez, 
seguridad nacional, protección a Ja salud, Ja ecología o las . obras . de su 
patrimonio cultural, como son las arqueológicas. 
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17 al ~2 .de Febrero: Se celebra en Dallas, Texas, la séptima reunión plenaria de 
negoc1ac1ones, Y 16 días después Jaime Serra comparece nuevamente ante el 
senado para ex¡ioner los resultados de la sexta ministerial que se efectuó en 
Chantilly, Virginia. ' 

Marzo: se. efect~a. la octava plenaria de negociaciones, en Washington, y en 
abril la quinta m1n1sterlaf, en Montreaf, Canadá, donde fue posible eliminar la 
mayor parte de diferencias y alcanzar acuerdos substanciales en casi todos los 
capítulos, Y en ese mismo mes Serra expllca resultado en el senado. En México 
se realiza la novena plenaria de negociaciones, y en Toronto; Canadá, la décima, 
durante los meses de abril y mayo. · · · 

1o. al 5 de Junio: Se celebra la undécima plenaria ;de ¡,'~goclaclones en 
Washington, y ese mismo mes el jefe de. la negociación :··mexicana , Hermlnio 
Blanco, viaja a Washington para reunirse con· el embajador Jullus Katz, y hablar 
sobre el tema de agricultura. · · · ··.. ·. · · · 

17 de Junio: Se reúnen Blanco, Katz y John Weekes par.a, hablar. sobre los 
temas de compras del sector público y automotriz; · · · ' 

Julio: Jaime Serra se reúne en Washington con Blanco y Z~~{~do~sk~. y ese 
mismo mes viaja a Nueva York para sostener una reunión informál .con .el 
ministro. canadiense de Comercio Internacional, MichalÍI Wllson;" en donde 
anuncia la sexta reunión ministerial de Tratado de llbré Cornercio;: la;cual se 
reallza en la capital mexicana. · 

25 y 26 de Jullo: Se realiza la séptima ministerial en Washington; donde:1.os tres 
países anuncian la culminación del proceso de negoclaclonés del Tratado .de 
Libre Comercio de América del Norte. · 

14 de Agosto: Jaime Serra comparece ante el. senado: para. ~xp.11.~ar los 
resultados de fa negociación entre los tres·. países, ·en.Jos• nieses' r:i.o.sterlores 
Informa, junto con otros secretarios, al sector empresarial•)aboral; académico, 
banquero y campesino, entre otros, sobre los pormenores. de la ne~oclaclón~ · 

8 de Septiembre: Inician fas audiencias públicas de Información • s·obre la 
negociación del Tratado de Libre Comercio, que fueron 17, y se prolongaron 
hasta diciembre de 1992. 

7 de Octubre: En San Antonio, Texas, el titular de la Secofi, Jaime Serra; la 
representante comercio de la Casa Blanca, Carla Hilfs, y el ministro de Comercio 
Internacional de Canadá, Michael Wilson, rubrican el texto final del Tratado, 
siendo testigos los presidentes de México y Estados Unidos, Carlos Salinas Y 
George Bush, y el Primer ministro de Canadá, Brlan Mulroney. , 
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Octubre: Serra anuncia las reuniones regionales de difusión del Tratado de Libre 
Comercio, que fueron siete, y se prolongaron hasta el 24 de. diciembre de 1992. 
17 de Diciembre: Los presidentes de México y Estados Unidos y el primer 
ministro de Canadá, Carlos Salinas, George Bush y Brian Mulroney, en una 
ceremonia simultánea y enlazados vfa satélite firman el texto final del Tratado de 
Libre Comercio con el cual termina el proceso por la parte· de. los gobiernos e 
Inicia la labor de los Congresos. 
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1993: CLINTON, OTRA NEGOCIACION. 

Febrero: El nuevo presidente de los Estados. Unidos 8111 Clinton creó una 
comisión intergubernamental _denon1inada ·,.Task .. Force"• para acelera; e Impulsar 
los acuerdos pararelos en materia ambiental y laboral. 

!.··, ,, : =-... - ;. ; . . 

17 de .Febrero: Se ~eallza la' primera reunión del secretarlo de Comercio, Jaime 
Serra, y el representantes• comercial de. la Casa Blanca,· Michael Kantor, para 
realizar los.preparati.vos e Iniciar las.conversaciones sobre.temas paralelos. 

17 y 18 de Marzó: Se .realiza la primera reunión vlcemlnlsterial, y los tres países 
inician conversaciones sobre temas laborales y ambientales en Washington. En 
esta nueva etapa de negociación se aceptaron en las negociaciones de Estados 
Unidos y Canadá los tres principios básicos definidÓs por el presidente Salinas: 
no reapertura del texto firmado del Tratado de Libre Comercio; que no Implique 
medidas proteccionistas encubiertas y pleno respecto a la soberanía. 

12 de Abril: Se realiza una reunión de carácter preparatorio en Ottawa, a la que 
asistieron los negociadores adluntos de los tres países: Jaime Zabluovsky, Kelth 
Cristle, de Canadá, y Charles Ron, de Estados Unidos. 

13 de Abril: En la capital mexicana se celebró la segunda reunión viceministerlal 
sobre acuerdos paralelos. En mayo, en Ottawa se efectuó la tercera 
vlcemlnisterlal, y ese mismo m'es, el día 27 la Cámara de los Comunes 
canadiense aprobó el texto del Tratado, por 140 votos en favor y 124 en 
contra, 

30 de Junio: El ¡uez federal de Estados Unidos, Charles Richey emitió un fallo 
que prohibía al presidente Clinton enviar el acuerdo por supuestas violaciones al 
Acta Nacional de Políticas Ambientales, el cual no prosperó, y tras casi dos 
meses de declaraciones y apelaciones el fiscal general de Estados Unidos, .Drew 
Days, rechazó el fallo. 

8 y 9 de Julio: Se realiza la quinta reunión vlcemlnlsterlal, en Cocoyoc, México, 
donde hubo avances significativos, y ese mismo mes en Ottawa se realizaría la 
sexta reunión, y Michael Kantor, representante comercial de la Casa Blanca, 
realiza una visita a México como muestra de apoyo al TLC. 

Ya para entonces el Presidente Salinas había declarado que si no se llegaba a 
ningún acuerdo comercial con Estados Unidos no ocurriría nada mágico ni 
espectacular ni se frenaría el desarrollo del país 

29 y 30 de Julio: Se realizó la primera reunión ministerial de los acuerd.os 
paralelos en Washington, entre Jaime Serra, Mlchael K.antor Y Thomas Hockm, 

de Canadá. 
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31 de Julio: Se realiza la séptima reunión a nivel de jefes de negociación, donde 
se lograron avances muy Importantes , que· permitieron entregar a los ministros' 
un perfil del documento sólido, . conteniendo plenamente ':Identificados los 
problemas que detenían las conversaciones. , · · 

12 de Agosto: Después de cinco meses de intensas ne~oéi~~lclnes se ll~gó a un 
acuerdo en las negociaciones paralelas, Y. p'revalecló la posición de Méxíi:oal ser 
rechazada la propuesta de llevar a los propios tribunales a IÓs. aéuerdos laborales 
y ecológicos. 

,.., 
Se obtuvieron un acuerdo ambiental y otro laborar, en donde se·· establecen 
mecanismos de cooperación y de seguimiento de aplicación ·de 'reyes· de .cada 
país, así como mecanismos de solución de diferencias' justa, equilibrada e 
institucional. , · · 

16 de Agosto: . Serra habla· nuevamente ante el senado. para i.nformar sobre la 
conclusión de las negociaciones de los paralelos,. mieritras, que· el presidente 
Clinton, dos días . después, designara al abogado Willlarri DaÍey · ccíino su 
representante ante el Congreso para promover elTratado deUl:Íre Coriiercio. 

7 de Septiembre: El secretario de Comercio m'exlcano anunció el término de la 
redacción legal del acuerdo en materia ambiental, y tres días después anunció 
que la redacción legal de ambos acuerdos fue concluida y están. en condlcio.nes 
de ser firmados, para luego enviarse a los respé'cdvos· cuerpos legislativos de los 
tres países involucrados. 

14 de Septiembre: Los presidentes de México y Estados Unidos, Carlos Salinas 
y Bill Clinton, así como el primer .ministro de Canadá, Klm Campbell, firmaron 
textos de los acuerdos paralelos en ·maíeria ambiental y laboral. 

17 de Noviembre: El Tratado de Libre Comercio es aprobado en la Cámara de 
Representantes del Congreso de• Estados Unidos por 234 votos en favor y 200 
en contra. 
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SE APROBO EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO. 

Luego de un intenso y largo debate, el Tratado de Libre Comercio fue aprobado 
por la Cámara de Representantes. Esto abrió las puertas· para entrar en vigor el 
pasado 1 o. de enero de 1994. El acuerdo que crea· el. bloque comercial más 
grande del mundo contó con 234 votos a favor y .200 en contra. · 

No escapa a nadie que haber logrado un¡¡ mayoría de votos a favor tuvo·un alto 
costo para el gobierno del presidente Willlam Clinton: Pero no haberlo aprobado 
hubiera tenido un costo mucho mayor, para el mismo y .para :,el Partido 
Demócrata. Ahora lo esencial, por lo que toca a.los intereses de :México, es 
cuidar que tales costos no repercutan en perjuicio de las relaciones bilaterales, y 
mucho menos en el de los productos nacionales de artículos que merecieron 
especial atención de los representantes por petición expresa de sus votantes. 

El compromiso para el gobierno mexicano, una vez salvado el .escollo de la 
votación en la Cámara de Representantes, será de mantener el Tratado como lo 
que es en realidad : un mero Instrumento para crear nuevas reglas en la relación 
trllateral en el ámbito comercial. Bajo nlnglln pretexto deberá ser utilizado el 
Tratado de Libre Comercio para tratar de Influir en el rumbo del país, porque 
jamás se negociaron principios, sino llnlcamente normas comerciales para hacer 
factible una complementariedad favorable a las tres naciones Involucradas. 
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LA INDUSTRIA REFRESQUERA EN MEXICO , 

La industria refresquera del país se constituye por empresas que ,elaboran 
bebidas embotelladas, utilizando en sus procesos frutas naturales, esencias y 
concentrados; según el caso. , , 

Se dlvl,den en franqulcladoras que son las propietarias de.,las:fÓr;,;uia~ para iá 
elaboración de concentrados, base para prodUclr ,,los':'refrescos ;Y,,: en las 
embotelladoras,·que constituyen la Inversión fundamental de la ra'má;"o'perando 
en territorios coricedidos por las franquicladoras; , ~ <, 
En cuanto a su origen: las marcas se clasificanen naclona,les Y,~xtÍanje/;s, 
La Industria embotelladora de refrescos y aguas eriJa~~d~s',forrriar1 parte de una 
compleja cadena productiva entre cuyos eslabones fundáméntaie's destacan: la 
Industria azucarera, la de jugos y concentrados, delvldrlo>i:!el plástico;' De los 
envases y, de las corcholatas; y está Integrada por ,236 empresas ubicadas en 
todo el territorio nacional. , ,, , 

La dispersión geográfica obedece a la necesidad d~ :~Gb;lr, la demanda de sus 
productos en todas las entidades federativas,',con los béneflcios ,sociales y 
económicos que a nivel regional, esto conlleva, en cuanto a' generación de 
empleos, inversiones, demandas intermedias, etc. 

2.1. DATOS GENERALES. 

Las ventas de refrescos durante 1992 representaron 1.9,% del producto Interno 
bruto y se estimaba para 1993 que alcanzaría el 2%. 

México consumió 1,900 rniÍlones de cajas de refrescos durante 1993. 

La industria, embotelladora rnexiÍ:arl~ oc~pa el segund~ Jug~r á nivel. mundial, 
tanto, por el volum'en ',de sÚJireducción, conio poiief'cónsumo -,de refrescos, per-
cáplta.( 11 , , :, ,, , '· '. " , "' "" , , ·,,,"/,:: ,,, , 

En dos arios Ja lndustrl~ •réfreÍiquera· propor~iónah~ :empleo directo "a 122, 141 
personas y la,planta laboral séguía,crecle,ndo a,büerírltmo,hasta an!~s cje'.1993 
donde hubci un decrémeritci a 91 ;ooo trabajadores según el INEGI~ -- , 
1 ' ' ' ' ' ' ' ' ,, ,, ' ' 
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Más del 90% de las ventas nacionales de refrescos. se hacen a través de 
miscelánea y otros detallistas. 

Durante 1992 seJnvirtleron N$ 1.4 millones.de nuevos pesos en Infraestructura 
refresquera, lo que repies1mta una tasa de.inversión fija bruta de cerca del 18%. 

:,;._~· l 

Para' 1993 la;indústÍla planeó lnv~rti~. N / 17 millones 'de nu~vos pesos, para 
modernizar.los procesos de prodUcción v.ampllar.la ·capacidad instalada. 

- :.:·-=--·.:_·- .;··· .. _.-.. ·:e·,,·.·. - ... ·-- - , 

El 40%. de la demanda de re.fi~~c~s ~~·re~lizÓ en las ~~na~ metropolitanas de 
México; Guadalajara y Monterre.y. :> ;.; '· "' '. · "•·;• · - :-::::<<·_::~;··, 

El 80% del mercado es.tá represelltadÓ por las bébidas de cola.·.· 

Todas las empresas einbotell~doras d~I p~f~ ;s6~ 'cíe ?c~pltal nacional, pero no 
debe· confundirse a éstas con los• fran.qúiclatarfos' de marcas' extranjeras que 
producen y venden sus concentrados a embotelladores mexicanos. 

De las 236 empresas que inte~;a~>1~·1~a1J~ir1~rr~fr~s~~éra nacl~nal,. 22 son 
grandes.! producen más-de1t millonescde:'cajas 'ánuáles ),63 medianas 
(producen entre 5 y 11 rnllloríes Í!e Cajas') y<1s1 pequeñas ( producen menos 
de 5 millones de cajas).(2) . · . , • " 

La coca-cola se Inventó en 188G ~ ll~gó"a Mé~ico én'J 926. 
' . . . ; ·- -. - ·- -~ ·- ,-- - - - -

La Industria refresquera se conden;ra principairli'e~i:e ~n los ~st~do~ de: Vera cruz 
con 23 plantas, estado ·de México, con 17plantás; Puebla con 15, Tamaullpas, 
con 14, ChlhuahJa con ·12; Jalisco, Guana]Úato Y,Michoacán, .con 11 y San Luis 
Potosí con 1 O. · . ··,. - ,-\ -· -, 

Baja California Sur, Quintana Roo,Tlaxcala y Zacatecas,~on las entidades donde 
las embotelladoras tienen menor presencia: · 
2 . ·.- . ·' . 
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PLANTAS EMBOTELLADORAS POR ENTÍDAD. 

ENTIDAD FEDERATIVA 

Aguascallentes 
Baja California 
Baja California sur 
Campeche 
Coahulla 
Colima 
Chiapas 
Chihuahua 
Distrito Federal 
Durango 
Guanajuato 
Guerrero 
Hidalgo 
Jalisco 
México 
Michoacán 
Morales 
Nayarlt 
Nuevo León 
Oaxaca 
Puebla 
Ouerétaro 
Quintana Roo 
San Luis Potosí 
Slnaloa 
Sonora 
Tabasco 
Tamaulipas· 
Tlaxcala · 
Veracruz 
Yucatán. 
Zacatecas 

No. PLANTAS 

B 
9 

.2 
3 
7 
3 
6 

12 
13. 

7 
11 

6 
3 

11 
17 
11 

5 
3 
3 
6 

15 
5 
1 

10 
7 
6 
2 

14 
1 

23 
4 
2 

La remuneración media anual por persona hasta el año de.1992 era del 156% 
superior al salarlo mínimo. 
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2.2 ESPECTATIVAS ANTES DE LA CRISIS ECONOMICA DE 1994. 

Al ser una importante fuente de demanda de Insumos la actividad de la 
industria enbotelladora reparte de manera significativa,: dir~cta e indirectamente 
en el conjunt~ de la economía nacional;· · · 

Antes de. 1995 · se creia tener perpectlvas fa~orables en: la e~ónomia que 
permitia preveer una etapa de crecln']iento ecónomico<sostenido con baja 
inflación, la Industria embotelladora pretendia·realizar:las inversiones necesarias 
para renovar su equipo productivo y ampliar su capacidad de instalación a fin de 
cubrir el crecimiento de la demanda. · · 

La proyección de la Industria muestra :que'para'el ·año 2000 tendra que 
satisfacer una demanda nacional de 1960 mlllones :de cajas; para lo cual se 
lnvertlran grandes cantidades. 

Es desde este punto de vista que se generaran 53,000 empleos en los proxlmos 
10 años. · ·· · · · · 

Su distribución representa un problema va.due podenio~ afirmar que el costo de 
distribución en México es de los más ·áltos ·del mum:lo;' esto se explica ya que en 
México existe 600,000 puntos de venta'a'nlvel naclonal,:yá que solo en la zona 
metropólitna existen 80,000 y unlcamellte··e1 <3% .de :1as ·ventas se realizan en 
tiendas de autoservicio. · · 

2.3 LA GUERRA DE LOS SABORES 

Despues de la devaluación del peso. las trnsnaclonallzaclones refresqueras 
Coca-Cola y Pe psi-Cola apunta hacia el crecimiento de sus mercadosy, esta vez, 
nos sólo en el segmento de refrescos de cola, en donde participan con todo y el 
"Reto Pepsi" no ha variado en favor de esta compañia. 

A nivel nacional, Coca -Cola registro hasta Junio de 1995 una participación de 
77% en el segmento de colas, dos puntos más respecto al primer semestre de 
1994. Hoy, los llamados "sabores", los embotelladores independientes que 
controlan el 30% del segmento de refrescos de sabores en la zona 
metropólitana (el mercado más grande del mundo), y el 4% de las ventas de la 
industria a nivel mundial, se han convertido en el blanco más vulnerable en esta 
reorganización de la industria refresquera mexicana. 

Yoli, Pascual, Lulu, Titan y Barrilito conservan la preferencia de muchos 
consumidores de refrescos en México, sin embargo, la crisis los colocará en una 
feroz competencia frente a las nuevas marcas de refrescos de sabores que 
Impulsan Cola-Cola y Pepsico, Además de nueve marcas como Kas, las 
franquicias de los dos franquisiantes de refrescos más importante del mundo 
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cuentan con sus propias marcas tales como: TÍpp; Pop, TBC, Titan y Clase, 
entre otros. 

Para estas dos megacompañias los concentrados e l~sumos para embotellar 
refrescos de sabores hasta 20% más baratos en comparación con' la producción 
de bebidas carbonatadas de colas. .. -<:. ·; .. :, '. _·_--, :~~: 

Así en' diciembre pasado (1994) las compañias;r~f~esq~ias', ¡'illdependlentes" 
destinaron importantes Inversiones para modernizar sus líneas de'·emb.otellado y 
adquirir maquinaria para inyección de' preformados ·''de~pia'sticos PET para 
Integrar sus operacciones. •.·': :::: · ' ' 

Tantos los insumos de las presentaciones :ie{orll~bles ·.L;··:efrescos, como los 
tradicionales envases de vidrio, ha tenldo.·lricremento en 'sus costos a 70%. 
Estos aumentos Impactan sustancialmente los.costos de- mantenimiento, por lo 
que algunas embotelladoras hablán ·decidido ·continuar agresivamente en Ja 
comerclaluzaclón de productos 'no retornables. · 

Así las compañlas refresquras realizaron: Importantes Inversiones en activo fijo 
para la fabricación de envases no retornablesa partir de la resina PET. 

