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I. INTRODUCCION 

El presente trabajo esta centrado en el cambio tecno-

lógico experimentado durante la década de los ochenta por 

la industria maquiladora eléct1· ica-electrónica en Sonora. 

En particular interesa analizar las transformaciones opera-

das en el capital fijo y la organi'zación de la producción de 
1 ' 1 ' 

'i' > ·.; ' 1 

:' J :¡ 
19 diversas plantas ubicadas ·en' tres plazas 

. :! '' 
del Estado: No-

gales, Magdalena y He1·mosillo, con el fin de detectar los 

elementos concretos que concurren en el proceso productivo 

y de esta manera descubrir el patrón ó los pat:n1nes de 

producción prevalecientes en esta industria. 

Es importante dejar en claro que estudiamos el cambio 

tecnológico . i nteg¡·ado en el proceso de producción pan•,, a 

partir de alli, establecer ciertas relaciones de dependencia 

entre los elementos que concurren a la producción. No toma-

mos a la tecnología como una variable independiente capaz 

por sí sola de provocar impactos y transformaciones en el 

resto de las variables. En este sentido la presente tesis se 

inscribe en aquella corriente de estudio que aborda, desde 

una nueva perspectiva, una actividad industrial muy estudia-

da, y que a continuación comentaremos. 

1 " El L.._J ¡,_,,3a_--lr.LI' u e va pf~tspec!:iva 

invetigación 9n la Industria Maguilad0ra de Exportación 

La IME se ha constituido en un terna de investigación 

que ha producido una vasta bibliografía en los últimos vein-
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te anos. A mediados de la década de los ochenta había tantos 

trabajos en el país que parecían no existir ya más aspectos 

que indagar sin correr el riesgo de caer en meras 

repeticiones, en espacios diferentes, de lo que otros l1abian 

hecho. 

Sin emba.,-go, la mayoría',':de'l,i,,conocimiento generado hasta 

esa fecha tenía un sesgo muy' marc(,do hacia ciertos dSP':ctos 

de la IME.l Las críticas y limitantes de este Llpo de 

trabajos ya fueron planteadas por algunos investigadores, 2 

quieneS a SU VCL eenalaron que las cambiantes condiciones 

de la econom1a nacional e internacional la 

inclusión ele objetos de estudio n1ás recientes. Algunas de 

estas nuevas lineas oran las siguientes: 11 Las metan1orfosis 

silenciosas del or·clen inter-nacional" y loe: impact.os de la 

r-obótica en la maquila. 3 A dltimas fechas también se 

insistía en la necesidad de estudios a nivel micr-o, que 

captaran la heter-ogeneidad que había entr·e las en,presas 

incluso a nivel de departamento de las mismas; los nuevos 

sistemas de organización del trabajo y los niveles de 

cor1senso entre los trabajadores; el impacto del c:2n,bi0 tec-

nol.ógico en lr;o .. capacitación de la fue¡~za de t.l-ab<7_;jo; las 

En 1985 Carillo hiD ~n :·ecuento de las cuestiones tratadas en los estudios sobre la liiE donde 
señala que 'de 428 ;:c,b'clcaciones y escritos sobre maquiladora y en la frontera nvrte de lléxico, 
elaborados do 1969 " 1931, 357 se referían al Programa de Industrializació fronteriza (PIF) y 
Desarrollo Fronteri.zo; !/ ~1 las características generales de la fuerza de tfc:baj; 15 a la 
utilización de la mon'' .J¿ obra femenina; 7 al efecto social en la estructura familiar por la 
ocupación de las mujeres; 20 a condiciones de trabajo; 4 a sindicalismo y 8 a experiencia concreta 
de lucha de trabaja8c·re''. citado por Ramírez, J. Carlos. 'La nueva industria sonorense: el caso de 
las maquilas da exportación' en Ramírez, J. Carlos, coord. La nueva industrialización en Sonora: 
el caso de los sectores .cie alta tecnología. El Col-Son, Hermosillo, 1988. P.23, ···----------

2 Cfr. !bid., cap. l. 
3 Cfr. !bid., p. 25, 
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articulaciones entre la producción y la reproducción social 

de los trabajadores; las transformaciones culturales al in-

terior de las plantas y en las comunidades dond~' ::;e· han 

asentado; las posibilidades reales de integración ai &parata 

l d . . • 4 
pr·oductivo n?cional a tra~.;'é.? ... 9.E3 "~ ·ª·~ c;:_ompra e 1 nsurncf_·., e~c. 

A partir de 1985 algunas dE;, estas líneas fueH,n con­

sideradas en a1gunos traba]os 1
,
5 ;que estaban más bico:n inte-

resados en expl.icar las nuevas circunstancias po1p las que 

atravesaba esta industria, abriendo posibilidades inéditas 

de estudio desconocidas hasta entonces en la maquiladora. 

En ellas se abordaron hechos come los siguientes: las n1Jevas 

condiciones de la competencia internacional y su in:pacto en 

el funcionamiento de la H1E; la i ncorpoyación de nuevas 

tecnologías en la maquila; las repercusiones de éstas en el 

tipo de trabajador y los perfiles requeridos en la Producti-

vidad de las empresas. 

__ ,. .. _ .. ___ _ 
4 Luis Reygaclas. 'Maquiladoros: ni maná ni apocalipsis'. Nexos, diciembre, 1989. 
5 Palomares y Mertens, 'Ei surgimiento de un nuevo tipo de trabajador en la idustfi¡ ds alta 

tecnología: el caso de la electrónica' en Esthela Gutiérrez (coord), Reestructuracié:D.Jl.!.l!JÜ!PJ..Í.YU 
clase obrera. Siglo XXI, 1985, México; Carrillo y Urquidi, 'El comercio originado En la división 
internacional de la !lf'''''.!Oción: la maquila y la posmaquila'. El Colegio de México, julio 1988, 
México, Himeo; Flor 8ro"n y Lilia Dominguez, 'Nuevas tecnologías en la industria maquiladora de 
exportación'. romercio Exterior, marzo de 1989. México; varios trabajos de Bernardo González y lose 
Carlos Ramírez, 'Perspectivas Estructurales de la Industria Maquiladora'. Comercio Exterior, 
octubre de 1989. Mélico: 'Los efectos de la competencia internacional en el funcionamiento de la 
industria maquiladora de exportación en México'. Frontera Norte, No. 2. Julio-did0mbre 1989, 
Colegio de la Frootora Morta; 'Productividad sin distribución: cambio tecnológico eq ls ladustria 
maquiladora mexicana (1980-1986)'. Frontera Norte, No. 2. Enero-junio 1989; Jose !~ai'll>s f(amírez, 
"La nueva era de lns plunt?.s electrónicas y automotrices 1 en Bernardo González {L (;-;::ordL Los 
ReciQ.DJes Cambios internecionales y sus efectos en el proceso maquiiador: las ramas_J:l..'L~.trónicas y 
de au~QE.artes en iijuana. COLEF-Friedrich Ebert, 1989; Jorge Carrillo, 'Calidad con consenso en las 
maquilacloras. ¿Asociación factible?'. Junio de 1989, COLEF. Mimeo; Juan Luis Sariego, 'lrabajo y 
maquiladoras en Chihuahua'. El Cotidiano, No. 33. Enero-febrero 1990. 
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Esta nueva bibliografía6 puso en evidencia dos cosas. 

Por un lado, que el fenómeno maquiladora continuaba siendo 

un objeto ele estudio pertinente, sobr·e todo a raíz de la 

nueva política federal sobre industria. 7 La concurrencia de 

nuevos hechos r·ompían con la complacencia de muchos 

investigadores y brindaba una .vi~alidad casi olvidada en 

este terreno de la investigación. 

Pero, po~- otro lado, resultaba imperativo p)-ofundizar 

en esos hechos nuevos a fin de encontrar argumentos que 

explical·an con OiclY0l- rigor las transformaci.ones -como las de 

orden tecnológico- que ocurrían en las fábricas. 8 Para ello 

era necesario desarrollar estilos de investigación que 

fueran más allá de un simple recuento de la política 

gubernamental, de las encuestas a trabajadores, de las 

historias de vida, de las cronologí.as hemerográfi.cas y de 

las estadísticas oficiales. Era evidente que estos 

mecanismos de i n'Jestigación eran necesa )- i os no 

suficientes. En este sentido, los trabajos citados 

6 Desde luego que aquí sólo hemos hecho mención de la más representativa y hemos dejado fuera toda la 
producida en el extranjero. 

7 Para los dos últim"'' sexenios del gobierno mexicano la industria maquiladora y en general la 
inversión extranjer•l har• sido uno de los pilares fundamentales de la estrategia de reconversión 
industrial. Con amo&s se busca apoyar el proceso de reestructuración de la planta productiva a la 
vez que asegurar h :.:ntr&do. do divisas y crear empleos. Como parte del apoyo a dicha estrategia en 
1989 se expidió el "Rsulao',ento de la Ley para Promover la Inversión Her.icana y Regular la Inversión 
Extranjera' y el 'Decreto para el fomento y operación de la Industria Haquiladora de Exportación'. 
Diario Oficial de la Federación, 16 de mayo y 22 de diciembre de 1989 respectivamente. 

8 Incluso la teoría original ~~a explicaba la relocalización internacional de algunos !egmeotos de la 
producción hacia loB paioeo subdesarrollados por la existencia de una nueva divisió:: internacional 
del trabajo (Cfr. Frobel, Kreye y Heinrichs; La nueva división internacional .d .. tLtLf.9A.iQ.,..liJ:.2. 
estrus_iural en los ruses industrializados e industrialización de los paises en d~?ar¡olLQ.. Siglo 
XXI, 1977, México) resultaba bastante estrecha. Para una síntesis muy completa de los nuevos retos 
de la competencia internacional Cfr. González Aréclriga y Ramírez, 'Los efectos de la competencia 
internacional. . .' Op. Cit. 
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marcaron la pauta para que se desarrollaran otras formas de 

hacer investigación que llevaron a r econoce1~ que e)~ a 

necesario entrar· a la fábrica y convertirla en objeto de 

estudio, ya que esta r·epr·esentaba el núcleo donde estaban 

operándose las transformaciones más significativas .. 

Así, a partir de la segunda 'rp.i t'~d de la década, locali-

zamos en la producción bibliográfica mencionada los gérmenes 

de u na nueva perspectiva me·todológi ca par a hacer· i m;esti-

gación sob1~e la maquila. Esta metodolog.ia consiste, en 

pocas palabras, en anal izar ponnenor izadamente el proceso 

productivo. Es decir, rastrear " ... todos aquellos trabajos 

y procesos que contribuyen a la elaboración de un servicio o 

t . f' 1 " 9 )len J. na . . . . Esto desde luego oblisJa a 11 GVéi'( la 

investigación al nivel de planta, al llamado nivel micro. 

Aplicar una metodología de este tipo en las empresas 

maquiladoras puede conducirnos a resultados exitosos si se 

toma como el punto de par·tida para r·econstruir· J.a l2nga 

cadena del procoso de subcontratación internacional.. En eJ. 

caso de México, lo que se ha hecho hasta ha sido avanzar en 

este sentido aunque al!n no se tiene un modelo metodológico a 

seguir. 10 

9 Juan lose Caslillo, 'l= división del trabajo entre empresas', Sociología del traboio, No. 5, 
invierno 88-99, siglo XXI. España. P. 22. 

10 Donde se ha desarrollado de manera mis completa esta metodologia es en Europa, Al respecto Juan 
Jose Castillo, Op, Cit. PP. 23-26 puntualiza de la siguiente manera la 'eficacia cognoscitiva' de 
reconstruir los procesos productivos. Permite: 
- Cuantificar de manera más confiable que en las estadisticas oficiales el No. de empresas y de 

trabajadores. 
-Conocer la estructura real de la industria. 
-Conocer las condicione& objetivas en que opera. 

Conocer los nexos y ias dependencias que se establecen entre las empresas y ubica a cada una en 
su verdadera dimensión dentro del sistema industrial. 
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La presente investigación intenta avanzaí en dos 

sentidos: primero, en lograr un conocimiento mas riguroso de 

las condiciones tecnológicas de producción en que opera la 

IME a pm·tir de un grupo de 19 plantas eléct1·ico-c:LectJó-

n1cas de Sono1·a y segundo, experimentar el grado de e~ecti-

vidad de esta nueva práctica metodológica (reconstrucción de 

los procesos f.Y·:·oductivos a nivef ¡ pTanta) de tal mane1~a que 

podamos aportar· elementos útiles para la IME y para 

cualquier tipo de industria manufacturera. 

-Valorar el verdadero peso de la economia informal. 
Ubicar en su verdadera dimensión el tamaño de la empresa, dr. donde podría desc,ubrirsc que el 

tamaño tiene poco qua ver con la posición en el mercado. Sobre la pertinencia do los estudios 
concretos al nivel que hemos señalado véase el mismo artículo PP. 19-22. 
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proc§sos prodLJgt.ivos: dos fases de la IME en .1LL __ _s::aso 

A) La magulla tradicional (1965-1983). A principios de 

los años sesenta las naciones en desarrollo empezaron a ser 

competitivas en el comercio. i~te~nacional de productos 

manufacturados.· El hecho 
1 ' í:: 

fundamental que explicó la 

competitividad de estos países fue el surgimier;to ele 

industrias de transformación cuyo proceso productivo no era 

el clásico. 11 Se trataba ele un nuevo tipo ele emcresas 

denominadas maquiladora cuyas car-acterísticas pr·oc!I.Jctivas 

fundamentales eran: primero, en el territorio donde se 

asentaban, realizaban (mediante el ensamble y la inserción) 

un fragmento de! producto final; y segundo, pr-oducían 

exclusivamente para la exportación. 

Sin embargo, tres elementos tuvieron que combinarse a 

nivel mundial para que fuese posible este nuevo tipo de fá-

br ica (Cfr. Frobel et. al. Op Ci t ): a) La fol·mación en los 

paises subdesarrollados ele una reserva, casi inagotable, de 

fuerza de trabajo con características muy especiales; b) Un 

desal·rollo y refinamiento de la tecnolog.{a y de la 

organización del trabajo que permitiera la descomposición de 

procesos productivos complejos en unidades elementa1.es que 

los fácilmente reubicables en 

territo1·ios. Pa~·2 ello fue necesario logra1· pr·imero la 

-------·---------
11 Es decir, donde todas la3 faces de producción de un producto se encuentran en un misao sitio. 
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estandarización de los procesos;12 y e) El desarrollo de la 

tecnología de los transportes y comunicaciones con el 

objetivo de controlar las distancias geográficas. 

Las tres condiciones anteriores permitieron la descom-

posición de los procesos productivos y posibilitaron la in-
·-\-< 

te1·nacionaliza.ción indiv.idual ele alSJunos segmentos. Un cuar-

to factor, que podría donorninar'se locél, ignorado por F1·o-

bel, fué J. a poli ti ca gubernamental. Autores corno Can· illo 

(1986) consideran que en México este elemento ha tenido un 

fuerte poso en las decisiones de instalación de las empresas 

maquiladoras. 13 

Este fué el estado de cosas que posibilitó la ir,terna-

cionalización y segmentación del proceso productivo. El ca-

pital se vió precisado a seguir esta estrategia porque bus-

caba mejores condiciones de valorización para contrarrestar 

la tendencia a la caída en la tasa ele ganancia. Para lo-

g1·ar lo fue necesario que hiciera uso 1·entable de l<r i'iueva 

División Internacional del Trabajo (NDIT). 14 De esta manera 

12 La estandarización de los procesos se complementó con el tipo de fuerza de trabajo existente en 
los paises subdesarrollados, ya que la primera condición permitia sustituir fuerza de trabajo ca­
lificada por otra de nula o poca calificación. 

13 Carrillo denomina a la participación del estado 'factores institucionales' y senala los siguientes: 
·incentivos tributarios y facilidades arancelarias y aduaneras; -formación de cuadros calificados 
a través de escuelas de capacitación media y tecnológica; ·injerencia del Gobierno en las juntas 
de conciliación y arbritaje en favor de las empresas; -a través del 11155 influye para definir la 
maquila como actividad de bajo riesgo; -inversiones en parques industriales, infraestructura y 
servicios; -promoción industrial patrocinada por el Estado. Jorge Carrillo. 'Transformaciones en 
la industria maquiladora de exportación ¿una nueva fase?'. Revista México-Estados Unidos No. 20. 
CIDE, 1986. 

14 Para la NDIT consúltese Frobel et. al. Qp. Cit.; para el proceso de valorización y acu1ulación de 
capital a nivel mundial a Isaac Hiniam. Progreso Técnico e Internacionalización__ cie.L_oroceso 
productivo. CIDE, 1981; y para la reproducción del capital y su ciclo Christian Palloix. 'La 
internacionalización dei capital' en Fajnzylber F. (comp.) Industrialización e 
internacionalización en América latina. F.C.E. 1980. 
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se redujeron los costos y se detuvo la baja en la tasa de 

ganancia . 

Sin embargo, en esta fase, el capital buscó el abal·ata-

mie11to de los costos básicamente a través de la reducción do 

la parte del costo total que correspondía a la fuerza ele 

trabajo. Fue por ello que los segmentos que se internaciona-

lizaron en estos momentos tuvieron las siguientes csracte-

rísticas: a) eran intensivos en capital, tecnología. e in-· 

sumos cientificos y factibles de reducir su costo de produc-

ción, aprovechando trabajo l1umano varias veces más barato en 

otros lugares; b) tenian fases intensivas en trabajo manual 

que no podiat·l il:6·::.ctniza1-se debido a constantes carnt')i(:··::::. en el 

producto final (Minian·r, 1981=23); y e) eran part.ec~ de la 

producción con alto consumo de materias primas, ene1·gia, al-

ta contaminación y con problemas sindicales y fiscales. 

Debido a lo anterim·, la Ir1E instalada en el país du-

rante esta primera etapa se caracterizó por p·rocesar 

segmentos intensivos en el uso de fuerza de trabajo (funda-

mentalmente femenina y joven) y por mantener una bét ja com-

posición técnica del capital (maquinaria) al interlo1 de la 

fábrica. Por ello también, la razón fundamental para que las 

laza1·an du1·onto los prirneros 15 a~os de rna-

quila en México fué el bajo costo de la fuerza ele trabajo,15 

regulaciones fiscales y ambientales laxas. Es declr, se 

-----------------· ---····--·----
internacionalización del capital' en Fajnzylber F. (comp.} ll!ill!striali}ación e 
internacionalizar,ión sD.h:érica latina. F.C.E. 1980. 

15 En el bajo costo incluimos ios sueldos de !os trabajadores, la relativamente fácil sustituibilidad 
de los mismos, la organización sindical-laboral. 
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trataba de elementos que hacian posible reducir los costos 

individuales de producción sin que i ncol- por a~~ 

maquinaria o cualquier tecnología nueva que implicara altas 

inversiones ele capital. 

Vale decir que el rendimiento del trabajo en esta fase 

estuvo definido por la intensida'd "de.l t1·abajo y no poc· la 

productividad. De esta manera aunque la forma ele producción 

que surgió era. nueva, e incluso' en algunas zonas como en 

Sonora se inauguró la industrialización secundaria gracias a 

la llegada de las maquilacloras, éstas no eran fábricas equi-

padas con tecnologías modernas (en el sentido actual). ~las 

bien su virtud consistió en t1·asladar !1acia nuestro pais la 

forma más avanzada del esquema taylorista-fordista de 

producción desarrollado en E.U. desde los afias veinte 

(Hoffman y Kaplinsky: 1988). 

La situación anterior explica por qué la mayor parte ele 

los estudios que se produjeron durante ésta época profundi-

zaban sobre la fuerza de trabajo y los factores institu-

cionales. 

B) La nuc.'va magulla. A pa1·ti1· ele 1984 so inició una 

fase diferente en la maquila. Hablamos ele un nuevo momento 

porque hemos encontrado que ent¡-e 19ü3-1984 se presentaron 

diferencias profundas en el esquema de producción que se 

había seguido hasta la fecha_16 

16 Adelanto aquí que seria presurado señalar en estos momentos si estas diferencias constituyeron una 
ruptura con el esquema industrial de la fase anterior o si solamente es continuación de él. Lo 
que sí es cierto es que las características productivas de las plantas maquiladoras a partir de 
los años señalados se modificaron sustancialmente. En función de ésto es que hablamos de una 
nueva fase en la IHE.En el capítulo 3 de esta tesis detallaremos la naturaleza de tales canbis. 
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A partir de la recesión de 1974-1975 Estados Unidos en-

tró en una crisis profunda que se expresó en una caida ge-

neral de la rentabilidad debido a bajas en la productividad 

y a la competencia europea y japonesa que amenazaron fuerte-

mente su liderazgo. La declinación de la siderurgia Y elec-

tromecánica pesada, debido a cambios en la demanda mundial, 

causó desequilibrios general~s en'¡ toda la economia. 17 

En este momento, la estrategia seguida hasta e¡1tonces Y 

que consistía en buscar una mejor posición competitiva por 

la via de reducir costos mediante el abatimiento de los 

gastos de la fuerza de trabajo, resultaba ya inoperante. Era 

necesar1o enfrentar la caida en la rentabilidad por medio de 

incrementos en la productividad; es decir, mediante nuevas 

inversiones en capital fijo y modificación de los procesos 

ele producción. 

En Estados Unidos la electrónica se convirtió en la 

fórmula para impulsar la modernización en toda la industria. 

En 19D2, se1lala un autor, el reto no)~tearne·ricano era 

convertir a la industria electrónica en la nueva estructura 

En esta parte solamente queremos argumentar que las transformaciones tecnológicas producidas en 
el orden internacional vinieron a alterar los patrones tradicionales de producción en la 
maquila. Este tema es tratado profundamente por José Carlos Ramirez y Bernardo Gónzalez Aréchiga. 
'los efectos de la co1petencia internacional ... ' Op, Cit. Aqui los autores sefialan cuatro 
factores que determinan los actuales patrones de localización de las empresas maquiladoras. Estos 
son: a) el control y aplicación creciente de tecnologia fledble por parte de E.U., Japón y 
Alemania; b) la corporativización mundial de las prácticas comerciales; e) la gran asistencia de 
los gobiernos centrales o las empresas involucradas en problemas de contaminación u otro trabajo 
no mercantil; y d) las nuevas relaciones establecidas entre los proveedores, manufactureros y 
maquiladores a raiz de uso intensivo de tecnologias blandas. los autores también señalan que 
éstos cuatro factores !m producido una nueva maquila en 11éxico. 

17 Cesáreo Morales. 'El comienzo de una nueva etapa de las relaciones económicas entre México y 
Estados Unidos' en González Casanova P. y Aguilar Camin H. México ante la crisi~- Siglo XXI, 
1987. 
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industrial que, en la pe1·spectiva de su propia dinámica, 

int¡·odLJcirfa can1bios CL!alitativos on la j_11dustria rnant.tfactLJ-

rera tradicional. Las dos vertientes de la recuperación son: 

por un lado, el desarrollo ele las diversas rarnas de la elec-

trónica: componentes, i nforrnática, telecomunicaciones, i ns-

t rumentos de ;o;medi el a y oproocluct<>s:·¡ denconsumo masiVO. Po1· el 
:::;·. :-¡)_··¡_¡- :-; ¡_.:'1.:~' ,·,;.1-, ¡ 

otro, automatización de ·los
0

'

0

• pr,oceso:;; de o producción en las 
t:- i :¡:::!.;i,_; _¡; J:!::·iii _; < ,':: !· :· 

manufacturas :tradicionales :Y cambios en el p1·oducto mediante 

el empleo de partes y componentes electrónicos'' . 18 

De esta manera, se suscitó un proceso de .i. ncosantes 

innovaciones tecnológicas mediante la aplicación de la mi·· 

croelectl .. ónica tanto en los p1·oductos 19 corno 011 lo::: f.J(Ocoso:s 

pl·ocJuctivos 20 de las emp<esas ubicadas en los paises cen-

t1~ales. So a\lanzó también en la i ntog1·ación cornputa1· izada de 

los p<ocesos ele dise~o, fab<icación y control (sistema CAD-

CA~1). 21 Además, el desarrollo ele tecnologías flexibles 22 

18 Jbid. P. 78. 
19 Para darse una idea de los avances que se obtuvieron en los productos mediante la aplicación de la 

electrónica Véase. Ernst Dieter. 'Innovación, transferencia internacional de tecnología e 
industrialización del tercer mundo. El caso de la microelectrónica' en Isaac 11inian (comp.). 
Trasnacionalización y periferia seniindustrializada (!!).México, 1984. P. 97. 

20 Para la aplicación, por ejemplo, de los robots en los procesos productivos. Véase Gerd Junne. 
'Automatización en los países en desarrollo' en: Conacyt, Ciencia y Desarrollo No. 59. México, 
1984. P. 33. 

21 El sistema CAD-CAH es una de las aplicaciones de la automatización interesférica. Esta os la más 
completa y avanzada forma de automatización, ya que coordina las actividades ele las diferentes 
esferas de la producción: como el diseño, la manufactura en sí y la esfera de coordinación y 
control. Anteriormente solo se había desarrollado la automatización intraclividades, que se 
refiere a la sustitución de trabajo humano por un autómata dentro de uaa actividad; y la 
automatización intraesférica que liga las actividades dentro de una misma esfera. (Kaplinsky, 
1984=21-27) tomado de Junne, 1984:34. 

22 ' ... 11aquinaria reprogramable que puede utilizarse para alcanzar una buena producción de varios 
artículos en pequenas cantidades. La 'automatización rígida' (contraria a la 'flexible') consiste 
en la instalación de maquinaria que solo puede realizar la tarea especifica pua la que fué 
disonada .. .' Con la flexible pueden producirse pequenas series y gran variedad de diferentes 
productos al mismo Plecio unitario. Gerd Junne. 'Nuevas tecnologías: una amenaza para las 
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constituyó un gran salto, Pues gracias a ellas fuó posible 

automatizar Ja producción en pequeña escala sin ir1CUí1-ir en 

mayores costo2. 