Con la compra de máquinas de inyectoras podrá Iniciar la producción del 
refrescos desde la alaboraclón de· la ~preforma" para el envase lo .. que le 
permltará una reducción en el costo del envase aplastlco de aproximadamente 
del 38%. · 

Esto traera tamblen Ja venta de reprentaclones no retornables a precios más 
accesibles para el consumidor, recuperando. en el mediano plazo el margen de 
operación. · " 

·- ·. 

En el caso de los insumos de importación, las representanciones ¡,() r~tofoables 
son las que se han visto afectadas por el uso de· latas·de' alúmlnlo,':botellas de 
plastlco PET y hermetapas de ~cero y plastl(:o. ·· '-' ·· ·. ·,;. / 

- -~-~-~ -~- .l• ' -

2.4 NIVEL DE EMPLEO 

Al Igual que para la mayorla'de'lasactivldad~s'ec:~nómlc:a~~;el,-ésente año 
(1995) no ha sido bueno para'.la lridustria refresquera, _que ~ta111blen resiente los 
efectos de la reseceslón/ reflejada·· en. 'Liria, disminución. de_•'·su' ritmo de 
producción y en su nivel de empleo,"asírio'mó 'en la elevaclóri_'ile sus costos de 
producción. · · · · · 
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DE hecho la declinación de la producción de industria refresquera no se Inicio en 
1994. . ' . . . 

En 1 993, el crecimiento de la prod ucclón de refrescos y aguas· g~seÓsas fue de 
6.95 de. acuerdo·. datos· _del; Ba-nco d_e _México>:_ Un', áño,_déspúes;· se expandlo 
0.9% y_a partir.de Febrero de 1995 tuvo._ un descreínentci. ':•f.; • ;)• 

Hacia- r.1a~zo,'.d'e d~Í ~¡;j;~~~; ~~~.''[t''.tr~~·Jc;8'~ri\·~;fi;~,j~JJ~ ~es~endio 5.8%. 
Para el• primer trimestre\ del. año;: promedio 'una: baJa del 2,6% 'V• su• tendencia 
Indica una contracción más fuerte.para los meses subsecuentes:• •'·' )·. 

Al ser una important_é 1 ~uente demandant~ de lnsÚmos, la ;acthÍirlad de _la 
Industria , embotelladora: repercute,;, de , · manera · significativa;-.:. ,:dfre.cta e 
indirectamente éri ~I ~~zi-~nto_,d~. I~ Economía Nacional. ,, ':·{ • 

Cada 100pesos dedeinand~'finál de la lndustriá,.generan.143 pesos en el valor 
de la producción nacfo11a1:;}62 pesos ene! producto Interno bruto:Y134 pesos 
en el valo( de las remuneraciones ·nacionales; Por su parte, cada. 100 empleos 
de la rama gerierall 14 em'pleos adicionales a nivel nacional. - - ' . 

. ::. ;-', . 

Pero I~ industria, e,mb~telladora no solo destaca a nivel nacional por las 
dimensiones de su operación, sino también por tratarse de uná de• las ramas 
más dinámicas de la economía. 

Frente a las perspectivas favorables de la economía nacional que permiten 
preveer una etapa de crecimiento económico sostenido con baja inflación, la 
industria embotelladora realizará las inversiones necesarias para reponer y 
renovar su equipo productivo y ampliar su capacidad Instalada a ffn de cubrir el 
crecimiento de la demanda. 

La proyección de la industria, muestra que para el año 2000; tendrá que 
satisfacer una demanda nacional de 1960 millones de cajas; para lo cual 
Invertirá en los próximos 1 O años 92 millones de nuevos pesos. 

Desde este punto de vista que se estima que en los próximos 1 O años la 
Industria generará 53,000 empleos. 

La industria embotelladora mexicana cuenta con una-alta calldac( de prcÍdu~tos. 
Pero como consecuencia del proceso de descapitallzacióll'_qüe sufrió durante 
años, sus equipos son poco eficientes en particular si se les·:compárá con los cie 
países altamente Industrializados, como es el caso de los Estad~s Unidos. 
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La distribución es el problema más grave de la Industria refresquera, al punto 
que podemos afirmar que el costo de distribución en México es de los más altos 
del mundo. Esto se explica por. que en México existen 750,000 puntos de 
ventas a nivel nacional, tan sólo. en el área metropolitana existen 80,000 y 
únicamente el 74% abarrotes· mlscelaneas y tiendas de autoservicio, con este 
grado de dispersión, Ja distribución .del producto resulta compleja.(3) 

La técnica del empaque. se· esta revoiuclonando a nivel Internacional y se 
pretende que Jos productores· nacionales se Incorporen a esta corriente, algunos 
proveedores de la Industria participan activamente en estas innovaciones 
produciendo nuevos y mejores envases (de un litro y cuarto) en envases de 
vidrio y de un litro y medio, envase no retornable, que optimizará la relación 
precio público/conténido del refresco. Todo con la intención de abaratar el costo 
de estos productos para el mercado Interno y para competir con EEUU y Canadá 
donde el 96% de las ventas se realizan en presentación no retornables; en tanto 
que en México solamente el 3% de estas ventas se realizan en envases no 
retorna bles. 

Hay otros campos en que Ja Industria registra cambios significativos. Algunos 
productores de la Industria han procurado aprovechar las ventajas de Integrar 
eslabones de la cadena productiva, participando en Ja producción de algunos 
Insumos tales como: azúcar, corcholatas, envases, cajas de plástico, Jugos y 
pulpas de frutas, esencias naturales, etc. 
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Consumo a Nivel Mundial 

Botellas Per-Cáplta (8.02) 

1991 
. 750 
·550 
450· 

· .. ·200. 

Estados Unidos 
México 
Australia 
Alemania 
Japón 
C. E l.* 

90 
20 

*Comunidad Europ~a Internacional. 

MERCADO TOTAL DE REFRESCOS EN MEXICO. 

Crecimiento de· las ventas 

(mlll~nes de cajas) 

1987 1989 1990 

514 Refresco sabor 
864.6 Colas 
Totales 1,378.6 

662.'8 Refre'sco sabor 
· 1 ~130;4 · · Colas 
1;793;2 

770.8 Refresco sabor 
1,254.6 Colas 
2,025.4 

. millones de cajas 

A) DATOS ECONOMICOS DEL PROéESO PRODUCTIVO. 

La mayor parte del person'á¡ ocu~·ad'a· ~-¡, la rama' se encuentra en la actlv.ldad de 
distribución, actividad que ocu¡ia :'ei-'48.3 % del personal. La actividad de 
producción ocupa el 32.9 %· delpersciiiál mientras que el 12.8~% realiza tareas 
de administración. · · 

B) ANALISIS DE LOS COSTOS DE DISTRIBUCIÓN. 

Muestra que el 53 % de la producción '·se distribuye en un·rád1a· meríor~éle 20 
Km. de distancia del centro de producción; el 17 % entre 20'\•.50 .Km:, el 15% 
entre 50 y 100 Km,. y el 17.3 % a más de 100 Km.' ' · • · 

El costo de distribución promedio que se estima porl~ lnform~·clóh mJestr~ u'na 
relación directa con la distan.cla. · · · · ' · · 
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La relación de costo de distribución/ingreso medio por caja muestra una fuerte 
participación porcentual del costo de distribución en el precio del producto, que 
va del 13 % para distancias menores· a 20 Km.; · 24 % para radios de más de 
100 Km; entre 50 y 100 Km 19. l %. . 

Como se desprende del p.Írrato"anterlor, el costo de distribución es uno de los 
factores que más > grávltan sobre :·ros costos totales y sobre el : precio del 
producto. · <s .. ··· · · 

•: ·~,\ • L:··: 

C) LA PARTICIPACION DE LOS IMPÚESTOS INDIRECTOS EN EÓVALÓR BRUTO 

::nL:::::u:c~::;~~r~l2~:":~~~~:::~:e. observa que Í~~ ·;i~~est~s 
indirectos oscilan entre e1.1z:}/lfy el 19 %. . i. :> 
SI se considera en relación al Pú:/su partlclpaéión oscilárl entre.el 38 y 46%. 

'· .. ',. ;~ ;;::. . .. ' _·. : .. ' . . .. (' : . . '. . " %;. . . . ' ,. ' - ' 

Como puede verse; la: rama: está sometida a una alta presión tributarla que 
afecta slgnificativámente el precio final de sus productos. · · 

' :,''' ' .. 

Con base en la funclórl d~ dem~nda estimada, se proyectó i~ demanda de la 
rama en cajas físicas para el periodo 1990-94. 

El escenario de la proyec~lón p·~rtió de las siguientes bases:.· 

1) El precio relativo de los refrescos permanece consfante en t~déi 'ar pe~íodo de 
la proyección en el nivel que tuvo en 1989. 

2) El consumo privado nacional, se toma de la p~¿yecclÓn. básica de CJMEX-
WEFA, que establece el siguiente comportamiento: . . . ·. 

Consumo 
Privado 
o/o 
Crecimiento 
Millones de 
ca'as 
% Variación 
% Variación 
Acumulada. 

32.1 

Las razones de la falta de ln~~rslóny .. de lanrli1t~clór1 de la capacidad productiva 
se encuentra en que el Ingreso ·generado por vent.as· nó permite cubrir los costos 

,•._ · .. •'•' ·. .· ; ... 

38 



totales, incluyendo en estos la despreclaclón del capital fijo y excluyendo en 
estos el concepto de gananc,la d,el en:ipresarlo. 

Consecuentemente con)o a,nterlor,, el ingreso· rnedlo'•o. precio· del. producto no 
permite la recuperaciónde los costos medios totales,\ ,, ", ' : ~ , , 

La rama . ~epre~ent~ , una\ ~el~cÍó~;, de !~ctivd:~~~i~~P qJ~\indfo~n rr;Jy baja 
utilización de financi.amlento >externo, .estó ·se explica' pÓrquii: la tasa del 
superávit.· neto de.• operación que.· resulta .. negativo' o •. excesivamente baJ~. no 
permite cubrir el costo del dinero. · · ' · · .. · · · · 

', > ••• -. - • • - ·.: ""-• ···;; -

Sobre la r~ma, pesa un~ fuerte ~reslón tributar!~ qu~ ~'revoca Jri E!ncare~lmi~nto 
del producto final al consumidor. · · ' ' · · · 

REQUERIMIENTOS DE CAPITAL Y EMPLEO DE LA RAMA PARA 19SÓ~94 EN 
MILES DE NUEVOS PESOS Y DE PERSONAS. 

1990 1991 1992 1993 '1994 
Requerimientos. 914,306 1,025,066 1,053,520 1,096,698 1,232,067 
Inversión bruta 
Requerimientos. 314,471 392,840 280,381 395,084 490,067 
Inversión neta 
Caoltal 6, 138, 119 6,350,959 6,811,790 7,206,874 7,696,941 
Empleo Nº 109,073 16,054 121,043 128,063 136, 771 
de Personas 

_}'_, 

Para cubrir la demanda debe haber'. cambios en las políticas económicas del 
gobierno hacia el sector. refresquero. ,: 

1) Es necesario el abandóri~ ·~~lr~~·l~en de procesos controlados para la rama. 

2) Política Impositiva ~á~r~¡¡) p~ra 1¡¡.inverslón. 
'.•:' >:~-;- ~;-·;,·· 

3) Política de crédito para Ja:frama: Ja política crediticia deberá apoyar las 
urgentes y mllltlpies· nécésidades de la.rama refresquera;.; ·: 

·>· "• .;:_.¡,)· ·:,_,·,. )·' .·.·.¡ 

····, PÓLITÍCA SALARIAL 

La rama paga un· 60% ·sobre 'el ;~::~d~o nacional, eÍte ~ume~to debe estar 
ligado a:. ' 

1) El cambio en ia poiít.ica de p~~clos de Ja rama par8 que esta pueda tener una 
rentabliidad razonable s·obre el capital> · 
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2) La posibilidad de que la ra~a ~ealice lnve;slones y cambios tec.nológlcos que 
eleven la productividad ·de la ma·no ·de ·obra. De esta manera los· Incrementos en 
los salarlos reales estarían'.liin'culacios· con los'. Incrementos en .la productividad 
de la mano de obra. .. ·· ·· · · · 

. ·:_; ... -;' ··-,,- ~ '-,· - ·:-5·· \---. 

CRECiMIENTO 'EN VOLlJMENES VÉNDIDOS: ./ .. 
. -; ¡·,. . -- ~. '} }, ~-

Durante el peirod~ 1saac1091, MéxiclJ·r~glst~ó\mcire~i~1~1ltlJ promedio en el 
consumo ·.de refrescos ~-del •• 9.2%;. 7. •.. puntos íiorcentúales ;. mayor al 2.2% 
reportado por E,Uo Este aumento se. originó gracias a ia'recúperaclón económica 
del país, .la desregulación dél sector; ·las lniensás''campañas .publicitarias y 
promoclonales, la diversificación de productos, y por· los precios bajos que 
prevalecían, como apoyo al PACTO. · ·· · · · · ··· 

MERCADO. 

La mezcla de ventas del mercado refresquero mexicano cambió 1 a partir del 
lanzamiento de los nuevos productos, orientándose hacia las presentaciones 
grandes (mayores a un litro), porque con ellas, se obtienen superiores márgenes 
de utilidad, debido a que los precios de estos no están controlados y poseen 
mayor demanda. 

Otra estrategia aplicada se da a los Impulsos de los segmentos. de· sabores y 
marcas propias, que habían tenido olvidados, y que gracias al apoyo de las 
campañas publicitarias, aumentó su penetración en el mercado. 

La guerra de las colas (en promociones y no en precios), Iniciada en la década 
de los setentas en E.U .. surgió en el mercado mexicano en los noventas, se 
estima que ésta se fortalecerá, cuando el consumidor nacional esté más 
habituado al consumo del refresco. 

Las estadísticas y los estudios demuestran que: por el desarrollo de nuevas y 
mejores técnicas de mercadotecnia y publlcldad, por las favorables variables 
macroeconómlcas durante 1992, y por las Inversiones en modernización de las 
plantas, la industria adquiere un importante progreso; además, está comprobado 
que entre mayor diversidad de presentaciones se ofrece al público, el cliente es 
más consumista. 

TECNOLOGIA. 

La Industria presentó escasas Innovaciones en las últimas décadas, por lo 
general, los equipos utilizados han persistido más de 20 años; Y en otros casos 
se Importó maquinaria usada, como consecuencia del rezago y regulación ·de 
precio. Durante los últimos años, se observan proyectos de expansión y 
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modernizaciones en_· las principales embotelladoras, fundamentalmente con 
tecnología alemana y brasileña, que cóntribuyen en la eficiencia y productividad 
de sus operaciones. ··· · · · 

ZONAS ECONOMICAS. ·. . . . . . ·•. ,': ,.' 

Para lograr. ún ma~or control en precios,. La S.ecretarí~ d(l corri'ercio y Fomento 
Industrial dividió_ la República en zonas económicas según rangos de Ingresos Y 
las actividades; primordiales _en cada. Estado. La zona:. 111,. posee :un precio· 
superior;:- pero un menor Ingreso; mientras que . la 'zona 1, exhibe el mayor 
Ingreso, pero su precio es Inferior, 
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2.5. RESEÑA HISTÓRICA DEL COOPERATIVISMO. 

. . ( . . . . 

CAUSAS Y ORl.GENES DELCOOPERATIVISMO. 

La cooperación V ·las 'asociaciones entre los hombres surgieron como una 
necesidad histórica para' asegurar su sobrevlvencla y para enfrentar problemas 
comunes, ambas actitudes han sido constantes durante todo el desarrollo de la 
humanldad.(4) . · · 

El término. cooperación es de origen latino y proviene de la palabra cooperatio 
que significa 'realizar una actividad en común. Esta actividad se daba en las 
comunidades. primitivas en forma de cooperación simple, en el marco de una 
división .de trabajo que definía las tareas de recolección de alimentos, defensa y 
organiz.aclón interna. Además se sustentaba en la propiedad colectiva de los 
medios.de producción.(5J 

Más adelante este concepto adopta otras modalidades, especialmente en el 
modo de producción esclavista v feudal, las grandes obras del pasado nos 
muestran la eficacia de la cooperación simple v de lo que significó el trabajo 
masivo de miles de supervisores y vigilantes, y de millones de esclavos cuya 
fuerza y capacidad productiva estaba expresada por su gran número. 

Los filósofos del siglo XVI (dentro de la corriente del socialismo utópico) 
Imaginaron un mundo mejor y más justo, en donde el hombre, a través de la 
asociación para el trabajo colectivo y la cooperación, establecía relaciones más 
armoniosas dentro de su vida comunitaria. 

ORIGENES DEL COOPERATIVISMO EN MEXICO. 

Los orígenes del cooperativismo en México, se sittían a principios del siglo XIX, 
tomando forma en 1839 fecha en que se funda en O rizaba la caja de. Ahorros, 
con las características de una sociedad cooperativa.(6) ·· 

';,",:¿'·. 

Las primeras Instituciones de tipo cooperativo surgieron en México junto''é:on la 
agitación y lucha de los 'sectores populares que defendfá.n ·,las· '.ldea.s . del 
socialismo utópico y del anarquismo, inmediatamente después se consolidaba la 
Independencia Nacional y se iniciaba la reconstrucción de· la· Economía• en el 
~éxico recién Independiente. 

"t4JS.manl La11•rgn•, le revolue/6n eooptJntÑ• P••· a. 
f5/Loe.clt. 

42 



BASE LEGAL DEL COOPERATIVISMO EN MEXICO. 
_. ~ . - .'.' - . : ·. .-

La 1a. Ley General de· Cooperativas_ fúe promulgada el· 10 de febrero de 
1927.(7) 

La 2a. Ley General 'cie 5~¿¡~ci~C!es C::o~~er~ti~~s t~e p~omulgáday publicada en 
el diario oficial el 12 de mayo de 1933;¡8)«•, · · ,, éi" ' · " 

La 3a. Ley·Gene¡a1'Cíe-socf1~d~del'¿o~pe;at1J~~ t~~-pr~n'.í-~igida:v pObllcada en 

el diario oficial d~.la federa?l~n, el 15 d8,:~ebréro d~.1.738;(9J '.:~.· :./ ,,~- · 

Artículo. i.1 · · Son; sci~ie~ad;s dcio~~~atlva~ ~quéllas' qúe · i~únari;Jas siguientes 
condiciones:·:.• . ._..:·, i" .,,,,,, «'>"" - ,·,-:·< .,¡- ..... ,/;: '.,,. "'" 

-·'·r ,_, ~- f;. ---. '.;:!". · :·/.· ·· 

1.- Estar Integradas ·por Individuos ,de la' clasé, tr~baJadóia que ~port~n a la 
sociedad su trabajo personal 'cuando'se trate-dé i:óc:iperativas de:prodúctores. 

11.- F~n~l~~ar sobre':p;i~~Íp;b: ·;: ;~ua:~~d\en·~~f~c~: .~-· ob:llga~iori~s de sus 
miembros. · .. · "' ". ~>,:. 

.,. ·', -¡---: 

111.- Funcionar con un número .variable de socios nunca inferior a diez.' 

IV.- Tener capital va;lable y dur~C:ión ln~iflni~a: 
··= . - - ··- ~: '. '~- "' :,_: - '~ -. ' 

V.- Conceder a ca.da socio un solo .vo'to. 

VI.- No perseguir fines de lucro. 