Con el advenimiento ele las t.ecnologías fle>dbles fue 

superada la limitación técnica que tenían las empresas dota-

das con tecnología rígida, es cle0ir, producción a gran es-

cala para operar con costos ~ptimos. La diferencia consistía 

ahora en que con un mismo equipo; pero flexible, podían ob-

tenerse pequeftas series de productos diferenciados al mismo 

precio medio unitario. De producción anárquica '. pocua, pasarse 

a producción sob¡-e pedido con ca1~acterísticas espec:i.ales Y 

n1ercado segul·os ''Las economias de escala'' 

sust i tuídas por "J. as economías de alea nce 11 
• Resul t.a;·:;a e as i 

seguro que esta3 nuevas formas de producción mocli-F icar ían 

las estrategias de operación de las empresas y los conceptos 

. . ' """)~ 

en adm1nistrac1ón.~~ 

Algunos 
~,~ 

autores.:;. ~ llegaron a plantear que, corno ahora 

las matrices tenian la oportunidad de automatizar 1as -Fases 

intensivas en mano de obra manteniendo el equilibrio de los 

costos, se dal-ía un regreso masi\/O de maquilado1-as a sus 

paises de origen. En el caso mexicano la evidencia sehaló lo 

COlltrario. Entre 1980-1989 los establecirnientos maquilacJores 

en el pais crecieron al 11% anual y el empleo al 15%. 

--------------------··--------
exportaciones de les paises en vía de desarrollo' en Revista ~lexicana de Cienciss Po_Líticas y 
Sociales No. 121. VNAM, México, julio-septiembre 1985. P. 48. 

23 IbiQ. PP. 48·50. 
24 !bid. 
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Lo que si es cierto es que el peso de la fuerza de 

trabajo en las decisiones ele instalación ele las C-Jmpresas 

quedó relativizado, y de esta manera los criterios ele 

localización y las estrategias de competencia de las mismas 

se vieron ampliadas. El trabajo barato continuaba siendo un 

elen1ento importante, pues r-e~uérdese que es un componente de 
,, 

los costos totales, pero: Ya no': significaba una atadura a 
.· ·;¡ 1¡ 

cierto lugar porque ahora existía la alternativa de reducir 

los costos totales mediante el otro componente, esto es, la 

introducción ele nueva maqui na1· ia y cambios en el p1·oceso 

productivo que darían lugar a mayor productividad. De esta 

manera, el margen de acción y los criterios de localización 

de las plantas se ampliaron. 

El escena1· io anter io1· mostró que el comp01·t.amiento ele 

la maquila durante los aftos ochenta era más complejo, más 

cargado de irnprevistos y que por tanto era necesario ir con 

mas cuidado al hacer generalizaciones. Era importante, 

profundizar en el estudio ele la IME pero con la idea ele que 

esta no podía ser tratada mas como un todo homogéneo. 

ello había que más allá de la infoTrnación 

macroeconómica oficial disponible, debido a que las 

agregaciones ele las variables ostaclisticas limitaban las 

posibilidades del conocimiento particular y del análisis mas 

objetivo. Resultaba obvio que se 1·equerian indagaciones a 

nivel de rama Y de planta que desde el corazón de la fábrica 

-el proceso productivo- dieran luz sobre el futuro ele esta 

industria. 



En medio de esta trama su¡-gió la presente investiga­

ción, cuyo trabajo de campo se llevó a cabo durante el pri­

mer semestre de 1989. A continuación detallaremos los pasos 

que se llevaron a cabo para ult.imar su elaboración. 

3. Metodología. 

3.1 La hipótesis. 

~luestra hipótesis par~ió de 'dos premisas. Primera, que 

la segmentación e internacionalización de 

22 

pr ocluct i vos i. ni ciada a fines ele los sesenta , es un proceso 

que a pasado a adquirir nuevas modalidades en vi1·tud de los 

carnbi os oper .:;,:j()S en 1 as r eg 1 as de 1 a competencia i nte)-­

nacional en los ahos ochenta. Estas nuevas modali,)ades aún 

no han terminado por definirse ni en el terreno de las 

estrategias emp1~esariales, ni en su aplicación por las 

direcciones ele las empresas. La segunda premisa es que los 

nue,Jos ·rasgos de la competencia internacional no estén en 

contradicción con la politica económica mexicana en materia 

de inversión industrial impulsada por los gobiernos estatal 

y federal durante la década_ La tónica ele los dos últimos 

se><enios en este aspecto ha sido transformar la ~?structura 

económica del país ele tal manera que se aclecúe o sea 

funcional a las cambiantes condiciones internaciot1ales. 

Esto nos cermite formular nuestra hipótesis central en 

los siguentes términos: la industria maquiladot-a establecida 

en Sonora y p~·ticularmente la rama eléctrica-electrónica de 

Nogales e:.-:pe1- ií11Cilt~ó, durante los años ochenta, transforma­

clones productivas que fueron alterando las caracteristicas 



que habia tenido hasta entonces. Dichas transmutaciones fue­

ron de orden tecnológico y se i ncorpo1·a1·on en ol prococ3o 

productivo en dos sentidos: nuevas inversiones en maquinaria 

y equipo y modificación en la orgar1ización del proceso 

productivo. 

23 
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3'.2 Las fuentes y limitaciones de la información. 

l.as fuentes de i nfor·mación di recta que u ti l.i zamos fue-

ron básicamente dos: 

a).- 19 entrevistas di r·ectas a los gerentes de 

producción ele las plantas eléctricas-electrónicas y visitas 

al piso de producción. 

b).- Datos 
'' ' ; ", 

estadísticos:: captados ·y no Pí oc esa dos por 

SECOFI y las empresas. 

La primer fuente constituyó la parte medular· de la 

investigación por lo cual abundaremos al respecto. 

Las entrevistas tuvieron el objetivo de reconstruir el 

proceso productivo y se realizaron en base a un CL!estiona-

rio. ~ste se disehó con preguntas ordenadas en siete temas. 

La elección de las temáticas fué definida en función ele que 

representaban elementos constitutivos del proceso de produc-

ción. El orden y los temas fueron los siguientes: 1) datos 

generales de la planta y su posición en relación al censor-

cio o matr·iz de que forma parte; 2) car·acterísticas del 

producto elaborado; 3)insumos y proveedores; 4) organización 

de la producción; 5) características de maquinaria 

utilizada; 6) control de calidad; 7) características de los 

Las entrevistas se distribuyeron en tres ciudades del 

estado: Nogales, Magdalena y Hermosillo. l~n la pr·imer·a se 

levantaron quince, en la segunda dos e igual número en la 

ter·cer a. Cuantitativamente la información pr·esenta las 

siguientes restricciones que es importante tener en mente. 
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a) Existen firmas que tienen val-ias plantas en Nogales. 

Este es el caso del Grupo Charnbe>-lai n que hasta marzo de 

1989 contaba con 3 plantas en distintos puntos de J.a ciu-

y el de Productos de Control que tenía ,,,rnplazadas 

dos.26 En el primer caso se entrevistó sólo una de las tres; 

y en el segundo se cubrieron las dos. 

b) Hay otras firmas que han instalado plantees en dis-

tintos lugares del estado y ~ue fueron entrevistadas por se­

parado. Tenemos a Molex en Nogales y en Madgalena. 27 

e) Según el subdelegado de SECOFI en Nogales, l1asta fe-

brero de 1989 había en esta ciL!dad un total de 89 maqui-

ladoras: 66 independientes y 23 adheridas al "Plan Shel-

ter" _28 En las entrevistas incluimos una empresa ele dicho 

Plan. 

el) Algunos cuestionarios fueron contestados pc.ncial-

mente. 

Otros problemas se resumen en lo siguiente: 

- Del Grupc Chamberlain sólo entrevistamos al gerente 

ele una planta; de Sonitronies (aunque no era nuestro obje-

25 En noviembre del mismo afio inauguraron edificio propio donde se concentrarán todas. 
26 Dos empresas más están e.n el mismo caso pero no pudieron ser entrevistadas, estas son: Hasta-Mex (2 

plantas) y el grupo, UNISYS que hasta marzo de 1989, fecha del cierre de sus actividades en 
Nogales, tenían 2. 

27 Existen también ENELCO en Magdalena y Caborca; General Instrument en Nogales y en Empalme; Sistemas 
y Conexiones y jefe! de iiéxico con una en Imuris y Nogales respectivamente. La Vo!. del Norte 
(Nogales, Son.), 7 Nov. 1989. 

28 La empresa más importante con este plan en Nogales es 5onitronies, S.A. de C.V. Sin embargo, aunque 
esta alberga la producción de más de 20 productos que corresponde a 23 matrices diferentes, se 
contabiliza sólo una empresa, Sonitronies, pues ésta funge como administradora de 23 
departamentos de producción. La mayoría de los departamentos (plantas) son eléctricos­
electrónicos. Así que cuando se contabiliza en esta rama únicamente a las independientes nos 
estamos quedando muy por debajo del verdadero total. 
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tivo considerarla) obtuvimos entrevista bastante completa de 

ur1a p].anta filiaJ.~ razón por la CL!al la incluimos. 

-Podria parecer sobreestimado el número de ent.revistas 

porque: captamos cuestionario de las dos plantas de Pro-

duetos de Control existentes en Nogales, asimismo ' a e las de 

Mol ex (Nogales >' Magdalena),. en el último caso no habría 

doble contabi.lidad porque se cuentan por separado en SECOFI. 

A pesar de lo anterior, 6onsideramos que con la infor-

mación que captamos podremos estar muy cerca de dar una ima-

gen acertada de la recomposición interna que están sufriendo 

las maquilas electrónicas de 3 lugares del estado en aras de 

mejores condiciones de valorización del capital. 

La razón por la que decidimos utilizar las entrevistas 

como fuente principal de informaciún fue la siguiente. Con 

las estadisticas disponibles resultaba casi imposible detec-

tar las características cualitativas del cambio tecnológico. 

La proporción de técnicos en relación al personal total de 

las empresas fue un indicador Gtil al principio de la inves-

tigación porque los pequehos incrementos que hubo durante la 

décadct a nivel de industria, no se lJ.evafon a pensa¡- en 

posibles transformaciones productivas. Además del total de 

ramas, lo que simp¡~e ocupó la mayor p¡·oporción de técnicos 

fue la eléctrica-electrónica (al respecto véase las gráficas 

del anexo). Sin embargo, el indicador tenia limitaciones muy 

fuertes porque su poder explicativo ¡·aspecto al tipo de 

transformaciones era nula; y además porque la i nfonnación 

estadistica oficial, que es con el que se elabora dicho in-
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dicador, tiene ls. siguiente deficiencia: los técnicos que 

participan directan1ente en producción no son contabilizados 

en esta categoría, sino en la del personal directo. 

3.3 Selección y representatividad de las empresas 

Nogales ha sido el principal centro de actividad maqui-

ladera en el estado. Del< total de <<plantas y empleos gene-

radas por la II~E en Sono1·a entre '1982 y 1986, 
'!;¡ 

el 53~,; y el 

65% estaba concentrado en esta fr¿ntera. Entre 1987 y 1989, 

si bien los indicadores anteriores se redujieron hasta 41% y 

51% en el dltimo ano, la concentración en dicha lugar con-

tinda. En Magdalena sólo habla 3 plantas en 1989, dos eléc-

tr leas-electrónicas que fueron ent)·evistadas y una de él)~-

ticulos desechables para hospital. Para el mismo afio Her-

mesillo contaba con 13 maquiladoras, de las cuales 5 parte-

necian al ramo en cuestión. En las dos más antiguas se le-

vantó cuestionario. 

La selección de la rama eléctrica-electrónica obedeció 

a criterios de orden cualitativo y cuantitativo. Los prime-

ros estuvieron basados en la ala de innovaciones tecnológi-

cas a nivel de producto y de proceso que estaban ocurriendo 

en la industria electrónica mundial durante los aiios echen-

tas; a partir de alli pensamos que las empresas maqLtiladoras 

de esta rama serían las primeras en entra1· también en el 

proceso de transfo1·mación. 

En términos cuantitativos en Nogales, la rama eléctri-

ca-electrónica aportó e11 1988 el 48% de las empresas, el 47% 

de los empleos, el 52% del valor agregador y el 48% del va-



lor bruto exportado (Cfr. cuadro No.l). En el cuadro No.2 

podemos observar la representatividad de la muestra de em-

presas en la rama eléctrica-electrónica de la misma fron--

tera~ 

En las entrevistas quedaron incluidas las en1presas que 

fueron instaladas en 196829 hasta las que lo hicieron en 

1988. El cuadro No .3 ilustra lo anter im· de acuerdo a la 

ubicación actual de las plantas. 

29 Recuérdese que desde 1968 empezaron a instalarse maquilas en Nogales. Este es el caso de Hotorola. 

28 



CUA.DHO No. 1 

PAFITICIPHCION DE LA F:At1A ELECTG:ICA-ELECTRONICA 
EN EL TOTAL DE NOGALES EN 1 S·BB 

VI1RIABLES 

f:}1PRESAS 
E:1PLEOS 
V;~UJF\ AGREGADO 
\!ALOf;: BF.:UTO DE 
i_A er:ODUCC lOt'l 

RAI'IA ELECIR!CA-
!·!!]GALES ELEcmm~:JCA 8-9 

.5!) 24 

1:!·21697 ¡72~! 

FUENTE: P~'e-lista:;; d2 Secofi-Noga.le:i 1 .193(¡-198.~. 

mG:TICIF!~CWt·~ DE L!~S Er1PRES~\.S ENT~:EVISTADAS EN NOG(\LES 
EN EL TGT~1L DE LA Ri~!1t~ ELECTRICP.-ELECTG'DNIUI i 988. 

•¡ 

48.00 
47 •. 31) 
52,39 

47.69 

29 

-··-----·--·------·-----------------------------------------------.. ----------------------
VARIABL~S 

:3RiJ?!J CHP,\·1BERlfl,lN 
!3E!·ERAL INSTRUN9H 
SHIJGi~H1 DE NOGALES 
!10LE::< 
D.D.C. l·1EXICANA 
l TT F'O\~EH SYSTEM 
ROCK\:JELL COLL I NS 
[tEL-ifi PRJJDUCTS t1EXICANtl 
C~I·IEX DE NOGALES 
JEFEL CE i1EXICO 

5 ISTEt·1AS Y CONECC rONE.S INTEGR,4DAS 
i~·Jf2r,:~r~l~RI~t APLICADA I\·HERNACIQt·IAL 

E!1PLEOS 

_______ .. __ 
Q .171 
' l " ~ 

6.34 
1,458 
1, 142 

474 
283 
218 
~348 

407 
148 
45 

46i 
12.5 
. 566 
20.3 
268 

., 
'· 

lOO 85ó 

6 •. S9 8.3~'~587~816 

15. ~.9 1, PP. ., ._,! 16S: 1689 
12.06 11048,.S.36~T36 

.s.oo :t:.1l3.3i)l115 
2. 99 271¡425,111 
2.30 148,56:3, 982 
5.79 
4 .. 30 5601 195,23·0 
l. S.b !54, 1.3.3,69(! 
0.4fi ~.:~,Ot7,293 

4.87 275,804,074 
1.:-:.2 58~408,325 

.s. 98 464,878. 118 
" 14 111 '51.3, 726 "' 
2.8.2· 305, .)02.. 6.50 

100 6:}, 287'1983! 747 

9 .44 3,569¡776,630 
13.25 9,ó56 1 4.32~2S'.S 
í 1. 79 4!395,573,229 
4.85 791: (!031 376 
:).05 i 1 020,0.31 
i. .s; :s 1 733 1 •.o!)s, 391 

6.30 t,1)91,.510,331 
l. 73 297: t46, 2.39 
iJ.~.7 2.~6. 974, i69 
3. 1C ·.H6 1 8C•4~ 76S' 
O.óil 217 ·¡r,1j 1!)6 1 '~· J 

5.23 ~~~ -S96,.361, 146 
1. 2:J 378,1)34,260 
3.43 '2,175:678,962 

•¡ 

" 

·:nr.: 

3.ó4 
'~5.26 

b. 'i5 
1. 2.5 
i. 62 
5.% 

1.72 
1), l:f" 
o.:s7 
0.50 
0.34 
6 . 16 
0.60 
3.44 



CUADRO No. 3 

:ANO DEINSTALACION: No.PLANTAS ENTREV.: UBIC. ACTUAL 

1968 
1969 
1971 
1973 
1977 
1978 
1979 
1981 
1982 
1984 

19;;;:J5 
1987* 
1988 

1 
1 
1 
2 
1 
2 
2 
1 
1 
3 

1 
2 

Nogales 
Nogales 
Nogales 
Nogales 
Nogales : 
Nog.y Hillo.: 
Nogales 
t'lagdalena 
~loga les 
Nogales(2) , 
~1agda J. e na( 1 ) : 
Nogales 
No9a 1 (1:-:~~ 
Herrnos i ll o 
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1 Una de éstas plantas forma parte de un grupo de tres que tiene la corporación en Nogales. Aunque la 
empresa trasladó parte de su proceso productivo a esta ciudad en 1173, la fábrica que nosotros 
entrevistamos inició operaciones en 1987. 

FUENTE: Entrevistas a los gerentes de producción de la !HE-Eléctrica-Electrónica. Nogales, Magdalena y 
Hermosillo. Marzo de 1989. 

1 

1 
~ 



~-Estructura del trabaio 

El trabajo contiene cuat1·o capítulos. Esta i. ntroduc-

ción es el primero. Aquí expusimos en primer término el ob­

jetivo de nuestra investigación y luego evaluamos su rele­

vancia tomando en consideración las siguientes cuestiones: 

estudios sobre la IME que se han' 1·ealizado hasta hoy, las 

tendencias del proceso de segmentctción y reestructuración 

productiva internacional y la participación cuantitativa en 

el ámbito local de la rama estudiada. Al final detallamos la 

metodología. 
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En el capítulo dos abordamos los distintos elementos 

teó1· ices que explican el sisnlificado profundo y la 1·aíz 

económica de tres sistemas de producción: taylor isrno, for­

dismo y sistema japonés. Allí sostenernos que el punto de 

partida de cualquier proceso de acumulación de capital se 

encuentra en el dominio de los tiempos de producción y en 

los incrementos sucesivos en la productividad; y que en este 

sentido la fábrica como espacio primigenio de estas trasmu­

taciones cobra especial relevancia. Este capitulo es necesa-

rio porque la iJlVestigación empírica mostró que no existe 

un solo modelo ce producción en la It'IE sino mas bien una 

cornbinación de los tres que mencionamos. 

En el capitulo tres hacemos la exposición da los 

resultados de la investigación. Allí tratamos la información 

en tres grupos de empresas que observan algunas caracterís­

ticas comunes. Estos son: empresas de ensamble final, ampre-

sas de componentes partes y subensambles con procesos tec-



32 

nológicos no definidos y las de componentes partes '" sub-

ensambles con procesos tecnológicos modernos. En cad,;.-1 con-

junto abordaremos cuatro cuestiones: proveedores e inventa-

ríos, proceso técnico de trabajo, condiciones de t_rabajo e 

impactos en 
, 

8.!.. trabajador y control de calidad. Estos cua-

tro aspectos fueron los' ¡ ndicadores del tipo de proceso 

tecnológico vigente en cada grupo de plantas. 

El Oltimo capitulo esté dedicado a las conclusiones y 

recomendaciones. 

Por último debo señalar que este trabajo fue pl·ocluct.o 

de dos seminarios: ''La nueva internacionalización ele la eco-

nomía sonorense u y "Los nuevos conceptos tecnológicos aso-

ciados a la actual reestructuración industrial', impartidos 

en 1988 y 1991 por el ~ltro. José Cal·los Ramirez en El 

Colegio de Sonora. El mismo fue el asesor de los que ahora 
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II. TAYLORISMO, FORDISMO Y SISTEMA JAPONES 

Como ya dijin1os, la década de los ocher1ta se ha 

caracterizado por incesantes innovaciones tecnológicas en la 

industria, los servicios y en general en todos los aspectos 

de la vida humana. Esta bú.squeda de nuevas tecnología.s30 

para la producción -ya nú.:.tqUJ.-na·r'ia o nuevos conceptos de 

organización del trabajo- llev;:-, como objetivo mojm·m· las 

condiciones do valorización del capital a través de la 

optimización de la productividad31 del trabajo. 

Para lograr los aumentos en la producti 1J.i.dad es 

necesario reducir los tiempos de producción32 requeridos 

para la elaboración de un articulo. Esto se debe a que las 
--------------
30 En esta investigación hemos retomado el concepto de tecnología aportado por los siguientes autores. 

' ... La tecnología está cada vez más en relación con el desarrollo de técnicas y de procesos para 
producir acciones deseadas y para controlar y dirigir sistemas, que con la producción de bienes y 
servicios físicos. Por lo tanto, en el concepto de tecnologia debemos incluir a cualquier 
herramienta o técnica, cualquier producto o proceso, cualquier equipo o método físico de hacer o 
elaborar por el que la capacidad humana se incrementa ... De ahí que las técnicas utilizadas en la 
psicología industrial, o en los análisis de sistemas, o en la dirección, sean igualmente 
tecnológicas ... ' David y Ruth Elliot. El control popular de la tecnología. Ed. Gustavo Gili, 
Barcelona, 1980. P. 20. Concretamente, Kaplinsky distingue dos tipos de tecnología. Tecnología 
dura. Se refiere a todas las innovaciones en maquinaria, equipo y materiales. Tecnología blanda, 
son las prácticas asociadas con el mejoramiento del proceso de trabajo. Estos dos elementos 
constituyen un nuevo sistema que el autor ha denominado 'sistemofacutra', ' ... y en el cual la 
tendencia central en producción es la obtención de ganancias sistémicas' Raphael Kaplinsky. 
'11odelos cambiantes de ubicación industrial y de competencia internacional: el papel de la ETN y 
el impacto de la micro electrónica' en Isaac Ninian. Cambio estructural y pro;llu;_qiórr de ventajas 
comparativas. CIOE, 11éxico, 1988. 

31 ' ... Se manifiesta un aumento de la productividad del trabajo cuando, dentro de un mismo ritmo de 
trabajo, la misma cantidad de trabajadores produce una mayor cantidad de productos mercancías. 
los progresos comprobados deben atribuirse entonces a progresos en la mayor eficacia técnica de 
los medios de producción utilizados'. Tomado de Benjamín Coriat. El taller y eU.ronó:t!lJ.Q.. 1982, 
Siglo XXI. P. 3b. 

32 Los conceptos tieffipo de producción y tiempo de trabajo pueden utilizarse indistintamente aunque hay 
diferencias entr·" a:ob,!s. El tiempo de trabajo se define como la extensión de tiempo durante la 
cual el trabajo del oGrero suministra un producto. En ocasiones el tiempo de producción es más 
largo que el ti.eepo de trabajo. Esto se presenta cuando una parte del tiempo de producción se 
abandona, por ejemplo, a la acción de la naturaleza, quedando el producto en este período, fuera 
del proceso laboral. Así todo tiempo de trabajo es siempre tiempo de producción pero no todo 
tiempo de producción es tiempo de trabajo. Cfr. Carlos 11m, El capital, tomo!!, vol. 4, Siglo 
XXI. Caps. XII y XIII. 
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disminucior1es en los tiempos de producción permiten una 

,~otación més rtp5rle del capital~ dicha rotación es aGn rr1ayor 

cuando también se reduce el tiempo de circulación. 33 Perio-

dos de rotación del capital más cortos dan al capitalista 

montos mayores do ganancia que al se¡· reinvertidos nueva--

mente en la Pt.oducción, f.or.talece.n el. proceso de acumulación 

y dan lugar a un nuevo proceso de valorización del capital. 

Lo anterior brinda elementos para decir que la raiz de 

cualquier proceso de acumulación de capital se encuentra en 

el tiempo de pr·oducción. De alli, que dos cuestioJ~E2S resul-

ten cruciales para la acumulación: reduccciones continuas en 

los tiempos cie p-,·oducción y control de éstos p01· par l:e del 

capitalista. En esce sentido, es explicable por qué las dis-

tintas formas que ha tomado la organización de la producción 

indust! ial en nuestra sociedad tengan como punto de t"efe·-

rencia central estas dos cuestiones. 

Esta situación coloca a la fábrica y al proceso de 

producción34 que allí tiene lugal· en el eslabón p1·incipal 

33 El tiempo de rotación del ca pi tal es igual a la suma del tiempo de producción y del tiempo de 
circulación. El tiempo de circulación tiene dos etapas: tiempo de venta que es el periodo donde 
el capital se encuentra en el estado de capital mercancías; y tiempo de compra que es el momento 
de la reconversión del dinero en los elementos del capital productivo. -medios de producción, 
insumas y fuerza de trabajo-. Cfr. Jbid. Cap. XIV. 

34 El proceso de producción capitalista de mercancias se presenta como unidad entre proceso de trabajo 
y proceso de valorización. En términos analíticos ambos conceptos definen aspectos diferentes. El 
primero se refiere a la actividad del hombre destinada a transformar un objeto de trabajo en 
materia prima, medio de trabajo o producto para el consumo; es decir en valor de uso útil. El 
segundo tiene que ve; con la forma que asume el proceso de trabajo en la producción capitalista 
de mercancías. Para entender el proceso de valorización hay que introducir el concepto proceso de 
formación de valo1. Este p;oceso ocurre solamente en la esfera de la producción y alude a la 
capacidad exclusiva da ia iuerza de trabajo de generar valor nuevo. Entre el proceso formación de 
valor y el de valorización hay una diferencia. El último sólo es prolongación del primero, 
prolongación que va ma'l allá del punto donde la fuerza de trabajo ha producido un valor 
equivalente al suyo. Si 91 proceso se queda únicamente en el punto donde con un nuevo equivalente 
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del proceso de acumulación de capital y de reproducción de 

la sociedad capitalista. De alli, la relevancia de los estu-

dios particulares que indaguen sobre el tipo de organización 

de la producción que predomina en las empresas y las innova-

ciones que al respecto se introduzcan. 