VII.- Procurar eÍ mej~rami~nto social y econó.mico de sus asociadosmedlante la 
acción conjunta de éstos iin Úna obra cole.ctlva. · 

VIII.- Repartir sus r~~dl~l~nto~ a prorrata entre los socios en razón del tiempo 
trabajado, por cada uno si se trata de cooperativas de producción; ' ' ', - : ; . . ' 

5(1/lbkhm. P•ll· 66. 
(6/lbhl•tn. p•tl· 61 
(11//bhl•tn.P•ll· U. 
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2.6. ANTECEDENTES DE LA SOCIEDAD COOPERATIVA, TRABAJADORES 
PASCUAL, S.C.L. . 

Antes del movimiento que originó los asesinatos del 31 de mayo, la vida sindical 
en la Pascual tenía muy peculiares características. 
Las asambleas eran realizadas y dirigidas por el patrón Rafael Jlménez. Cuando 
algún trabajador quiso aprovechar estas asambleas para señalar derechos 
laborales o irregularidades en el trabajo, fue despedido. 

Y siempre presentes los métodos gangsteriles. Cuando había liquidaciones 
importantes, el trabajador era asaltado a pocas cuadras de la empresa. Junto 
con esto, permanentes violaciones a la Ley Federal del Trabajo, pagos de 
reparto fraudulentos, horas extra no pagadas según derecho, continuos 
problemas y retardos para que pagaran los aumentos al salarlo mínimo. 

Dos últimos factores tensaban aún más las relaciones laborales en la Pascual: la 
sobrecarga de trabajo y los accidentes. 

Se fue escribiendo la forma, procedimientos, problemas, los·< asesinatos y 
particularidades del conflicto Pascual, el primer y úniconiovimlento estallado y 
concluido a favor de los trabajadores de la empresa: 

Muchas personas recordarán sin duda, el conflicto. sindical desatác:lo en: el. seno 
de Pascual entre 1982 y 1985: tres años de paro cÓmpleto; · riñas entre 
huelguistas y "esquiroles". "porros" acarreados por :el 'duiiño que. causaron la 
muerte a dos trabajadores. 

La mayor parte de. la opinión pública se volteó en contra de R~:~el Jiménez, 
propietario de la refresquera y, finalmente en~. Se¡:¡tiembre de; :1985, la 
administración del entonces presidente Miguel de.la· .Madrid acordó la entrega de 
la empresa a los huelgulstas.(10) · · · · ·· 

Así es, cuando el 6 de agosto de 1986, los bl~nes.cle la empresa Pascual fueron 
adjudicados a los trabajadores. El patrimonio der- más de. 1200: trabajadores se 
pone en juego la gran aventura de reabrir la empresá,' ahora en manos de· los 
propios trabajadores. 
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"La primera cooperativa refresquera de México". 

En noviembre· de ese año, arrancó de nueva cuenta la producción en sus dos 
plantas capltallrias, alcanzando un nivel vertiginoso. Abrió cuatro sucursales de 
distribución en Cuernávaca; Guadalajara, Puebla y Río blanco, ·Veracruz; así 
como una nueva pla.nta moderna y automatizada en San Juan del Río. 

" : : - ~ '.~ .. < ;: :·.;;.' . -
Contra todas las .voces que desahuciaron a este experimento de· "trabajadores 
empresarios", la Sociedad Cooperativa Trabajadores Pascual sigue con:.vlda Y se 
prepara para competir "contra quien sea". Condenada por muchos a morir, esta 
cooperativa ha conquistado su pedacito del mercado, ha Iniciado exportaciones 
e invierte en nuevas plantas y proyectos agropecuarios" · · · · 
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ESTRATEGIA COMPETITIVA 

3.1 CONCEPTO DE ESTRATEGIA Y SU DIFERENCIA CON LA TACTICA. 

. . ,'., '. ' 

Las ESTRATEGIASsoll los medios alternos para lograr metas. La estrategia identifica lo 
que debe :alcanzarse.;

7
L.a TACTICA ( o planes de acción ) Identifican cómo debe 

realizarse la estrategia. 

La unidad básica\:le áriáiisis para compreder la conípetenci~ e~<~¡ ;ectbr. Ún sector es 
un grupo. de: competidores :que fabrican· productos"o'iprestan:sérvicios y compiten 
directamente·uncis.con et.ros.. · .. .,_::°' .• ,;4: ·~·-·, ''.' .. ·•>::< : 

··.:·.;_._·'.· 

Por medio de la estrategia competitlv¡ntratañ de de'i1~1r y:establec~r un .método para 
competir en un sector que sea rentable y a:ra.vez''sosierilblei"::' •:.·:·:•e:.<'· 

Dos puntos esenciales sirven de base para la ele~~lón"dé;u~~ estrategia.competitiva: 

Estructura del sector en el que compite la empresa."Los·sectores'difleren notablemente 
en la ·naturaleza de· la coinpetenciá -y- no~•toi:lo5:: los·:·.qfectores .- ofrecen la misma 
oportunidad de rentabilidad. · · ·. ,_e "' 

Posicionamiento dentro del sector. Aiguna~ p~sl_~(~~!!~_.so'n' m~s rent~bles que otras. 8 

3.2 EL ANALISIS ESTRUCTURAL DE LOS SECTOREfl~ 
- - - ·:, .:'~-.. ~; ···<'): . ,. " 

La estrategia competitiva debe ser Úuto i:Jé una perfecta compresión .de la estructura del 
sector y de cómo está cambiando. · 

A nivel nacional como Internacional, la naturaleza de la competencia se compone de 
cinco fuerzas competitivas: 

1) La amenaza de nuevos competidores. 
2) La amenaza de productos ó servicios sustitutivos. 
3) El poder de negociación de los proveedores. 
4) El poder de negociación de los compradores. 

9 
5) La rivalidad entre los competidores.existentes. 

La intensidad de las cinco fuerzas varía de uno a otro sector y determina la rentabilidad 
a largo plazo del sector en cuentión. 

11 David Hugh••· Matcadotacnl•: p/•nHtlrJn ••t,.t•JJ/r:•. P,g, 641 
9 Mlchael Pott•r. E•l1'11•1J/• comp•tlllv• tlcn/cH p•t• el anU•ll da hu .. r:101 .. lndua1tf.J.• V da/• r:omp.,ancla, P'll· 24 

lbldam. Plg, 24 

46 

! 
l 
1 



Las cinco fuerzas competitivas determinan la rentabilidad del sector porque conforman 
los precios que pueden cobrar las empresas, los co'stos que tienen que soportar, y las 
Inversiones nesesarias para c.ompetir en el sector. 

La amenaza de nuevas lncorporaélone~ limita el potencial general ;'de ~btenclón de 
beneficios .en el sector, porque los. recientes lncorporados·aportan'nueva capacidad y 
buscan la form~ de participar, en el, m8:rcado, a bas~ ,de,' reducl~)os margen~s: • 

Los compradores o proveedores poderosos fT1albaratarÍ sus propios beneficios. La feróz 
rivalidad·. competitiva erosiona, los. beneficios/ al f exigir¡unos\ccistos; superiores . de la 
actividad competitiva ( publicldad;,gastofde;Ílenta; ó gastos.diiecto.s'e ir;idlrectcís ), o la 
sección de una parte de los beneficios en formá de precios inferiores á los clientes. ·. 

La presencia de productos sustitutivos parecld~s limita el precio que pueden cobrar los 
competidores para Inducir a la sustitución· y rebajar el volumen de facturación del sector. 

'.\A::":·.;;.-_' :· 
3.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS . ' 

La estrategia competitiva consiste en emprender acciones ofensivas o ~efe~sl~as para 
crear una posición defendible.en Un sector Industrial, para enfrentarse con•éxlto a las 
cinco fuerza,s0comp~titlvas.Y obtener así un rendimiento superior sob~~.la'inversión para 
la empresa. :. . . · · 

Para enfrentarse a las .·cinco fuerzas competitivas, hay tres estratj!gias genéricas de 
exito potencial para desempeñarse mejor que otras empresas en el sel::tor Industrial: 

1 .- Liderazgci total en costos 
2.- Diferenciación 
3.- Enfoque o alta segmentación. 

LIDERAZGO TOTAL EN COSTOS 

Consiste en lograr el liderazgo total en costos en un sector Industrial. mediante un 
conjunto de políticas orientadas a este objetivo básico. El liderazgo en; cosotos requiere 
de la cosntrucción agresiva de Instalaciones capaces de producir grandes liólumenes en 
forma eficiente, de vigoroso empeño en la reducción de . costos basados en la 
experiencia, de rígidos controles de costo y de los gastos indirectos." Esto requiere de 
una fuerte atención administrativa al control de costos para alcanzar estos fines. 

Teniendo una posición de cosotos bajos se logra que la empresa obtenga rendimientos 
mayores al promedio en su sector Industrial, a pesar de la presencia . de una Intensa 
competencia. Su posición en costos da a la empresa una defensa contra la rivalidad 
entre competidores, ya que sus costos más bajos significan que todavía puede obtener 
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rendimientos después de que sus competidores se deshicieron de sus· utilidades por la 
fuerte competencia, 

Una posición de bajos costos defiende a la empresa contra Jos compradores· poderosos, 
ya que los compradores sólo pueden ejercer poder para hacer bajar los precios, al nivel 
del competidor que le sigue en eficiencia. El costo proporciona defensa contra los 
proveedores poderosos dando más flexibilidad para enfentarse a los aumentos de costos 
de los Insumos. · 

Una posición de costos bajo por lo - general coloca -a Ja empresa en Una posición 
favorable en relación a sus competidores en el sector industrial frente a los posibles 
sustitutos. En consecuencia, una posición de bajo costo protege a Ja empresa contra 
las cinco fuerzas competitivas porque la negociación sólo puede continuar para 
erosionar las utilidades hasta que las del competidor que siga en eficiencia sean 
eliminadas, y debido a que los competidores menos eficientes serán los primeros en 
sufrir ante las presiones competitivas. 

Alcanzar una posición general de bajo costo suele requerir una elevada participación en 
el mercado u otras ventajas, como el acceso favorable a las materias primas. Puede 
requerir el diseño de los productos para facilitar su fabricación, mantener una amplia 
línea de productos relacionados para derramar los costos y servir a todos los grupos de 
clientes importantes para tener vólumen. A su vez, la implantación de Ja estrategia de 
bajo costo puede requerir la inverslon de un fuertecapital Inicial en equipo de primera 
categoría, precios agresivos y pérdidas iniciales para lograr la participación en el 
mercado. Una alta participación en el mercado puede a su vez permitir economías que 
hagan bajar los costos aún más. Una vez lograda, la posición de bajo costo proporciona 
elevadas utilidades que pueden reinvertirse en nuevo equipo e instalaciones modernas 
para mantener su liderazgo de costos. 

RIESGOS DEL LIDERAZGO EN COSTOS. 

El liderazgo en costos Impone :.cargas_ severas:.; sobre _la, ,~mpr_esa. para ·mantener su 
posición, lo que quiere. decir· reirivertlr~_en-iiijuipo-:moderno; desechar lmplacabl.emente 
los activos obsoletos, evitar·'ª proliféración de la línea ~e productos y estar alerta ante 
las mejoras tecnÓJóglcasJ ,_: < : / - /;. '.·-_ ); .--.. . :/ ~~ ,\ - -

Algunos de e~tos ·riesgos ~on : _ < ;;. :. --~;~. '.i,~E-; _ 
- Cambio tec;¡oiÓ~i~oqufri~llflque las experlenciáso ~l. \ apren~izaj§ pa_sado. 

- El aprendizaje rel~t1\l~mé;,teJái:Í1 Y rápido de. Jos iei:Íeríéu~9aii~; ~! séi:!or Industrial o 
de algunos de Jos seguidorés, , que tie_nen capacld~d: par_a - invertir en instalaciones 
adecuadas. · ·· 

48 



- Incapacidad para ver el cambio .requerido en el producto o en la comercialización por 
tener la atención fija eri el costo; ·. • 

- La Inflación en los costos que est;echa la capaci~adde la empresa para m~nt~ner un 
diferencia! en preclos:que sea:suflciente•para·compensar la Imagen de.marca de los 
competidores. · · 

DIFERENCIACION. 

Consiste en la diferenciación d~; ~ro~·~cto 'o servicio 
algo que sea percibido en el mercado coma:'únlco • 

. . ·. '·: . . -~; : ; ·. ·. 

que ofrece·• la• empresa; creando 

Los métodos para .la diferenciación puede tomar muchas formas: 
diseño o imagen de marca, eri tecnología, en servicio al cliente, cadena de distribución o 
en otras dimensiones. Lá: diferenciación· proporciona un aislamiento contra la rivalidad 
competitiva, debido a la leáltad de. los .clientes hacia la marca y a la menor sensibilidad 
al precio resultante.·· También ·aumenta utilidades,lo que evita la necesidad de una 
posición de costo bajo. La diferenciación produce margenes más elevados para tratar 
con el poder del proveedor .Y claramente mitiga el poder del comprador, ya que los 
compradores carecen de alternativas comparables y por los tanto, son menos sensibles 
al precio. · 

Por último, la empresa que se ha diferenciado para alcanzar la lealtad del cliente estaría 
mejor posicionada frente a los posibles sustitutos que sus competidores. 

Alcanzar la diferenciación impide a veces obtener una elevada participación en el 
mercado. 

RIESGOS DE LA DIFERENCIACION. 

La diferenciación también tiene una serle de riesgos: 

- El diferencial del costo entre los competidores de costo bajo y la empresa diferenciada 
resulta demasiado grande para que la dlferenclaélón ·retenga la lealtad a la marca. En 
esta forma los compradores sacrifican algunas de las características, servicios o imagen 
prestadas por la empresa diferenciada para obtener grandes ahorros en el costo; 

- Decae la necesidad del comprador por el factor diferenclante. 
Esto puede ocurrir cuando los compradores se vuelven sofisticados. 

- La Imitación limita la diferenciación perceblda una ocurrencia común a medida que el 
sector Industria! madura. 

ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION. 
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Consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores en particular, en un segmento de 
la línea del producto, o en un mercado geográfico; igual que la diferenciación, el 
enfoque puede tomar varias formas. Toda la estrategia del enfoque está construida para 
servir muy bien a un objetivo en particular y cada política funcional: está formulada 
teniendo esto en mente. La. estrategia se basa en la premisa de que la empresa puede 
servir así a su. estrecho objetivo estratégico con más efectiv.ldad e o eficacia . que los 
competidores que compiten en forma más general. · · · 

La empresa que logra una alta segmentación también está en con~icdmes: de alcanzar 
rendimientos mayores al promedio para su sector Industrial. 'su enfoque 'signifié:a que, o 
bien, tiene una posición de costo bajo con .un objetivo estratégico; o< la .alta 
diferenciación, o ambas. · · · · •.. 

La estrategia de engoque siempre Implica. ci~rtas 'íimit~clo:gés> eri :: cl.lanto a la 
participación total del· mercado po·r alc.an?ar·~·. El' enfoqúe implica· Qecesariamente un 
trueque entre lo rentable y el . volumen de ventas. Igual : que~ :Ja . estrategia de 
diferenciación, puede o no Implicar, Ún trueque cori la ):iosÍción general .del costo. 

RIESGOS DEL ENFOáU~· O AL ~A. i~G~~~~ACION. 
El enfoque comprende esté grupo de riesgos: 

... "·" ''.;.·' "; ·' 

- El diferencial del c~sto 'entre l~s é:orlipetidores y la empresa enfocada, st amplía para 
eliminar las ventajas .én>cóstoide•servir a un objetivo limitado, o· para· compensar.,: la 
diferenciación lograda por elenfoque; · · · · · 

- Las dlferencias~n los~roduc~~~ o: servicios deseados entre el objetivo estratégico Y. el 
mercado en general se estrecha; · 

- Los competidores .encuentran submercados dentro del objetl~o estr~téglco y ponen 
fuera de foco al enfocador. · · ·· 

3.4 ESTRATEGIAS COMPETITJVAS ESPECIFICAS. 

LA PUBl:ICIDAD COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA 

Al CONCEPTO DE PUBLICIDAD 

PUBLICIDAD : Comunicación auspiciada que utiliza medios pagados con el propósito de 
influir en la conducta de compra. 

Bl SU DIFERENCIA CON PROMOCIÓN. 

so 

¡ 
¡ 

'! 
¡ 

í. 
·¡¡ 
¡¡ 
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PROMOCIONES: Es la forma de comunicación. patrocinada que no utlflzan medios 
Impresos o electrónicos y en su lugar usan exhibiciones comerciales, cupones, premios, 
concursos, material de punto de compra, etc. 

CI OBJETIVOS BASICOS DE LA PUBLICIDAD: 

1 .- Crear vol u menes de venta, por información de la misma. 

2.- Protección de mercado. 

3.- Ayudar a fomentar hábitos. 

4.- Relacionar un. prod~cto con la familia comercial. 

5.- AsegÚrar confla~za a I~ c~H~ad del producto. 

6.- Elimlnar}f~ctuacio~es en 1:'s v~ntas por temporada. 

D) TI POS V/ O MODELOS DE PUBLICIDAD: 

3.- PUBLICIDADJNSTITUCIONAL.- En este tipo de publicidad· se habla más de la Imagen 
de fa organización que del producto en si; est<l publicidad réfaciiJna el producto con la 
orgánización,- por ejemplo : La casa Domecq. - Organización- Prod~cto. 

4.- PUBLICIDAD DE ACCION CONVINCENTE.- Es la misma publicidad en si, pero en 
forma de recordatorio, para que el consumidor sepa que el producto todavía est~ en el 
mercado. -

5.- PUBLICIDAD COMPARATIVA.- Proporciona una comparación directa de los 
beneficios del producto promocionado conlos de sus competidores. 

El DISEÑO DE ,LA PUBLICIDAD.'· 

La publlcldad,se'dls~ña ~n ~1.1J;,d~_jo~ ~;;i~~,~~;~tld~s:·-.. ·· • 
VISTA <• OIDO ~- .TACTO 8~\i GÜS.To- OLFATO T > --· -

La publlcld~ci y_da'.'· promoción , son-L efeineritos ,;centrales en la ·estrategia de las 
comunlcaélones cielina í:orripañla. Las metas de la comUnicación puede ser de conducta 
( por ejemplo, ventas, visita a·lá sala-:de exhibiciones o solicitud de Información l o 
cognoscitivas ( conocimlerito, actitudes o Intensiones de- compra ) • , . 
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Los modelos de comunicación de la decisión de compra varían con Jos productos, ,pero 
se reducen a los elementos básicos de conocimiento, actitudes e Intenciones en la 
compra/· 

La estrategia de la publicidad son de texto.( eJ,.mensaj~ vendedor ) yde medios ( los 
vehículos que llevan el mensaje ). Las estrategias de·segmentaclón se aplican al texto y 
alas medios, así como también a las estrategias· para el producto. Las estrategias de los 
medios requieren decisiones en relación con. el alcance ( es decir, cobertura) y la 
frecuencia de exposición del mensaje ante el público objetivo. Las estrategias para la 
oportunidad de medios deben tener en cuenta Ja temporada de la demanda, el ciclo de 
compra de los consumidores, los tiempos de reacción competitiva, los efectos del pulso 
y la necesidad de frecuencia de exposición. 

Las estrategias promocionales ( por ejemplo, descuentos, cupones y premios ) pueden 
orientarse hacia el personal de ventas, los concesionarios o los consumidores. 

LOS CANALES DE DISTRIBUCION Y LOGISTICA COMO ESTRATEGIAS. 

El desarrollo de una estrategia de canales de distribución requiere una adecuación entre 
las funciones que el fabricante debe cumplir para Negar al consumidor y las 
organizaciones que van a desarrollar las funciones. 

1 
• 

Funciones desempeñadas por los intermediarios seleccionados. Las fuerzas de los 
canales de distribución que condujeron al desarrollo de 'ntermedlarios especializados 
aumentaron las estrategias alternas para el planificador de mercadotecnia. 

Los mayoristas con funciones completas desempeñan funciones: de almacenamiento, 
transporte, asunción de riesgos ( físicos y económicos ), venta, compra, financiamiento 
e investigaqción de mercados. Los mayoristas con funciones limitadas, al no realizarlas 
todas las operaciones con un margen inferior. El despachador directo pasa el pedido del 
cliente al fabricante y éste lo despacha directamente al cliente. 

Los despachadores directos se utilizan cuando los artículos se venden por lotes grandes. 

Los mayoristas de pago al contado y transporte son· utlllzados por Jos almacenes de 
pequeños abarrotaras que no pueden comprar Jotes. grandes. Ellos van donde los 
mayoristas, pagan de contado y llevan la.mercancía a sus alamacen~s. 

Los comerciantes de camión son mayoristas ºque llevan casi todo s'u inventarlo en sus 
camiones.Esta forma de Intermediario as· frecuente en·'productos' fales.cónio dulces; 
miscelaneos y refacciones de'automóvlles>.::i.· '< , · 

... . ... 

Un concesionario de estantería, .. es.· dueño~. del inv~ntario' colocado en el, estante del 
supermercado. Además de desempeñar todas las funciones .de un intermediario; también 
coloca físicamente el producto erí los estantes. · 
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Un mayorista con franquicía es una cadena voluntaria de almacenes Independientes que 
vende abarrotes Y que utiliza un proveedor común para poder así competir contra las 
grandes cadenas. En su calidad de almacenes con franquicia, se les puede solicitar que 
pinten la fachada con un color estándar y utilicen las marcas ,·de. franquicls •. Un 
mayorista de cooperativa, dueño de su propia venta minorista, .es"'otra.poslbilldad de 
competir con las grandes cadenas. Como en la mayoría de la·s· cooperativas, ·el motivo 
es efectuar compras en conjunto para obtener descuentos por. cantidad. 

Los Intermediarios funcionales se dlrenclan de los comerciantes mayoristas porque no 
son dueños del Inventario, por lo cual operan con una comisión en vez de un margen de 
ganancia. 

El agente :del fabricante. viene a ser. su fuerza de venta. El agente maneja varias líneas 
no competitivas; lo cuai'permite que varios fabricantes tengan mejor volumen de ventas 
que si tratará Individualmente'. El fabricante tiene así numerosos agentes Independientes 
y cada uno .se enc'arga de un.territorio especltrco. Un agente vendedor, por lo contrario, 
maneja .todas: los ... productos del fabricante y tiene libertad para negociar precios, 
términos y territorios; El :fabricante que carece de una posición sóÍida en el mercado 
utiliza con.frecuenCla·ün'agente vendedor. ,· 

,::·.;~-,Ci <;"'.·, 

Los comer~lantes ·por comisión ( o comisionistas ) reciben los artículos en consignación 
y tienen plenos' poderes para negociar. 

Lo más l~porta~te para l~s planificadores es _desarrollar una estrategia de canales de 
distribución que ofrezcan sólo aquellos servicios que:. no desean· proporcionar por sí 
solos, de tal modo que los costos de los canales resulten tan baj()S ccimo sea posible. 

RELACIONES ENTRE EL CANAL Y OTRAS ESTRATEGIAS. 

La Interrelación de los elementos de la mezcla mercadológlca limita las estrategias de los 
canales de distribución. 

El enfasls sobre la competencia y el conflicto en el canal de distribución han eclipsado el 
hecho de que en el canal también existe gran cooperación. El canal comparte una meta 
común: satisfacer de forma rentable las necesidades del consumidor. 

En consecuencia, al desarrollar una estrategia de canales de distribución, el estratega 
debe reconocer que un canal es un sistema de conducta compuesto por individuos y no 
un grupo de Instituciones cuya conducta sea siempre predecible. Como cualquier 
sistema de conducta, el canal de distribución es un conjunto complejo de funciones en 
conflicto y en cooperación. 

SJ 



GERENCIA DE LOGISTICA. 

La gerencia de logística adopta decisiones relacionadas con los flujos de bienes, Jos 
servicios Y la Información, que son necesarlso para elaborar el producto y llevarlo al 
consumidor. El término logística, según se utiliza aquí, significa algo más que 
distribución física, pues la logística Incluye también el movimiento de Información no 
física. 

las actividades de logística. La gerencia de logística de ros negocios puede dividirse en 
dos componentes: logística de producción y logística de mercadotecnia. l.a logística de 
producción Incluye las actividades de pronóstico de ventas, planeación de. producción, 
compras, programación de la producción, planeación de la distribución;-,. control de 
inventarlos y procesamientos de los pedidos de las ventas, el procesamiento de pedidos, 
el control de inventarios, el transporte y la satisfacción de los clientes con· iÓs 
programas de entregas. ··· 

,.', 

Muchas empresas han descubierto que pueden reducir los costos ·. generales de la 
logística de. los negocios. desarrollando un sistema logístico. Integrado. y único, que tiene 
la posibilidad de reducir la superposición ente: la'' logística •de, producción . y la de 
mercadotecnia en las áreas de procesamiénto de· pedidos';.· control 'de Inventarlos y 
transporte,· · · · 

Todo lo antes menclonado,nosayuda a comprendecqu~:las:estrateglas relativas. a lo 
canales de distribución.comienzan con.el é:onÓcimlento de.'dónde.y cuándo se presentan 
las necesidades dé.los co·nsúmidCÍres,: para.que el produc,to.pueda colocarse en ei' sitio 
correcto y en el momento oportuno. · ·. ·' · 

Las estrategias de los canales de dlstrlbuclóf
1 

y de logística necesitán má~ atención de la 
que reciben en la mayoría de las empresas ... · ·· 
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3.5. CAUSAS HABITUALES DE LA INNOVACION. 

la empresa tiene ventaja competitiva al percibir o descubrir nuevas y mejores 
formas de competir en un sector y trasladarlas ·al· mercado.- por lo regular se 
basan en cinco causas. 

1) Nuevas tecnologías: cuando se crean nuevas posibllidades para' el diseño de 
un producto, de su comercializaclón;pioduéclóri; entrega' y servicios auxlllares, 
se da la apertura a nuevos sectores que' ló hácen faetlbles;3:>· .:., " 'i" '.·:. 

Esto es cuando las empresas· que s~~co~~1ci'~ia'~ ·iíd::;~g';~~::·:¡~~~;, 1f bap~~ldad 
de cubrir este nuevo sector> debido·¡¡ .',que·· estos. iíamblos·i íiácen·•obsoletós o 
Inútiles los conocimientos o activos con 'qüe c'uentan;/ ;-;;, .. · .':. · ·:e '·' ':. 
2) Nuevas o cambiantes necesidades del ccimprador: éua'ndb•en ei iri~rcado, las 
necesidades o prioridades del consumidor camblan•slgnlflcativaménte,: creando 
con esto· una nueva cadena· de valor. · · •·' · · ,,.,,.,. "" · ,, . ., 

-;;,•,,,.. , \., -~·:. , -. j_.:' 

la mayoría de las veces, la empresa ya~st~ti1e8ida ~o '1~~;,~¡;lca~ éstas o se ve 
incapacitada para tratar de cubrir las• mismas/· por lo:· qúe, ·da pauta a ,'la 
participación de otras empresas dentro del sector; los'cuales'búscan ·cu6rir estas 
necesidades. · · ·, · ": " · • 

3) Aparición de un segmento sectorial: Esto se da cuandb aparece· un nuevo y 
distinto segmento en un sector, ampliando así un segrnento nuevo.· de clientes, o 
nuevas formas de producir determinados elementos de 1¡¡: línea de productos o 
nuevas formas de llegar a determinados grupos de clientes; esto crea ventaja 
competitiva al centrarse en este nuevo segmento ,de mercado'. y dominarlo • 

. __ - : . .. ¡'~ 1.-. ·-.- ·--. ·- - •.. 

4) Cambio de los costos o dlsponlbllidad de los Insumos: La venta'ja ccimpetitlva 
cambia frecuentemente cuando se produce un cambio significativo en los costos 
absolutos o relativos de insumos. · 

Esto se visualiza cuando se dan nuevas condiciones con . los· sectores 
proveedores o al utilizar un tipo o calidad de Insumo nuevo o diferente, con lo 
cual logrará una optimización en cuanto a sus costos. · 

5) Cambio en las disposiciones gubernamentales: Esto se observa cuando se 
ajustan las disposiciones gubernamentales en aspectos como las normas de. los 
productos, los controles medio-ambientales, etc., son estímulos para la creación 
de Innovaciones que a su vez traen como resultado ventaja competitiva. 
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Cabe aclarar que en muchos. casos· riís empresas se han adaptado a ·un régimen 
regulador especifico y que un cambio en este puede dejarlos en una situación de 
desventajas. 

Tres condiciones para I~ süste~~ablUdad,de la v~nt~ja competitiva. 

AJ Fuente específica de layentaja; 

Las fuentes de \leritajas'cle orden. Inferior: tales como bajos costos de .mano de 
obra, máterlales Ó inatérlas primas baratas, son fáciles de Imitar y superar; por 
medio de provls.lonamientos ·más· bajos. En una economía a escala se dan al 
estar a la ;vangua.rdla 'eri .tecnología, equipo o métodos aplicados; Las ventajas 
de orden superlo(que .dependen de incursiones sostenidas y acumuladas en las 
Instalaciones;': materiales, aprendizaje, investigación etc.; que· tienen un· alto 
grado de .costo y riesgo_. 

La rápida y sostenida, Incursión en tecnología de procesos, :rriark~ti~~. redes 
mundiales de servicio, etc.; ayuda a que el competidor tenga!más dificultad para 
responder •• ·.· · 

Podemos decir que las veritaJas de orden superior no solo s~ri~ás sustentables, 
sino que suelen.estar asociadas a niveles superiores de produ.ctlvldad; 

2) Numero de fUentes de ventaja; 

SI una empresá depende ex61~sÍvamente de una ventaja los competidores se 
centran en anula'r o superar esta yentaja •• 

El contar con un amplio marco de ventajas 'éompetltlva~ esmuy dlfíi:il que un 
competidor.Intente. Imitarle:··· ·;: .\( h · _ , ;. 
c) Mejora y p~rfecbÍonamiéntocoristanie de' las ventiÍjas competitivas; 

. ,. . , - ., . . -. ·. -._;. ·- .. -;·.~-- ~- C· .. ,' . ·-.. ¡.,·. ". , , -~ ; :-"- ; . - , - . . . ·. '. 

Debido a qu~ la~ v~~taj'a~•pued~·n;s'ar.s_Wilrad~s t~rcill''~cte~prah~. la empresa 
debe mantener. y créar.iiuevas·1.veritajas al ·inénos tan de. prisa como 'º· hagan 
sus competid.ores • ·•· /~• . : · } ,- <> . . 

·> :·;=e··, 

Esto Jo· IOgra;a1· ll1~Jora~ de lll~~era fncésante ~us f1.uirites. Así. como dejar a. un 
lado antiguas ventajas para crear otras nuev~s-de orden. su.perior. 
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Dimensiones Estratégica~ de la Tecnología. 

En un principio ~I concepto de estrategia se enfocó ·a las variables económicas y 
competitivas;. Se han hecho Intentos· por explorar el Impacto de la tecnología en 
la estrategia.-. · ·· · ·. · . ,. · . , , ·· · · 

.. -;, <;- .'.~:· "\\"·:{·.>·· 
En la ~ece~ld~d de·.ia· tecnología. como una he;r~~,~~ta competitiva Ansoff 
analiza 2 variables: tecnol_ogía. e imiestlgaclón, y desarrollo. · ... 

El· impactO de la itecnología• ~~;J~t·i~st¡~~~~JI~~ de··· negocl~i •ha :r~clbldo pcic~ 
reconocimiento. ,.sfr, embargo· 'en Industrias dei tecnología e lnten'slva .-está es 
frecuentemente una. fuerza. conductora. que determiriá . la. futÚra· estrategia de la 

.empresa. · .· .. · ··.-::·• ; •. ~.,\.·.c. "•:·::· •. ,.,, > .. ·.•· ·.<·., :, ·.;;: 

La obsÓlesce~~la~~e ,; t~cng16gr~p::d~·caui~ar ~érrJldar·~~;~I ~ercado,.debldo 
a las fallas de reconocer' a· tiempo una Inerte· sustltuélón' tecnológica:·· 

,, .'. 

La tecnologi~\~:·p·U-~d~:{~~~:~ir<.·c·omo una herramiánt~ -pod~YOsa~ P~_ra; ganar y 
mantener una permanéncla competitiva. 

El reconoclÓilento rJe la Importancia estratégica de 'la tecnología está creciendo, 
la Investigación y desarrollo también. · 

En el area ~e ln~~stlgación de la empresa existen l<ts sigule~t~~/i~ctcir~~·que nos 
podemos valer y apoyar para desarrollar otra estrategia competitiva:·:· · 

-Patentes y derechos de autor. 

-Capacidad Interna en el proceso de investigación y desarrollo. (investigación de.1 
producto, investigación del proceso, Investigación básica, desarrollo, Imitación, 
etc.). 

-Habilidad del personal para la Investigación y desarrollo en términos de 
creatividad, sencillez, calidad, confiabilidad, etc. 

-Acceso .a fuentes . externas de Investigación: (por ejemplo en proveedores, 
clientes, contratistas). 
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PRODUCTIVIDAD 

4.1. DEFINICION: 
.·. -· ' .-- :. :-, ';:-

Proporción entre' las unldadesaportadas y las unidades producidas. 

Uno' de los principales objetivos de la mayoría de las organizaciones es la 
productividad, concepto·. comiln en el estudio del comportamiento 
organlzacional;. Productividad es la relación que existe entre la producción total 
o rnsultadó final ( " Output " ). y los recursos-tiempo, dinero y esfuerzo - ( " 
Input ".) utilizados para lograrla. Se dice que mejora la productividad cuando 
aumenta la producción utilizando los mismos recursos, o bien, cuando se 
obtiene una mejor producción con menor cantidad de recursos. El concepto de 
productividad no implica que se deba producir más, sino que es la medida de 
eficiencia con la que se produce lo que se desea. Significa que se requieren 
menos recursos para cada unidad de producción; existe un menor desperdicio y 
una mejor conservación de los recursos. 

Con frecuencia la productividad se mide en términos de insumos ( lnputs) y los 
resultados ( Outputs) económicos, pero los insumos y los resultados humanos y 
sociales son Igualmente importantes. Por ejemplo, si el comportamiento 
organlzacional puede mejorar la satisfacción en el empleo, los recursos humanos 
se habrán beneficiado. En igual forma, cuando los programas de desarrollo para 
los trabajadores tienen como objetivo indirecto el mejÓramiento de los 
ciudadanos en una comunidad, los resultados sociales :serán igualmente 
valiosos. Las decisiones en el área de comportamiento organizaclonal Implican 
generalmente factores humanos, sociales y económicos, por lo que la 
productividad es una parte integral de las mlsmas.(1) 

COMITES DE TRABAJO. 

DEFINICION: Son grupos de trabajadores y sus gerentes que se organizan para 
analizar y solucionar problemas de trabajo. ·. 

Aplicable a las organlzaclo~es slndlc~lizadasono;·;;ehan u~~do ~or .décadas. 
Otros nombres para los comités de•.trabajo.,lncluyen los comités trabajadores
gerencia; fuerzas· laborales· para el mejoramiento.del trabajo, círculos de calidad 
y comités de' segúrldadi Tiene~ tan amplia utilización. que la mayoría de los 
empleados lnformó; .. que · 83 ·%"de . ellos estaban organizados en " equipos 
comprometidos" que buscaban maneras de mejorar su propia productividad. 
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Los círculos de calidad se extendieron rápidamente como una técnica integratlva 
en E.U. y Europa después de alcanzar un espectacular éxito en Japón. Los 
círculos de calidad son grupos de voluntarios ·que reciben capacitación en 
técnicas estadísticas y de solución de problemas, y después se ·reúnen para 
producir Ideas para mejorar la productividad' y las condiciones laborales. Estos 
grupos _se reúnen regularmente y generan · solúclones para ser evaluadas e 
Implantadas por la gerencia. 

Estos círculos tienen éxito porque crean oportunidades para el crecimiento 
personal, el logro y el reconocimiento. Los ·empleados se comprometen con las 
soluciones que generan porque sori los " dueños " de . ellas. Para que el 
resultado sea positivo, _los círculos de calidad requieren el apoyo constante de la 
alta dirección, garantía "de q"ue la seguridad en el empleo no· se ·verá amenazada, 
y proyectar una imagen de que se ·trata de una estrategia gerencial para mejorar 
la eficiencia de_ la organización. 

. - . ' 

LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABÁJO; . . 

Se refiere a los aspéctos favorables y desfávbrables de un ambiente laboral 
humano. El propósito'.fundamentai"es desarrollar ambientes laborales tanto para 
las personas como para.la producción. 

Cuando las or'ganlza~lones se han Interesado por la calidad de vlda en el trabajo, 
siempre han tenido grandes resultados de productividad. 

ENFOQUE RENOVADO SOBRE PRODUCTIVIDAD COMO CRl~~~IOcDE foGROS 
· . : '!: · EN EL TRABAJO. ' .:, · 

. ~:,.',:<,. 
: ,e ·.',( '·', 

La ,; productlvldád·'' ha vuelto a emerger en el vocabularlo•de_ la administración 
como palabra'clave en:el decenio de 1980. Este enfoque en la productividad, 
como criterlo,'.·deJós logros de trabajo, no solamente es apropiado sino que 
seguramente 'servirá· de pivote para la administración por mucho tiempo en el 
futuro. · · · 

La producil~ld~d ~s una medida perentoria de la calidad y la calidad del 
desempeño del trabajo con la utilización de recursos considerada. En el contexto 
del comportamiento organizaclonal, la productividad refleja un criterio amplio del 
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desempeño que incluye una medida del éxito o fracaso en el uso de los 
recursos. 

La productividad es un. asunto complejo, . existen muchos factores que 
contribuyen a está. Por ejemplo: 

1.- Tecnología. 
2.- Diseño de puesto. 
3.- Restricciones. externas. 
4.- Factores humanos. 
5.- Factores administrativos •. 

En su forma más ele.mental, .la productividad se refiere a ·I~ razó~ de 'insumos a 
resultados dentro de un período y·con la debida cónsideraclón de la: calidad de 
lo cual se puede expresar corno:. 

P = R /1 

Una de las razones por las cuales E.U. han podido competir con el mercado 
internacional dura.nte muchos años ha sido la productividad. 

PROGRAMA NACIONAL DE CAPACITACION Y PR()DUCTIVIDAD 1990-1994. 

El ejecutivo federal envió a Jos representantes obreros y patronales para su 
estudio y análisis y posterior aprobación el " Programa Nacional de Capacitación 
y Productividad "1990 - 1994" que busca elevar las capacidades, habilidades y 
aptitudes de la población para ampliar su participación en la actividad 
productiva, calidad y eficiencia como formas de vida y trabajo, y la mejoría 
sustancial de las condiciones de trabajo. 