Los casos estudiados · po¡· nosotros mostrat·on que 

actualmente no existe un sólo modelo. de producción en la 

industria maquiladora. Estaría a discusión si en términos 

globales predomina alguno. A nivel ele fábrica prevalece una 

situación sin1ilar, ya que las empresas se encuentran en un 

proceso ele b0squ~da y ensayo de conceptos que abran paso a 

nuevas condiciones de producción que a su vez aseguren 

nuevas normas de productividad. 

A nivel de la práctica empresarial la situación es muy 

parecida. No se ha logrado imponer ni definir un solo 

patrón. En las empresa donde se ensaya el modelo que se 

considera novedoso (el japonés), éste se encuentr"l en una 

fase de prueba; y en la práctica los centros de trabajo que 

lo han incorporado operan con éste y con el sistema 

taylorista-fordista que hasta principios de los ochenta 

había permanecido incuestionado. 
----------------------- ------ -·--------

se reemplaza el valor de la fuerza de trabajo pagada por el capital entonces estarnmos hablando 
únicamente del proceso de formación de valor. 
Entre proceso de trabaja y de formación de valor también existe diferencia. El primera toma el 
aspecto cualitativo dei oraceso laboral, es decir, el objetivo y contenido del trabajo efectivo, 
el valor de uso; y ec el segundo el proceso laboral se pTesenta sólo en su aspecto cuantitativo, 
es decir, el trabajo es importante aquí como creador de valor da cambio, y no como creador de 
valor de uso. El plusvalor surge porque se produce un excedente cuantitativo de trabajo debido a 
la prolongación del procoso laboral mis alli del tiempo en que se repuso el valor de la fuerza de 
trabajo; y no porouo ,,!f,ta una diferencia cualitativa entre el tiempo de trabaje; socialmente 
necesario y la porción adicional de trabajo que crea p]usvalor. Cfr. Carlos Marx, El Capital, 
tomo I, vol. I, Siglo XXI, Cap. V. 
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Así que la investigación empírica que presentamos en el 

capiLLtlo siguiente n1uestra qLJe, en la actualid8d, 

sistemas de p¡·oducción se conjugan en la fábrica y en la 

industria: taylorismo, fordismo y japonés. Esta es la razón 

por la cual enseguida expondremos las definiciones teóricas 

y el funcionamiento ideal que . c'e .espera ele cada uno de 

ellos. El lector encontrará que nos extendemos mucho en el 

caso del sistema japonés. Esto se debe a que quisimos expo­

ner al detalle: la mayoría de sus componentes pol~que es el 

método menos conocido y del cual existe bastante confusión 

acerca de su funcionamiento -incluso en los niveles geren-

porque, si bien este sis~terna no :::;e ha 

impc¡esto como forma preclomi nante ele producción i ndu"tr ial, 

la tendencia mundial es incorporar lo cada vez más. En el 

ámbito local quizás resulta bastante atrevido hablar de ten­

dencias, en lugar ele la presencia ele gérmenes ele este nuevo 

modelo de producción. 

1 Taylor Í§IDQ_Y Forclismo,. 35 

Taylor isrno y fordismo son dos métodos de organización 

del p1·oceso ele trabajo industrial clesarroll.aclos en Estados 

Unidos e inco1-~orados a la industria después de la p¡-imera 

9L1er1·a n1undial. Ti8nen en cor11dn que permitieron la ruptura 

con una organi.za.ción del proceso ele t1·abajo basada en el 

tnobajado1· ele or icio y en el monopolio del saber y ele los 

tiempos de producción que éste ejercía en la fábrica. 

También, ambos abrieron paso a la producción de mercancías 

35 Todos, los aspectos tratad.¡s en este apartado fueron tomados de: Coriat. ~., Caps, 1, 2 y 3. 
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estandarizadas e11 grandes se1·ies, a la segmentación del 

obrero V 
; su poster io1· descalificación y al do m .i r1.i o 

relativo del tiempo y del proceso de producción ele parte del 

capitalista. Sin embargo, existen diferencias entre los dos 

métodos, y debido a ello expondremos cada uno por separado. 

1~1 Taylo/ismo. 

Los conceptos fundamentales fueron planteados por Fre-

tífica en 1911. 

La contribución fundamental del taylorismo fué que lle-

vó a nuevas normas de trabajo que implicaron para el obrero 

el despojo de su saber y el inicio de una estrategia econó-

mica global basada en la producción masiva. 

Los aportes concretos del taylor ismo fueron los s1-

guientes: 

Desintegrar los trabajos altamente calificados, reali-

zaclos por profesionales de oficio, en un conjunto de gestos 

de p·r-oducción que pudieran se¡- Yealizados por trabajado¡-es 

no calificados. A cada gesto le fué asignado un tiempo y 

éstos 1=ueron sisten1atizados en tablas de tiempos y n1ovin1ien-

tos. De allí surgió el "código general y formal del ejer-

c1c1o del trabajo i ndustr ic1l". El i nst1·umento que Taylor 

introdujo para lograr lo anterior fué el cronómetro. 

E:l c1·onómetro -o cualquier otra tecnología utilizada 

para medir los tiempos y movimientos- en aquel momento sig-

nificó mucho más que un simple instrumento ele medición del 

tiempo. Representó el rompimiento del control que el obrero 
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profesional de oficio tenia de sus tiernpos y de sus ritmos 

de producción, y a su vez implicó su destrucción conlo traba-

Jador calificado. 

Como resultctdo de lo anterior, el taylorismo meJoró el 

consumo productivo de la fuerza de trabajo sobre la base de 

que la reducción de los'tié~~os m~ertos llevó a un alarga-

miento de la duración del trabajo 'aunque la jornada laboral 

permaneció estable. Es decir, que se obtuvo un incremento en 

el rendimiento del trabajo vía una mayor intensidad del tra-

bajo36 y no por un incremento en la prodLtctividad con1o su-

cede en el fordismo. 

1.2 Fordis::rno. 

El taylorismo dió lugar a nuevas normas de trabajo que 

permitieron nl¿;_iotaT el consumo productivo de la fuerza de 

trabajo. Sin embargo, este hecho fué posible 'fu ndarnental·-

mente, por E'l ala\·garniento de la duración efectiva de la 

jornada laboral via el control de los tiempos y movimientos 

del trabajador en la pr-oducción. Con el fordisrno el 

nuevo modo de consumo productivo de la fuerza de trabajo ... " 

(Coriat. Qfl_,_ Cit.: 47) se ped'eccionó y consolidó debido a 

que incorporó avances, en relación al taylorismo, en dos as-

pactos: primero, eliminó los puntos débiles del taylor·ismo 

que aún permitían tiempos muertos; segundo, introdujo maqui-

36 'Se manifiesta una intensificación del trabajo cuando, con una tecnología cor.st1.nt;;, un mismo 
número de trabajadores produce en el mismo tiempo una mayor cantidad de productos-•ercancias (en 
este caso, el aumento de productos-mercancías sólo puede resultar del incremento Jel ritmo de 
trabajo o, lo que vien:~ a ser lo mismo, de la reducción de los poros y de los tiempos muertos en 
el curso de la pr•ducción) ... El rendimiento del trabajo resulta de la adición de los progresos 
de la intensidad; do lo productividad del trabajo'. Benjamín, Coriat. Op. Cit. P. 36. 
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naria que aumentó la capacidad productiva del trabajador. En 

este sentido, si bien el fordismo logró aumentos en la in­

tensidad del trabajo su contribución principal radicó en que 

instauró la productividad como norma de consumo de la fuerza 

de trabajo. El Fordismo asegura la aparición y la 

hegemonía ele nuevas normas de, productividad y ele produc­

ción". ( Ibi,_Q_,_: 44). 

La innovación técnica sobre la que Ford basó sus 

aportes a la productividad fué la linea de montaje. A partir 

de esta nueva configuración de la producción fuero11 incorpo­

rándose mecanismos, igualmente técnicos, que permitieron 

mantener los incrementos a la productividad. Enseguida con-

cretaremos dichos avances. 

a) El t.ransportador ele cadena y el transpo1·tador de 

cinta. Cuando inició la nueva organización cada obrero mon­

taba un componente a la pieza principal y luego pasaba ésta 

al siguiente trabajador. Esta situación dejaba al obrero 

cier·to poder para regular la cadencia del trabajo. Esto se 

subsanó con el transportador ele cadena. La pieza principal 

se fija en él y ésta va pasando delante ele cada operario. Al 

final del transportado1· la pieza principal queda completa-

rnE'nte montada. Asf el tranSf.:'IOr tador pe,~rni te quo la 

cadencia del trabajo esté regulada mecánicamente, de manera 

t.otalrnente exterior al obrero, por la velocidad dada al. 

transportador que pasa delante de cada obrero ... " 
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(Ibid.:41). El transportador de cinta37 fué otro instrumento 

auxiliar de la cadena de montaje, útil sólo en los lugares 

donde el control obrero de los tiempos fué reducido al 

máximo. En las partes del proceso donde esto no era posible 

la opción que se utilizó fué el transportador de cadena. Los 

mecanismos anteriores permitieron que el montaje en la linea 

fuera más eficiente. 

b) Del uso del transportador se derivó otra exigencia: 

las Plezas fijadas en él debían ser "rigurosament-e .i.dénti-

CEJ.S, inter·cambiables". De aquí se derivó la procbJ·->~~.i<)n es-

tandat-izada do pi.ezas, lo cual aseguró el paso a la produc-

ción en se)·ie y 3brió la brecha para la producción 011 masa. 

e) Con la estandarización de las piezas surgieron tres 

cuestiones: J¿; r:spocialización en la producción de piezas, 

un taller por pieza y la agrupación de las máquinas por tipo 

de operación. Esto a su vez llevó a que desarrollaran 

máquinas especializadas en una sola operacion (que requerían 

obreros especializados) que terminaron por desplazal· a las 

máquinas universales (manejadas por los trabajadores de 

oficio). 

As.l, las anteriores innovaciones incorpora en los 

cent1·os de tt·abajo terminal-en por alterar la organización de 

la producción bé<Sacla en los oficios e lmponer '-'""' nueva 

basada en la lí110a de prodLtcción, en la producción :nasiva y 

en un nuevo 1.~0o du maquinaria. 

37 tste llevaba una ceja cu~ !odas las piezas. tsta pasaba delante de cada obrero, il debla elegir la 
apropiada y luego PAsarla al vecino. 



Pero las transformaciones instauradas por el fordismo, 

reflejadas en nL1ovas normas de prodLJctividad, no se restrin-

gieron a la esfera de la fábrica sino que, al gene1·alizarse 

a todas las ramas industriales, repercutieron en el funcio-

namiento conjunto de la economía. Impactaron directamente en 

la formación de los costos de producción38 -llevándolos a 

la baja- y, a su vez, en el proceso.de acumulación. El meca-

nismo fué el siguiente. 

L.a producción en masa permitió incrementos en la 

productividad. Esto se tradujo en economías de escela y re-

ducción de los costos de los bienes salario. Dicha situación 

complementada con la capacidad de compra de los asalariados 

derivada del ingreso salarial, 39 permitió que las mercancías 

pudieran realizarse y parte de la ganancia pudiera ser 

reinvertida reforzando de esta manera el proceso de 

acumulación. 

2. El Sistema Japonés.40 

El planteamiento japonés sobre administración indus-

tr ial constituye un sistema integral que busca enfl-entar y 

resolver problemas referidos con la productividad y la 

calidad. De estas dos lineas surgen los ejes principales en 

38 Los costos se reducen debido a tres cosas: 
a) Se reduce al máximo la inmovilización productiva del capital como costo suplementario de 
almacenaje. 
b) Se reducen los tieooos muertos en la fabricación. 
e) Se eliminan todas las detenciones del proceso de transformación. Cfr. Coriat Op. Ci.L. P. 50. 

39 Según la escuela regulacionista el ingreso salarial durante el Fordismo estuvo asegurado por los 
incrementos en la inversión derivados de la acumulación económica, y por las políticas del estado 
benefactor. 

40 Todos los conceptos utilizados en este apartado fueron retomados de: Richard J. Schonberger. 
Técnicas Japonesas de Fabricación. LIMUSA, 1987. Caps. 1, 2, 3, 5 y 6. 
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los que se sustenta el sistema japonés. ~stos son: El Justo 

a Tiempo (JIT) >'el Control Total de Calidad (HlC). El 

prirnero '' ... se refiere directamente al costo material de la 

productividad ... " (Schonberger. Qp. Cit.: 8); en ese sentido 

contiene mecanismos que de manera di recta buscan elevar la. 

El segundo esté enfocado' al mejoramie,nto de la calidad y 

guarda relacion con la productividad a través de la Jeduc-

ción (el óptimo es cero) del desperdicio. 

En el proceso productivo los dos conceptos actúan a la 

vez; sin embargo, por razones analiticas los expondrerr1os por 

separado. Antes de proceder a ello hay que decir que tanto 

la calidad pe¡·fecta corno la acción absolutamente justo a 

tiempo constituyen el ideal y la filosofía de "rnejora1niento 

continuo" que acornpa~a al argumento japonés. 

2.1 El proceso Justo a Tiempo (JIT).41 

El ideal JIT es que todos los materiales que formarán 

parte del proceso productivo se encuentren en uso continuo 

buscando que el tamano de lote en la producción sea igual a 

la unidad. 

Para empezar, no hay que confundir kanban con JIT, Kan 

ban (:"'S sólo un mecanismo para avanzar hacia el JIT. Su 

esfera de acción se restringe al control del inventario. 

El JIT significa mucho más que esto. Act0a '' ... Como un 

sisten1a de control de inverrtario, como instrumento de 

control de la calidad y del desperdicio, como una configu-

ración modernizada de la planta que aumenta el rencU.miento 

41 Estas son las siglas en inglés. 
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de los procesos, como una manera de equilibrar la linea de 

producción y como un mecanismo de participación Y n1otivación 

del empleado" ( Ibü:L: 29). Es un sistema que tiene implica-

clones desde las compras, pasando por el proceso productivo 

y llegando hasta la distribución. 

1/eamos ahora cuáles son los cc>mponentes del JIT, las 

características y aportaciones de cada uno a su funciona-

miento global. 

El punto inicial para controlar el inventario es re-

ducil- el tamaho de lote. Este es importante pot~qu~; entre 

ntayor sea el tamaho de lote mayor será tan1bién el inventario 

y subirán los costos por concepto de manejo y almacena.Jo. 42 

Una solución es mantener lotes peque~os y órdenes de pedidos 

más frecuentes. sir1 embargo ésto incrementaria los costos de 

preparación43 para la fabricación de cada nuevo pedido. 

De esta manera reducir el tamai'lo de lote 
. . . 
.LrnpJ.J.ca una 

contradicción entre los costos de manejo y de preparación. 

Disminuir los primeros incrementa los segundos y viceversa. 

En este orden de cosas el costo ele preparación era un 

impedimento para reducir el inventario. 44 

------··-
42 Costos de manejo. Son los costos de los intereses sobre el capital inmovilizado en inventario más 

los costos por el alquiler de almacén, el salario de los encargados y otros darivados de la 
conservación física i.Sshonberger. Op. Cit.: 30). 

43 Costos de preparación. Son los derivados de la preparación del equipo por cada pedido que se 
ordena, como los .liguiantes: ajustes de la maquinaria, piezas de prueba desperdiciadas, mano de 
obra utilizada en la preperación, tiempo invertido. Ibid. 

44 Una primera solucióc !a ofrecen de manera independiente Ford Harris y R. H. Wilson en 1915 con el 
concepto de lote económico (LE). tste resultó ser el punto óptimo de producción al menor costo 
total, es decir, ei volu¡,en de producción óptimo dado por el punto más bajo donde se cruzan las 
curvas de costo de p;e¡;acación y costo de manejo. !bid.: 31. 
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Los japoneses rompieron con el concepto norteamericano 

de lote económico y aportaron una solución nueva. Es La fué 

alte¡-ar (reducir) el costo de preparación_ La estrategia 

consistió en lo siguiente 

Pr-imero, reducir los tiempos de preparación de la ma-

quinaria.45 Segundo, atacar (reducir) .los ·costos ·de la·· orden 

de compra, simplificando '61 proc>sso d6 compra. Esto incor-

por a un terco¡- elemento: control estricto de proveedores Y 

entregas diarias o varias veces al dia, para evitar todo el 

papeleo formal que implica la compra de grandes volúmenes, 

por ejemplo cada mes, y los costos que se derivan. 

El punto de partida do esta estrategia, que a su vez 

constituye la raiz de todo el sistema japonés, es reducir al 

minimo el lote de producción. El tamaho ideal es igual a la 

unidad. 

Como ya Vlmos, producir con lotes peque~os provoca 

reducciones directas en los costos totales46 y, además, da 

lugar a efectos indirectos que in1pactan positivan1ente en los 

costos. Este ei~ecto dorninó que se produce es igualrnente im-

portante para e~ sisten1a, consiste en lo siguiente: ~~educir 

el lote de producción permite una corrida de producción más 

chica V ' , a su vez, detectar- los en-rores con grar1 rapidoz. 

45 Para logra¡ esto, las caracterlsticas de la maquinaria utilizada son muy importantes: deben ser 
livianas, fáciles de mover, y de bajo costo. Es por ello que algunas industrias japonesas alteran 
las máquinas herramientas comerciales adecuándolas a la necesidad de preparación rápida o en la 
misma compañia se diseñan y construyen sus propias máquinas. En Nogales, empresas corno Molex 
siguen esta misma estrategia. 

46 Estas reducciones se refieren tanto a los costos de preparación como a los de manejo, porque al 
atacar los primeros automáticamente o de manera indirecta se reduci1án también los costos de 
manejo. Es decir, habrá menos inventario, menos capital inmóvil, menos almacén, etc. 
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Hay mayor facilidad par a descubi r piezas defectuosas antes 

de concluir· la ~,r-educción ele todo el lote. Esto c·educe el 

desperdicio y me,jora la calidad. Estos efectos son mayores a 

menor tama~o de lote. 

Para que el obrero produzca con calidad superior es muy 

importante la rnotivación: Páxa tós ·japoneses esta cuestión 

no es algo que se impone desde fuera.del individuo, sino que 

proviene de él mismo corno trabajador. Puede caracter-izarse 

como una automotivación para hacer bien las cosas. 

Lo anteriol- nos lleva a otros elementos que se refie1·en 

a las fuentes de la motivación. k:stas son dos: primero, 

lotes pequehos de producción pet·miten que el trabajador vea 

rápidamente el producto terminado, e identifique en éste la 

expresión de un trabajo que él ha hecho. Esto lo incitará a 

hacer el trabajo cada vez mejor. Segundo, si esta motivación 

-muy psicológica- no funcionara, el JIT y el lote pequeño 

d~n la siguiente posibilidad para que el trabajador sea més 

responsable. Con un lote mínimo es fácil detectar partes 

defectuosa rápidamente, por ejemplo en la estación de 

tr-abajo si>:"uiente, y r-egr-esar las al trabajador que cometió 

el e·rror. Al hacerse la corr-ección de i nrnediato, éste no 

tendrá dificultad -o tendrá poca- pal-a detecta1· el e¡-ror. Lo 

cual le dará experiencia y a su vez lo motivará a no cometer 

. . 
nue\las equ1vocac1ones. "Cuando se disrni nuye el tarnaiio del 

inventario las causas de e•·ror quedan a la vista". (Ibid.: 

,,,, ) 
J7 . 
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Lo anterior conduce a una percepción más clara Y direc-

ta de los problen1as y sus causas, lo cual motiva a los tra-

bajadores y a los jefes medios a dar tres posibles respues-

tas para mejorar la producción. ~stas son: 

a) Ideas psra controlar los defectos, cuyos efectos 

esperados serán reducir al desperdicio y mejorar la calidad. 

b) Mejorar la producción JIT, mediante innovaciones que 

reduzcan el tiempo de entrega de los proveedores. Ideas para 

reducir el tiempo de preparación y, de esta manera, reducir 

más el tama~o del lote e impulsar la cadena JIT. 47 

La aplicación de todo este proceso lleva al surgimien-
\ 

to) cas1 natural, de g1·upos peque~os de trabajado1·es co11 el 

objetivo de discutir y proponer alternativas de solución a 

problemas o, simplemente, meJorar las actividades. Estos 

grupos se conocen como circules de control de calidad. 

La fue;-za del circulo de control de calidad en el 

sistema japonés radica en que aquél no se introduce desde 

fuera del trabajado;·, utilizando el covencimiento ele pa;-te 

de los adrni nistradores, s1r1o que el inventario JIT (o el 

tama~o del lote) estimula que el interés surja del trabaja-

dor, y que por iniciativa de él se formen los círculos ele 

calidad. 

Es en este contexto que podemos dimensionar objetiva-

mente el papel ele los circulas de calidad. El programa TQC 

47 Recordemos que la contradicción que existía entre costo de preparac¡on y costo de manejo es 
resuelta por los japoneses al bajar el costo de preparación. De esta forma liberan al tamaño del 
lote y al inventario de la atadura que significaba el costo de preparación. Ahora podrán ser 
reducidos hasta donde sea posible. 



contiene 20 conceptos y el círculo de calidad es uno de 

ellos. 

El último aspecto del JIT es el re ti ro paulatino del 

inventario de pt·otección. tste es el que '' ... se inserta en­

tre las estaciones ele trabajo para amortiguar las irregula­

ridades en el proceso de alimentación de partes ... mientras 

mayor sea la irregularidad, mayores serán las existencias ele 

protección" ( Lbi .. r;L: 43). 

Con la acción anterior, los japoneses exponen delibera-

47 

darne11te a los trabajadores las consecuencias de su t.rabajo, 

y de esta manera, los obligan a que corten las caL!Sas de las 

irregularidades. 

Retirar el inventario de protección tiene dos irnpli­

caciones en el JIT: prirnero, mejo1·a la productividad ya que 

se produce lo nllsmo, o más, con menos material en el 

sistema; segundo, el inventario de protección reducido pone 

en movimiento la mayor parte de la cadena JIT. Esto ocurre 

de la siguiente manera: 

Cuando se retira inventario de protección es porque hay 

mayor conciencia de las causas de la p1·oducción irregular; 

esto estimula las ideas de mejoramiento (los tres tipos de 

ideas marcadas con el inicio F de la figura No. 1), y da 

lugar· a ritmos de producción más parejos; hay menos irre­

gulat·idad (pLtnto G de la misma figura), lo que a su vez dis-
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minuye, aún m2s, la necesidad del inventario ele protec-

c.ión. 48 

El resultado final de la producción JIT es en dos sen-

tidos: mejoramiento de la productividad y de la producción. 

El incremento en la productividad es originado por las 

reducciones siguientes: menor tamaño del lote, menor 

inventario de protección, menos desperdicio, menos mano de 

obra directa utilizada en coríecciones, menos costos 

indirectos por intereses sobre inventario ocioso, menos 

espacio para guardar inventario, menos equipo P21l"a mane-

jarlo, menos contabilidad del inventario y menos control 

físico del mismo. En general, la producción se perfeccionará 

debido a que las causas ele las demoras y del desperdicio se 

irán anulando. Para tener una idea global del funcionamiento 

del JITen la producción industrial véase la figura No. 1. 

2.2 El control total de calidad (TCC). 

El sistema japonés busca cornbi nar el TCC con el JIT; 

cuando esto sucede los aspectos ele control de calidad 

contenidos en el JIT son enriquecidos. 

----------------
48 Otros beneficios indirectos del control JIT del inventario son los siguientes: disminuye el costo 

de interés sobre el c<pilal paralizado en inventario, se reduce el almacén, asimismo el espacio 
en la fábrica para el invcotario de producción en proceso, existe ~enor contabilidad y control 
físico del inventario. 
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El pr incüo.io básico del TQC es "calidad desde el 01- i-

gen", es decir, los errores deben ser detectados y corre-

gidos donde se cometieron_ 

A diferencia del sistema occidental tradicional, donde 

el objetivo era detectar el defecto una vez que el error fué 

cometido el sistema japonés busca prevenir el defecto. En 

este sentido, el sistema occidental acepta de antemano la 

existencia de errores y su meta es reducirlos al mínimo_ 49 

El sistema japonés TQC, parte de que la responsabilidad 

por la calidad debe recaer sobre los trabajadores directos 

del área de producción. Para que el trabajo de éstos pueda 

ser infalible es necesario que se auxilien de disposi.tivos 

automáticos, para la detección y corrección ele errores. 

Aquellos, en la mayoría de las veces, son creados por inge-

nieros del dep0rtamento de dise~o e ingeniería de la empresa 

ó por los proveedores del equipo. 50 

El sistema japonés enfrenta el reto de controlén los 

defectos desde dos ángulos: el técnico y el humano_ En esta 

49 Hertens señala que para reducir al m¡n¡mo el grado de error la empresa puso en práctica una 
solución que ataca el problema únicamente en términos técnicos. Reducir las tareas por trabajador 
y de esta manera limitar el nivel de error sin mermar la cantidad de productos elaborados. De 
aquí resultaron, para los trabajadores, tareas de ciclos cortos y monótonos en su acción, con un 
inspector de calidad al final de la linea. Debido a esto resultaba normal encontrar más de cien 
puestos de trabajo distintos en una empresa. Cfr. Leonard Merlens. 'Nuevas tecnologías y 
transformación del trabajo humano'. Relaciones No. 3. UAM, 1990. PP. 11-12. 

50 El autor de la cita anterior también senala que este sistema reconoce que la calidad (en tanto 
implique trabajo humano) no puede reducirse solamente a un problema técnico que puede resolverse 
dnicamenle con soluciones en ese sentido; sino que la alternativa aquí debe orientarse hacia la 
responsabilidad de todo el personal de la empresa. Aún en los casos donde fuera suceptible que la 
empresa controlara la calidad de manera técnica, sin la ingerencia del trabajador, por ej~mplo en 
partes criticas del proceso y en algunos productos; aún allí ' ... las tareas de sujeción e 
instalación y parle de la planeación, dependerían de una capacidad práctica virculada a la 
teoría, aú;r en mr:nos de los trabajadores'. Es decir, la calidad del proceso, aunque parcialmente, 
estaría bajo la f,;,cle .j,, los trabajadores. !bid. Pp. 12-13. 
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última arista se busca la generación de ideas para controlar 

los errores (factor F de la figura No. 2), es decir, propo-

siciones generadas por los trabajadores, el grupo de traba-

jo, diversos ingenieros, que lleven a mejorar la calidad de 

los productos. 