En su parte medular, el programa contempla la promoción por la parte de la 
Secretaría de Hacienda y Crédito Público, de instrumentos crediticios específicos 
y un tratamiento fiscal favorable y automático a los gastos de las empresas en 
materia de capacitación. Así mismo, propone hacer de las remuneraciones un 
elemento de estímulo al esfuerzo productivo y garantizar que las generadas 
dentro de éste se reflejen adecuadamente en las percepciones que recibe el 
trabajador. 
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PRODUCTIVIDAD. 

La productividad tiene dos puntos de vista para su definición, aunque ambos 
convergen, hacia el deseo consciente de optimizarla; 

·: . ~:. . . . '-". ' 

Desde el punto de vista filosófico, la productividad es el :result-acÍo. natural y 
espontáneo del hombre que por propia convicción -se esfuerza por: ser mejor
cada día. La productividad en uno mismo produce una g·ran ·satlsfaci:iÓn; por eso 
debemf:?S ser mejores para ser más útile~. . ; _ . _ __ ·S_,:·.f:'_ ·.,·. '·~ 
El hombre se mueve para alcanzar sus Ideales,. sus propÓsito5;: p~rÓ estos deben ·. 
ser· definidos por el mismo, no ser simples. deseos •que :se pierden·. con. el 
transcurso del tiempo. · -·; · · ·::>e• 

. ,::,- ' . ·.:,:;~~· 

Una· vez, -precisado el objetivo,• ouscaremos ;-los··:. medios, o . recursos .. más 
adecuados para lograr dicho· objetivo; y ásr,·. ios esfúerzos• qu'e hagamos por 
conseguirlos serán· más seguros . v _ más intensos •• Desde ·el: .punto .. de· vista 
técnico, la productividad es la 'proporclóri qué:,seJogra ·_entr'e::e1· 'producto 
fabricado o servicio proporcionado v los insumos. que tíari'iñtervenldo en la 
realización de ese producto __ o servicio.. - ,:::: • < ---· 

Es una medida para comparar la cantidad de salida d~ ~r~~ucclónco~respei:to 
a la cantidad de entrada de sus componentes . .-·- · · · · 

La productividad no es estática, no es una simple proporción ,d~ ia producción y 
los insumos, es una medida dinámica que busca· el :-lncirerriento de esta 
proporción en función del tiempo. 

La productividad, como resultado final estático, solamente nos sirve para 
comparar los resultados de un programa o de un esfuerzo realizado para tal 
efecto. En la forma práctica es conveniente establecer un programa de 
productividad o de reducción de costos para que la medida de productividad nos 
mantenga en la orientación deseada. 

CALIDAD. 

El concepto de calidad, implica calidad total. Esto significa que requiere la 
participación y colaboración de todo el personal en una organización, de tal 
manera que cualquier producto o servicio se apegue al cumplimiento de 
requerimientos incrementando y / o sosteniendo la satisfacción entre los 
clientes, así como en proveedores, la empresa V personal', 

La calidad empieza por las personas, debiéndose entender por tal; honestidad y 
rectitud de pensamiento, de decisión y de acción. 
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Por lo tanto, la productividad es el resultado de la calidad; es el resultado 
directo del trabajo de todas las personas. La capacitación: y desarrollo son 
medios para ese fin. · · 

En una organización, la Llnlca manera para sob~evlvlry. pa~a s'er'co~~etltlva.es 
logrando el.cambio planeado que el sistema Implica: Es e,.éómpromiso total. 

,- ,· ·.,· -.··- ·.-· .. ·".; 

Por lo tanto •. el proceso de .calidad no es un programa tiene un lnfclo pero no 
deberá terminar; es una forma de vida dentro y fuera de la organización: · · , , 
El incremento de. la productividad, es Indispensable pará elevar la- capacidad de 
compra del pueblo mexicano, significa también, mejores resultados; en la 
empresa , que'. permiten. absorber aumentos de costos, mejores sueldos : y 
condiciones.:\ a.)• los.·: trabajadores; mejores servicios y . productos :a los 
consumidores Y. beneficios generales para nuestra eéonomía. 

La mejora en--la,productlvldad la logra el hombre en lo Individual, y tódos sús 
beneficios los recibe la colectlvldad. 

En prlme~a ln.~t~~cla;·debemos aceptar que la productividad na.cl~nal comien,za 
en el seno de la empresa y es· ahí donde ella ha de aumentarse .. -

El mejor medio ~~ a~me~t~r la productividad es la aplic~clón. de un. proceso 
científlco,·de laproduéclón pero requiere la_ cooperación del factor humano que 
Interviene -en todas·• las·, actividades de la empresa. Entre los . factores que 
coadyuvan a s-ú lnérémento;:des.tacan prlnclpalmente: 

1.- Perfecclon~~lent~'.te~~ológico. 
2.- Modernización deJa empresa 
3 .- La capacitación del personal 
4.- La solldarldad entre patrones y trabajadores dentro de la empresa. 

En sí, la productividad se puede entender como el medio más eficaz para 
producir más y de. mejor calidad, poniendo en juego todos los recursos de que 
se disponga: humanos, materiales, técnicos, económicos, y se debe realizar con 
el objeto de abaratar los costos, reducir precios, aumentar salarios, pagar 
mejores contribuciones y, así, hacer de esta productividad un medio para aplicar 
el anhelo de justicia social que embarga a todo el país. 

4.2 PRODUCTIVIDAD Y NIVEL DE VIDA 

Como se mencionó anteriormente· 1a productividad no es más que el cociente 
entre la cantidad producida y la cuantía de los recursos que se hayan empleado 
en la producción. Estos recursos pueden ser : 
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TIERRA 

MATERIALES 

INSTALAciaNEs "MAau1NA:v HERRAMIENTAS 

SERVICIOS.DEL HOMBRE· 
,,,., 

o como ocurre en general, cuaiquler. co;Tibinaclón de l~s mismos. 

SI utilizamos mejores semlUas, !ine¡bresmét~d~s d~ .cultl.vci y más. fertilizantes es 
posible elevar de. dos a tres quintales la 'prodúcéión C!.e cereales por hectáreas de 
un terreno determlnadoi·tendremoscelliollces;que la productMdad de la tierra, 
desde el punto de vista agrícola,_ habrá iiifri'íe:ntado'en _50 %. 

PRODUCTJ\ÍJDA~ DE LOS,~AT~RIALES. 

Si un sastre experto, es capaz. de cortar 11 trajes con una pieza de tela de la 
que un sastre menos experto sólo puede sacar 1 O trajes, pUede decirse que en 
manos del sastre experto la pieza. se utilizó cori un 1 O · por ciento más de 
productividad. · 

PRODUCTIVIDAD DE LAS MAQUINAS. 

SI una máquina-herramienta producía 100 piezas por. cada día de trabajo y 
aumenta su producción a 120 piezas en el mismo tiempo gracias al_empleo de 
mejores herramientas cortantes, la productividad --de-esa máquina se habrá 
Incrementado en un 20 por ciento. 
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PRODUCTIVIDAD. DE LA MANO DE OBRA. · 

SI un alfarero producía ·30 platos por hora y al adoptar métodos .de trabajo más 
perfeccionados logra producir'.4o;::su:productivldad. habrá aumentado en un 
33.33 por ciento: · · · ·· ,-, •·· :· ·· . · 

En cada uno de estos· éjémplos, de sencillez deliberada, también aumentó la 
producción; Y siempre en un porcentaje idéntico al de la productividad. Pero un 
aumento de producción no ·supone de por· si un aumento de productividad. SI 
hay que añadir recursos proporcionalmente Iguales al aumento de producción 
obtenido, la productividad no cambia. Y si los recursos utilizados crecen en un 
porcentaje mayor que· la· producción, el ·aumento de esta última se estará 
logrando al precio de un descenso de la productividad. 

Por lo consiguiente, elevar la productividad significa producir más con el mismo 
consumo de . recursos, ·º··sea ·al .. mismo costo en lo que se refiere a tierra, 
materiales, tiempo-máquina o mano de obra, o bien producir la misma cantidad, 
pero utilizando menos recursos así economizados puedan dedicarse a la 
producción de otros bieriés: (2). ' · · 

LA PRODUCTIVIDAD EN LA INDUSTRIA: 

Las telas para ·vestidos, muchas de las partes componentes de una casa, el 
material sanitario;< las Instalaciones de saneamiento y agua corriente, los 
medicamentos y artículos sanitarios, el equipo para hospitales y el material de 
defensa son todos productos industriales. Muchos de los productos. que 
necesita una comunidad moderna son demasiado complejos o voluminosos para 
que pueda fabricarlos la artesanía o la industria en pequeñas escala. 

Son muchos los factores que influyen en la productividad de cada 
establecimiento, y no hay ningún factor que sea Independiente de los demás. 
La Importancia que deberá atribuirse a cada uno de los recursos-tierra, 
materiales, máquinas o mano de obra depende de la empresa, de la industria y 
posiblemente del país de que se trate . En las industrias en que el costo de la 
mano de obra es reducido, en comparación con el de la materia prima o con el 
capital invertido en instalaciones y equipo (como en la industria química pesada, 
las centrales de energía eléctrica o de las fabricas de papel), las mayores 
oportunidades de reducir los costos están en el mejor aprovechamiento de las 
materias primas y de las instalaciones. En los paises en que escasean el capital 
y la mano de obra especializada, pero abunda la mano de obra no calificada y 

64 



mal pagada, es de especial importancia que se trate de ·.aumentar la 
productividad aumentado Ja producción por máquina, por . Instalación o por 
trabajador especializado. Con frecuencia resulta ventajoso contratar a . más 
trabajadores no especializados si así se logra Incrementar la producción de los 
capacitados. Esto lo saben la mayoría de Jos directores de empresa con 
experiencia práctica, pero muchos creen equivocadamente que la productividad 
se refiere tan solo a la mano de obra, principalmente porque dicha productividad 
suele ser Ja base de las estadísticas sobre esta materia. 

Condiciones previas para el aumento de la productividad. 

Para elevar la productividad al máximo se precisa la' acción de· todos . los 
sectores de Ja comunidad: gobiernos, patrones .Y ·trabajadores;·· -

>:.·· .,'.• ~·. · .. · ·.' . 

Los gobiernos pueden crear condiciones favorables:· a /Jos. esfuerzos ·•,de, los 
empleadores V de los trabajadores para aumerita'r Ja prÓdúctlvJdád; Para' ello se 
precisa entre otras cosas: · · -- · -

Disponer de programas equilibrados de desarrollo económico; adoptar las 
medidas necesarias para mantener el nivel de empleo, y tratar de crear 
oportunidades de trabajo y para Jos que pudieran quedar sin empleo como 
consecuencia de mejorar la productividad en determinadas industrias. 

Los trabajadores también tienen un importante papel que desempeñar. La 
responsabilidad principal en lo que respeta al aumento de la productividad de 
una empresa corresponde a la dirección. Sólo ella puede crear un ambiente 
favorable para ejecutar un programa de productividad y obtener la cooperación 
de los trabajadores, que es esencial para el éxito del intento, aunque también se 
necesita la buena disposición previa de los trabajadores. Los sindicatos pueden 
estimular activamente a sus afiliados a prestar dicha cooperación si están 
convencidos de que el programa, además de ser beneficioso para el país en 
general, será de provecho para los trabajadores. 

Técnicas aue incrementan la productividad 

Algunas de las acciones y técnicas empleadas para incrementar la 
productividad son las slgúlentes: 
La especialización; · 
La mecanización: 
La división del trabajo. 
La automatización 
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La estandarización. 
La robotlzación. 
La ergonomfa. 
La capacitación. 
El mantenimiento industrial. 
El análisis de los métodos. 
La distribución de planta. 
La seguridad Industrial. 
El control de calidad. 
Los programas de reducción de co,stos y desperdicios. 
La Informática y la computación.(3) (4) 

La actitud de los trabaladores 

Una de las mayores dificultades con que se tropieza para obtener la cooperación 
activa de los trabajadores es el temor de que el aumento de Ja productividad 
conduzca al desempleo, es decir, que sus propios esfuerzos Jos lleven a quedar 
sin empleo. Este temor se acentúa donde es dificil que el trabajador que pierda 
su empleo encuentre otro. Incluso en Jos paises económicamente desarrollados, 
ese temor causa verdadera angustia a quienes ya han conocido la 
desocupación. 

Por lo consiguiente, si no se dan al trabajador garantfas que lo ayudarán a 
resolver sus dificultades, se opondrá a cualquier medida que, con razón o sin 
ella, Je parezca que Jo llevará al desempleo, aunque sea por poco tiempo, 
mientras pasa de Uff trabajo a otro. 

Aunque existan garantfas escritas, las medidas encaminadas a aumentar Ja 
productividad probablemente tropiecen con resistencias. Estas se reducen 
generalmente al mfnimo si todos los interesados comprenden Ja naturaleza y 
motivo de cada medida y participan en su aplicación. Debe Instruirse a los 
representantes de los trabajadores en las técnicas de aumento de la 
productividad para que puedan explicarlas a sus compañeros y utilizar sus 
conocimientos para Impedir que se adopten medidas que perjudiquen 
directamente a la clase trabajadora. La mejor manera de aplicar muchas de las 
garantfas mencionadas consiste en recurrir a comités paritarios de productividad 
o a los consejos de empresa. 
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4.3. REDUCCIÓN DEL CONTENIDO DE TRABAJO Y DEL TIEMPO 
IMPRODUCTIVO. 

,,,·:. 

Alcanzar la procluctlvÍd~d máxima ~on 1.6s recursos exl~t~·~t~~ es. un cometido 
que siempre recaerá:lln Já. dlr.ecclónJciofr·1a·:coOpeiaclón de;Jós' trabaJadores y, 
en algunos casos, con asllsoramfento clé.ritífico ·o_técnléo 'especial; Para lograrlo, 
la dirección deberá .:tratar de reducir ef·:i:ontenldo · ilé trabajo y el tiempo 
improductlvo.(5) · · · 

1 .- Reducción d'e,' contenl~o de trabajo ln~erent~~I producto 

Si el diseño de un producto no permite utilizar los procesos y métodos de 
fabricación más económicos, ello suele deberse a que Jos diseñadores no 
conocen bien tales procesos: es Jo que ocurre sobre todo en la Industria 
metalúrgica, la fabricación de muebles y la confección. Para evitarlo, es preciso 
que el personal de Ja oficina de estudios y el de producción colaboren 
estrechamente desde un principio. Si el artículo ha de fabricarse en grandes 
cantidades o formar parte de una serie de productos similares fabricados por la 
empresa, convendrá buscar la manera de simplificar la producción en la fase de 
estudio aplicado del producto. Entonces, el personal de producción puede 
examinar los componentes y montajes y sugerir las modificaciones necesarias, 
antes de Invertir dinero en herramientas y equipo de producción. 

Si exigen normas de calidad superiores a las que necesita el producto para dar 
buen resultado, llevará generalmente más tiempo fabricarlo, por esmero especial 
que exigirá, y además se rechazarán trabajos " imperfectos" innecesariamente. 
Los clientes piden a veces un grado 'de precisión o un acabado más perfecto de 
Jo que es necesario. En cambio, se descuida la calidad, particularmente la del 
material quizá se prolongue el tiempo de fabricación porque es más difícil 
trabajar con material de inferior calidad. En otras palabras, las normas de 
calidad deben ajustarse a las necesidades. No deberán ser ni demasiado altas ni 
demasiado bajas y habrán de ser estables. La dirección deberá conocer 
exactamente las necesidades del mercado y las del consumidor, así como 
también fas exigencias técnicas del producto mismo. Las primeras pueden 
determinarse mediante la investigación de mercado. Si el nivel de calidad se fija 
basándose en consideraciones técnicas, tal vez no se pueda determinar sin un 
estudio ,aplicado del producto. Corresponde al control de calidad o inspección 
asegurar que la producción de Jos talleres responda a la calidad exigida. Los 
encargados de esta función deberán conocer a fondo las normas fijadas para 
poder comunicar a Jos diseñadores cuales se podrán modificar con objeto de 
aumentar la productividad. 
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2. Reducción del contenido de trabajo debido al proceso o al método 

Es corriente hoy día, entre las empresas que han heredado su manera de 
trabajar de la Industria mecánica, que haya un departamento encargado de la 
planificación del proceso, el cual especifica la maquinaria necesaria para fabricar 
el producto Y sus partes componentes, Jos tipos de herramientas, su velocidad 
de rotación, la cadencia de avance del material a través de las distintas 
operaciones y otras características relativas al funcionamiento de la maquinaria. 
En las Industrias químicas, el departamento de Investigación científica suele fijar 
tales características. En las Industrias manufactureras de todas clases tal vez 
sea necesario que el departamento de investigación del proceso realice estudios 
para descubrir las mejores técnicas fabriles. Un servicio adecuado de 
mantenimiento preventivo que asegurará el buen funcionamiento de las 
instalaciones y de la maquinaria, contribuyendo así a prolongar su duración y a 
reducir riesgos en la producción y gastos innecesarios. La planificación del 
proceso, junto con el estudio de métodos, permitirán elegir las herramientas que 
más convengan.(6) 

3. Reducción del tiempo Improductivo Imputable a la dirección 

La responsabilidad de la dirección de lograr una productividad elevada es 
siempre decisiva, particularmente en lo que atañe a la reducción del tiempo 
Improductivo, que puede ser causa de grandes pérdidas, aún cuando sean 
excelentes los métodos de trabajo. 

La reducción del tiempo Improductivo comienza con la orientación que los 
directores de la empresa adopten en cuanto al mercado que se quiera abarcar 
(política de ventas). El nivel de productividad que pueda lograrse dependerá de 
si la empresa decide especializarse en un número reducido de productos 
fabricados en gran cantidad de menor costo posible, para poder venderlos a 
bajo precio, o si trata más bien de atender a los pedidos especiales de cada 
cliente. Fabricar gran variedad de productos, significa detener la maquinaria 
con frecuencia para adaptarla a cada uno de ellos: de esa forma, los operarios 
no pueden adquirir rapidez porque no practican bastante ninguna tarea. La 
especialización puede ser un paso Importante para eliminar el tiempo 
improductivo. 

La normalización de Jos componentes contribuirá también a reducir el tiempo 
improductivo. Suele ser posible estandarizar la mayoría de los componentes de 
una serle de modelos del mismo tipo, con lo que se consigue prolongar las 
series de producción e invertir menos tiempo en la adaptación de la maquinaria. 
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Gran parte del tiempo Improductivo se debe a que no se verifica si el producto 
cumple bien su propósito o si ret'.ine las condiciones que exigen los 
consumidores antes de emprender de lleno su producción. El resultado es que 
hay que volver a diseñar o modificar algunas partes, con la pérdida consiguiente 
de tiempo, de dinero y de material. El tiempo invertido en hacer de nuevo una 
pieza es tiempo Improductivo. 

Planear programas adecuados de trabajo, para que instalaciones y operarlos 
tengan siempre tarea sin tener que esperar es lo que se denomina planificación 
de la producción, y la función de velar por la realización de ese programa se 
denomina control de la producción. Sólo se pondrá trazar y aplicar un programa 
adecuado si las normas de ejecución están bien pensadas, y para eso se emplea 
la medición del trabajo. 

Los trabajadores y las máquinas pueden permanecer inactivos por no estar listos 
los materiales o las herramientas en el momento preciso. El control · de 
materiales sirven para prever y obtener a tiempo lo que se necesitará y a la vez 
para abastecerse en las condiciones más económicas y no tener que acumular 
demasiadas existencias, lo que evidentemente reduce los fondos inmovilizados 
en existencias y en almacenes. 

Las averías de maquinarias e instalaciones causan inactividad, reducen la 
producción y aumenta el costo de fabricación, pero pueden limitarse al mfnimo 
con un servicio adecuado de conservación. Los productos salidos de 
instalaciones y máquinas en mal estado serán deficientes y habrá que desechar 
algunos. El tiempo que se pierda asf será tiempo improductivo. 

SI la dirección no vela por que las condiciones de trabajo sean buenas, 
aumentará el tiempo improductivo, pues los trabajadores tendrán que descansar 
más para reponerse de la fatiga o de los defectos del calor, del humo, del frfo o 
de fa mala luz; si tampoco cuida de la seguridad en el trabajo, aumentará el 
tiempo improductivo por las horas perdidas en accidentes y ausentismo. 

4. Reducción del tiempo Improductivo Imputable al trabajador 

También depende de ros trabajadores que se aproveche bien el tiempo, es 
creencia general que si ejecuta un trabajo manual puede hacerlo más de prisa o 
más despacio a vofuntad. Sólo es verdad hasta cierto punto. La mayoría de los 
operarios que llevan mucho tiempo ejecutando un trabajo adquieren cierto ritmo, 
que es el normaf de cada uno, mediante el cual logran su redimiendo óptimo. Un 
obrero capacitado en un trabajo y habituado a el no puede de hecho trabajar 
mucho más de prisa, safvo durante periodos cortos, pero se sentirá igualmente 
molesto si se lo obliga a trabajar a un ritmo más lento que el suyo propio. Todo 
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intento de acelerar esa cadencia, sin enseñarle que es posible por ,,.;edio de 
capacitación. especial, le hará cometer más errores.· E11. cambio, el trabajador 
puede ganar tiempo reduciendo los periodos en que no trabaja, es decir,. cuimdo 
charla con• sus compáñeros, fuma un cigarrillo, espera. la hora. de registrar. su 
salida,. llega tarde o se ausenta •. • · .: : ·· .• .. . .• :· :·:·· · '··' · . . :·.· ·. 

Para .. reducir, ~~eti~rn'po J~pr~cluctivd;es. prec1sd1odr~r··~~J~ ;i·t;~;b~jad~r•·.~uiera 
reducirlo. Po.r eso: le corresponde a .la dirección crear condiciones que. Inspiren al 
obrero~! deseo, de; seguir adelante. , . · ;: ./ : < i.. . • 

En prl~~; lug~·;~~ c~~' I~~: rJ;las,co~dl~l~rÍ~~ d~;ira~~jd ~sfaiffgll ~;11c~'r~e ·.mucho·• 
tiempo seguldri)ln:descansos frecúente·s,Jci cúal crea en el' trabajador un estado 
de espíritu ·er .. qu~. ~p,:ti~.rya·;~~qÜi8ra·vo1~·~tad:d~ ·J?rcibaf.:~;; ·~,/.»·;><~~-:. :.':.·>-, 

Segundo, si e.1,trabajádor',ci~e que 'j)~i~: 1aid~ecic1óíl •no: es más' qUe un 
instrumento''de prodúccióll, ·ciuya personalidad •no cuenta;· se limitará'. a 
esforzarse justo lo riécesaflo para rio peíderel erii~leo:· · · · · · 

. ' . . ·--.: '.- ., .,., .. 
Tercero,' si el trabajador no sabe.Jo que hace ni por qué lo hace; e Ignora ~o más 
elemental acerca· de las ·actividades generales de la empresa, no ·se ·puede 
esperar que de lo mejor de si. 

Cuarto, si el obrero cree que la dirección no le hace justicia, se ·sentirá agraviado 
y no rendirá todo lo que puede. 

La buena voluntad del operarlo para adelantar su trabajo y reducir ese tiempo 
improductivo depende mucho de la política de personal de la dirección y de su 
actitud frente a los trabajadores. La política de personal gobierna las relaciones 
generales entre la dirección y los obreros y empleados. Una política de personal 
bien llevada supone que se enseñará a todos los mandos, de toda categoría al 
actitud que deben observar frente a los obreros y la forma en que deben 
comportarse en sus relaciones con ellos. 

Otros elementos que pueden estimular al trabajador a reducir el tiempo 
improductivo y contribuir por lo tanto a aumentar la productividad son un 
ambiente motivador, un trabajo variado y una estructura de salarlos bien 
concebida, que incluya cuando las circunstancias se presten, sistemas de 
remuneración por rendimiento. 

5. Correlación entre los diversos métodos para reducir el tiempo 
Improductivo 
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Ninguno de los métodos que hemos examinado puede realmente aplicarse solo; 
cada uno Influye en los demás. Es Imposible planificar debidamente los 
programas d.e trabajo sin normas fijadas gracias a la medición del trabajo. 

La planificación de la producción se allana si una buena política de personal y un 
sistema de incentivos bien aplicados alientan a los trabajadores a ser 
cumplidor~s.', : · 

La dirección en la actualidad tiene por objeto aumentar la eficiencia de la 
producción; para ello se concentra en varios aspectos de la producción tales 
como·.··dlseño de· productos y utilización de materiales, control de calidad 
disposición de la fábrica y manipulación de materiales, planificación y control de 
la producción, dirección del mantenimiento y estudio del trabajo. Esa dirección 
moderna se ocupa igualmente de los sistemas mediante los ·cuales estas 
actividades se pueden llevar a cabo de forma racional en la empresa, aislada o 
conjuntamente. 

4.4. PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA. 

Recursos a disposición de la empresa 

Hemos definido la productividad como < < la relación entre producción e 
insumo>>, trátese de una empresa, una industria o la economfá en i::onjlJnto: 
La productividad de una serle determinada de recursos (insumo): es,·. por 
consiguiente, la cantidad de bienes o servicios (producto) que .se .obtiene .de 
tales recursos. Los recursos a disposición de una Industria manufacturera son 
los siguientes·: 

TERRENOS Y EDIFICIOS 

Terreno bien situado para levantar los edificios y demás lristalácionesnec_esa~los 
para los negocios de la empresa, y los edificios ·qUe se construy~ii iin ese 
terreno. 

MATERIALES 

Materiales que puedan ser trar]sformados en productos par<da venta, incluidos 
el combustible;· los- productos químicos que se utilizan en el proceso de 
fabricación y. los materiales de embalaje. 
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MAQUINAS 

lnstalacio.nes, herr.amlentas y equipó necesario para llevar a cabo la fabricación, 
manipulación .Y transporte de los materiales: equipo de calefacción y ventilación 
e Instalación generadora de energía: muebles y útiles de oficina. 

MANO DE OB~Á •• 
Personal de IJ~o y· otro sexo para Uevar a cabo las operaciones de fabricación,· 
aprovec~ar .Y .,dirigir, ·desempeñar trabajos de oficina, diseñar· e investigar, 
comprar y vender •. 

El 'uso. ··que .se hace de todos estos recursos combinados determina la 
productividad de Ja empresa. · 

Los recursos consisten en artículos y servicios < < reales>> por consiguiente 
cuando se consumen en Ja producción, se efectúan gastos <<reales>>, cuyo 
Importe puede calcularse en dinero. Como aúmentar Ja productividad significa 
producir más utilizando los mismos recursos, equivale también a hacer bajar los 
costos monetarios y retirar mayores beneficios netos por unidad de producción. 

Cometido de la dirección 

Ahora bien, alguien tiene que ocuparse de que los recursos se aproveche lo más 
posible y se combinen de la manera que resulte la mayor productividad. Esto es, 
evidentemente, el cometido de la dirección de la empresa. 

En todo negocio en que intervenga más de una persona, la función de equilibrar 
el uso de los recursos y coordinar la actividad de todos los participantes para 
lograr el máximo de Jos resultados es precisamente la de Ja dirección o gerencia. 
Si los dirigentes no atinan a tomar las medidas de cada caso, la empresa 
acabará por fracasar: los cuatro recursos de que hablábamos perderán Ja 
coordinación entre sí, y el conjunto marchará a sacudidas, deteniéndose aquí 
por falta de materiales, allí por falta de equipo, más allá porque las máquinas 
han sido mal elegidas y peor cuidadas o porque los empleados no pueden o no 
quieren hacer todo lo que saben. 

De nada sirve que la dirección reúna datos, prepare planes y lleve a cabo otras 
actividades si las personas a quienes encomienda la realización de los planes no 
desean ejecutarlos y sólo Jo hacen por obligación. Por eso, una de las funciones 
de Ja dirección, tal vez difícil, consiste en aspirar a otras personas el deseo de 
cooperar; conseguir la participación gustosa y activa de los trabajadores de toda 
categoría, es la única forma de hacer triunfar Ja empresa. 
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La productividad de los materiales 

Hay muchas lnd ustrlas en que el costo de las materias primas representa 60 por 
ciento o más del costo del artículo terminado, correspondiendo el 40. por ciento 
restante a mano de obra y gastos generales. Muchos países tienen qÍíe importar 
una parte considerable de sus materias primas básicas y abonarlas en divisas 
extranjeras escasas. En cualquiera de los dos casos, la productividad de los 
materiales es un factor determinante para los costos de producción o 
funcionamiento; es probable que sea mucho más Importante que la 
productividad de la mano de obra o de los terrenos, e incluso que la de las 
Instalaciones y máquina. Sin embargo, en general , fas economías de material, 
directas o indirectas, pueden efectuarse. 

En el momentode proye.ctar o especificar un producto: 

Eligfendo el diseño · .. que permita fabricar el producto :con el menor. consumo .. 
posible de materiales, partlciufarmente cua,n~o estos sean escasos o caros. . 

·_: '~ 

Asegurándose de que las Instalaciones y equipo cuya adquisición se especifica 
sean los más económicos. en: c'uánto a los materiales que necesiten para 
funcionar ( por ejemplo, coinbustlble) con determinado nivel de rendimiento. 

En fa fase de fabricación o funcionamiento: 

asegurándose de que el procedimiento usando sea el más adecuado; 
asegurándose de que se aplique como es debido; asegurándose de que los 
operarios estén· debidamente capacitados y < < motivados > > para que no 
sea necesario rechazar su trabajo por defectuoso, con la consiguiente pérdida 
de material; cuidando de que el material se manipule y almacene debidamente 
en todas fas fases, desde su estado de materia prima hasta el artículo 
terminado, empezando por eliminar toda manipulación y transporte Innecesarios; 
cuidando el embalaje para evitar desperfectos en los productos expedidas al 
cliente. 

73 



La produétlvldad del terreno y de los edificios, de ras máquinas· y de la 
mano de obra .. · · . . .. . : . · · · · 

El aprovechamiento··.· eficaz o .• la ;rnáxlm~;. pr~d~~tljdad'. ~e~,t~rrenos•• y . edificios 
pueden ser una causa muy Importante .de,redúccló~'de'i:óstós; particÜlarmente 
cuando la .empresa esta .. en: expansión .y 'necesita• ampllar sus: locales •. Toda 
reducción que se haga en el proyecto original antes ~dé'adqu!Íir, el terreno o de 
construir los' edificios· representa tanto; menos ·capital ·que• inmovlfizar;(O renta 
que pagar). , .. ·;· .•;::· .. ;\. • · 

• , !:."/' ·<:.' (.:~:::. >,': :_.;:_ .. 
• . , • « Y: c:·:.:r ~ ¡~-, 

Cómo se descompone el tiempo total Invertido en ~n t~!lbalo: 
... -~~ .. 

Una hora-hombre Es el trabajo de un hor:;bre en ~~a h~ra: · 
Una hora-máquina Es el funcionamiento de una ·.máquina .º de parte de una 
instalación durante una hora. 

Contenido básico de trabalo del producto o de la operación. 

Contenido de trabajo significa, por supuesto, la cantidad de trabajo 
<<contenido en > > determinado producto o proceso y evaluado en hora 
hombre o en horas máquina. El contenido básico de trabajo es el tiempo que se 
invertiría en fabricar un producto o en llevar a cabo una operación si el diseño o 
la especificación fuesen perfectos, el proceso o método de fabricación u 
operación se desarrollasen a la perfección y no hubiese pérdida de tiempo por 
ningún motivo durante la operación ( aparte las pausas normales de descanso 
que se dan al obrero). Así pues, el contenido básico de trabajo es el tiempo 
mínimo lrreduclble que se necesita teóricamente para obtener una unidad de 
producción. (7) 

Elementos aue vienen a sumarse al contenido básico de traba!o 

Al contenido básico de trabajo se le suman los elementos siguientes: 

A. Contenido de trabajo suplementarlo debido a deficiencias en el diseño o en la 
especificación del producto. 

Se observa principalmente en las industrias manufactureras, aunque su 
equivalente en otras Industrias, como el transporte, podría ser un servicio de 
autobuses cuya especificación exija modalidades de funcionamiento tales que el 
recorrido lleve más tiempo del necesario. Este contenido de trabafo 
suplementario es el tiempo que se invierte por encima del contenido básico de 
trabajo y que se debe a características del producto que es posible suprimir. 
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B. Contenido del trabajo suplementario debido a métodos Ineficaces de 
producción o de funcionamiento. 

Es el punto Invertido por encima del contenido básico de trabajo más (AJ. 
debido a deficiencias inherentes al proceso o método de fabricación o de 
funcionamiento. 

El contenido básico de trabajo presupone una labor Ininterrumpida -que en _la 
práctica rara vez se logra, Incluso en las empresas mejor organizadas; Toda 
interrupción que obligue al trabajador o a la máquina, o a ambos, a suspender la 
producción o las operaciones que estaban realizando, sea cual fuere su causa, 
debe ser considerada tiempo Improductivo (1 l (2) ya que durante el período de 
interrupción no se realiza ninguna labor que sirva para concluir la tarea iniciada. · 
El tiempo Improductivo disminuye la productividad al prolongar la operación. 
Aparte· las Interrupciones por causas que nadie puede evitar dentro de la 
empresa, como un apagón o un aguacero repentino. Las causas del tiempo 
Improductivo pueden ser de dos clases: 

C. Tiempo Improductivo debido a deficiencias de la dirección. (11 

Es el tiempo durante el cual el hombre o la máquina, o ambos, permanecen 
inactivos porque la dirección no ha sabido planear, dirigir, coordinar, 
inspeccionar eficazmente. 

O. Tiempo Improductivo imputable al trabajador. 121 

Es el tiempo durante el cual el hombre o la máquina, o ambos permanecen 
Inactivos por motivos que podría remediar el trabajador. 

Factores que tienden a reducir la oroductlvldad. 

A. Contenido del trabajo suplementario debido al producto. 

Las características del producto pueden influir sobre el contenido.d~·trabajo de 
una operación determinada de las siguientes maneras: 

- . 
1. El producto y sus partes componentes pueden estar diseñados: de tal forma 
que resulte Imposible emplear los procedimientos o métodos _de fabrlca~lón más. 
económicos, ccísa· que sucede especialmente en las• Industrias •rnetalur.!llcas ·y 
sobre todo en · las de gran producción. Es posible que a_I - dlsenar los 
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componentes no se hayan tomado en cuenta las. ventajas ·de la· maquinaria de 
alta producción. (Ejemplo: puede ser que el diseño de metal ·obligue a cortarla, 
remacharla Y soldarla, en vez de moldearla con prensa 'en una sola operación) .. 

2. La diversidad excesiva de producto~ o. la falta 'de·· norma-lizaciónde. los_c 
componentes suele Imponer la necesidad de fabricarlos por lotes pequeños, con 
máquinas no especializadas y más lentas que las de producción en gran escala. 

3. La fijación equivocada de normas de calidad por exceso o por- defecto, · 
pueden Incrementar el contenido de trabajo. Es corriente en los talleres - fijar -
márgenes de tolerancia muy reducidos, que requieren trabajo de fresa adicional~· 
e innecesario: además, por tal procedimiento aumenta el niJmero de trabajo · 
desechado, con el desperdicio consiguiente de material. Por otra ·parte, con 
material de calidad demasiado baja será difícil lograr el acabado que se desea o _ 
se necesitará una preparación especial ( por ejemplo, limpieza) para poder 
utilizarlo. La calidad del material es particularmente importante cuando se aplica 
la automatización. · 

4. Los componentes de un producto pueden tener un modelo tal que para darles 
forma definitiva sea preciso eliminar una cantidad excesiva de material. Esto 
aumenta el contenido de trabajo de la tarea y ocasiona desperdicios de 
material. (ejemplo: ejes con diámetros muy diferentes diseñados en una sola 
pieza) 

Por consiguiente, la primera medida para aumentar la productividad y reducir el 
costo del producto es suprimir del modelo y especificación todas las 
características que tiendan a causar un exceso en el contenido de trabajo y de 
que los diseñadores o la dirección puedan evitar. Hasta donde sea posible, 
habrá que eliminar la producción de los artículos fuera de serle que pidan los 
clientes, siempre que exista un producto de serle adecuado. 

B. Contenido de trabajo suplementario debido al proceso o método 

¿ Como pueden influir la aplicación Ineficaz del proceso a los métodos ineficaces 
de producción o funcionamiento sobre el contenido de trabajo de una tarea? -

1. Si se utiliza una máquina de un tipo o tamaño inadecuado cuya· producción -
sea Inferior a fa que la máquina apropiada. (ejemplo:·un -.trabajo, propio· de 'un 
torno de resolver ejecutado en un gran torno:. un -.tejido estrecho col opado_ sobre 
un telar demasiado ancho) · · · 

2. SI el proceso no funciona adecuadamente, es. decir_ en las condiciones 
debidas de alimentación, ritmo, velocidad de recorrido, temperatura,. densidad 
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de solución o en las demás condiciones que 'rigen su fu.nclonamiento, o si las 
Instalaciones o la maquinaria se hallan en mal estado. 

3. Si se utilizan herramientas lriad~c~ada¡; 

4. Si la disposición de la fabrica, talle( o 1.ug~~~d~ trab'ajo \~pone ~;;~lmlentos 
Innecesarios o pérdida de tiempo o energías. '. ·' ): ,.'.. · '•:: · 

~,' 

5. SI los métodos de trabajo del o.perario ent~~ñan· n'tóvÍmie~tos i_nnecesarlos, 
pérdida de tiempo o energías. · : .• 

La productividad óptima delpro~esosólo s~ l~gra~~ ~~~~d~ ~e efeétÓe con•el 
menor desperdicio de movimientos, tlempo'..y,esfllerzo y'enjcÓndlclÓnes de 
máxima eficiencia, Habría que· suprimir ·:todo lo ·:que origine ·movimientos. 
Innecesarios del trabajador en el ·taller o en su mism~ pue.sto·de-trabajo. · · · 

C. Tiempo improductivo lmputatiJe a la direc~lón . 

Pasemos ahora a considerar el tiempo Improductivo en' elclclo de fabrlca~ión. 
¿Por qué errores de Ja dirección puede ser causado? 

1. Por una política de ventas que exija un número excesivo de variedades de un 
producto, lo cual impone períodos de producción breves para cada serle y la 
inactividad de las máquinas mientras se adapten para fabricar el producto 
siguiente. Los trabajadores no tienen oportunidad de adquirir pericia y rapidez en 
ninguna de las operaciones. 

2. Por no normalizar, hasta donde sea posible, las partes componentes de los 
diversos productos o de un mismo producto, con efecto similar, es decir, 
operaciones demasiados breves y tiempos inactivos. 

3, Por no cuidar desde un principio de que los diseños estén bien concebidos y 
se respeten exactamente las indicaciones del cliente, a fin de evitar más tarde 
modificaciones del modelo, con las consiguientes interrupciones de trabajo, 
pérdida de hora-máquina y hora·hombre y desperdicio de material. 