Los resultados de una est¡·ategia como la anterior se 

traducen en lo siguiente: "menos:· horas de trabajo para 

corregir" y '·menos desperdicios de materiales''. 

Lo nuevo que aporta el TOCen relación al JIT, en cues-

tión ele calidad, es que habrá "mejor cal iclacl ele los ar-

tículos terminados¡¡. HEs decir, JIT no rnejo)~ará necü::;ar.ia-

mente la calidad del producto (pero ciertamente bajará los 

costos). El Control Total ele Calidad, en cambio mejorará sin 

duela alguna la calidad del producto" (Ibid. P: 48). 

Los procedimientos ele control ele calidad que utiliza el 

TQC son los siguientes: 

Para empezar es necesario hacer la siguiente aclaración: el 

TQC no se refiere únicamente a los círculos ele control ele 

calidad y al concepto de ce1·o defectos. 51 Estos programa:3 

tienen alcances bastante limitados en relación al p·rograma 

TQC. Como ya dijimos, el principio básico del sistema 

japonés es que la responsabilidad de la calidad52 está en 

manos del departamento de producción y no en el de control 

51 El círculo de control de calidad y el concepto de cero defectoo son ideas que se ¡;;¡c;aron en 
Estados Unidos. En este país y en autores como Juran, Dening y Feigenbaum encontramos los 
antecedentes al TOC japonés. Sin embargo este sistema fué mucho más allá de lo que inicialmente 
plantearon estos autores en E.U. 

52 El término 'responsabilidad' utilizado en el sistema japonés sustituye a 'la obligación de 
verificar la calidad ... ' Esto último es el precepto del control de calidad desarrollado en 1961 
en Estados Unidos. 
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de calidad como sucede en muchas companias de E.U. A partir 

de ese precepto la calidad es susceptible ele irse mejorando 

conforme vayan introduciéndose el conjunto de elementos que 

componen el TQC, de los cuales se derivan una ~3er·ie de 

conceptos. Algunos de éstos están en oposición al plan-

teamiento occidental, otros. son adaptaciones de él y otros 

más son innovaciones japonesas. 

En el cuadro No. 4 se puede observar con mayor claridad 

el lugar que ocupa cada uno de los conceptos. 

En lo que se refiere a la meta de pe¡·fección, en los 

Estados Unidos ya se han seguido p1- ogr amas de p¡::;rsu.as ió n 

hacia los trabajadores, como el de ''cero defectos" (CD). Sin 

embargo, sus alcances son muy limitados por·que no foY"man 

parte de programas más amplios y, además, porque coexisten 

con not·mas de Ccilidad estáticas que, en ocasiones los con-

ducen al fracaso,. En cambio, en el TQC japonés, la "peL-

facción" o el ''cero defectos" van junto con mecanismos auto-

máticos de verificación de la calidad al 100%.53 

Para finalizar, los aspectos productivos fundamentales 

del sistema japonés son: asignación clara de la responsabi-

lidad por la calidad al departamento de producción: la 

puesta en marcha de los principios básicos de control de 

53 En la verificación da la calidad, la meta a largo plazo de los japoneses es verificar el 1001 de 
los artículos. Cuand0 esto no es posible se utiliza la técnica N'2; sin embargo, la idea a futuro 
es lograr el 100% de inspección combinando el trabajo manual con los mecanismos auto,"íticos. 
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calidad y, para acrecentar el efecto de éstos principios, 

cinco conceptos facilitadores y cinco técnicas aul<iliares. 

El papel de estos dos 0ltimos es complementario; sin embar-

go, en occidente, las técnicas y los elementos auJ<iliares 

tienen el papel primordial. Vale decir que, en ambos 

sistemas las técnicas utili~adas son diferentes. 

El TQC ''no quiere decir que la productividad y el costo 

no se tengan en cuenta. Los nuevos procedimientos de rnontaje 

reducen substancialmente el tiempo del ciclo de montaje por 

tn1bajado1·" (Ibid.: E<4). Es decir, la acción cor;d)5nadéJ ele 

JIT/TCC lleva a producir con mayor rapidez y mejor calidad. 

Además de lo a nte1· ior , calidad es productividad, 

porque se evitan muchos costos (rectificación, desperdicio, 

impresión, devoluciones hechas por el cliente, etc.) cada 

vez que se mejora la calidad ... A medida que le> calidad 

sube, lo mismo hace la productividad ... " (Ibicl.: 89). 

2.3 Configuraciones ele la planta para la producción 

JIT. 

La producción masiva do productos discretos se ha 

identificado con las líneas ele montaje. Sin ernbal">JO, para 

los japoneses trabajar con lineas de n1ontaje representa 

serias desventajas y consideran que resulta más productivo 

laborar con un sistema ele procesamiento que se pinezca lo 

más posible a la producción continua.54 La dirección del JIT 

----···-····--
54 las llamadas industrioo de proceso como la de refinación utilizan la producción cvntin'!a porque sus 

productos no son individualizables, sino que solo pueden contarse por partes fracci.onües corno 
galones, tonelad¡¡c,, etc. En ellas los productos fluyen en forma conti'u" y no pueden ser 
separados por lotes. 
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es lograr lo anterior, o algún tipo de organización 

par·ecida, pero en la industria manufactur-era de pr-oductos 

discretos. Para ello se requiere automatizar las lineas de 

montaje, submontaje y ele fabricación ele partes. 

Sin embargo, éste es el ideal, y antes ele alcanzarlo la 
. ' . ' . 

. ¡ .' .¡· ' ' 

configuración de la planta puede ;e;v'olucionar de la siguiente 

manera: 

I) Fabricación por talleres. 

Esta configuración está en el extremo opuesto del JIT. 

Hay una disposición del equipo por procesos que no permite 

el JIT por lo siguiente: 

- Para producir una parte se requieren operaciones de 

varias máquinas, la distancia entre las distintas áreas de 

máquinas es muy grande e impide la fluidez en las partes. 

El equioo y la her·ramienta del taller son de uso 

general. Por ello el tiempo de alistamiento de las máquinas 

es muy grande y eleva los costos de preparación. 

La mejor opción aqui es transformar el taller en linea 

de producción, reducir el tiempo de preparación y tTabajar 

con el lote económico. 

II) Lineas de producción especializadas. 

El taller o una parte del mismo puede modificarse y 

convertirse en lineas de producción que fabriquen urra parte 

o un modelo de partes similares. 
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A diferencia de los talleres las lineas especializadas 

pueden adecuarse de 3 maneras para acercarse a la producción 

JIT. 

A) Producción superpuesta. Cuando en una planta se 

fabrican muchos n0meros de parte, a diario o de manera oca-

sional, es preferible configurar la planta de tal manera que 

se pueda superponer la producción de un n0mero de parte 

entre las diferentes lineas, a configurar lineas que se es-

pecialicen en correr sólo un n(¡mero '"' de parte. 00 La 

opción tiene la siguiente ventaja: puede sacarse e.l mismo 

lote previste para lineas especializadas, pero acercándonos 

al JIT, porque rec!uciriamos el tamaho de los lotes en pro-

ceso y los inventarios ociosos en cada estación de trabajo 

serian insignificantes. 

B) El programa diario. Este implica que una linea se 

dedique exclusivamente a producir un n0mero de parte. Se 

justifica solamente cuando el volumen de producción de esa 

parte es muy grande. En este caso se funciona sln kanban y 

puede lograrse que el inventario de protección sea menor al 

del sistema de talleres po¡·que se t¡·abaja con un p¡·ograma 

diario. Esto resulta un avance hacia el JIT. 

C) Relación con la operación siguiente mediante el 

kanban. Con la misma configuración anterior puede avanzarse 

55 La expres1on 'número de parte' sustituye a 'parte' se refiere a una parte diferente y su plural a 
más de una partes diferentes. La producción superpuesta implica distribuir un lote de producción 
grande en distintas estaciones y que todas corran el mismo número de partes. Una vez concluidas 
todas pasarían a prodücir otra parte. La producción superpuesta se utiliza en occidente como un 
oecanismo acelerador de la producción y en Japón se reconoce más bien co:w una manera de 
acercarse al JIT. 



más hacia el JIT si se recurre al "kanban" en vez de al 

pr·ogr·ama di m· io. 
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III) Unión física de los procesos. Se refiere a la 

ubicación física de dos procesos diferentes, por ejemplo 

prensado y soldadura, en un mismo lugar. Para que esto fun­

cione es necesario intro~ucir el. concepto Tecnología de 

grupo (TG). Este ' ... consiste en desmembrar dos o más pro­

cesos y recombinarlos en células cada una de las cuales es 

capaz de realizar· la tarea completa, ya aurnentada" ( Jbicl.: 

120). El trabajo a través de células requiere un nuevo tipo 

ele maquinaria, más pequeña y ele fácil manejo, que incluso 

puede se¡· diseñada, fabricada o adaptada en .la rn.isrna fá­

brica. 

En esta configuración las máquinas se mantienen en su 

sitio, se elimina el tiempo de preparación, y el proceso es 

justo a tiempo ya que se procesa pieza por pieza. También se 

eliminan tareas muy especializadas que realizaban, por 

ejemplo, operarios de una sola máquina; se ahorra inventa­

rio1 papeleo, supey-visión, coordinación. Además, se l.ogl·a 

mejor calidad porque su responsabilidad no está tan fragmen­

tada, debido a que un número ¡·aducido de trabajadores se 

ocupa de varios procesos. 

La organización mediante TG implica una segmentación y 

especialización del trabajo menor que la configuración de 

líneas especializadas. Sin embargo, la diferencia continúa 

siendo de grado porque se mantiene la especialización. 
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IV) Modelos mezclados. En vez de vaíias líneas espe-

cializadas o centros de TG, la cuarta configuración funciona 

con una linea de producción. Los norteamericanos han seguido 

esta práctica sólo en el montaje. El reto japonés es 

ampl.larla a las Líneas de subnwntaje y de fabricación de 

partes. 56 Esta meta no resulta nada sencilla pues implica 

inversión muy fuerte y el problema técnico de mantener la 

linea en equilibrio. Este último aspecto es bastante dificil 

pues diferentes modelos implican contenidos y ritmos de 

trabajo distintos.57 

Las ventajas de este modelo, son las siguientes: 

''La configuración de modelo mezclado en una sola linea 

disminuye radicalmente el número de estaciones, la 

cantidad de equipo y el espacio necesario, comparado 

con las lineas especializadas múltiples. El inventario 

se reduce porque hay existencias al final de una sola 

linea en lugar de inventarios de protección al final de 

varias lineas especializadas. Además a los procesos de 

rnós adelante en la lJ. nc~a les íf:;)SUJ. ta más fécil cornu--

nicarse o interactuar físicamente con una sola linea, 

ventaja que facilita la i ntr·oclucción del l<anban o la 

unión fisica ele los procesos. Una sola linea simplifica 

56 La fabricación de modelos mezclados en la etapa de montaje no es nueva para los Estados Unidos y no 
resulta difícil de llevarse a cabo porque puede realizarse con mucha mano de obra, y ésta es 
susceptible de flexibilizarse (cuando todavía no es flexible), y no requiere de gran inversión en 
capital fijo. Sin embargo, llevar a cabo la configuración mencionada en submoataje ¡ fabricación 
de partes, que es la aportación japonesa, resulta muy costoso porque tiene que invertirse en 
maquinaria flexible y de dimensiones más pequeñas. 

57 Los principios japoneses para equilibrar la linea son substancialmente diferentes de los que se 
utilizan en occideote. Esto se tratará en al apartado correspondiente a la linea de producción. 
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también la interacción con los centros de trabajo 

anteriores y puede reducir los inventarios de las 

pa¡·tes que pr·ovienen de esos centros. También es po­

sible necesitar menos supervisión y control de ta­

lleres, ya que los trabajadores permanecen en una sola 

linea. Con líneas esp~cializadas múltiples, en cambio, 

es comdn. que los trabajadores sean transferidos de una 

línea a ot¡·a durante el día para que hagan modelos 

diferentes" (Ibid.: 125). 

Con la configuración anterior el tamaho ele planta dis-

minuye y hay mayor interacción entre los distintos ~Jl"Clcesos" 

''·--El ideal japonés es el siguiente: hacer ur1a pieza, 

verificarla y pasársela al trabajador siguiente; la má­

quina de éste se encuentra muy próxima, de manera que 

no hay lugar para poner partes como no sea la estación 

del siguiente trabajador. El método occidental es: 

hacer un montón de partes en una máquina rápida, poner­

las en algdn lugar y llamarlas periódicamente pidiendo 

una carretilla elevadora para que mueva los lotes entre 

las estaciones de trabajo, o usar transportadores"_ 

(Ibid.: 126). 

V) Lineas de producción automatizadas. 

Hay distintos dispositivos mediante 

pueden automatizar las líneas. Estos son: 

los cuales se 

A) 5eudor r obcts .- Pueden ser manipuladores manuales y 

dispositivos de "tomar y co.locarn ~ Constituyen una opción, 
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menos costosa que los robots, para automatizar partes pro-

blemáticas del proceso y donde el trabajo humano ha llegado 

al limite máximo de eficiencia. Los seudorrobots resultan el 

complemento ideal cuando, al retirarse inventarios o traba-

jadores para inc¡·ementar la calidad y productividad en el 

JIT, se expresan problemhs que no pueden ser resueltos por 

los trabajadores. 1~sí las li.nea''-' ele producción pueden ser 

una mezcla de seres humanos y dispositivos como los mencio-

nados. 

B) Robots.- Los mecanismos anteriores carecen de flexi-

bilidad para cambiar de modelo. Las lineas de modelos mez-

clados (que son superiores a las de un sólo modelo) 

requieren de esta flexibilidad, sobre todo para las fases de 

submontaje y fabricación de parte y los robots cuentan con 

ella- 58 

C) Sistema CAD-CAM. Con ayuda de la computadora este 

sistema integra las fases de dise0o, fabricación y control. 

Es la forma más avanzada de producción automatizada. Se re-

duce al máximo el tiempo de fabricación porque, con el ro-

bot, se incrementa el ritmo de producción y se eliminan los 

desperdicios, las correcciones, los inventarios de pro-

tección, etc. Sin embargo, la producción con este sistema 

resulta muy costosa por lo que no se encuentra generalizado. 

58 Los robots de tercera generac1on estan equipados con capacidad sensora que les permite reconocer 
superficies y elegir la adecuada. Con solo programarse pueden ajustar dimensiones, velocidades y 
herramientas y además lomar componentes diferentes al cambiar de modelo. Cfr. Junne, 1984:33 y 
Scbonberger, P. 128. 
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D) Transportadores automáticos y grúas controladas por 

con¡putadora.- Estos mecanismos van en coJ1tradicción co11 el 

JIT porque su utilización presupone la producción en grandes 

lotes y el uso de almacenes. 

E) Vigilancia automática de la calidad mediante los 

llamados di:.:::positivos prueba" ( bakayoke). Ya 

se~alamos que estos dispositivos de verificación de la 

calidad son parte de la producción JIT. 

Para concluir este apal-tado dil-ernos los siguiente: la. 

configuración po1· talleres ha forrnado los trabajadores con 

más alta calificación, porque allí no existí.a J.a serJrnen­

tación de tareas en t1·abajos parciales. Sin embargo, para 

mantenerse en el mercado~ las empresas tuvieron que abando­

nar esta estrategia y optar por la linea de producción 

(creada por Taylor y Ford) pues resultó ser una configu­

ración rnás racionalizada. Esta nueva disposición de la 

producción fué evolucionando hacia. niveles de r·acionali­

zación cada vez rnás altos hasta llegar a lineas con modelos 

mezclados y diferentes niveles de automatización. 

Enseguida p¡·ofundizarenlos en el análisis de la linea de 

p1·oducción pa1·a explorar sobre el alcance y la ver·dadera 

dimensión que al respecto plantean las innovaciones japo-

nesas. 
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2.4 La linea de producción. 

Vimos anteriormente que la organización de la planta en 

lineas de producción ha tenido transformaciones que van des-

de la producción en masa hasta el manejo de modelos mezcla-

dos en una sola linea. Como sabemos esta configuración tuvo 

sus raíces en occidente (ELtropa y Estados Unidos); sin em-

bargo, actualmente los japoneses han incorporado algunos 

aspectos en su dise~o y administración de manera tal que los 

orientales han i'''ecllo de su funcionamiento algo susLanclal-

mente diferente. 

Em>eguida compararemos ambos planteamientos y onurne-

raremos las diferencias. 

A) La prioridad ndmero uno para occidente es la linea 

en equilibrio; para los japoneses es la linea flexible. 59 

Para los primeros significa que la tarea de cada 

trabajador requiere el mismo tiempo; implica la segmentación 

ele la linea en tareas que lleven la misma cantidad de tiem-

po. En las empresas existen departamentos (fabricación e 

i ngenier i.a) enc.::!T9ados de lograr y manteneí, hoy con ayuda 

de la computac!or·a, las líneas de p1·oc!ucción bien ec¡uili-

braclas. 

En este equilibrio subyace la idea de la estabilidad en 

la producción para largas corridas y evitar tener que estar 

reequilibranclo la línea continuamente. 

La linea flexible del sistema japonés parte de la idea 

ele que es posible se presenten irregularidades en la procluc-

59 Esto no significa que los japoneses no den importancia al equilibrio. 
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ción por causas externas o internas. 60 En este sentido, es 

necesario que las líneas cuenten con la f le:d.bi l.idad 

suficiente para absorberlas. 

Para el sistema occidental la flexibilidad no es nece-

sar ia p81-que trabajan con, i.nventa1:.ios de protección Y con 

grandes volú.menes de un soio- pn;>ducto. 

El equilibrio de la línea de occidente y la flexi-

bilidad japonesa, puntos de pa1·tida de cada planteéomiento, 

llevan a que cada sistema siga políticas diferentes respecto 

de los siguientes aspectos. 

8) t'lano de obra.- En el caso del sistema tradicional 

occidental el imperativo de mantener la linea en equilibrio 

lleva a que la mayoría de los trabajadores repitan siempre 

las mismas tareas. Habrá u nos cuantos, llamados operadores 

universales en la industria maquiladora, que do mi nm· á n 

varias tareas y actuarán como ambulantes o comodines cuando 

se ausente el responsable. 

En el caso japonés, la flexibilidad de la línea 

requiere trabajadores flexibles por las siguientes razones: 

Releva1· a trabajadores con problemas o retrasos. 

La estrategia de estar· constantemente dE::scubr iendo 

problomas que detengan la productividad y la calidad 

lleva a que se ¡-etiren continuamente y de manera 

deliberada trabajadores de la linea que son transfe-

ricios a otro lugar. 

&O Causas externas como cambio de modelo debido a variaciones en la demanda e internas corno demoras de 
alguna parte o submontaje. Recordemos que se busca trabajar sin inventarios de protección. 
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La vari.ación en la mezcla de modelos requiere que 

cuadr i 11 as de traba jaelor· es sean r otaelas en t >e 1 as 

líneas especializadas. 

Cuando se aplica la tecnolog.ía ele gr·upo ( TG) el 

trabajador debe realizar_· clis;tintas ta>eas. 

Cuando :se cambia ele·' núrner·o. ele pa<te a fabricar hay 

que <eequilib<a< la línea y pa<a ello se requi0lr·e 

flexibilidad del trabajador. 

Equipo. Los japoneses buscan no sobrecargar las 

n1áqL1inas, e11trenar a los trabajadores para quo sigan 

un régimen estricto de mantenimiento preventivo (MP) 

y verificación diaria o que puedan hace< <epa>aciones 

menores a las máquinas. 6 1 

El planteamiento japonés sobre MP ha llevado también 

a reducir los turnos de trabajo, de tres a dos, sin 

pérdida significativa de capacidad productiva. Se 

estima que se pierde mucho menos del 10%. 

C) La responsabilidad en el equilibrio de la linea. 

En occidente el disefto de la linea equilibrada lo 

elecielen los ingenieros mediante métodos sofisticados como el 

modelaje fue>a de la linea. En el sistema japonés la ta>ea 

ele equilibrar la linea es de los capataces (los especlalis-

tas brindan a3esor.ia o ayudan cuando se le3 solicita). l_a 

61 la idea del HP es de occidente, la innovación japonesa reside en que los trabajadores la lleven a 
cabo. Este aspecto es >rucia! para los orientales porque como trabajan sin inventarios de 
protección, cualquier desperfecto llevaría a parar la línea. Para occidente esto no preocupa 
tanto porque ' ... La existencia de un inventario de protección después de la estación que ha 
quedado fuera de servicio garantiza que las estaciones siguientes no se queden inmediatamente sin 
trabajo'. Citado por Scho .. uer ger Op. Cit. P. 141. 
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idea de los japoneses es mantener el equilibrio desde dentro 

de la linea utilizando el ingenio de quienes están involu­

crados directamente en el proceso, para hacer frente a 

frecuentes desequilibrios por cambios de volumen o de 

producto. En realidad, los nipones ensayan continuamente el 

desequilibrio, retirando t·rabajado1·es o inventario, con el 

fin ele saca.r a luz problemas ocultos; de tal maner<:~ que, 

para ellos este estado no es un problema sino una si&uación 

normal. Desde lLtego que las solLtciones que de ac¡uí se 

derivan exig<:'n un uso muy flexible ele la fuerza de L.1·abajo. 

D) La calidad. 

El. equilibrio de la línea significa, para el sistema 

·tradicional, que la línea trabaje a su máxima velocidad y 

los trabajadores a su máxima capacidad. Esto se traduce en 

g1· a n cantidad ele error es que son subsana dos en líneas de 

corrección, de retoque, ele reparación de productos devuel­

tos, etc. 

El sistema japonés busca eliminar todo esto pm·tienclo 

ele un principio diferente: la flexibilidad do la llnea. Esto 

implica que puede 1·eclucirse .La velocidad de J.a J :[nea, o 

incluso pararse~ para que los erro1·es se corrl.Jan de 

inmediato. (~ l:;~rgo plazo se obtienen mejores 1-esu1 tc:1dos de 

productividad. 

E) La fot·ma de la linea. 

!_os j apo\Vc>ses carnb ia n 1 a forma ele la 1 í nea, cie l.i nea 

recta o en L~ a U o a líneas paralelas. Este nu.evG ostilo 



permit.e el empleo más flexible de los t.rabajadore:2. porque 

debc~)"án realizar varias operaciones a la vez, ya SGi.::t en 

ambos lados de la U o en estaciones adyacentes cuando se 

trat.e de lineas paralelas. 

O t. ro as¡:¡ecto relacionado con lo anterior es que, a 

di fe¡·encia ele occidente,: lo'~ japoneses rechazan los trans­

portadores. En lugar de util.izad.os .disminuyen la di:3t.21ncia 

entre las estaciones, y asi los operarios de cada estación 

pueden inte¡·cambiar personalmente las piezas sin t.ener que 

caminar. 

1~) Equipo. 

Las 'supermáquinas'' ele usos múltiples utilizadas en el 

sistema occidental son sust.i tu idas por los japonesE's por 
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máquinas ele uso especial, mas pequeñas, disertadas~ en 

algunas ocasiones, en las mismas fábricas. Estas máquinas 

son más flexibles que las anteriores porque pueden t.rabajar 

con lotes más pequenos, diferentes números de parte y, 

además, resulta más fácil dar les mantenimiento y su clisefw 

puede ser modificado. 

G) En el sistema occidental la configuración por linea 

Y la flexibilidad se practican sobre toc'o en el montaje 

final, pues aqui se utiliza mucha mano ele obra. Los japone­

ses buscan ampliar la esfera ele aplicaciones del sistema de 

linea de modelos mezclados y la flexibilidad hacia les eta­

pas intensivas en capital, como submontaje y fabricación de 

partes. 
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Para una comparación esquemática de los 7 aspectos 

senalados anteriormente véase el cuadro No. 5. 

Para concluir haremos los siguientes comentarios en 

la utilización de modelos mezclados y la 

flexibilidad. 

Tanto japoneses como occidentales han utilizado los 

modelos mezclados en el montaje final. Sin embargo su apli­

cación ha sido bajo condiciones diferentes, lo que se ha 

traducido en niveles de p¡·oductividad distintos .. ">si, en 

Estados Unidos hay casos donde la p¡·oductividad disminuye 

cuando, en e.l montaje, se pasa de un sólo modelo a trabajar 

con varios. 

Los japoneses han enf1·entado estas reducciones en la 

productividad del montaje reduciendo el tiempo de prepara­

ción y flexibilizando la producción en los siguientes as­

pectos: rnano de obra flexible, el capataz (o el equivalente 

a este nivel) controla el equilibrio o reequilib1·io de la 

linea, asignación flexible de los trabajadores, descentrali­

zación hacia los capataces ele la facultad de aumentar o 

reducil· la velocidad do la línea, líneas en fonna de U y 

paralelas~ repíoducciones ml1l tiples dé'l m<::1qui nas peque has y 

atacando las pérdidas de tiempo en que incurren los montado­

res cuando pretenden seleccionar una parte. Para esto Oltimo 

los japoneses utilizan claves de colores para un mis~o 

modelo, tienen una colocación p¡·ecisa de los estantes con 

partes para alimentación, utilizan el kanban para equilibrar 

el COllsumo, la entrega y producciór1 de pa1·tes. 