4. Por no planificar la secuencia de las operaciones Y de los pedidos, con el 
resultado de que los pedidos no se suceden inmediatamente Y las instalaciones 
y la mano de obra no trabajan de modo continuo. 

5. Por no organizar el abastecimiento de materias primas, herramientas y 
además elementos necesarios para efectuar el trabajo, de modo que la fábrica y 
la mano de obra tiene que esperarlos. 
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6. Por no conservar. las instalaciones. y maquinaria ·en ·buen estado, : con las 
Interrupciones conslguient.es por averías de la maquinaria;<• ·.• · . ·· · · 

7. Por permitir que las inst~laclo~es y maquinar!~ fullc;o~en.e~ ~~I est~do, con 
los consiguientes desechos y rectlflcaclcinés.' EFtlempo Invertido en ·repetir un 
trabajo es tiempo Improductivo; ·; :: .. \ :·., .. · .••\ .. ;: ·.· '>.'<··.~·;\ ··:! : >••, "' .. 

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

8. Pci~ no crear condiciones 
forma sostenida. 

de traba]~ q~e pá~~itá~ ·al· ~pararlo tr~ba]ar en 
'.,".';'• 

9. Por no adoptar precauciones adecuadas contra los acéid~~f~~. que son ca~sa. 
de pérdidas de tiempo., · · · 

D. Tiempo Improductivo l~put~ble al trabajador 

Finalmente,¿ de qué modo puede el trabajador; por suactlvicl~d (•o l~a~tÍvldad); 
ser causa de tiempo Improductivo?. ·• r. · ;,;; .. :' · · 

1. Ausentándose del trabajo sÍn causa justiflcadai·llegaiido.tarde al trabajo; no 
poniéndose a. trabá]ar .. Inmediatamente· después:;de. registrar; su· entrada; : no. 
trabajando o hácléndolo despacio deliberadamente.:~' ',;•, .· · • 

1 ~·~ - •· ~· . 

2. Trabajando con descuido que origine desechos' o repetlclones;'de trabajo. La 
repetición es una pérdida <de. tiempo y. el 'desecho súporie desperdicio de 
material. · · · 

3. No observando las normas de•.segurldad.: y~ slend.o: víctima o>causa de 
accidentes por negligencia. ;.··,. · 

En general, pues, es mucho más'el tiempo improductivo imputable a deficiencias 
de la dirección que a causas qúe:dependande los trabajadores.• En, muchas 
Industrias, el trabajador. muy: poco-puede. hacer: para modifican las·: condiciones 
en que debe producir, P?rtlcularniénte ·:; eri las• Industrias que emplean muchas 
instalaciones y máquinas para elaborar productos complejos.. · 

SI se logra eliminar todos. lo~' fac~~~esa~.ularemos bajo los epígrafes precedentes 
( ideal que, por supuesto,)ninéa.se da en la práctica) se habrá llegado al tiempo 
mínimo para producir un artículo determinado. y por lo tanto a la productividad 
máxima. 
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4.5. PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA. 

El camino ha.cla la Cómpetltlvldad . 

En su acept~c.l~n riJás tradicional, se asocia al concepto de productividad con la 
r~laclón· entre.: pr~ducto y factores. Desde esta perspectiva, la productividad es 
sinónimo del,.aprovechamlento .adecuado y eficiente de lcis recursos materiales y 
humanos con· los que cuenta una sociedad. · 

·:··· . ;·<',\'··:::~-< ·"-'..- ·:; . . . ; 

Hablar de productividad es hablar de t~dos aquellos pr~cesos de organización 
inherentes a un· proceso productivo, que permiten garantizara! menor costo los 
resultados.· que .: la empresa se proponga . ·alcanzar> : En: otras palabras, 
productividad es lograr la mayor producción con el menor esfuerzo y al menor 
costo;: . ·.. . . . . ' 

;:,· . .. :.,. 

No obstante,· algunos de los factores qu.e tradlclonalinente se utlllzan para medir 
la productividad, no necesariamente sirven para lnflúlr en el Incremento de ésta, 
o para conocer sus fallas estructurales. 

Hoy en día, ·de cara a los. nuevas· desafíos que enfrentan todas las naciones en 
materia de competitividad; concepto' que ha sido totalmente rebasado 
adquiriendo su real dimensión económlé:a,. técnica, educativa y humana, como 
un compromiso de toda la sociedad para su bienestar. 

Debe existir un conoclmlerit~ de Í~ si;uaclón particular de cada empresa, tanto 
en nuevos valores. y actitudes hacia el trabajo, la calidad, y la competitividad; 
como en la modernización de la legislación y de las prácticas laborales. Un 
ambiente que favorezca la·· iniciativa, la creatividad y la concertación de los 
factores de la producción, es la mejor garantía para elevar, productivamente, el 
nivel de vida de los mexicanos. 

El exitoso desarrollo de ventajas competitivas ante los mercados interno y 
externo, exige que las empresas sean, primero: productivas en su proces,o: 
segundo: eficientes en su estrategia y ; tercero: hábiles para superar las 
limitaciones que la propia sociedad les Impone. 

La eficiencia es la virtud de las unidades productivas de optimizar su 
funcionamiento para alcanzar el mayor nivel posible de productividad. 

La eficiencia de una organización se mide en términos de un conjunto de 
importantes factores Internos' : calidad, diseño y oportunidad; división del 
trabajo y características de las relaciones laborales; pertenencia y 
aprovechamiento de los bienes de capital y tecnologías, así como la 
administración de los recursos. 
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De la. ex~tosa combinación entre. altos niveles de. prod~i:tividad y eficiencia 
organizac1onal, dependeré que/ en. principio, sus· productos alcancen costos 
comerciales competitivos. 

nueva Los . ~ctores·•produi:tlvo.s . se ~nfieritaÍi;• J~y 
necesidad: la información· y el conocimiento.·,·:·• .'-::~· •' .;·~;~ ' . ;

Constantem~nte; en todos los carrt~os; ~~ceden transfor~a61~nes. y· adelantos 
que se plasman .en grandes volúmenes de~lnformaclón. que ·ra¡:ildamente van 
renovando el conocimiento. 

La empresa de hoy, debe asumir que no puede ser sino el taller de la 
competencia, eficacia y de la productividad. Ante las oportunidades y los retos 
que enfrentan las diversas economfas en el ámbito de la competencia y de la 
productividad internacionales, sobre todo a partir de la globallzación de los 
mercados, la apertura comercial y los recientes cambios socio-políticos es 
necesario contar con una empresa moderna, eficiente y convencida de su 
trascendental responsabilidad social. 

Sólo ejerciendo el respeto a la dignidad humana, el trato justo, la oportunidad de 
participar y dirigir; será posible generar un modelo productivo de alto 
rendimiento. 

4.6. LA TRANSFORMACION PRODUCTIVA. 

Para Impulsar la transformación productiva, es·· evidente. que }lB ·necesita de 
esfuerzos" decididos, persistentes e Integrales", poíparte'del-goblerno y de los 
sectores de la sociedad en su conjunto. .:., . ,.,,·: · · 

La industrialización, es el eje que debe Impulsar esta transf6i~~·~ló~. P.' través 
de ella se puede integrar un sistema productivo que tienda a·la holTlogenlzaclón -
progresiva de los niveles de productividad. ·· · · 

Para avanzar hacia una productividad Integral, .debe .. propiciar no solo la 
adquisición y adecuación de tecnología, sino su genera-clón Interna en las 
empresas a través de un proceso de Innovación . permanente y de una polftlca 
gubernamental de incentivos fiscales y de fomento ad.ecuada. 

A través del Programa Nacional de Ciencias y Modernización Tecnológica ( 
1990-1994), se ha asignado un lugar preponderante a la investigación científica 
y al desarrollo tecnológico con el fin de responder a los requerimientos del país, 
alcanzar niveles Internacionales de eficiencia y apoyar, selectivamente, las 
actividades de investigación y desarrollo. 
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En esta estrategia de modernización tecnológica, el objeto primordial es alcanzar 
niveles de calidad y capacitación de los recursos humanos así como, una mayor 
eficiencia en la asignación y destino de los recursos que se apliquen. Así, la 
productividad se traduce en competitividad. La eficiencia Internacional y el 
cambio tecnológico obliga a todos los sectores a participar más activamente en 
estas transformaciones. Una empresa para transformarse productivamente debe: 

- Impartir cursos de capacitación al personal. 
- Implantar programas de calidad total. 
- Invertir en maquinaria y equipo. 
- Ampliar la. escala de producción 
- Modernizar los contratos laborales, con vistas a eliminar aquellas cláusulas 
que limiten la eficiencia laboral. 

· ... : "'.__ ' 

Por lo que, para la modernización de las plantas producti~as>la tecno1ci~ía y la. 
productividad Industrial se convierten en binomio fundamental para, alcanzar el 
desarrollo económico del país. · 

El éxito futuro de México es responsabllldad de todos, no de. unos cuantos, y 
por esta razón, es Indispensable que cada uno; desde su propio· ámbito .. de 
acción, contribuya· a completar los eslabones del círculo de· una economía 
íntegramente sana. · 
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METODO DE INVESTIGACION APLICADO 

5. 1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA. 

Ante la 'apertura comercial las empresas mexicanas se preparan para hacer 
frente a la competencia· nacional e Internacional, mediante nuevas estrategias de 
producción ·que· aseguren su supervivencia y crecimiento en el mercado. El 
objeto del desarrollo económico es elevar los niveles de vida de la población. El 
propósito de· la· productividad es que ese desarrollo se realice aprovechando al 
máximo IÓs. recursos disponibles en el menor tiempo, La produétividad la logra el 
hombre en lo Individual y todos sus beneficios los recibe la colectividad. 

En la· actualidad uno de los problemas que tiene las empresas de México es el 
sobrevivir en el mercado y el presente trabajo de Investigación pretende dar una 
alternativa. de solución a la cooperativa Pascual Bolng, S.C.L., para elevar su 
nivel de ventas tomando en cuenta los siguientes aspectos; el financiero, el de 
servicio y el social. Dentro de estos mencionaremos la problematlca que 
representa el contar con un deficiente canal de distribución, el no contar con 
una buena tecnología capaz de abaratar costos; con una cultura de ventas que 
no crea una concientlzación del trabajador y el no tener una eficiente y oportuna 
red de información que conlleve a una plena identificación en el mercado y así 
mismo ser más productivo y obtener mejores beneficios. 

5.2 PLANTEAMIENTO DE LA HIPÓTESIS. 

SI contamos con un eficiente canal de distribución, con un sistema de 
información y comunicación tanto interna como externa de la coopertlva; si 
mejoramos y actualizamos nuestra planta con máqulnarla y equipo de punta que 
le permita un crecimiento en todas sus áreas, entonces habra un sano 
desarrollo. 

5.3 FIJACION DE OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL. 

Generar una propuesta para el Incremento de las ventas Y su participación en el 
en el mercado metrópolitano de bebidas refrescantes Cooperativa Pascual 
Boing, S.C.L. dada la situación económica y la apertura comercial. 
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METODO DE INVESTIGACION APLICADO 

5.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA. 

Ante la apertura comercial las empresas mexicanas se preparan para hacer 
frente a fa' competencia nacional e internacional, mediante nuevas estrategias de 
producción que aseguren su supervivencia y crecimiento en el mercado. El 
objeto del desarrollo económico es elevar los niveles de vida de la población. El 
propósito de la productividad es que ese desarrollo se realice aprovechando al 
máximo los recursos disponibles en el menor tiempo, La productividad la logra el 
hombre en lo individual y todos sus beneficios los recibe la colectividad. 

En la actualidad uno de los problemas que tiene las empresas de México es el 
sobrevivir en el mercado y el presente trabajo de Investigación pretende dar una 
alternativa de solución a la cooperativa Pascual Boing, S.C.L., para elevar su 
nivel de ventas tomando en cuenta los siguientes aspectos; el financiero, el de 
servicio y el social. Dentro de estos mencionaremos la problematlca que 
representa el contar con un deficiente canal de distribución, el no contar con 
una buena tecnología capaz de abaratar costos; con una cultura de ventas que 
no crea una concientización del trabajador y el no tener una eficiente y oportuna 
red de información que conlleve a una plena Identificación en el mercado y así 
mismo ser más productivo y obtener mejores beneficios. 

5.2 PLANTEAMIENTO DE LA HIPÓTESIS. 

Si contamos con un eficiente canal de distribución, con uri ·sistema de 
información y comunicación tanto Interna, como. externa de la coopertlva; si 
mejoramos y actualizamos nuestra planta con' máquinaria y equipo de punta que 
fe permita un crecimiento en todas sús áreas, entonces , habra .:un, sano 
desarrollo. 

5.3 FIJACION DE OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL 

Generar una propuesta para el Incremento de las ventas y su participación en el 
en el mercado . metrópolitano de bebidas refrescantes Cooperativa Pascual 
Boing, S.C.L. dada la situación económica y la apertura comercial. 
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OBJETIVOS ESPECIFICOS . 

. ··-. .' :"':.· .'_ ': . -· , 

1.-Demostrar la necesidád de que la. cooperativa cuente con una tecnología de 
punta para reduclr·,costos·v.:asr, tener una mayor participación eri el mercado 
que le permita un sano. desarrollo: . .. 

2.-Detennl~arZn eficiente canal de di~tribución capaz de llevar el product~ ~I 
purito ·de.vent;o¡s .de manera que este alcance del consumidor. 

3.-Plantear la necesidad de crear una cultura al trabajador que le permita 
producir más y mejor y con ello lograr que la coopertaiva siga existiendo como 
fuente de trabajo para los socios-trabajadores, sus familias y las familias que 
dependen directamente ó Indirectamente de la cooperativa y no Incrementar el· 
desempleo evitando poner a estas personas en una situación de vida más diclfil 
todavia dada la econórnla actual. -
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Para realizar la investlgáélón es importante que,. los hechos y relaciones que se 
establecen, los resultados o: nuevos conocimientos obtenidos, sean lo más 
exactos y confiables posibles.: · · · · 

Elcontenh:lo del párraf~ a~terl~r , e~pr~i::l~~ine~te la base teórica o premisa de 
la metodología; ·· · · . . ,· 

,.· 

Podemos có~ceptuallzarlai:omo: "Descrlp'éión de unlcjades de análisis o técnicas 
de investigación, de observación. : y : reco.lecclón • de '::·datos; Instrumentos; 
procedimientos y técnicas de análisis". · · 

Dentro de la metodología se consideran .·los· ~lguiente~. aspectos: Límites, 
Población y Muestra. 

5.4. DELIMITACION DE LA INVESTIGACION. 

Cuando se realiza una Investigación, se .tiene limitado el alcance de nuestro 
estudio; De aquí conclulmos. que el universo se determina con base en las 
necesidades de la Investigación y que por. medio de una especificación podemos 
ampliar o reducir nuestro campo de estudio; asf, nuestros límites de 
investigación son: 

al Límites.teóricos del problema. 
Se investigará lo relacionado al tema " Productividad en las Organizaciones de 
México ". Cómo caso específico: Sociedad Cooperativa, Trabajadores de 
Pascual, S.C.L. · · 

b} Límites temporales de la investigación. 
Los trniites temporales de la investigación estarán·: dentro':.de un periodo. de 
tiempo, que Inicia. el 28 de Marzo y concluye el día 16 de, Junio del presente 
año. 

c} Límites parciales. 

El lugar geográfico de la investigación estará determinado por " La Sociedad 
Cooperativa, Trabajadores de Pascual, S.C.L. Planta Sur ". Ubica.da en la.calle 
de Clavijero Nº 75, Colonia Tránsito. 
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di Unidad de Observación. 
La unidad de observación serán los directivos y trabajadores de la Cooperativa. 

5.4. DISEÑO DE LA MUESTRA y TIPO ~E MUESTREÓ. 

·:::; __ 

Para ser más comprensible en . estos·. puntos; es.· necesario recurrir a los 
siguientes conceptos:· '··:" ·, 

Población: es un conjunto de eleméntcl~que pos~en I~ car~~t~rístfoa definitoria 
y sus valores son conocidos como parámetros. . . . . . 

~ conjunto de element~s que se tom~~ con el fin ele averiguar algo sobre 
su población, buscando sea cierto para su población en común.' · " · 
A continuación se determinan cada una de estas: 

Población. Para efecto de esta investigación, se consider.a. uria· ~0Í:i'1a'c1ón 
aproximada de 40 directivos y 700 obreros de la Sociedad .; Cooperativa, 
Trabajadores de Pascual, S.C.L. Planta Sur. · 

Determinación del tamaño de la muestra. En la investigación a: realizar, es 
necesario tener una base teórica en lo que respecta al tamaño:de !amuestra a 
utilizar. Por ello es necesario profundizar sobre el tamaño de esta y su val.idez. 

En las ciencias sociales la clasificación común es: 

Al NO PROBABILISTICA. 

B)PROBABILISTICA. 

De la probabllfstlca existen los siguientes tipos: 
- Muestreo aleatorio - Muestreo por etapas 
- Muestreo estratificado - Muestreo por listas · 
- Muestreo por áreas - Muestras sucesivas 
- Muestreo por grados 

De los anteriores tipos de muestreo, el que se utilizó para la presente 
investigación fue el muestreo aleatorio simple (o al azar). 

Este consiste en que cada uno de los Individuos de la población a estudiar· 
tienen la misma posibilidad de ser elegidos. 
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Este tipo y su método es la base fundamental del muestreo probabilístico. 

A continuación -se mostrará la determinación de la_ magnitud_ muestra!_ para el 
tipo de cuestionario que se diseñó. - - - - · ·-: 

MUESTREO. Una muestra probablilstlca consiste_ en ~na:i~átreaHz~61ories. de 
un experimento aleatorio. El correspondiente a -uri ntímero· In): ile -el_ementos 
recibe la denominación del tamaño de la muestra.· · .,. --

PROCEDIMIENTO PARA CALCULAR EL TAMA~O DE LA MUESTRA. 

A continuación se presenta el procedimient~ - par~ ~I .cálcui~ '.'del tamaño 
muestra!, en donde es conveniente trabajar con lasiguient~~fórÍl)ula'.'., 

" ·- ·. . •""·. ·, .... ,.., ····. ' ' 

FORMULA PARA POBLACIONES FINITAS O.MUESTRAS PARA ESTUDIOS 
COMPLEJOS. - ' - -

FORMULA: 

DONDE: 

Z= Nivel o grado 
de confianza. 
N = Universo. 
PO= Variabilidad 
del fenómeno. 
P=Probabilidad a 
favor. 
O=Probabilldad en 
contra. · 
e = Error estimado 
o precisión. 
n = Tamaño de la 
muestra. _ 

2 

Z N --PO 

e (N-11 + z PO 

OBREROS 
95 % (1.961 

700 
O-

0.50 

0.50 

0.05 

- 248 ---

Sustituyendo los valores en la fórmula: 

DIRECTIVOS 
95% {1.961 

40 
o 

0.50 

0.50 

0.05 

36 

El nivel de confianza -(ZI se obtiene de las tablas de áreas bajo la curva normal. 
cuando se sustituyen Jos valores en la fórmula no se colocan tal como son; se 
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utilizan valores tipificados obtenidos en las tablas , antes , mencionadas. Por 
ejemplo, si se trabaja con un 95% de confianza, se divide dicho valor entré dos. 

El resultado, 47.5%, se busca en las tablas, pero, antes se,,dlvide'entre·:100 
(.4750), ya que los valores están dados en proporciones: Este valor se'localiza 
en el cuerpo de la tabla; después el dato tipificado que Je'córresponde se busca 
en la columna "Z" de la derecha, auxiliándose dél encabezado. En este caso, és 
1.96 , de Igual modo se hace para otro nivel de conflanzá. , , 

. . . . 