Cuadro No. 5 

LINEAS DE PRODUCCION: OCCIDENTALES Y JAPONESAS 

OCCIDENTALES 

l. Alta prioridad: el equilibrio de 
la linea 

2. Estrategia: estabilidad-largas co­
rridas de producción para que la 
necesidad de reequilibrar se pre­
sente rara vez · 

3. Se supone que la, asignación de la-. 
re as es fija 

4. Recurrir al inventario de prolec­
cción para amortiguar los efectos 
de las averías del equipo 

5. Se requiere un análisis complicado 
(por ejemplo, usar computadoras) 
para evaluar y seleccionar las mu­
chas posibilidades 

6. Planes elaborados por asesoría 

7. Plan para operar a un ritmo fijo; 
los problemas de calidad se envían 
fuera de la linea 

8. Lineas rectas o en forna de L 

9. El movimiento de materiales por 
transportador es conveniente 

lO. Se compran 'supermáquinas' y se les 
mantiene ocupadas 

11. Se aplica el montaje final que uti­
liza mucha mano de obra 

12. Se trabajan modelos mezclados cuan­
do el contenido de trabajo es simi­
lar de un modelo a otro 

JAPONESES 

Alta prioridad: la flexibilidad 

Estrategia: flexibilidad-se espera 
reequilibrar a menudo para adaptar 
la producción a la demanda cambian­
te 

Mano de obra flelib!e; ir 'hacia los 
problemas o hacia donde está ac­
tualmente la carg1 de trabajo 

Mantenimiento preventivo máximo pa­
ra evitar que el equipo sufra ave­
rías 

Se requiere el ingenio humano para 
lograr flexibilidad y eludir los 
cuellos de botella 

El capataz puede dirigir el trabajo 
· de diseño y ajustará el plan según 

se requiera 

Se aminora la velocidad si hay pro­
blemas de calidad; se acelera si la 
calidad es correcta 

Líneas en forma de U o paralelas 

Las estaciones están juntas y se 
evitan los transportadores 

Se construyen (o se compran) máqui­
nas pequenas; se agregan otras 
iguales si es necesario 

Se aplica por igual el trabajo de 
submontaje o fabricación de capital 
i nlensi vo 

Se lucha por la producción de mode­
los mezclados; incluso en el sub­
montaje y en la fabricación 

-----------------------------------------------------------------------------
Fuente: Richard Schonberger. Op. Cit. P. 138. 
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Ahora bien, en las líneas de montaje con modelos 

mezclados los japoneses dependen mucho de la disciplina. 
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El gran ideal del método japonés • ... es manejar mode­

los mezclados en el montaje final, alimentado por lineas de 

submontaje y de fabricación, de modelo mixto o especializa­

do, que manejan aproximada~ente .la misma mezcla de modelos''. 

Este es el reto de los japo11eses en materia de configuración 

de planta con modeJ.os mdltiples, pues en occidente se avanzó 

hasta la etapa de montaje. Ir mas allá resultó muy complejo 

pa¡-a ellos pe¡¡ c¡ue implicaba un ~rran esfuel-zo de,) coordi­

nación, sucesión y equilibl·io de las tareas en las tres 

etapas, que en muchos casos ¡·ompía con la situación de 

equilibrio y estabilidad que exige la línea occidental. 

Es decir era muy dificil que tareas diversas, llevadas 

a cabo en tres etapas diferentes coincidieran en el tiempo 

ele prepa1·ación y trabajo; la di ficul tacl se volvía mayor si 

agregarnos que en fabricación y submontaje, a difereo1cia del 

montaje, existe mayor proporción de maquinaria y equ1po que 

de mano de obra. Por ello la opción que aqui se sigLJió para 



combinar modelos en la producción fue trabajar con el lote 

económico y modelos mGltiples en vez de modelos mezclados. 

Ello implica que primero se sacaré el lote de un modelo y 

luego se continuará con el otro. 

Para eliminar este desequilibriQ entre modelos el 

método japonés parte de ia ~aiz. Ataca primero el tiempo de 

preparación (rompiendo con la idea de lote económico y de 

existencias de inventario) y luego el tiempo de trabajo. 
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Cuando se pretende manejar modelos mezclados pero 

trabajando con lotes superpuestos se puede lograr redL1cir el 

inventario en proceso pero a costa de que la capacidad ele 

submontaje y fabricación no se utilice al máximo. Es decir, 

cuando en una misma jornada se montan varios modelos mane­

jándose la producción de éstos por lotes (modelos mOl­

tiples), las lineas ele fabricación ele las partes que no se 

están corriendo en ese momento en montaje final tendrían que 

estar paradas; de no ser asi y continuaran produciendo el 

lote producido iria a inventario. Otro inconveniente que se 

presenta en los modelos rnGl tiples es que al momento de 

correr un modelo en montaje, la linea ele fabricación corres­

pondiente a ese modelo tendrá que trabajar a ritmos muy 

superiores que si se trabajara con modelos mezclados. 

Cuando se trabaja con proveedo~--es ele partes 

beneficios de productividad que se obtienen con los modelos 



mezclados serán para él. De aquí podría derivarse una mejor 

vinculación y lenltad del proveedol- hacia la ernpr-esa pues 

con los modelos mezclados disminuiría la necesidad del 

proveedor de buscar clientes alternos. 

Un último., comentario. e!l tqn1o .a .l.a r.elación fle:<ibi­

lidad-sindicato. La concepción de flexibilidad en occidente 

es muy diferente de la quE' tienen los japonese~3. En el 

último caso la flexibilidad forma parte de un sistema mucho 

más amplio que exige la libre movilidad del trabajadm- al 

intetior de la fábrica. En el primer-o la flexib.i.Udad es 

necesaria como estrategia inmediatista, es deci1·, pa1·a hacer 

frente a situaciones no previs·tas. El cuad¡-o No .6 .ilustra 

estas difetencias. 
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Cuacll-o No. 6 

MOTIVOS DE TRANSFERENCIA DE LOS TRABAJADORES 
AL INTERIOR DE LA FABRICA 

~ Sistema occidental. : Sistema japonés : 
:--------------------------~-:~-~~~~-----------------------\ 
:No hay estrategias, propósi-:récticas de apoyo a una es- : 
:tos no planeados. · :trategia de producción JIT/- : 
:l. -Mantener los ocupados. : TQC, : 
:2.-Para que el equipo siga :r.-Retirar a los trabajadores: 
: funcionando. : para evitar la producción 
\3.-Reposición ele partes es- \ de partes antes de que se 
: casas. : les necesite. : 
:4.-Resolver crisis o surtir \2.-Cuando existan problemas -: 

pedidos urgentes. do calidad retirar traba-: 
dores y 1·educir la veloci-: 
dad de la linea hasta co-: 
rregirlos. Asi se evitan-\ 

1 productos de1=ectuosos. : 
:3.-Retirar trabajadores de en: 

lineas sin problemas para 
detectar y atacar nuevos , 
problemas derivados de la : 

, reducción. ', 
\4.-Cuando sea necesario -: 

transferir montadores a - : 

' ' 

las lineas de partes com- : 
ponentes y viceversa. Esto: 

: cuando sea necesario. 
\S.-Transferir trabajado)·es, -\ 

según se necesite~ a cons-\ 
trucción de instalaciones,\ 
modificación de equipo, - : 
tareas de mantenimiento, : 
etc. : 
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-------------------------------------------------------------
Fuente: Elaborado en base a Richard Schonberger. Op. Cit. Pp. 155-156. 



74 

III. EL PROCESO DE PRODUCCION EN LAS PLANTAS ELECTRI-

CAS-ELECTRONICAS DE NOGALES-MAGDALENA-HERMOSILLO. 

1 Rasgos generales de las empresas muestreadas. 

Lo más com0n en la literatura existente sobre industria 
: i 

maquiladora, es considerarla C()~·,o un todo homogéneo. Sin 

embargo, al introducirnos en el mundo subterráneo de las 

plantas nos damos cuenta que, mas allá de ser empresas pro-

dueto de la subcontratación de los capitales internacio-

nales, lo que menos existe entre ellas son rasgos generales 

que las identifiquen. 

En este punto abordaremos los aspectos comunes y en los 

apartados siguientes haremos la exposición siguiendo la cla-

sificación que hicimos en el cuadro No.?. La tipología de 

plantas que alli presentamos fué elaborada en relación al 

grado de avance del proceso productivo que observaron las 

empresas y, en función de su dinamismo tecnológico. 

Durante el proceso de investigación obtuvimos 

información de 20 empresas maquiladoras. 62 Casi la totalidad 

de ellas, es el. caso de veinte, funcionan como filiales y 

sólo una, Camex de Nogales, como empresa independiente. 63 De 

62 La información se obtuvo de la siguiente manera: entrevistas a 19 empresas eléctricas-electrónicas 
e información periodística en el caso de la planta Hasta·Mex. Cuando hablemos de 20 err;presas es 
porque incluimos a esta última. 

63 Aunque cuenta con accionistas mexicanos su participación es mínima; la mayor parte del capital y de 
los directivos son norteamericanos. 



Cuadro No.7 • 

CLASIFICACION DE LAS PLANTAS MUESTREADAS 

Conceptos clasificadores Nombre de las empresas Ubicación Total: 
:-----------------------------------------------------------------------------------------------! 
!Electrónica de consumo final Productos de Control !planta !!) 

Grupo Chamberlain !planta IV! 
General Instrument de México 

Nogales 
Nogales 
Nogales 

3 

:-----------------------------------------------------------------------------------------------: 
:Electrónica de componentes, partes y 
lsubensambles con procesos tecnológi­
:cos no definidos. 

- Componentes 
Jefe! de México, S.A. de C.V. 
Productos de Control !planta ll 
Transformadores de Nogales 

- Partes y subensambles 
Camex de Nogales 
Sistemas y conexiones 
Ingeniería Aplicada Internacional 
Mole:< Magdalena 
ENELCO, S.A. de C.V. 
C.E. Sonora, S.A. de C.V. 
Electro Digital. S.A. de C.V. 

Nogales 
Nogales 
Nogales 

Nogales 
Nogales 
Nogales 
!1agda lena 
~lagdalena 

Hermosillo 
Hermosillo 

10 

:----------------------------------------------------------------------------------------------··: 
!Electrónica de componentes, partes y 
lsubensambles con procesos tecnológi­
¡ cos modernos 

- Partes y subensambles 
Shugart de Nogales 
!1olex, S.A. de C.V. 
D.D.C. Mexicana 
ITT Pm.;er System Corp. 

- Componentes, partes y subensambles 
Rockwell Collins de Nogales 
Delta Products ~lexicana 

Nogales 
Nogales 
Nogales 
Nogales 

Nogales 
Nogales 

6 

*Para elaborar el cuadro retomamos gran parte de la clasificación que Palomares y Hertens, hacen 
del complejo industrial electrónico este es: 
A: Producción de componentes y partes. 

A.l: Componentes pasivos. 
A.2: Componentes activos. 

B: Ensamblado. 
8.1: Electrónica de consumo. 
8.2: Electrónica profesional. 

B.2.1: Electrónica de uso militar. 
B.2.2: Informática y comunicación. 
8.2.3: Instrumentación. 

Tomado de: Palomares y Nertens, Op. Cit. P.171 

FUENTE: Entrevista a los gerentes de producción de la !ME-Eléctrica-Electrónica, Nogales, 
rlagdalena y Hermosillo. 11arzo de 1989. 
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las filiales, 18 tienen su matriz en Estados Unidos, una en 

Canadá y otra en Taiwán. La figura No. 3 muestra la concen­

tración de las matrices en los estados del noreste y suro­

este de la unión americana. 

Otro aspecto que prevalece en todas las plantas es que 

cada una de ellas produce gran ''número de modelos, con di­

ferentes dimensiones, de uno o varios bienes ter mi nades, 

componentes, partes o subensambles. En el cuadro No.B sinte­

tizamos dicha situación. 

2. Empresas de ensamble final. 

En este apartado quedaron incluidas las empresas que 

laboran productos de consumo final. En esta situación 

encontramos los cuatro casos siguientes: Productos de Con­

trol II, planta IV del Grupo Chamberlain, 6 4 General Instru­

ment de México. Las dos primeras empresas producen electró­

nica familiar y la tercera ele consu1no para el profesional. 

Las tres plantas que enseguida trataremos están 

ubicadas en Nogales y alli llevan a cabo -con excepción del 

empaque final ele Charnber lai n- la totalidad del proceso de 

producción directo. 

64 Esta empresa realiza el empaque final en Chicago, donde comerercializan el producto. 
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NOTA~ 
Los números indican el total de matrices 

que hay en ese lugar. 

LUGAR FILIAL 

Nogales, Son. 

Nogales, Son. 

Nogales, son. 

Nogales, Son. 

Nogales, son. 

Nogales, son. 

Nogales. son. 

Nogales, Son. 

Nogalw. son. 
Nogales, son 

Magdal!t!la., Son. 

llogales, son. 

Nogales, son. 

Nogales. Son. 

Nogales. son. 

1/ogales, Son. 

Magdale-na, Son. 

H<mllOSUlO, Son. 

H!.'rrDosillO, SO:l.. 

He-nnosillo, son. 
Nogai&S, SOn. 

tiOhmRE MATlilZ LUGARMATIUZ 

Slmgan. COr):X'rat!on. 12guna Hlll. 

Shape MagnétiCS. Tll1llp&, Artzona. 

Fleck ManUfactut1ng lnc.. canadá. 

Empresa fndepend.!e-nte. 

C\lrts Industries Jnc. !.l.i!wawte-e, Wlsconsin . 

General Electrlc. ñ'arw!ck Roth lS!an<l, 

P.ocl:welllnternat:!onaL Dalias 'i Chlear,:. 

J~Hr:r.; EJectronJcs. tioga¡es, ArL~:l~L 

Chamoortatn Group co. Cll.lcago,m. 

Mole:z: Jno:;rporate<:!. Ch!cago, !IL 

Molex Inc. Oll~o. III. 

D.D.C. P&rtE-c. Qlats;;"Orth, Cili!. 

Gene-ral Elect!Jc. Pl.a!nVille, Cl 

DELTA Taiwin. 

General Jnstrument New rort y Ph!Jade!pllla. 

ITT Power systems Corp. Galion,Oll!o. 1 

EECO Inoorporated. Santa Anna, callfornia. 

MDB Systems, Inc. Orange-, cauromia. 

Wlckes ManU!acturtng CO. Sprtngs, N&W Tort.. 

OJmmlnS Ele<:tronics Corp. CO!umbus. 

Unlted Tectmology. ' Harttord connKctJcuL 

Fbe<l~e: tntr"nUW a 1~ ¡erenu:s de p~ &!: 14 IU!·nktri~~= 
Jlan::;Jdr! 1<;;39. 



PRODUCTOS ElABORADOS EN lAS f',Af¡l!lAOOOAS MUESTHEI\OAS. 

/~o.nbre ¡;'" la ej)l~resa 

Shugort de llogale~ 

1.\¡scripción d~ los productos 

Orives Shu9art, drives tandort, drives c. 
D.C., P.C.B. y harm:ses. 

Transfor111adores de /lo- Transformadore5 e inductores. 
gaJes, S.f). de C.V. 

Tot;;l de 
modulas 

11.0. 

147 

Giste;'"" y Conexiones Cables y hHneses automotríce5. 11.0. 

Come~ de Nogo!es Cursores pan computaúora, pre-amplifi- N.O. 
ttidores, plu¡;¡as para computadora, b.1las-

Ingeniería Aplicoda 
Internacional 

tras electr6nicas, contador electrónico. 

Control automHico tle lo9 tableros del 
piloto autom~tlco, filtros para corrien­
te eléctrico. 

205 

Hockw!'ll Collins úr. Boldnas y trans!ormJúorer. IIUO tipm;) 1 M5 
r!uqdeu caiJ!es l' harrli!ses lb5 tipos/, tableros 

de circuito impreso (,11)0 hpusl, 

Jefe! d!.' tll!~ico 1 S.A. Jnduc~orcs. 

úe C. V. 

/kJl!,'X 1 S.A. d'! C.V. 

Hole:~ l!.>gdalt!n.<, S.A. 
ú(' C.t.'. 

Conectores 1 SNitches 1 wafers 1 cables, 
harneses. 

Harfi{!Sl'S para distribución eléctrica (50 
bposl 1 interruptores 150 tipos) 1 conec­
tores (50 tipos), 

fLO. 

150 

!50 

D.D.C. HeO<itHiil 1 S.A. Tableros de circuito impreso y harneses. 11.0. 
de e .v, 

Productos dr Control l Sensores 1 solitches 1 transfor~adores 1 bo- 11.0. 
binas y accesorios. 

DElTA Produds M~xica- Triln>forrJJdores, inductores, tdbleros y ~LD. 
nJI fu~ntes de poder. 

ITT Po~1~r Syslellls Cor- Fuentes de podt!r !l!l tipo9) 1 hbleros de !D 
poNlion 

ENElCO. S.A. de C.V. 

Electro Digital 1 S.A. 
úe C.IJ. 

[m,;¡ins Electronics -
ICE/ Sonvro 1 5.(1. de 
c.v. 

circuito impre5o. 

1 ntE!rrup tares 1 cab 1 es )' keyboards. 11 

Tablero<:; de circuito \mpre>o 

Modulas elecl-roo:cc.'!nicos par;; ~quipo !10 
di,Jgncistico d11 !m:;pita!es, furnler. dr 
poder para lelecoounlcacwnes, tableros 
de circuito impreso y cables y harneses 
'para ttM\putadora. 

Tahli?ros para controhdor·es imlustria-

les 1 productos elrctromagn6ticog corno 
contadores y bobin,g. 

N.D. 

N.D. 

N.O. 

Productos !le Control Extensiones lpraduclo principal)¡ cunee- !I.D. 

Ji tares para COIJI(lutadoras 1 luz de ¡¡merqen-

Grnpo Cha.11IJer l:li n 
(phnta !Vl 

cia para au\os.ul ' 

Rieles pora abridor(!S de control remoto 
pora cochens de autos.· 

15 

G•we~~l inshuR.ent de 4 Fumil ias de apara tus eledr&111cos para 560 
ttéxito amplificar la señal de comunicación: -

tops 160) 1 !in~ !!~tende1· (261, com;;nder· 
(qOOl, ~mplificadores de distribudún 
{75/' 

Eledronlt Dll'is!Un- Conden~odore5 para ~uto~. 

tl~xico. (fi), 11rx.) 

• En~revist~ tliré<da y La Voz dt!l Norte ft.logales 1 Sonora/, 3-od-!'169. 
ll Está cOillpuesto por d tablero y el teclado !incluyendo I!\Ouse y cor­

dunl 1!!! la computador.¡, 
Hl PT·bxíw.a.w.nte deiar~n !le producir los dos últimos producto~. 
N.D. /lo d;e\ermlnado. 

FliENlE: [r;~oel'i:;hs a Jos r¡er·entE"s de producción de la HIE-Eléctrin­
EJ¡¡drónica. llm¡ales, llagtlalena y llef~osillo. M;;rzo de !989. 
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Productos de Control II forma parte de la división de 

iluminación de General Electric. 65 Fué instalada en Nogales 

el año de 1979. Esta planta suministra el 95% de las 

extensiones que produce el consorcio. 

La planta IV del Grupo Chamberlain66 se instaló en esta 

ciudad en 1987. Actualmente produce el 100% de los y· ieles 

que se utilizan en el abr iclor. En relación al grupo, las 

tres plantas que éste tiene apostadas en Nogales y una 

cuarta en Ar izo na procesan el 100% ele su producción de 

abridores. 

General Instrument se instaló en Nogales en 1969. 

Pertenece a la división telecomunicaciones de una 

corporación67 que lleva el mismo nombre. Esta filial es muy 

importante para la firma porque es la responsable del 100% 

65 En nuestro país el consorcio cuenta con filiales en: Nogales, Sonora (2); Ciudad Acuna, Coahuila y 
Ciudad Juárez, Chihuahua. En Puerto Rico tiene también dos plantas y una en Santo Domingo, 
República Dominicana. 

66 Esta firma produce abridores automáticos para cochera. Toda la producción es comprada por la 
empresa comercializadora denominada Sears. Chamberlain llegó a Nogales en 1973 bajo la razón 
social Perma-Mex, en 1988 tomaron la denominación actual. Para !989 contaba con tres plantas en 
la ciudad y una en Río Rico, Arizona. Cada una se responsabilizaba de una parte del proceso 
productivo. Desde octubre de 1989, la firma cuenta con un gran edificio en Nogales donde ha 
concentrado las tres fábricas que tenia dispersadas por la ciudad. El objetivo del grupo es ubi­
car todo el proceso productivo en México. 

67 La corporación General Instrument tiene sus oficinas generales en Nueva York. Cuenta con 14 
divisiones en los siguientes lugares: 
.Semiconductores en Chandler, Arizona . 
. Sistemas de radar para la fuerza aérea norteamerica en Nueva York . 
. Optoelectrónica en San Diego . 
. Jerrold Subscriber en Philadelphia . 
. TOCOH División en Matamoros . 
. Video Cipher División en Puerto Rico . 
. Taiwan División en la!Man . 
. Com Cast en Carolina del Norte . 
. Optical Reciever División en San Luis Missouri . 
. Bélgica División en Bélgica . 
. Jerrold División en Nogales, Son.28 
Las oficinas generales de esta división están en Philadelphia. En México tienen otras plantas en 
Ciudad Juárez, Matamoros y Jalisco; adem!s una planta enCanad! y otra en Inglaterra. 
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de la producción de 4 familias de productos -que sirven para 

retransmitir la señal de comunicación en la industria de 

cablevisión; y además en ella se procesa el 95% de todo el 

equipo de telecomunicación del consorcio. 

2.1. Proveedores e inventarios 

La mayoría de los prov~edore~ c!e las tres plantas se 

encuentran ubicados en Estad6s Unidos y, en menor medida, en 

paises orientales como Japón, ChÍna, etc. Todas las empresas 

cuentan con registro de proveedores y mantienen control 

estricto de éstos. Esta es importante para las empresas por 

las implicaciones que se derivan en relación a los 

inventarios y la calidad de los productos. Aquí sólo haremos 

referencia a. los inventarios y en un apartado posterior 

trataremos el control de calidad. 

Aunque las tres empresas consideran que la reducción 

de inventarios es factor importante para reducir costos, las 

políticas que siguen para reducir los stocks de almacén son 

diferentes entre ellas. Asi, productos de control II recibe 

mercancía de los proveedores cada mes, en cambio, Chamber-

lain cuenta con un departamento especial de control de 

inventarios y uso de material que maneja por computadora los 

tiempos exactos de entrega de los proveedores. 6 B El caso de 

General Instrument es todavía más revelador. En los años de 

1987 Y 1988 dio inicio al proceso de introducción del 

programa "justo a tiempo" y "control total de calidad". 

68 A principios de 1989, se llevaron a cabo seminarios en la empresa para explicarles y 
familiarizarlos con un nuevo sistema de control de inventario llamado Nateriaies Requeridos 
Planeados (IIRP). 



Acorde con el nuevo sistema, la política sobre inventarios 

pretende, en el largo plazo, inventarios exactos donde su 

volumen refleje las necesidades diarias de producción. Así, 

en la actualidad, la duración de los componentes en almacén 

va de 3 días a varios meses, dependiendo de las dificultades 

comerciales para su adquisición_ 6 9 Una vez que ha concluido 

el procesamiento del producto, éste no permanece un sólo día 

en la planta sino que es enviado inmediatamente a las 

bodegas de Tucsón, Arizona. Por otro lado, la relación con 

los proveedores tiene que ser muy estrecha y de estr iota 

confianza en la calidad porque los insumas no pasan por la 

matriz sino que llegan directamente a la planta, donde no 

requieren de inspección en el almacén pues cuentan con la 

certificación del proveedor. 

La introducción del método "justo a tiempo" representa 

para la planta una mayor presión para quedarse en la fronte­

ra, pues allí tienen la ventaja de la conexión rápida con 

las plantas de E. U. ya que a diario entran y salen 

camiones_ La compañía tiene planeado localizar otra planta 

en Empalme donde localizarían líneas intensivas en fuerza 

de trabajo y operarían con los métodos tradicionales de 

administración. A este lugar harían dos viajes por semana; 

po1· tal motivo el producto ter mi nado permanecería var íos 

días en bodega. 

69 Por ejemplo, los chips muy difíciles de conseguir por lo cual pasan más tiempo en al,Jacfn. 

81 
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2.2 Proceso técnico de trabajo 

El producto principal de la filial de General Electric 

son las extensiones para corriente eléctrica. 

El proceso de trabajo actual se divide en sels depar­

tamentos: fabricación, corte, moldeado, estampado, enrollado 

y empaque. En ellos, parale1am<3nte se producen t1·os sub­

ensambles -el cable, los conecto1~es (macho y hembra) y los 

tapones de seguridad. Hoy, el probeso inicia con el cobre en 

rollos y con el vinil en bruto y termina con las extensiones 

etiquetadas y empacadas. Sin embargo, hace cinco a~os ésto 

no sucedía asi. En ese entonces recibían el alambre dividido 

en hilos y trenzado. Esta situación cambió cuando 

adquirieron una máquina automática estranguladora de alam­

bre. Con ella incorporaron la fase productiva (fabricación) 

que les faltaba para la manufactura completa. Desde 

entonces, esta fase quedó completamente automatizada. El 

mismo cambio experimentó la siguiente parte del proceso pro­

ductivo denominada corte. En ambas, sólo se contratan hom­

bres y, por cada dos máquinas se requiere un operario que 

realice tareas de programación y vigilancia. En la siguiente 

fase, la de moldeado, la planta cuenta con máquinas moldea­

doras semiau·tomáticas -hay un opera1· io por máquina- y se 

utiliza fuerza de trabajo masculina y femenina. 

Las áreas de estampado y enrollado se componen de li­

neas intensivas en trabajo humano -principalmente mujeres. 

El trabajo en estas fases es muy sencillo y rutinacio. La 

primera se compone básicamente de una línea de etiquetado 
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que cuenta con G operadoras. En la segunda se enrolla el 

cable y se practica la prueba eléctrica. El empaque es 

realizado manualmente -la envoluta individual y la coloca-· 

ción en cajas- y automatizada -el fleje de las cajas donde 

se utiliza material plástico- con máquina programada según 

el número de vueltas que requiera la envoltura. 

Para 1989, el inventario de maquinaria en la planta era 

el siguiente: 7 automáticas, 12 semiautomáticas (6 moldeado-

ras) y 15 mecánicas (enrolladoras). Además, en el mismo ano 

estaban a punto de introducir un moderno equipo de enfria-

miento. 

La segunda maquila participa en la manufactura de 

abridores automáticos para cochera. En el proceso intervie-

nen 4 plantas -3 localizadas en Nogales, Son. y una en Rio 

Rico, Az. Cada una produce un accesorio tal como lo expresa 

la figura No.4. 

Desde que la firma llegó a Nogales, en 1973, paulati-

namente ha ido incorporando fases a la producción de abri-

dores. La última, que trasladó de Ohio, fué la producción de 

rieles. 

La producción completa del riel 70 se realiza en un 

sólo lugar. Llega el acero en bruto y sale el accesorio em-

pacado. De 1987 a la fecha han estado introduciendo equipo 

automático. Los últimos cambios en este sentido se l1an lle 

70 Esta fase ocupó en 1982 aproximadamente el 10% del total de trabajadores que la firma contrató en 
Nogales. 
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vado a cabo en troquelado y pintura. 71 El proceso laboral se 

compone de estaciones que trabajan en pareja; sólo hay una 

línea con banda. 

En la tercer planta, General Instrument, todo el proce-

so productivo directo 72 se realiza en esta frontera. Sólo 

la programación de la producción 73 y el diseño del producto 

7 4 se lleva a cabo en Estados Unidos. 

Como podemos ver en el cuadro No.B esta planta produce 

cuatro familias de productos. Estos son "tapsll, "li ne 

71 En la primera se recibió una máquina que desarrolla dos funciones a la vez: corte Y perforación 
automático. En pintura se cambió totalmente el sistema. Ségún el gerente de ésta fábrica 
continuarán con el proceso de automatización, de tal manera que cuando se cambien a planta V 
puedan reducir en 50% el trabajo humano directo. 

72 Actualmente la filial está dividida en 8 departamentos. De éstos, siete se han mantenido desde su 
fundación y uno ·inge~iería de producto· fué creado en 1985. Los departamentos y sus funciones 
son las siguientes: -Planeación de la producción. Sirve de enlace entre esta filial y el 
departamento de mercadotecnia radicado en E. U., determina los programas de producción mensuales 
tomando en cuenta los pronósticos de venta y la capacidad instalada de la planta. ·Control de 
materiales. Se efectúa la planeación y ejecución de los planes de compra de la materia prima, 
buscando inventarios mínimos. ·Producción. Se refiere a la transformación de la materia prima y 
elaboración del producto terminado optimizando tiempo y calidad. ·Control de calidad. 
realización de estudios estadísticos (mediante la técnica SPC) del proceso para cumplir con las 
especificaciones del cliente y para comparar los resultados obtenidos con las especificaciones de 
confiabilidad, cosméticos, estética, etc. establecidos previamente. -Embarque. -Ingeniería de 
manufactura. Donde se establecen los procesos, estándares, distribución de planta, automati­
zación. ·!ng. de producto. Este actúa como interfase entre el diseño y la producción. Su función 
consiste en evaluar el producto y hacer las modificaciones pertinentes al diseño original para 
correr grandes volúmenes de producción. En este departamente trabajan 16 ingenieros y 3 técnicos. 
Del total solamente dos son norteamericanos, el resto, incluyendo el jefe del departamento, son 
mexicanos. Cuentan además con algunos departamentos de soporte como relaciones humanas, 
reclutamiento, capacitación y administración de personal. 

73 El departamento de mercadotecnia es el encargado de elaborar el plan maestro de producción. Sus 
oficinas generales ?.e encuentran en Hatboro Pensilvanya. El enlace entre dichas oficinas y la 
planta de Nogales se realiza a través de las oficinas situadas en Tucsón, Az. 

74 Aunque desde que se fundó aquí el departamento de ing. de producto se ha avanzado en el diseño de 
varios productos por ejemplo, actualmente se está trabajando en un extensor de línea universal. 
Este es un producto base al que sólo basta agregarle ciertos accesorios para convertirse en cual­
quiera de las 26 opciones que fabrican. Desde el punto de vista manufacturero es conveniente 
porque contarian con un 'patrón' al que únicamente tendría que agreglrsele las especificaciones 
del modelo que se requiera. Por otro lado, para el cliente también es atractivo porque en el mo­
mento que resulte obsoleto bastaría con cambiar algunos componentes para volver a utilizarlo. 
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extender", "amplificadores de distribución'' y ''comandar" . 75 . 

Enseguida expondremos las características de las diferentes 

fases de pr-oducción de cada producto. Esto es necesario 

porque, aunque la producción de los cuatro pasa por las 

mismas etapas generales, existen diferencias entre ellos re-

lativas al grado de automatización de cada proceso de traba-

jo. Veamos: 

"Tapsu Inserción de componentes en los tabler·os .Es 

100% manual. 

Soldadura de tableros. Se realiza con máquinas pro-

gramables de soldadura de ola alimentadas manualmente. 

Ensamble y prueba. Manuales. 

Ensamble final. Una parte se realiza manualmente, otra 

es automática y otra semiautomática. 

Empaque. Cuenta con operaciones manuales y automática. 

Por eJ. vo1urnen de pr·oducción -que asciende a 8000 

diarios- éste es el producto más importante. 

El segundo en importancia (producen 500 diarios) es el 

"line extender". De la misma manera que el anterior·, éste 

combina lineas automáticas, semiautomáticas y manuales. La 

diferencia con respecto al otro radica en el mayor· uso de 

maquinaria automática. 

75 Las definiciones de estos productos son las siguientes. 'laps', son los distribuidores de la señal 
del cable. 'Line extender' (extensor de linea), se utiliza para ampliar las lineas de 
distribución de señal existentes, manteniendo el nivel de calidad del video y del audio. 
'Comander', son ·convertidores, procesadores, moduladores y demoduladores de la señal del cable 
que se envia al aparato de televisión. 'Amplificadores de distribución', amplifican la señal para 
distribuirla. 
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Inserción de componentes. Puede ser: manual, 

automática, semiautomática o combinar inserción rnanual con 

automática. 76 

Soldadura. El proceso estricto de soldado es automático 

(soldadura de ola). El retoque posterior es manual. 

Ensamble. Es manual: 

Prueba. Se realiza con equipo programado. 

Ensamble final. Es manual. 

Empaque. Debido al tamaho y peso del producto se empaca 

uno por caja. Por esta razón y por el volumen de producción 

resulta incosteable automatizar esta fase. 

El tercer producto, ''amplificadores de distribución", 

es importante para la empresa no por su volumen sino porque 

la competencia no los tiene con la misma calidad y precio. 

Ellos tratan de conservar ambas cosas. El nivel de 

automatización en cada fase, salvo una variante en J.nserción 

que se realiza de manera semiautomática y manual, es similar 

al producto anterior. 

En la última familia, ti tu lada "comancler", el proceso 

de trabajo es casi totalmente manual. Sólo las fases de in-

serción y prueba tienen una parte semiautomática. La razón 

de esto es que la familia es muy numerosa (400 modelos) y el 

volumen ele producción muy bajo -fluctúa entre 10 y 20 clia-

r· ios-. Sin embargo, pa.ra la Cornpaíiía es irnportantée conser-

varlo porque, como se utiliza en la parte inicial ele la clis-

76 la decisión de cuál utilizar depende del modelo que vaya a correrse. Recordemos que se fabrican 26 
modelos diferentes. Entre ellos 4 no son comerciales y se utilizan para sistemas de televisión de 
circuito cerrado. 
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tribución de la señal del cable, sirve como captador de 

clientes para las demás familias de productos. 

Aparte de los cuatro grupos descritos anter·iormente, 

realizan también el preformado de componentes electrónicos 

menores que se usan como accesorios -en esta planta o 

vencliclos fuer· a- ele los pr· oductos ele cabecer· a. Los 

componentes menores se procesan en una sola línea 

completamente manual compuesta ele 22 trabajadores. 

Aunque no tenemos un inventario actual de máquinas, 

respecto ele esto podemos decir que a partir de 1984, cada 

año solicitan permiso para introducir maquinaria. El proceso 

de automatización fué inaugurado con la i ncor·poración, en 

1984, de una "autoinsertaclora Fuji" 77 de origen japonés. 

~sta, una vez programada y alimentada, sólo requiere ser 

vigilada por un operario que es entrenado en la misma 

fábrica. 

En 1987 adquirieron 9 "autoinsertadoras ópticas", semi-

automáticas que al ser programadas indican, con un rayo de 

luz, a la operaria el lugar exacto de la inserción. Con lo 

anterior·, esta actividad adquirió la ventaja de ser más 

exacta, de mejor calidad y mayor productividad. La máquina y 

una operaria sustituyeron a nueve trabajadoras. 

A fines de 1988 introdujeron, en un proceso que antes 

se realizaba manualmente, 2 "clespojacloras de cable 

coaxial "que sustituyeron 8 personas y en 1989 estE:ba n a 

77 Máquina de inserción automática que cuenta con un carrusel qua va eligiendo los componentes que 
deben ser insertados. Esta máquina les ha resultado problemática por sofisticada pero as muy 
productiva. 
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punto de recibir dos 'insertadoras de componentes axiales Y 

radiales' cuya fabricación es sobre pedido. 

Aunado a todo lo anterior, constantemente investigan 

posibilidades d '" " manufacturar productos de menor volumen 

pero con mayor amplitud de servicios. Para lograrlo han 

estado modificando los insumes y componentes que utilizan. 

Por ejemplo, están buscando disminuir el tamaño del cable, 

con el uso de fibras ópticas, y del circuito. En relación a 

los chips, desde 1986 empezaron a incorporarlos con mayor 

densidad. 

Las razones que expresó este grupo de empresas para 

llevar a cabo el proceso anterior son las siguientes: 

incrementar la productividad y la calidad, y enfrentar el 

problema de la rotación de personal. En General Instrument 

esta última cuestión hizo crisis en 1984; y a partir de 

entonces han buscado enfrentarlo con la introducción de 

maquinaria. En 1989 aproximadamente 200 personas entraban y 

salían al mes, lo que equivale al 17% del total de 

trabajadores directos .78 La estrates~ia de ubicar una nueva 

filial en Empalme y trasladar hacia allá las fases 

intensivas en trabajo humano se inscribe en esta misma 

problemática. En el caso de Chamberlain los problemas 

fuertes de rotación ele personal se presentaron en 1987 y 

1988. Para las dos empresas incorporar maquinaria significa 

estar en posibilidades de sustituir fuerza de trabajo hu-

78 El porcentaje se obtuvo tomando el promedio de trabajadores directos del segundo semestre de 1988 y 
la rotación absoluta mensual de 1989. 
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mano, mejorar la calidad e increfuentar la productividad. En 

General Instrument se encuentra en marcha este p1·oceso de 

sustitución de hombres por máquinas. Sin embargo, los datos 

sobre trabajadores desplazados que mencionamos anteriormen-

te no son ni una aproximación al número exacto, pues antes 

de dicl1o proceso esta fáb~ica se ca,·acterizaba por trabajar 

con líneas de inserción numerosas en mano de obra. En 

Chamberlain, expresa el gerente, cuando se cambien a planta 

V reducirán en 50% el trabajo humano directo. 

2.3 Condiciones de trabajo e impactos en el traba-

jador. 

Las tres plantas laboran en dos turnos de trabaJo79 

durante cinco días a la semana. Descontando descansos, el 

trabajo efectivo computado a la semana es el que se presenta 

en el cuadro No.9. 

79 En el caso de Productos de Control y Chamberlain, el horario para cada turno es el siguiente: 6:30 
Al1 a 4:30 PM y 4:30 PM a 1:30 AM. En el horario diurno los descansos son de 15 minutos en una 
empresa y 15 en la otra. En el nocturno los descansos son de 30 y 15 minutos respectivamente. En 
General lnstrument los horarios son los siguientes: 7:30 AM a 5:30 PH y &:oo PM a 2:30 AH con una 
hora intermedia para descansos y comida. Cabe aclarar que la Ley Federal del Trabajo (LFT) 
estipula para las jornadas nocturnas 7 horas diarias y 42 semanales. 



Cuadro No. 9 

HORAS SEMANALES EFECTIVAS LABORADAS 
EN CADA EMPRES1~ 

1 
1 
1 
1 

turnos 

:nombre 
:de las 
lempresas 

diurno Nocturno 

:------------~- -----------------------~ 
:Productos de : : 
:control II 1 48:45 : 42:30 : 
:--------------------------------------: 
:Grupo Cham- 1 

: : 

:berlain 1 47:55 : 42:55 : ¡ ______________________________________ ¡ 

1 1 

:General Ins- : 
:trument 45:00 37:30 : 
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FUENTE: Entrevista a los gerentes de producción de la !ME-Eléctrica-Electrónica. Nogales, Magdalena y 
Hermosillo.Marzo de 1989. 

El tiempo promedio de capacitación que recibe el 

operario, en Productos de Contr·ol y Chamberlain, son 30 

dias. Los requisitos que se exigen para laborar en la planta 

de abr idor·es es tener mínimo 21 aiios, permanencia en la 

ciudad y seis meses de experiencia en trabajo de maquila. La 

edad promedio del operario de esta fábrica es 25 af1os y el 

de la planta de extensiones es 21 .5 aiios. La antigüedad 

promedio en ambas es de 1 aiio. 

(rsirnisrno, los gerentes manifestaron estar satisfechos 

con la productividad del tr·abajador. En General Instrument 

(G.I.) configuraron el piso de producción de tal manera que 

quedaron combinadas líneas automatizadas con otras 

intensivas en fuerza de trabajo. De esa manera, el trabajo 

en las lineas r1o automatizadas se intensificó al g1·ado que 

actualmente un trabajador realiza las labores de uno y medio 
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(150%). Además, desde 1984, 350 operarios han estado 

trabajando dos horas extras diarias y 8 horas los sábados. 

Actualmente, alrededor del 20% del tiempo total trabajado 

son horas ext1·as. 

Uno de los impactos del proceso de cambio de maquinaria 

alude a la calificación del tn'!bajador en dos sentidos: 

formal e informal. Esto significa que en algunas empresas, 

es el caso de G. I., las estadísticas denotan a partir de 

1982 un incremento en la proporción de personal técnico (En 

el anexo véase gráfica del ano correspondiente a esta 

empresa); a la vez que se presenta una situación donde los 

operar íos de las máquinas son los tl·abajadol·es de mayor 

experiencia, que han sido reentrenados para su nueva labor, 

pero que continúan en la categoría de operarios. En las 

otl·as dos plantas la cantidad de técnicos en el área de 

producción es minima. 80 En una palabra no demandan técnicos 

de carrera. Si requieren de trabajo humano que domine varias 

tareas y que maneje la maquinaria, pero ésta necesidad la 

atienden, gracias a la experiencia industrial del trabaja-

dor, mediante el entrenamiento. A raiz de ello, ha sur·gido 

un ensanchamiento de los niveles a que puede aspirar un ope-

rario, sin dejar de pertenecer a esta categoría. En Chamber-

lain 19 niveles de operarios separan a éstos de un técnico. 

80 En Productos de Control 11, en el lrea de producción todos son operarios y en Chamberlain IV, de un 
total de 191 trabajadores que había en 1989, solo 7 eran técnicos. 
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2.4 Control de Calidad. 

En este fJrupo de empresas la cuestión del control de 

calidad ha tenido transformaciones importantes. Para empe-

zar, en los tres casos han incorporado el principio de que 

el control de calidad debe iniciar al comienzo del proceso 

productivo y que los obreros son los responsables de la 

propia calidad. 

En Productos de Control y Chamberlain la naturaleza del 

producto es distinta a la de G.I. En los dos primeros casos 

se trata ele artículos que si salen defectuosos pueden ser 

reconvertidos inmediatamente, por ejemplo, los cables con 

fallas pueden cortm·se y hacerse más pequeños, los rieles 

defectuosos pueden ser reconvertidos a otro 1noclelo. En 

cambio, los productos de telecomunicación están garantizados 

ante el cliente y los desperfectos implican pérdidas de 

mayor magnitud en términos de partes desperdiciadas y de 

tiempo invertido en composturas. La empresa G.I. cuenta con 

un área ele 1·eparación compuesta únicamente por técnicos. 

Estos son .los trabajadores que tienen mayor status en el 

área ele producción debido a que dominan la elaboración 

completa del producto. 

Las tres empresas han pasado por la experiencia de los 

círculos de calidad para enfrentar el problema del defecto. 

En Pr·oduct.os ele Cont¡·ol los i ntroclujeron en 1980 y en las 

otras dos emp, esct~' tiempo después. Sin embargo, no dieron 

los resultados esperados debido a que se incorporara¡·¡ con1o 

un mecanismo aislado, y no como parte de una estrategia de 
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calidad mucho más amplia. La experiencia fué asimilada Y 

entonces cada empresa implementó nuevas políticas al 

respecto, cuyo punto de unión es el "cero error". G.I. 

introdujo, eJ;t<e 1987 y 1988, el p<ograma ele control total 

ele la calidad y adopta<on la filosofía ele la calidad total. 

En la filial de General Elé9t~ib~no hay una definición en el 

mismo sentido que G. I., .:más . i:Jien, allí combina ron los 

círculos de calidad con el proceso de automatización del 

proceso productivo e incorporaron un mayor n0mero de pruebas 

de calidad durante el proceso de producción. 81 En Chamber-

lain, paralelo a la automatización, introdujeron un nuevo 

programa de calidad -en 1988- que forma parte de un proyecto 

mucho más amplio llamado ''programa de reducción de costos''. 

En relación a la calidad el n0cleo fundamental se sitúa en 

los "clubs de calidad''. Esta nueva estrategia les ha 

resultado exitosa debido a que el programa de reducción de 

costos conten1pla retribuciones económicas sobre innovaciones 

al respecto por parte ele los trabajadores; y a que lograron 

que el personal se involucrara en este nuevo proyecto (al 

final del documento se anexa programa). 

AGn con todas las innovaciones anteriores las firmas no 

han superado aspectos ele los programas tradicionales de 

calidad corno la cuota rní nirna ele producción. En lo que se 

refiere a las funciones del departamento de control de 

81 Actualmente cuentan con tres puestos de inspección de calidad. En el primero se aplica alto voltaje 
al cordón para detectar alguna ruptura en el vinil, este punto está automatizado. En el segundo 
se mide el polarizado del conector a través de muestreo cada hora. En el tercero se realiza la 
prueba eléctrica de todo el cordón. 
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calidad se in~J~~~:tr~an avances. Productos de Control aün 

conserva un departamento de control de calidad, separado de 

producción, que finalmente es el responsable de la calidad. 

General Instrument conserva este departamento pero con 

nuevas funciones, esto es, realización de estudios 

especiales (al respecto Cfr. nota No. 72). En el caso ele 

Chamberlain, el departamento de control ele calidad está 

integrado únicamente por ¡o¡uclitores, en el pasado eran 

inspectores. Como los operarios. hacen las vecc's ele 

supervisores de su propia caliclad se redujo el personal de 

calidad en la línea de producción, de 3 inspectores a. un 

auditor· rnés un técnico ele control ele calidad. Este CJl.timo 

actúa como defensa antes de que el producto llegue a 

auditoría. Con lo anterior se redujo personal, se incrsrnentó 

la calidad y disminuyeron los costos. 

Finalmente, Charnberlain y General Instrurnent utilizan 

la técnica de control estadístico de proceso (SPC). 

3. Empresas productoras ele componentes partes y suben-

sarnbles con procesos tecnológicos no definidos. 

Este grupo está compuesto por 10 plantas. tres producen 

solamente cornponentes82 y las otr·as siete subensambles y 

partes. 

r'í diferencia ele los productos que se elaboran en el 

conjunto de empr·esas que tratamos en el apartado 3.2, J.os 

82 Todos los componentes elaborados en éstas fábricas son pasivos. Los componentes activos se 
constituyen por: deudos, transistores, rectificadores o actualmente por circuitos integrados. Los 
pasivos son: resistencias, capacitares, relevadores, bobinas. Para ésta clasificación véase Palo­
mares y Merters. Ql'.~Ci· 
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que aquí se producen no van directamente al consumidor final 

sino que continuarán dentro del proceso de producción, como 

insumo industrial. 

Las fábricas de componentes que estudiaremos son las 

siguientes: Jefel de México, Productos de Control (planta I) 

y Transformadores de Nogales. Las tres están ubicadas en No-

gales, llegaron allí en 1969, 1973 y 1985 respectivamente, 

producen inductores, transforn1adores, sensores, switches, 

bobinas y accesorios. 

Jofel de México pertence a una empresa ubicada en Noga-

les, Arizona. Produce el 100% de los inductores que maneja 

la matriz. Estos son comercializados en la industria elec-

trónica de Estados Unidos. 

Productos de Control I es la primer planta que instaló 

General Electric en Nogales. Pertenece a una división dife-

rente a la de planta II y desde el punto de vista ele la 

producción y de la administración no guardan ninguna re-

!ación. Como podemos observar en el cuadro No.6 esta planta 

produce varios componentes. El destino de ellos es Estados 

Unidos y Puerto Rico. 

Transformadores de Nogales pertenece a una corporación 

pequeha; esta se denomina Shape, Magnetics. 83 La producción 

de la planta ubicada en nuestra frontera asciende al 50% de 

83 Solamente tiene 3 plant1s: la matriz en Jempe, Arizona; Lombart Illinois y Nogales, Sonora. Esta 
última empleó en 1989 aproximadamente 119 personas. 
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la producción total de la compañía. El p¡·oducto de esta 

filial es enviado a la matriz para su comercialización. 84 

Las fábricas de subensambles y partes forman el grupo 

más numeroso. Está constituido por 7 empresas, 3 en No~ales 

(Camex de Nogales, Sistemas y Conexiones e Ingeniería 

e'\plicada Inte1·nacional); 2 en Magdalena (Mole:< y ENELCO) y 

dos en Hermosillo (C. E. Sono¡·a y Electro Digital). Las ele 

Nogales se ubicaron allí los años de 1984, 1982 y 1977 

r espect i varnente; las ele Magcla 1 e na en 1984 y 1981 , Y las de 

Hermosillo en 1974 8 5 y 1978 respectivamente. 

Los productos ele las plantas anteriores son los si-

guientes: harneses ele distribución eléctrica para oficinas 

modula¡·es, interruptores y concetores; cables y ke>'boarcls; 

tableros ele circuito impreso; módulos electromecá11icos, 

fuentes de poder para telecomunicaciones, cursores y plumas 

para computadol-as, contador y balastras electrónicas y 

prearnplificadores; el control automático de los tableros del 

piloto automático y filtros para corriente eléctrica; conec-

tores, switches, waters, cables; y harneses automotrices. 

Molex ele Magdalena es la segunda filial que la compañia 

Mol ex Inco¡·poratecl fundó en Sonora. A esta rnaqui.Ladora se 

trasladó la producción de algunos componentes, intensivos en 

84 Los clientes mis importantes de Shape, Magnético son: Motorola, Hamilton, general Electric, Unisys 
(la matriz); y los clientes secundadios son Texas Instrument, Apple y Polaroid. 

85 En 1974 la firma Cincinatti Electronics Corp., instaló en Hermosillo una filial donde procesaban 
harneses para torpedos y radios exclusivamente para el ejlrcicio norteamericano. En 1982 cuando 
se les exigió la reubicación a norteamlrica abandonaron estos productos y empezaron a producir 
artículos de uso civil. Sin embargo, ello resultó poco redituable para la firma y decidieron 
vender la planta. Fué hasta 1988 cuando Cummins Electronics Corp, la adquirió junto con los 
contratos que los anteriores dueños habían pactado con la industria civil. 
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trabajo humano, que se realizaban en la planta de Nogales. 

La producción de la fábrica de Magdalena aporta el 70% de la 

producción total del consorcio. 86 

ENELCO pertenece a EECO Incorporated. Cuentan con dos 

fábricas en Sonora: Caborca y Magdalena. La producción de la 

Qltima representa el 50% de lo procesado en México. 

Cummins Electronics Sonora (C.E. Sonora) pertenece a la 

Corporación del mlsmo nombre. Elect¡·o Digital pe¡·tenece a 

MDB Systems situada en Orange, California, 87 la planta local 

aporta el 30% de la producción total. 

3.1 Proveedores e inventarios 

Los proveedores de las 3 empresas que fabrican campo-

nantes están localizados en Estados Unidos. Jefel y produc-

tos de Control I llevan registro de proveedores, t1~ansfor-

madores de Nogales no porque la matriz les envia todos los 

insumas. La politica general de inventarios es trabajar con 

minimos e ir reduciendo continuamente el tiempo que dura la 

matar ia prima o el producto ter mi nado en almacén. En Jefel 

esto no se dificulta porque tienen la matriz en Nogales, 

Arizona, en transformadores de Nogales les entregan insumas 

cada semana y el producto terminado dura el mismo tiempo en 

almacén. 

86 Los dos demandantes principales de los productos de Molex Magdalena son: HaHorth, empresa que 
instala paredes de oficina intercambiables, a ella la proveen del sistema eléctrico (harnls). El 
segundo cliente es Chrysler a quien venden interruptores y contectores. Ambos concentran el 60% 
de las ventas. 

87 Esta firma cuenta con 3 fábricas en el mundo: Hermosillo; DCIM en Irlanda y PROCOMP en Puerto Rico. 
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De acuerdo a lo anterior éstas empresas practican, con 

muchas 1 imitaciones, aspectos parciales del JIT, mas no el 

programa conjunto. 

Del segundo grupo, Electro-Digital y Molex cuoJ>tan con 

registro de proveedores, éstos están ubicados principalmente 

en Estados Unidos. En la pr irner 'r'lttnta las entregas se hacen 

mensualmente y en la segunda 'el 
' ' 

tiempo de entrega es 

variable, dependiendo de los volúmenes de producción. En 

Molex, las entradas y salidas de materiales se controlan con 

sistema computarizado. En ENELCO no llevan control de 

proveedores ni de inventarios, pues éstos los manejan en la 

planta de Caborca. 

Con respecto a inventarios, en Ingeniería Aplicada los 

insumas tardan dos semanas en almacén y el p-roducto 

terminado un dia. 

3.2 Proceso técnico de trabajo. 

Continuaremos con la misma tónica de exponer primero 

las 3 plantas de componentes. 