La utilización de un determinado nivel de confianza obedece a ,los objetivos del, 
estudio. , 

El nivel de precisión, slgnlflc~ la precisló~ con, i~ , que, se generáÍlzan los 
resultados. Este valor permitirá ,calcular ellriterválo en don,de se encuentran los 
verdáderós valores de la poblaclón."PÓr ejémplo; para el cálculo de la,muestra se 
utilizó tina precisión 'del 5% ;"y ún nivel de confianza del 95% ;, • '' </,,, 

Para ',determlnar,ei~po;6~~~~je d~~j~~i~~~¡¡. e~toda', la', ¡ÍobÍ~clóri que ~~~~e~~a'rra 
de Igual manera; 'debe;surriárse y restarse• el 5% (preClsión), al porceritaje de 
respuestas afirmátlÍtas (50%); ' '''o' ' ' ' '' ' '' ' ' 

"P" ;,Q ... se reflere''a k v~Í'fábilldáddel)enÓmeno. Se otorga ,a "P~'. y "Q" la 
máxima variabilidad posible/es declr,~P= .5 y 0=:5 , en este casó se tiene una 
incertidumbre', tal que esperamos que .él 50% de ,Jás .personas contesten 
afirmativamente y el otro 50% en forma negativa. ·· · · · 

Por lo tanto: . 

2 

(1.96) 1700)(.50)(.50) 
n = ---,,---------,,..---- = 248 trabajadores 

2 2 

1.05)1700-1l+11.96)1.50)(.50) 

2 
(1.961 140)(.50)(.50) 

n= ___ 
2 

_____ ,,.

2 

___ = 36 directivos 

(.05) (40-11 + (1.96)(.50)(.50) 
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5.6. DISEÑO DE LOS INSTRUMENTOS PARA RECOPILAR INFORMACIÓN. 

El instrumento utilizado en esta investigación, para recopilación de Información 
fue el cuestionario, ya que es un medio concreto· y directo de obtención de la 
misma. Además el cuestionarlo precisa la Información que se desea obtener, la 
forma en que deben ser contestadas las preguntas y facilita la cuantificación d.e 
la entrevista. 

PROPOSITO DEL CUESTIONARIO. 

Es la técnica que consiste en recopilar la información sobre una parte de la 
población denominada muestra. La información recopilada podrá empleárse para 
un análisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la· magnitud de los 
problemas que se conocen en forma parcial. 
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1 .-¿La cooperativa con cuantos trabajadores-socios cuenta y quien Jos 
asesora tanto legal 

como estrateglca_mente? 

Empresa .100% Mexican~. 

Recursos HÚínaríos 

RecUrsos Financieros .. ',.. 
Mexicanos. 

No a habld/~¡:u~i~s a trab~Jadores. 

SITÚACION LABORAL 

* Son trabajadores- socios 
* Es dificil entrar y salirse 
* Los ejecutivos son profesionales independientes 
* La capacitación del trabajador es pormedio del departamento de Educación 

que le da Desarrollo Técnico y realizan· la evaluación para el desarrollo de 
trabajadores. · 

2.-¿Que tipo de estrategias astan utilizando para mantenerse en ·e1 me_rcado? 

ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA V PRODUCTO. 

Estrategias para hacer frente a la Situación Económica ,actual: 

-Redoblar esfuerzos en el mercado, distribución producción 
-Estrategias de ventas agresivas determinar y aprovechar las oportunidades de 
mercado · · 
-Ahora todas las refresqueras buscan consolidarse 

• Abrir' Nuevos Mercados. 
* Extensiones de linea; sobre la llnea establecida -va_riar presenaclones, 

sabores. 
• Canales de Distribución. 
• Exportar; dependiendo de la Viabilidad. 
• Presencia en el exterior: - Exposiciones 

- Misiones de comprado_res. 
• Productos: Marca Boing- No carbonatada 

Pascual- Carbonatada !Gas) 
Lulú- Carbonatada !Gas) 



Agua- Se lanzo en agosto 1994 (en el mercado hay 1500 
marcas de agua) (hace 50 años . . - vendian agua) 
• Envases: Cristal, peps . -_ . . . ' · - -

El producto)lder en cuanto a .marcas es Bolng.·: 

3.-¿Pascual Bol~g se lcÍen~tlfléa -como una lndu~trla (!¿ r~frescaos o de jugos 
y 'por:que;? ~J: -,;:>·:,:)' :.< ,-.. ,;- .. - _ ., : ·. · · _ . 

CARACTEFU~~l~A ~ 0016Ac10N6E ~XPA~cO~i. 
" Se ubica: dentro'';d~,;lln~ '~i~a g~ne:lca como ~~oductos de bebidas 

refrescántesi:'_,; _ .--•:,:: i:':<..' :¡; .-: . · '" · -.:.; 
• No son ~(.iúgos;rli ~~iré~'cios nÍ.Néct'ar~~' · 
• Tienen un~nicho u~~ico deritrcí de si/segmento . 
• su competencia son todos y'ningurio; pero de alguna forma le pegan 
4.-¿Tlenen Identificado· su segmento dÉúnercado7 \ ':: ·:· . : 
CONSUMIDOR-,:,,. ,:.-- . _ -- ', ··· · 

• De niveles socioeconÓmlcos de tipo C y At ; ' . . -·-
• su· mercado p·otellcial -o. consumidores fÍüctúan: entre lcís 5· y 18 años de 

edad>.,· · · - - · ·- · .- -

, . ~ , ~:. <'·'.-·r<\"~. <r 
5.-¿Su envase t~!rapac lo determinaron conforme. a la productividad de la 
envase _ .. _ _ . _ _ . .-- _ , . 

o por la ·identificación del producto? 

ENVASES 

• El envase es una Identificación del producto por el cual se. identifica· en el 
mercado. : · -· .. ·· ·. ·. ·· - ·. _ 

• Esta Identificación es parte del niño y de la madre la cual lo compra por su 
calidad. . _ . ··--- ... , - _ . . . - -

• De la presentación- del trilmgulo a la presentación de rectfl_ngulo prefieren el 
triangulo. . ,- . · . --
Trlangulo-Tetrapack · 
Rectangul.o-Tetrabrick; 

• El costo del envaSé!lel°t~iénguloydel ~;6té~;l~ e~'.e1 mi.smo. 
• La preferenCia .)'ior: el envase.: ~eL triéngulo es 'un,a tradición que se 

conserva; .. ... ..- .:'< .. . _ . 
• De lata, pep y vidrio ellos lo compran p~~o lo ~nvasan. 



DISTRIBUCION 
• En la zonas perlfericas , y hasta donde el costo de distribución del permite 

ser competitivos · · · · · 
• A fraves de la promoción de compra abarcan el mercado del que sallo. 

6.-¿Que tipo de pubUcidad Ütlllzan y cual es la que a dado més resultado en 
a sus ventas?. · · 

PUBLICIDAD 

• Beneficios de la publicidad de la competencia; es aprovechado por medio 
de la promoción en el lugar de ventas. . . . · 

• Utilizan todos los medios masivos, dependiendo a donde quieren llegar. 
• Publicidad, promoción, sacaron un promociona! en septiembre 
• De la publicidad de la competencia aprovechan para hacerla productiva en 

el punto de venta ( Estrategia de comercialización) 
• La publicidad es una guerra indirecta a la competencia, guia los pasos del 

consumidor al punto de venta. 

7,-¿Que expectativas tienen ante el T. L. C. referente a su Industria? 
T.L.C. 

- No participan a gran escala 
-La exportación por sus ventas extranjeras generan divisas. 
-Participan eri Estados Unidos, Centro Amerlca, Colombia, Venezuela; Brasil. 

8.-¿La Pascual Bol11g como mide su productlvldad7 

PRODUCTIVIDAD. 

No se dan incelltiv~s a·l.trabajador por ser socios, ni bonos de productividad. 

9.- ¿Que tlpo ~~ ~l~trib¿ció~ utilizan? 
.- - '.':"."r ·.:>,· - .. · 

DISTRUBUCION. · .. 

• Toman en cuent~: "los n.iveles. socloeconómlcos Y edades Nivel 
Socioecon.ómico' ·e i¡ A. . · · · .. .. ::' . · . 
Edades: de 5 a 18 añÓs (mercado potencial) · • . 

• sus canales de .dlstribl)clón :son a través. de una red de unidiades de 
reparto en ( En zona metropolitana y provincia) en tiendas de autoservicio 



de oportunidad; detallistas, restaurantes, taquerias, mayoristas, a · 
provincia. 

• En provincia.tiene zonas. de Influencia no estados; Ouerétaro corredor), 
Celaya y Pueblá (corredor) y parte de, Veracruz (corredor) 

PLANT.A 

3 Plantas. 
• San Juan del Rlo, (Querétarol 
• Insurgentes_ Norte, Clavijeros (D.F.) 



CONCLUSIONES 

Como consecuencia del" conflicto sindical; que se dio en la Pascual, Bolng,. surge la 
primer cooperativa refresquera· eri .México¡. constituida como Sociedad Cooperativa 
Trabajadores de Pascual .•. S. C. L. Debldoa lo~ tres años de lucha, la e111presa perdió 
mercado, prestigio;:. tecnología' y .. recursos· tanto financieros como .. humanos y 
materiales. · · · · · · · · · ·. · 

Durante I~ adml~lst;ación de Miguel de la Madrid Hurtado; se Uego al acuerdo 
de entregar la empresa ·a los trabajadores. En .1986, se ·Inicia la nueva 
producción con el esfuerzo conjunto de los trabajadores, quienes a partir de ese 
momento son considerados socios accionistas. 

Cambiando así sus Intereses, generando un nuevo concepto de responsabilidad, 
calidad y productividad, para beneficio de los mismos. Y que a pesar de no estar 
incorporado a los Programas Gubernamentales, como por ejemplo al Plan Nacional de 
Desarrollo y al otorgamiento del Bono de Productividad, actualmente esta cooperativa 
se ubica en el tercer lugar en la Industria refresquera y es líder en su ramo. Siendo 
esta más productiva y competente como para afrontar al Tratado de Libre Comercio 
ya que en este mercado solo compiten aquellos que logran al calidad total. 

Con la entrada en vigor del T. L. C., México comienza a vivir un ambiente de .' 
competencia que presiona a todas la empresas establecidas en el país, a adoptar 
nuevas medidas que les permitan estar en condiciones para enfrentar tanto a 
empresas nacionales como extranjeras. Haciendo necesario que las 
organizaciones implementen nuevos mecanismos e Instrumentos que les permita 
elevar la calidad y disminuir el precio de sus productos para alcanzar mejores. 
niveles de competitividad. 

Analizando los resultados de la investigación, así como de la información 
recopilada de las diferentes fuentes; se llegó a lo ,slguie,nte: 

- La cooperativa no cuenta con una comisión mixta de productividad, que le 
permita elevar el proceso productivo en general. 

- Las buenas relaciones entre obrero-directivo muestran síntomas de un buen 
clima organizacional. Sin embargo la estructura organizaclonal de la cooper?tiva 
no cuenta con una administración eficiente. Esto es provocado por que existen 
cambios de directivos cada dos años , por lo tanto no permite la implementación 
de una estructura adecuada para su buen funcionamiento. 
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- Por otra parte, la cooperativa no tiene estrategias de producción Integras que 
aseguren su supervivencia y. crecimiento en el mercado; es decir, estrategias 
que permitan el desarrollo mediante el aprovechamiento eficiente de los 
recursos. 

' ' 

- Los cursos de capacitación que imparte la cooperativa estárU dirigidos 
principalmente a .las· relaciones humanas, dándole menos Importancia: a cursos 
que están enfocados· al proceso productivo, ya que no existe una 'guía 'concreta 
de detección de necesidades, por lo que se consideran Inadecuados •• ,. :e; 

' ."· .··.'' .... ;·. 
- La tecnología con que cuenta la cooperativa, es diferente erl ~~da ~ha de los 
departamentos de producción, en el departamento de producción. botella se 
cuenta con tecnología un tanto obsoleta, en Tetra-Pack con tecnología moderna 
al igual que en Tetra-Brick. Este factor no le permite a- la', cooperativa 
incrementar su nivel de productividad considerablemente. , ,- -

- Con base a lo anterior, se llegó a la siguiente conclusión: 

La Sociedad. Cooperativa de Trabajadores de Pascual, S.C.L. tiene buenas 
perspectivas para Incrementar su productividad. 

Cuenta con buena capacidad productiva y es competente ante el mercado 
nacional e internacional; ya que el producto es "rentable". 

La industria embotelladora mexicana ocupa el segundo lugar a nivel mundial por 
el volumen de su producción, asr como por el consumo de refrescos percáplta; 
por lo que para el año 2000 empleará en forma directa a 165,000 personas, sin 
considerar las posibilidades de exportación que surgirán a raíz de la apertura 
comercia!. Se prevé que esta Industria tendrá un crecimiento superior al 48% en 
los próximos años. 

Aunque los refrescos de las embotelladoras de Coca-Cola y Pepsi-Cola ocupan 
el 90% del mercado mexicano, las productoras nacionales sobrevivientes al 
embate de las "Colas", se reparten el resto. Después de Gamex (Garcl-crespo y 
Manzanita) y el consorcio de Aga (Sidra! Aga y Jarritas); la Pascual vende el 
mayor número de refrescos originalmente mexicanos. 

De la investigación realizada a I~ S~ciedad Cooperativa trabajadores de Pascual, 
S.C.L, se determinó que cuenta con_ el tamaño, los recursos y el trabajo 
necesario, para competir .a nivel nacional e internac.ional. Sin embargo, es 
conveniente tomar en cuenta las siguientes recomendaciones: 
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-Es neces?rio que la cooperativa cuente con un cuadro org~~izacional efectivo 
que permita que sus_ productos alcancen costos : comerciales. éompetitivos y 
tenga la capacidad i:le Innovarlas·· para : poder sobrevivir ante las adversidades 
ambientales. ··· ··· :> _ -·,"~' ·:/ .... ~e -

-Es importanie'.·~r~pb;r~l~*a}1N~fg~~~~l~:~'t1"~~~~a¡~·d~~~;~,~·._Jacomabilldad de la 
ernpresa;de lo~·preclos d_e la materia píirriá';>iierramlentas'y maquinaria. además 
de los prec.ios: d¡¡>,venta(y de'; producción :¡¡\-efectci ·de• que sepa qué 'produce, 
córn_o lo prod~_ce,,a qu_ién:lo veríd~;y. (qüe''precló; es decir, es Importante crear 
carlno Y con~1en_c1a pa_ra_e)_prod_ucto que fabrica· y el trabajo que realiza. 

-· ,.:,;·:: · ·: ·:;:~·;- ·: .. ~\: .. ;:::~.~:;'.:'_\·:\){ü~~~,:·~;:·/\:!·:::~::;~;.'.:·:r~,~f.;:~· ;,f:·:\ ..:: ;:'· ·. · 
-Fomentar programas••: i>rlentac!cis::'.' a f; Incrementar:, la productividad por el 
crecimiento del mercado que se esta ·d~ndo'en elTLC: 

-:·:< .:· ;;_., .' • ''o:c·,;·;•'; \f.;:':'• "-~-°f' 

-Eliminar trabas: burocráticas •:par~ 'iagi11:Zar )rámltes :Y procedimientos en el 
cumplimiento de sus· obligaciones/:}··: ' .. ·. : · .. ··,· 

;,:;;:"·;, ·>.';t::~:: ;<: -:(" ,·;.~ 

-Para elimina(' ;;tlempos(oclosos" ¡';.se. recomienda:-·. exista una : supervisión 
efectiva, que~ eleve')ii"desernpeñci del. trabajador; e inc_rernente la. productividad 
de la cooperativa:,,rnedlante ~a apllcaclóii de hojas de control. . 

-En el área de' prodiicclón b~telÍ~. es n~cesario el mantenimiento eficiente de la 
maquinaria o en su defé_cto su reemp,iazo;:: . . 

-Que se impartan; clirsos de >cap~~it~C:!Ón, con .base en ia detección de 
necesidades en las áreas que más.lo requieran; para tener una mejor distribución 
de actividades y coadyuven el mejoramiento 'de ,procesos productivos y del 
traba¡o en general. · · · · 

-Que los cursos de capacitación sean_ c~mpatibles con. ,la superación personal 
del trabajador y los objetivos de la. cooperativa. to, que. permitirá adquirir una 
formación Integral; lo cual le permitirá aspirar a ,un puesto directivo. 

-Se propone que la publicaCión de la conv~~~iorla¡ ~~ra ¿mbio de dlrectlvos se 
realice cada. tres años. Esto permitlfá; ün, 1nejor de_sarroUo, de las, capacidades 
técnicas y administrativas de los directivos·: ;:::::. >> : . ' e ' --

-'"'--'·----e:: -:o--~-.;.-o---· ' " 

-Se sugiere la niodernizacló~ de l~s d~p,art~}nerítos; así corno la implementación 
de sistemas computacionales para un mejor pr~ces~rnlento de la ,l~formaclón. 

-Se sugiere la creación de un ¿naco~i~lón ~i~t~ .de productividad p~ra. apoyar 
el proceso productivo, aplicando medidas preventivas y correctivas cuando sea 
necesario, además de mejorar él proceso de producció_n mediante la adquisición 
de nueva tecnología, sin descuida~ lás actlv_idades de los-trabajadores. 

91 



COMPROBACION POR HIPOTESIS 

De acuerdo a la lnvestlgaclónréallzadá en la Cbopératlva PascuáÍ Bolng, S.C.L., 
sobre su productividad: referente; a'•qúe': é:iiénte\i:cin ~n-.:eflclente canal de 
distribución, con Un. slstema'.de, Información' tant?' Interna :como· externa en la 
cooperativa y mejoremos y, actualicenios'la piarítá con)11aqulnarla y equipo de 
punta esto le permitirá ün crecimiento en:tódás'siis''áreiís''y por_1ci:tanto un sano 
desarono. · > < ; ·/.L.i~r'·:~> . <<;:~{'' . _. · 
Tomando en cuenta t6da la_ lnfoÍm'~cÍÓn·q~~-r~~'alliirrlo~'9 ana11ia~diJiá podemos 
comprobar que _la Cooperativa .Pasc.uai BÓl~g;Ss~c:C/care~e•:ile;un 'eficiente 
canal de distribución que le permita ilegar.át"con'~umidor en el·sitlo,correcto y en 
el momento oportuno, esto' se debe a ~que ífüerita' con 'un e'quipci de)ransporte 
obsoleto y esto se ve reflejaílo directamente eií el costó del prodÚcto.·y asu vez 
también el hecho de no 'contarcorí equipo de producción ·¿¡e pUnta que le ayude 
a bajar el costo del producto y si a todo lo. anterior le agregamós que el 
trabajador no cuenta con una cultura laboral que le permita ·a· la cooperativa 
desarollarse sanamente e Incrementar las ventas. 

Podemos decir que la hlpotesls que se planteo es correcta ya que la cooperativa 
carece de estas estrategias y por lo tanto si quiere sobrevivir ante· la apertura 
comercial y la situación económica mexicana tendrá que integrarse a la 
modernización de su maquinaria y equipo y a una cultura laboral de sus 
trabajadores que lleguen a la excelencia y al manejo de unos eficientes canales 
de distribución, solo así podrá competir en el mercado más grande del mundo e 
incluso exportar su producto. 
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