En éste conjunto de empresas las transformaciones del 

proceso de producción han sido muy leves. La base de dicho 

proceso sigue siendo el uso intensivo de fuerza de trabajo. 

Esto se debe a que las fases de producción que aqui se rea-

lizan son sencillas y a que éstas plantas se han especia-

lizado en este tipo de p1·ocluctos88 sin inco1·pora1· nuevos 

segmentos. El proceso de trabajo en este grupo de empresas 

88 Sólo la filial de General Electric elabora varios productos diferentes pero aún asi las parles en 
que se divide el proceso productivo guardan gran similitud a las de las otras dos plantas 
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comprende a tres momentos. I.- Embobinado; II.- Terminación 

ele bobinas donde se •·ealizan las siguientes actividades: 

amarrado, soldadura, laminación y ensamble; III.·- Este con-

tiene los procesos ele barnizado y encapsulado, limpieza, 

pruebas y empaque. 

De éstas plantas Jefel, que es la más grande, según el 

número de trabajadores, y la más antigua está tra.tando de 

automatizar parte de los procesos. 

En Transformadores de Nogales el proceso de trabajo no 

se encuentra muy segmentado. Cada unidad es producida por un 

máximo de tres personas. Incluso hay una parte del proceso, 

el embobinado, que está integrado por una linea de 32 

personas donde cada operario hace un modelo diferente y 

realiza ele manera completa toda la fase. Esta planta es la 

más reciente, se instaló en 1985. 

Ahora pasaremos al segundo subconjunto ele maquiladoras. 

Las dos plantas de Magclalena89 guardan relación muy 

estrecha con las otras dos filiales que hay en el estado: de 

ENELCO-Caborca les envían el PC Board y ele Molex-·Nogales 

cables, entre otros. En Electro Digital la producción no se 

encuel)tra tan segmentada. Solamente hay una linea, la ele 

insel~ciOn, de wpro:<irnadarnente 10 operarios (80~; mujeres) 

89 ENElCO Magdalena tiene dos áreas: la de keyboards y la de interruptores. la primera se compone de 
las siguientes lineas. Preparación de keystop (teclado). ensamblado de keystop, onsamble de 
tapas, prueba eléctrica, inspección final y empaque. la segunda incluye: lavado de partes, 
ensamblado de componentes, estampado, prueba, aplicación de expoxy, curado, inspección y empaque. 
El keyboard está compuesto por el tablero y el teclado (incluye cordón y mouse} de la 
computadora. El PC Board, es una parte del keyboard, está constituido por el tablero interno y 
los circuitos integrados. Molex tiene también un departamento por producto. Harnés de distribu­
ción eléctrica, interruptores y conectores eléctricos. Las lineas de cada uno son: subensambles, 
terrünado, pruebas eléctricas e inspección. 
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donde cada uno -en un máximo de 3 horas- arma manualmente 

casi todo el tablero. De allí pasa a una máquina, no auto­

mática, de soldadura de ola. Al salir regresa a la 1 í nea 

donde se le insertan el resto de los componentes; éstos en­

seguida son soldados a mano y luego, se cortan las ter·· 

minales del tablero. El qüír1to pas'6'es la inspección visual 

final donde se revisa que todo esté de acuerdo a las 

especificaciones, luego viene el estampado donde sG mar can 

los tableros seg0n el nivel de revisión y finalmente se em­

pacan. La producción total fluctúa entre 200-500 tsbleros 

semanales. 

Referente a maquinaria, el inventario actual arroja que 

la mayor parte, en las t1·es plantas, es mecánica y 

semiautomática como: prensas insertadoras de tern1inales, 

dobladoras de te1·minales, máquinas estampadoras, remachado-

ras, cortador· as, soldadoras de pléstico ultrasónicas, 

máquinas de soldadura de ola, extractor de soldadura, 

probadores eléctricos y computadoras de prueba. 

Los cambios que se han operado en este aspecto son los 

siguientes: Molex inició en 1984 solamente con equipo ma-

nual, en 1987 les llegó el semiautomático, que se incorporó 

fundamentalmente en la linea de harneses con el objetivo de 

aumentar la capacidad. En esta fábrica también se han pre-

sentado modificaciones en el diseho de los product.os co11 el 

fin de mejora•· l.• calidad de la soldadura.90 

----·-···--
90 En la máquina soldadora y en ei tipo de soldadura no se han operado [novaciones. 
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En Electro-Digital de Hermosillo la 0ltima adquisición 

fué la máquina de soldadura de ola. Con ella la soldadura 

del tablero tarda 1 minuto mientras que a mano duraba media 

hora. 

Camex produce cursores y plumas para computadora, has-

ta 1988 importaba del Japón el cable ya terminado. No obs-

tanto, ese af1o adquirieron una máquina "moldeadora" (de 

origen japonés) que hizo posible la producción del cable en 

ésta planta. Con ésta adquisición se incorporó una línea 

más. 91 Esta es una planta chica que desde su instalación en 

1984 ha contratado menos de 50 trabajadores mensuales po1· 

al'w . Es también una empresa independiente donde la 

organización del proceso de trabajo la envía directamente el 

cliente. 

En el caso de la producción de filtros -Ingeniería 

Aplicada Internacional-, las transfo1·maciones que se han 

operado en el proceso de trabajo han sido en el siguiente 

orden. Primero, la organización del trabajo en toda la plan-

ta modificó debido a la renovación del tipo de filtro. Se-

gundo, hasta 1986 los procesos eran totalmente manuales; a 

partir de entonces se incorporó maquinaria -semiautomática 

toda- con el fin de incrementar la producción y mejorar la 

calidad en algunas fases. Por ejemplo, en 1986 adquirieron 

una t·emacfladora con la que ernpezaron a colocar los componen-

tes, esta labor anteriormente se hacia a mano. En 1989 com-

91 Si contactan un cliento iapartante instalarán una planta en Guaymas donde producirán únicamente el 
mouse. 
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praron una mezcladora de aislante, que permite hace¡- la 

mezcla, que antes se hacia n1anualmente, con mayor exactitud. 

El n0mero de trabajadores mensuales desde 1981 ha fluctuado 

ent1·e 100 y 300. En esta planta, según información del 

genonte, los 01 timos años se ha reducido la proporción de 

personal técnico de 30% 6 debido-~ ··1o siguiente. ·pvimero 

porque en 1985 disminuyó el mercado del producto y tuyieron 

que reducir pe.- so na 1 de 'todos: J. o'3 ni ve 1 es. Debí do a es tos 

ajustes entre 1985-1988 la proporción de personal técnico se 

elevó sensiblemente. Sin embargo en 1988 el rne:cado 

nuevamente se recuperó y hubo necesidad de incrementar otra 

vez el personal, sólo que para entonces ya habian dominado 

el producto y podían elaborarlo solamente con operarios; por 

ello no fué necesario incrementa¡· el n0mero de técnicos y 

nuevamente la p¡·oporción de éstos en el total ca~ió diez 

puntos con respecto a 1987. 

3.3 Condiciones de trabajo e impactos en el trabajador. 

La filial de General Electric trabaja un solo 

de 9:21 hora~.s efectivas diarias y 46:45 semanales. No se 

cuantificaron las horas extras pero están en función de la 

programación de la producción. La edad promedio de los 

operarios es de 20 años y la de los técnicos ele 24. Tanto el 

primero como el segundo reciben una semana de capacitación. 

El operario es entt·enado al rne110S en dos t31·eas dl·fel·entes 

normalmente relacionadas con el mismo producto, por ejern. 

ensamble manual y soldadura. El técnico debe resolver cual-

92 De 6:30 a 16:36 con tres descansos intermedios de 15 minutos cada uno. 
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quier problema que, sobre su especialidad, se presente en la 

linea y por ello al menos debe dominar todas las partes del 

proceso donde él se encuentra ubicado. La rotación de los 

operarios es superior al 24% anual. Sin embargo seg0n el ge-

rente de producción su productividad se considera satisfac-

toria. 

Las otras dos plantas laboran con dos turnos ele 

trabajo. 93 9 horas diarias efectivas y 45 semanales en el 

horario diurno y 8 y 40 respectivamente en el nocturno. Los 

operarios normalmente trabajan 8 horas extras los sábados. 

La edad promedio de los ope1~ar los es de 25 años y 

reciben en promedio 30 días ele entrenamiento. En los 

técnicos e ingenieros la edad se incrementa a 36 y el tiempo 

de capacitación a 90 días. El trabajo del operario sigue 

siendo rutinario, pues por lo regular realiza una sola tarea 

cliar ia. La rotación declarada pol· la empresa fué ele 17% 

mensual asimismo consideraron la productividad satis-

factoria. 

En la empresa Transformadol·es ele Nogales no se logró 

computar el tiempo efectivo ele trabajo, sin embargo se sabe 

que en el primer turno el trabajador permanece 10 horas 

diarias en la empresa y en el nocturno 9 horas. Además cada 

---·---------·--
93 Los turnos de una empresa son: ):00 AH a 4:30PM con 30 minutos de descanso y do 4:30 PH a 0:50 Ai'l 

con 20 minutos de descanso. Los de la otra son: el diurno de 7:00 AH a 5:00 PM y el nocturno de 
5:15 PH a 2:15 AM. Cuando hablamos en el texto de horas efectivas no estamos contabilizando los 
descansos ni los tiempos para comer aunque la Ley Federal del Trabajo en su articulo 64 sefiala 
'cuando el trabajador no pueda salir del lugar donde presta sus servicios durante las horas de 
reposo o de comidas, el tiempo correspondiente le será computado como tiempo efectivo de la 
jornada de trabajo'. 



operario trabaja en promedio 7 horas extras distribuidas en 

los cinco dias laborables de la semana. 

La edad promedio de los operarios fluctúa entre 19-21 

afws y su tiempo medio de capacitación es de 1 hora. La 

rotación va del 18 al 26% anual. Aunque hay meses críticos, 

por ejemplo durante febréro dé 1989 se contrataron 21 

trabajadores nuevos y se fueron 24. Asim{smo en noviembre Y 

diciembre tiende a incrementarse. 

En lo referente a la antigüedad el 80% de los operarios 

tiene de 1 a 6 meses y el 20% de 1 a 3 anos. Esta fábrica no 

consideró satisfactoria la productividad de sus trabaja­

cJo¡·es. 
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Segundo grupo. ENELCO y Electro Digital laboran un solo 

tur11o94 de nueve horas diarias efectivas y 45 semanal.es. No 

trabajan con cuota de producción ni tiempo extra; práctica­

mente no existe diferenciación de r1iveles en cada catego1·ia; 

sólo en la segunda hay dos niveles ele operarios. El tiempo 

medio ele capacitación ele éstos es de 1 mes (en el transcurso 

pasan a la linea) y son entrenados en diferentes actividades 

(para ¿,-rmar todo el tablero), pueden realizar hasta doce 

operaciones distintas al día. Solo en ENELCO tienen 

problemas con la rotación ele ope¡·arios ( 10-12% mensual) y 

para contrarestar la implementaron un bono por obrero .. La. 

antigüedad promedio de los operarios en ambas es ele 3 anos y 

en los técnicos de seis. 

94 El horario es el siguiente. 7:00-17:06 con una hora de descanso intermedio. 
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En Molex laboran dos turnos_9S El diurno con 9:30 hrs. 

diarias, 47:30 hrs. efectivas semanales y en el noctu1·no 

permanecen diariamente 9 horas en la planta. En ésta fábrica 

resulta evidente la dependencia del trabajo humano para ha-

cer frente a la producción. El trabajador tiene cuota mínima 

de producción que se modifica en función de los pedidos de 

los clientes. Si la cuota se agota antes de conclui1· el 

horario se le asigna alguna tarea similar en otro producto. 

Cuando sucede lo contrario y si el pedido no es urgente se 

completa la cuota por el siguiente turno pero si Ul"\:J€' se 

programa tiempo extra. Cada semana un operario ty·abaja en 

promedio 5 horas extras y los técnicos e Ingenieros 10. En 

esta filial, s.imilar a lo que ocurre en la de Noc,'decs, el 

porcentaje dP técnicos se !1a incrernentado significati-

vamente. Hoy la proporción es 50% mayor que cuando iniciaron 

operaciones (1984). Esto se debe a que, igual que la planta 

de Nogales han logrado independización técnica de la matriz. 

Por tal motivo, t1ay las responsabilidades son de mayor ín-

cicle. La edad p¡-omeclio del operario es ele 20 años y la ele 

los técnicos e Ingenieros de 35. Ambas edades han permanecí-

do constantes los 0ltimos años. Los requisitos para emplear-

se como operario son mayoría de edad y primaria (éste último 

es flexible) Y pa¡-a el técnico, bachilleratro o carrera téc-

nica. El tiernpo de capacitación de L!n operario es una sernana 

y de los técnicos dos. Los primeros son entrenados en una 

promedio de tres tareas e igual número realizan al dia. La 

95 De 7:00-17:00 con 30 rü;;ctos úe descanso y de 17:00-2:00 aquí no se tiene la duración del descanso. 
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rotación entre los operarios asciende al 8% mensual Y repre-

senta un problema pa1·a la empresa_ La antigl.iedad promedio 

del operario es 1 aho y del técnico dos. Los estimules para 

retener a los primeros son bonos por asistencia, préstamos 

y practicar algún deporte, durante los descansos. 

cinco días a la semana. Es decir 9:36 hrs. diarias efectivas 

y 48 horas semanales. Cuando se trata de un producto que ha 

sido dominado por el operario, éste trabaja con cuota mínima 

de producción. 97 Al terminarla, en algunas ocasiones se va a 

su casa y en otras continúa la misma tarea pero se la paga 

la producción extra. Cuando sucede lo cont1·ario, es deci1·, 

que no se cumpla la cuota, se analiza la situación Junto con 

el trabajador y se le entrena en tiempos y movimientos para 

que anule los tiempos mue1·tos, por ejemplo, por rnal uso de 

la herramienta. La edad promedio de los operarios es de 18 

ahos98 sin variaciones en los últimos ahos. A ello coadyuva 

el alto índice de rotación declm·ado en 30% semanal. La 

antig0edad promedio del operario es de 3 meses. El requisito 

de in~~reso para éstos es contar con prirna1·ia. Reciben 28 

días de entrenamiento durante los cuales son capacitados en 

una sola ta1·ea que será la única qLle realizarán al dia. 

La edad promedio de los operarios es de 20 ahos en la 

planta Ingeniar ia Aplicada. Este promedio ha venido incre--

96 El horario es de 7:00 M! a 5:06 PM con 30 minutos para comer. 
97 Solamente cuando se trata de un producto nuevo no se tiene standar mlnimo de producción. 
98 Aunque el entrevistado declaró que la edad mínima de los trabajadores contratados era de 16 afias se 

vió trabajando a secundarianos de 14 afios. 
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mentándose debido a una disminución en la rotación de per-

sonal. Actualmente es del 8% mensual y para los directivos 

este índice no representa problemas serios. 99 La antigüedad 

promedio de los operarios es de dos ahos y de los técnicos 

cinco. El ilnico requisito que se exige al operario es su ca-

pacidad ele aprendizaje y al técnico el dominio total del 

proceso ele producción del p¡·oducto y ele los requisitos ele 

calidad. El tiempo medio de capacitación del operario va de 

30 a 45 días. En este lapso reciben entrenamiento para rea-

lizar diferentes actividades aunque siempre sobre una bási-

ca, como por ejemplo soldaclura. 100 El período de entrena-

miento de los técnicos es de 3 meses. Por último, consideran 

satisfactoria la productividad de los trabajadores. 

3.4 Control de calidad. 

Los cambios fundamentales a nivel de planta que se 

observaron en el primer grupo se refieren al conteo! de 

calidad, aunque, en este conJunto de plantas, la mayoría de 

los productos tienen la opción ele ser retrabajaclos si resul-

tan con defectos. 

Los aspectos novedosos que encontrarnos son los siguien-

tes: cuentan con un departamento de cont¡·ol de calidad que 

99 Las medidas que han tomado para reducirla son: premios por asistencia perfecta, ayuda para 
alimentos, permiso por horas con sueldo autorizado, premios por exceder el porcentaje mínimo de 
producción; se hacen acreedores de lo último en los siguientes casos: cuando tienen menos de dos 
meses deben superar el 701 de la cuota normal y el 100% cuando sobrepasen éste tieopa. 

100 Hay departamentos de producción donde se retrabajan los P.C. Boards (tableros). Las actívidades 
consisten en revisar el tablero, resoldarlo, unir los puentes rotos o débiles. Estas son 
efectuadas entre tres operarios. El otro departamento (filtros) se integra de la siguiente ma­
nera: preparación de cajas, 1 linea con 5 puestos; preparación de bobinas, 1 linea con 18 
puestos; unión de componentes (ensamblado), 5 lineas de 50 puestos; terminación. 1 linea con 18 
puestos. 
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lleva registros parciales en cada linea. La política general 

es controlar la calidad desde el inicio del proceso, incluso 

desde la revisión del material. Resulta curioso que la em-

presa más pequeha es la que responsabiliza a todo su persa-

nal, desde los operarios hasta los técnicos e ingenieros, de 

la calidad; en las otras dos la responsabilidad recae o bien 

en los inspectores ó, como spcede con los métodos tradicio­

nales, en los técnicos. 

En la filial de General Electric los técnicos realizan 

una fase del proceso en condiciones especiales pues se re-

quiere de limpieza absoluta. Se trata del reco•·te de una 

resistencia con rayo láser para un módulo interruptor. 

Sin embargo, las empresas combinan elementos nuevos, 

como los anteriores, con rasgos tradicionales de control de 

calidad como los siguientes. Ninguna de las tres plantas 

cuenta con un programa exclusivo de control de calidad que, 

de manera paralela al sueldo y prestaciones, despierte en el 

trabajador el interes por mejorar la. Resulta ilustrativo 

que la planta rnás antigua, Jefel, que alberga el mayor n0me-

ro de empleados y que está buscando automatizar parte de los 

procE)::sos, ni siquiera s;e plantea resolver los problernas de 

calidad Jul1to COll los t1·abajadores, no CL!enta co11 estirnulos 

para esta cuestión y sigue responsabilizando a los técni-

cos de la calidad. La preocupación básica conti11úa siendo 

el volumen de producción y por ello se pagan prernios en fun-

ción del nivel da producción de cada operario. 
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Ahora abordaremos el control de calidad en el conjunto 

de 7 plantas. 

Los productos tienen la posibilidad de ser rei~rabaja-

dos.101 El número de etapas de control de calidad es dlstin-

to en cada fábrica. En Electro-Digital únicamente se reali-

za la inspección visual de los tableros, la fase de prueba 

se efectúa en la matriz. 

Tanto en la planta anterior como en ENELCO la necesi-

dad de mejorar la calidad no está acompahada de un programa 

integral que garantice su control sino más bien de medidas 

aisladas como responsabilizar tanto a operarios como a téc-

nicos, llevar el control de calidad desde el inicio del pro-

ceso y en el transcurso de éste, realizar juntas sernanales 

con los trabajadores. Para pasar la calidad se deben cubrir 

las especi f.icaciones mili ta¡·es del gob.ie1·no de Estados U-

nidos, en el caso de la planta de Hennosi llo; 102 y en el 

otro satisfacer los criterios suministrados por el cliente. 

En una tercera planta, a principios de 1987, modificaron los 

conceptos Y también la técnica utilizada en el control de 

calidad. Anter ionnente pa¡·a que un producto pasara se se-

guian dos técnicas: la primera, cuando se trataba de suben-

sambles voluminosos, se revisaba el 100% de los productos en 

cada una de las estaciones y, la segunda en el caso de com-

po11entes muy peque~os, se aplicaba11 sistemas de muestreo re-

101 En Molex·Magdalena si e! defecto impide la reparac1on se reporta como desperdicio. 
102 En esta planta no exigen cuota de producción porque cuando lo hicieron resultó contraproducente 

por la cantidad de errores cometidos y además por el volumen de producción resultó más 
redituable producir con calidad. 
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tornando los standares militares ( AClL). Ahora aplican el 

Control Estadístico de Proceso (SPC), técnica que forma 

par te del Control Total de Calidad ( TClC). Igual que en las 

dos anteriores el responsable de la calidad es el operario y 

el control inicia con el proceso de producción. En esta ter­

cer planta Aquí los crit6rios son los siguientes: especifi­

caciones de los clientes, de ingeniería de diseno o requeri­

mientos de seguridad. Sin embardo, los t>abajado>es no tie­

nen estímulos especiales y para que produzcan con calidad 

Onicamente se basan en el entrenamiento que para el opera>io 

dura una semana. En las tres maquiladoras es comOn la ausen­

cia de estimulas especiales pa>a p>oduci> con calidad. 

Ingeniaría Aplicada y Camex no utilizan de manera ex­

plicita el JIT/TQC aunque hay indicios de que estén tornando 

medidas para logra> mejor calidad. En ambas el producto es 

susceptible de reparación, tienen un departan1ento exclusivo 

de control de calidad, llevan >egistros parciales de calidad 

en cada linea y la responsabilidad de ésta viene desde los 

operarios. Sin embargo el control de calidad no se practica 

desde el p>incipio del proceso productivo, sino en la fase 

intermedia o cuando el producto ya se encuentra terminado. 

Por otra par·te, debemos precisar que si bien existe 

conciencia empresarial de la necesidad de involucrar al tra­

bajador en la búsqueda de soluciones para los proble1t1as de 

calidad no se han instrumentado los mecanismos adecuados y 

no cuentan con un plan integral que fuera aplicándose paula-

tinarnente en la planta. Por ejemplo, er1 una sostienen dia-



riamente juntas de comunicación por 10 minutos con los ope­

rarlos. En otra otorgan estimulas económicos como premios de 

p1·oducción a los que produzcan con mejor calidad. Resulta 

sistemático que estas dos plantas guardan una relación muy 

estrecha con los clientes en lo referente a especificaciones 

de calidad. 

En términos generales las razones por las cuales las 

0ltimas 7 empresas no han incorporado cambios tecnológicos 

importantes son las siguientes: 
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1.- Hay dos instaladas en Magdalena que son producto de 

condiciones par-ticulares de la firma. Es decir, surg.íe¡·on 

con el objetivo expreso de p¡·ocesar segmentos pnxluctivos 

utilizando de manera intensiva fuerza de trabajo. En el caso 

de Molex se ampliaron a Magdalena porque en Nogales tenían 

muchos problemas con la rotación de personal. 

2.- Las ot1·21s dos ubicadas en Herrnoc>illo. En una los 

volúmenes de producción son tan pequeños que no resulta 

re di tuable i ncorpo¡- a r nueva maquinaria o nuevos segmentos. 

Por su parte la segunda es producto ele un traspaso que, en 

1988, realizó una firma que producía para la industria 

militar norteamericana y tuvo que reubicar la producción en 

Estados Unidos de Norteamérica. 

3.- Las tres plantas ubicadas en Nogales no han 

presentado cambius pro·fundos debido a sus bajos volúmenes de 

producción. 

Las diferencias fundamentales que con respecto al grupo 

de 3 ernpresas observa éste conglomerado de siete radican en 
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lo siguiente. Son plantas que aunque no han ent1·ado a un 

proceso de aut.omatización han incorporado i nnovEtciones en 

tres sentidos: aquisición de maquinaria semiautomática, mo­

dificaciones en el control de calidad, incorporación de nue­

vas fases de producción y aprovechamiento de la flexibilidad 

de la mano de obra para que 1·ealice un mayor nCunero de 

tareas. 

4 ~ [;mpresas productoras de' conmonent2e"'s'---"Pecacu.rtQ_$..._'/ sub-

ensambles con procesos tecnológicos modernosL 

En este punto abordaremos el caso de 6 empresas; 4 de 

ellas producen únicamente partes y subensambles, y las otras 

dos combinan la producción de componentes, partes y 

subensambles. Este grupo de 6 empresas ocuparían el mismo 

lugar que las del apartado 3.3 en una clasificación basada 

únicamente en el tipo de producto. Sin embargo, debido a que 

ambos grupos presentaban dife¡·encias muy fue1·tes en cuanto a 

innovaciones tecnológicas en el proceso de producción 

decidimos ampliar la clasificación, poniendo por un lado las 

ele menor desarrollo tecnológico y por otro las ele fuerte 

dinamismo tecnológico. 

Las plantas de partes y subensambles que estuclia1·emos 

son las siguientes: Shugart ele Nogales, Molex, S.A., D.D.C. 

Mexicana, e ITT Power System. Las cuatro estan ubicadas en 

Nogales Y se localizm·on allí en 1",79, 1971, 1978 y 19134 

respectivamente. Para los productos que elaboran cfr. cuadro 

No.6. 



114 

Shugart de Nogales produce el 90% de los drives y har-

neses de la corporación. Estos se comercializan en Estados 

Unidos con compahias productoras de computadoras. 

Molex pertenece a Molex Incorporated.103 La planta de 

Nogales forma parte de una operación conjunta con Arizona, 

Sonora y Jalisco. La producción de esta operación, corres-

pende al 16% de la producción total de la empresa. 

D.D.C. Mexicana produce el 75% de la producción total 

de tableros de circuito impreso y cables de la matriz. Estos 

productos son vendidos en Estados Unidos a empresas d•a la 

rama de computación. 

La planta de Nogales de ITT Power Systems Corp. produce 

el 65% de la producción total de la matriz. El destino de la 

producción ele la filial local es Estados Unidos. Una parte 

va a la matriz y otra directamente a los clientes. Los más 

importantes ele esta corporación son cuatr-o de laco.' cinco 

empresas líderes en el ramo ele fotocopiador· as. Estas son: 

IBM, XEROX, DEC y ATT, sólo les falta Hewelett Packarcl. La 

planta de Nogales, actualmente está fabricando un tipo es-

pecial de fuentes ele poder que se utilizan en fotocopiado-

ras a color. 

Las fábricas que producen componentes, partes y suben-

samble3 son dos: RockvJell Collins ele Nogales y Delta Pro-

clucts l"io x i ca na . 

103 Esta corporación cuenta también con filiales en Maumelle, ArKansas; Lincoln, Nebraska; Downers 
Grave, Ill.; Naperville, Ill.; Addison, Ill.; Schamburg, Ill.; Hialeah, Fl.; Indianapolis, 
Indiana y Puerto Rico, entre las más importantes. 
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Rockwell Collins forma parte del consorcio Rockwell 

International. La corporación cuenta con 59 filiales en el 

mundo y ocupa el onceavo lugar como proveedoras electróni-

cas del Departamento de Defensa Nol~teamet·icano. 104 La r~lanta 

de Nogales lleva 16 ahos operando y durante este tiempo ha 

registrado 8 ampliaciones de '2dificlo debido a incl-ement_os 

en la producción. Hasta hace algunos ahos ésta filial produ-

cia ta!Jleros pat·a la Ir1dustria Militar NorteaiJteJ·icana 

(NASA), actualmente pertenece a la división electrónica co-

mercial, 105 produce bobinas y transformadores; cables y har-

neses; y ensambla tableros de circuito impreso. Los 

transformadores son utilizados, dentro de la misma planta, 

en los tableros. El destino de la producción de Nogales es 

una parte para Dallas y otra para Chicago. La filial produce 

el 79% de la producción total que rnaneJa Dalias y el 40% de 

la ele Chicago. 

Delta Proelucts llegó a Nogales en septiembre ele 1987, 

forma parte de la rnatriz DELTA localizada en Taiwán. 106 La 

filial aporta el 30% de la producción total ele la firma, el 

destino de ésta es Estados Unidos de Norteamérica. 

104 Electronic Business, 15 agosto 1986, tomado de: Palomares y Mertens, Op, Cit. p.179. 
105 Rockwell International Corp. cuenta con cuatro divisiones: electrónica, aviones, aeroespacial y 

mecánica. En cada división se elaboran productos de uso comercial y militar. La división México 
sólo tiene fábrica en Nogales y en Mexicali. Esta última produce para el Departamento de Defensa 
Norteamericana y pertencea a una división que tiene el centro de operaciones en California. La 
corporación cuenta con filiales en los siguientes lugares de Estados Unidos: Nogales, Arizona; 
El Paso; Dalias; Chicago; Wisconsin. También en los siguientes paises: Canadá, Francia, Holanda, 
Inglaterra, Suiza, Italia, España, Malasia, Singapur, Brasil y Japón. 

106 La matriz cuenta con oficinas de ventanas en San Francisco, California y Suiza. Sus clientes son: 
Acer (Multitech), Alcatel (liT), Ampex Digital, Fujitsu, Hewelett-Packard, Hitachi, IBM, 
Natsuchlta, Motorola, NEC, NCR, Philips, Roch1ell, SCM, Seiko Epson, Sun Microsystem, Teco, 
Tatung, Telex Computar, Thompson, Ge-RCA Wang, Wyse, Xerox y Zenith. La Voz del Norte (Nogales, 
Son., 3-10-1989. 
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El orden de la exposición en los apartados siguientes 

será similar al que seguimos en el 3.3 .. es decir, presenta-

remos los diferentes aspectos de las empresas en los dos 

bloques que puntualizamos al principio de este punto. Rspe-

timos en el primero están Shugat·t de Nogales, Molex Nogales, 

D.D.C. ~lexicana e ITT Power System; y en el segundo Rockwell 

Collins de Nogales y Delta Products Mexicana. 

4.1. Proveedores e inventarios 

Las cuatro plantas del primer grupo llevan control de 

proveedores. En dos, Shugart y D.D.C. Mexicana, los provee-

dores pr i ncipale2> están concentradas en Estados Unidos. En 

cambio los de Molex,1°7 e ITT Power están ubicados en diver-

sos paises como: Estados Unidos, Japón, Taiwán, Corea y Ale-

manía. En Shugart y D.D.C. las entregas de los proveedores 

son mensuales, en una, y en la otra dependiendo de las nece-

sidades. En cambio las ott·as dos sioLJOJl u11a política clat·a 

de reducir los inventarios al minimo. En ITT Power utilizan 

el sistema ''justo a tiempo'' al recibir los insumas y al en-

viar el producto, de tal manera que la entrega de los pro-

veedores y la salida del producto te1·minado es diar L'l. En 

Molex se utiliza otro sistema, este se denomina materiales 

F<equel· idos PlanecK1os ( MRP) . 108 En este caso, el tiempo ele 

107 Molex, S.A. de C.V., cuenta con una red de comunicación donde se encuentran concentradas todas las 
filiales de Molex lnc. y todos sus proveedores. Así que cuando reciben algún pedido, al instante 
entran a la red consultan si los proveedores tienen suficientes insumas disponibles y de 
inmediato establecen, con los clientes, el compromiso de entrega del producto demandado. La 
entrega al cliente deba ser exactamente en la fecha pactada, asi que la puntualidad del pro­
veedor es crucial. 

108 Mientras los japoneses perfeccionaban el TQC/Jll, los norteamericanos desarrollaban un sistema de 
control de inventarios denominado planeación de materiales necesarios (MRP son sus siglas en 
inglés). Schonerger,R.QE.. Cit. P.l9. 
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entrega de los pro\/eedores varía ent.1·e una hora Y un mes, 

todo depende del tipo de insumo. 

En el segundo grupo, la empresa Rockweel Collins tiene 

control de proveedores. Algunos de éstos fueron contactados 

por la filial, se encuentr·an en Dallas y Ar·izona; y otros 

por la matriz, estos se 'Ub'Jcaf1 ·on "ral.h,án y Cent.roa.mérica. 

Sin embargo, la responsabilidad por los proveedores recae en 

la matriz porque todo insumo tiene que pasar por allá para 

realizar la prueba. En lo referente a inventarios la mota os 

producción "justo a tiempo". Para apoyarla disponen de un 

almacén con i nsumos en f\logalos, Ar izo na. Esta cuestión la 

ampliaremos en el pur1to siguiente cuanclo tratemos el caso de 

esta ernpresa. 

4.2 Proceso técnico do trabajo 

En general, el proceso de producción de los 18 tipos do 

fuentes ele pode,- 109 esté ors¡anizaclo ele la sis¡uiente mane-

ra.110 

Previo al piso de producción se encuentra el éroa ele 

almacén donde selecionan y preparan los insumes y demás rna-

teriales, antes de pasar a los departamentos ele producción. 

Producción. El proceso inicia con la inserción do los 

componentes electrónicos en los tableros de circuito impre-

so. En todos los tableros esta actividad se lleva a cabo de 

109 Aunque el producto que finalmente sale de aquí es la fuente de poder, en ésta planta solamente 
realizan el ensamble completo de una de sus partes, los tableros, el resto como el chasis, son 
importadas listas para el ensamble. 

110 La planta está dividida en 10 departamentos: siete son de producción donde en cada uno ss procesa 
un producto diferente, uno de personal indirecto, uno de aseguranza de calidad y uno está 
vacante. 
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dos formas: automática y manual. La primera se realiza en un 

espacio denominado cuarto de máquinas. Alli, previo a la in-

serción automática, tiene lugar otra actividad, automatizada 

también, que consiste en la selección y ordenamiento de com-

ponetltes en tiras independientes que alirnentarán las máqui-

nas ele inse1·ción automática. Para el trabajo ele selección 

también CIJentan con máquinas, denominadas usecuencia.les 1
', 

o,ue son programadas de acuerdo a los tipos de componentes 

que deben separarse, pues almacén recibe los componentes 

dispersos en diferentes rollos. Concluida ésta fase ele 

selección de materiales, se inicia la inserción automática. 

Ésta se lleva a cabo con máquinas que sólo requ.1eren ser 

alimentadas y programaclas. 1 11 Las insertadoras colocan 

componentes de distinto tamaílo y modelo en cada tabler'). La 

rapidez y calidad con que realizan cada operación está muy 

por enclma de la de un operar lO. Así, dependiendo ele la 

complejidad del tablero que en la mayoría de los casos está 

dada por el número de componentes a insertar, la máquina 

tarda entre 30 seg. y dos minutos por tablero. Al salir los 

tableros de inserción automática pasan a una estación de 

inspección visual . 112 Concluida esta primera revisión los 

tableros se distribuyen en cada una de las líneas de inser-

ción manual. Aquí hay dos tipos de líneas que trabajan 

111 Se denominaron máquinas de inserción automática y su función es colocar el componente en las 
perforaciones del tablero de circuito impreso. 

112 A un lado de ésta estación hay un departamento de subensamble de alambres. Aqui únicamente 
remachan las puntas de alambres que les llegan ya cortados. 
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paralelamente: las que tienen bandas mecanizadas que son el 

70% y las que funcionan sin banda el 30%.113 

Líneas COl! banda automática. El operario realiza la in-

adecuándose a la velocidad de la banda. La 1·apidez 

de ésta se programa en base al control continuo de tiempo Y 

movimientos _que se efecttJ:a. 'a .l.· final de la banda. Una vez 

programada, l'os n1ovimientos y paros de esta son automáticos. 

Los t r abaJa.dol-es de éstas l. i neaS están especializados en 

insertar un sólo componente en cada tablero. 114 El limite de 

ésta rutina está dado por el cambio de modelo de tablero. Al 

final de la banda hay otra estación de inspección de 

calidad. 

Líneas s.tn banda. Aquí se trabaja con cuoUl diaria. 

Esta se va fijando ' ,e incr~ernentando) en base a e::~-:tudios 

manuales de tiempos. Donde hay banda ésta marca el ritmo de 

producción; donde no la hay éste es marcado por la cuota 

diaria y por la "responsabilidad" del obrero de cumplirla. 

Por esta razon en éstas líneas requieren trabajadores con 

cualidades especiales como antigüedad y responsabilidad; en 

cambio los trabajadores de las 1 í neas con banda pueden 

prescindir de estas cualidades. De hecho éstos son los que 

presentan mayor índice de rotación en relación al resto de 

113 Cuando la planta inició operaciones en 1984 ninguna línea contaba con bandas y o! ritmo de 
producción se marcaba a mano. Anos después el sistema de bandas se introdujo, parcialmente 
porque no resultaba redituable hacerlo para todas las líneas. 

114 El trabajo en éstas líneas se reduce a lo siguiente. Cada operario de la línea coloca un 
componente distinto en el tablero en el momento que la banda se para. El proceso se repite a lo 
largo de la línea hasta que el tablero sale terminado. En todo el proceso los operarios tienen 
los componentes a un lado suyo y el supervisor o lo ingenieros de manufactura, pora evitar 
confusiones, cuidan que los componentes que coloca un operario no se le parezca ni sea igual, al 
que instala el operario que esti sentado junto a él. 
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la planta. Al final de la linea s1n banda hay otra estación 

de inspección de calidad. 

Concluida la fase de inserción se pasa a soldadura. Es-

te es uno de los momentos más importantes de la producción 

del tablero, pues en la mayoría de los casos la calidad del 

producto final depende de la calidad co11 que se efectúe esta 

etapa. La fase de soldado consta dos actividades: soldadura 

en sentido estricto y lavado. Ambas se encLtentran totalmente 

automatizadas. !_a primera se realiza con máquinas -''Holis'~-

programadas pare< que automáticamente real icen el ¡)r·oceso 

con soldadura de ola. De aqui los tableros pasan al lavado. 

Allí se retiran los residuos de ácido hidroclorhidrico y de 

resina que fueron utilizados para la desoxidación que debe 

¡:.)ractica1~se antes de aplicai*Se la soldadura~ El Ja'v·acJo se 

realiza con rnáqui nas programables denominadas "Poly·-Clean". 

Estas ut.ilizan agua desionizada, purificada y tratada qL!G se 

recicla automátican1ente. Durante el proceso se lleva a cabo 

una nueva inspección. Esta es la fase de pi-aducción mas 

calurosa y de mayor riesgo; donde se exige al trabajador una 

alta responsabilidad por la calidad, buscando que el soldado 

sea perfecto. Para lograrlo deben tener un conocimiento muy 

especializado de su trabajo y guardar atención también muy 

especial. Los t~abajadores de ésta área son muy codiciados 

po1· la empresa y por ello los mejor ¡~agados de producción. 

Tarnbién son n1ayor antigüedad y donde hay menor rota-

ción ya c1ue por lo especializado del trabajo de e;~_:::ta fase, 

la rotación no conviene a la empresa. En ella laboran 0ni-
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camente hombres. Una vez que el tablero sale de las "lava-

doras" se sopletea por operaíios para retirar los residuos 

de agua. De alli pasa a otra estación denominada de inspec-

ción y retoque. Esta se compone de varias lineas pequehas de 

producción, donde muJeres, están revisando la soldadura Y 

L.a fase :•óiguiente se llama de prueba. funcional. En ella 

. ' 
se practican dos tipos de prueba eléctrica. En la pri1nera se 

pone en operación cada corn¡Jonente por separado para asegurar 

que funciones adecuadamente. Enseguida se opera todo el 

tablero para checar su funcionamiento conjunto. Las dos 

pruebas se efectúan con equipo computarizado y su objetivo 

es detectar tableros defectuosos. Son realizadas por 

técnicos de prueba y técnicos de reparación, pue~:.~ cuando 

detectan algún tablero defectuoso ellos mismos lo reparan. 

Cada modelo de tablero cuenta con un técnico especializado; 

a todo éste personal se le exige el nivel formal de técnico 

en electrónic¿1. 

Terminadas las dos pruebas anteriores pasan a 

inspección visual y a guardarse en una bolsa antiestática. 

De alli se mandan a inspección y control de calidad do sali-

da, para qLte nu(?varnente se aplique al tablero otro gran nú-

mero de pruebas. Posteriormente, los tableros pasan por mi-

nilineas do11de sor1 i11teg1·ados a la fue11te de poder. Al salir 

de aqui se someten a dos pruebas más donde, en una, se ex-

pone el tablero a condiciones ambientales muy drásticas, re-

preducidas en la planta, y en la otra se leva a cabo el 



122 

proceso de ''quema''. Ambas se realizan con equipo automati-

zado. Luego pasan nuevamente con un técnico de calidad Y de 

allí al ensamble del tablero en el chasis para finalmente 

obtener la fuente de poder. Al concluir el ensamble se prac-

tica otra prueba y luego se realiza el empaque que debe ser 

nlLIY cuidadoso por lo delicado del proc!ucto. 

Separada de todo el proceso de producción de fuentes de 

poder se encuentTa otra área donde únicamente se p>ocesan 

tableros que son exportados. ~La empresa cuenta además con un 

área movible donde inspeccionan y reparan los chasis y otros 

imprevistos de producción. 

D.D.C. Mexicana produce únicamente tableros de circuito 

impreso y cables y harneses para sistemas de computación. 

Las fases de producción y las condiciones en que aquí 

fabrican los tableros son muy similares a las de la planta 

anterior. 115 Incluso el tipo de maquinaria utilizada en las 

áreas más autornatizadas, como las de inserción y soldadura, 

son muy parecidas. Quizás las diferencia más sobresaliente 

radica en el número de estaciones de inspección y prueba y 

en la evolución del total de trabajadores contr·ataclos. En 

1989 ITT Poc.Jer contrató en p>omedio 550 y D.D.C. t1exicana 

180 trabajado1-€::)s. Además, en los seis años que lleva de 

operar la primera el total ele empleados creció al 44% anual 

n1ientras que en la segunda, entre 1980-1989, al 13% anual. 

-----------------
115 Las fases aquí son las siguientes: preformado, inserción automática de componentes, inserción 

manual de componentes, soldadura, retoque, prueba eléctrica, empaque y embarque. 
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En el caso de la producción de distintos tipos de 

drives para computadora (Shugart de Nogales), en lo general 

el proceso de trabajo contiene las siguientes etapas: t·eci-

bimiento de material; preformado; ensamblado de subensambles 

como P.C.B., (P~C- Board) cables, cabezas, harneses, etc.; 

ensarnble final; ajustes eléc·tric()S; prL!ebas eléctt·icas; otra 

prueba donde se expone el producto a condiciones drásticas 

llamada BURN-Ii-1; inspección de control de calidad y 

auditoría de aseguramiento de calidad. 

En Molex de Nogales existe tambien un acelerado proceso 

de automatización. Esta es la empresa que tradicionalmente 

ha utilizado la mayor proporción de técnicos. 116 Entre 1980-

1986 la propOl"Ción promedio ele personal .indirecto (incluye 

técnicos y adrninistrativos) en la rarna de matot·iales y 

accesorios eléctricos-electrónicos, que es a la que 

pet·te11ece ésta pla11ta, fué del 27%. El misrno inclicado1·, en 

la planta ele referencia, pero tomando únicamente al personal 

técnico fue de 3S"s. En 1986 ésta proporción fué de t;3~•, y 

entre 1987-1988 fué de 37%. Si bien es cierto que para 1989 

se ha previsto Ull fuerte decrernento en dic!1o porcentaje,· es-

to no significa que disminuya el nivel ele automatización. Se 

trata más bien de que reducirán la contratación de técnicos 

pero incrementarán, aunque en menor proporción, la de inge-

nleros: 117 y además entrenará11 opera1·ios que harén las fun-

116 En este caso el indicador fue útil para representar el grado de automatización de la empresa 
porque, aunque generalmente se subestima por la forma en que están captadas las estadísticas, 
en Molex fue muy alto. 

117 En esta planta requieren personal altamente calificado porque cuentan con un departamento de 
diseño de maquinaria qua utilizan en la propia planta y otro de ingeniería de producto donde 
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ciones de los técnicos no contratados. En términos gene·-

rales, en este SL!bconjunto de plantas encontramos en n1archa 

un proceso de introducción de tecnología dura (nueva maqui-

naJ- ia). Las plantas están 'reorganizando sus procesos con 

maquinaria automática. Así, la empresa productora de fuentes 

de poder se instaló en 1984, y dos anos después iniciaron el 

proceso de automatización. r~ctualmente cuentan con 70 

n1áquinas automáticas y 30 semiautomáticas. En el primer 

grupo destacan 4 secuenciales, 5 de inserción automática, 2 

soldado1·as, 2 lavadoras, 118 las bandas automatizadas y las 

computadoras de prueba. En el segundo las remachadoras. 

La planta que p1·oduce solamente table1·os de circuito 

impreso cuenta también con autoinsertadoras y soldadoras pe-

ro se desconoce la cantidn.d. En la qU~"~ procesa drives se 

utilizan preformadoras de componentes electrónicos automáti-

cas, computadoras de prueba, etc. En Molex, la maquila pro-

ductora de switches, conectores, etc. el inventario total de 

maquinaria es de 300, de las cuales el 40% son automáticas, 

el 40% semiautomáticas y el restante 20% mecánicas. En ésta 

planta se han automatizado hasta en 80%, fases que utiliza-

ban exclusivamente tnano de obra. Es conveniente se~alar que 

en esta empresa coexisten procesos altamente automatizados 

con otJ-os que Sl bien son mecanizados, la maquinaria que 

utilizan es muy antigua y de gra11des din1ensions denon1inada 

por los empresarios !'dinosaurios''. 

experimentan y diseñan nuevos productos. La causa por la cual incrementarán el número de 
ingenieros es porque están demandando el diseño de nuevos productos. 

118 Estas se conocen como Poly-Clean sustituyeron en 1987 a otras tecnológicamente más atrasadas. 



Rockwell Collins y Delta P·roducts constituyen el 

segundo grupo. Debido a lin1itaciones en la in·formacióJ1 sobre 

la organización del proceso de trabajo en Delta, en esta 

parte expondremos dnicamente el caso de la primer ernpresa. 

Durante la década de los ochenta la maquila Rockt,ell 

Colli.ns rna nt .. uvo un c:<>TiLi nuó, de í nnO\.i¿·;ciones 

tecnológicas en el proceso productivo. Sin embargo, en 1985 

llevaron a ca})O una modificación radical de la orgarJización 

del proceso de trabajol 19 debido a que la firma tomó la 

decisión de cornbi. na.r la automatización de la producción 

mediante tecnología dura- con la introducción de tecnologías 

blandas -JIT/TCC-. 

A partir de entonces la producción del tablero, que es 

el producto pt-illcipal, ya no se organiza en líneas sir1o en 

''centros de contro1· 120 (hay dos en toda la planta). Estos 

cuentan con seis secciones básicas mas la de inspección 

final y empaque. Los dos "centros" trabajan con el mismo 

producto y funcionan de manera paralela. A futuro se preten-

de incrementarlos y las secciones podrán disminuir si logran 

avances, como el de los flux en soldadura, 121 que permitan 

119 Los cambios parcíales de 'law out" son continuos. Aún después de ésta transformación radical, el 
proceso de trabajo seguira sujeto a constantes modifcaciones parciales, debido en parte, a que 
no toda la maquinaria fue adquirida al mismo tiempo y a que, conforme van integrandose nuevas 
máquinas se va i110dificsndo la organización; por otro lado aunque no haya adquisiciones de equipo 
el proceso es suscsniblo de modificarse si por éste solo hecho se logra incrementar la 
productividad. 

120 Sólo en cables y bobie•s que requieren de muy pocos trabajadores -de 3 a 6 operarios por linea- se 
ha mantenido la linea. La organización que predomina en la planta es la de 'centros de control' 
y "sesiones". 

121 Antes de aplicar la solódura es necesario la deso:ddación. Esta se realizaba hasta l%0 con 
resina (flux). Luago se incorporó el leido hidrocloridrico, posteriormente se fu0 avanzando en 
combinaciones de ácido y resina. El inconveniente de éstos es quo deben ser retirados mediante 
un proceso de lavado porque dañan el tablero. En 1987 únicamente el lavado les costaba l20,000 
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eliminar ciertos segmentos. Enseguida presentarnos tres es-

quemas que indican la dirección de los cambios en la 

distribución de la planta. 

dólares anuales. Ese afio introdujeron un flux que no contenia leido y sólo .1 de resina. Esto 
disminuyó costos pero no eliminó el lavado. Sin embargo en julio de 1989 la matriz probar! en la 
filial de Nogales, Sonora un flux (LS flux) que no necesita limpieza y quedará excluida esta 
!ase. Una vez utilizado aqui se aplicar! en El Paso, Dalias, Chicago y Wisconsia. 



Entrada ---> 

Entrada ---> 

Centros 
de 

control 

Entrada ---> 

Entradas---> 

---> 

---) 

·---> 

Configuració 1 

HASTA 1985 

6 lineas de producción 

f ----~----~----;----¡·-----;--l ---------·-----------·--------
4 5 6 

---------- --------- --------· 
Tama~o de lote = 300 

Configuración 2 
1989 

2 ''centros de control'' con 
6 ''secciones'' cada uno 

1 

1 

2 3 4 

2 3 4 5 

l"amaho de lote = 50 

Configuración 3 
A FUTURO (1994) 
x "centros~~ 

x "secciones~~ 

Tama~o de lote - 10 

6 

6 
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(---

(-·--

---> 

---> ~;aiida 

---> Salida 

---> 

---> 

---> 

---·>Sal idas 



En la organización antigua había 6 linea de producción 

y un solo punto de entrada a la producción. Esta corría con 

lotes bastante grandes de 200-300 piezas que requerían fuer­

tes cantidades de inventarios locales. Con esta organización 

la separación fisica entre una linea y otra era muy amplia 

lo que reducia la comuni~ación entre las áreas. A su vez el 

lote tan grande posibilitaba que un error se reprodujera 

gran un nUmero de piezas; ésto se magnificaba porque en 

ocasiones debido a la poca interrelación entre las áreas el 

error se detectaba dos fases después. 
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La organización actual representó una verdadera revolu­

ción en el sistema de producción. A grandes rasgos, hoy el 

proceso se realiza de la siguiente manera. Lunes, miércoles 

y vier11es llega un camión con insumas al almacén de Nogales, 

Arizona. Alli se hacen kits (lotes de 300) que se envian de 

ir1mediato a Nogales, Son. Etl este lugar (los componentes en 

inventario aqui duran en mínimo 1 hora y máximo 2 dias) se 

organizan lotes de 50 que empezarán a correr en el proceso 

estricto de pr·oducción. Cada "centro de contr·ol" corre 25. 

Al salir· ele la sexta "estación" pasa a inspección final y 

empaque. De inmediato se envia a Nogales, Az., donde tarda 

aproximadamente 3 horas antes de ser enviado a Dalias o Chi-

cago. 
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El grado de automatización en la planta se puede obser-

var en las ' 25000 
100 horas-standar '' sernanales que log1·a pro-

ducir la siguiente distribución de trabajadores/máquinas. 

Sección 1.- Autoinserción: 5 rnáquinas automáticas, 2 semiau-

temáticas y 12 operarios. 

Sección 2.- 12 semioatomáticas y 25 operarios 

Sección 3.- 3 automáticas y 8 operarios 

Sección 4.- Unicamente 30 operarios 

Sección 5.- 5 manuales y 60 operarios 

Sección 6.- 35 automáticas de prueba y 50 operarios 

Todas las automáticas fueron adquiridas después de 

1985. Particularmente en 1989 adquirieron equipo que despla-

zo al 5% de los operarios. 

Los cambios fundamentales que hasta aqui podemos apre-

ciar al pasar de la configuración de planta uno a la dos 

fueron: reducción del tarnai'1o de lote, i ncl"'3rnentando de la 

comunicación entre las fases, dos corridas de producción en 

vez de una (dos entradas y dos salidas), disminución de ln-

ventarios y reducción del área de producción y a su vez del 

tamaho de planta. Esta óltima cuestión es privativa de esta 

maquila. En este sentido con la configuración 2 la super-

ficie de producción se redujo a la mitad. Esto óltimo es po-

sible no sólo poy·que el g1ado de automatización aumenta si no 

además porque el volómen del nuevo equipo ha tendido a 

122 la hora-standar=hora base + tolerancia (administración, transporte, aduanas, etc.) Cuando los 
productos manufacturados son de muy diversos tipos resulta más práctico para las empresas 
realizar los cálculos en hora-standar. 
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disminuir. Esta nueva distribución se denomina "organización 

ele fricción" En cua t ·ro años más pretenden r·eclucir el tamaf1o 

ele lote a 10, el área ele producción a la mitad ele le actual 

e incrementar los "centros ele contr·o.l". Todo lo antE'or ior ' 

con el objetivo ele hacer més fluida la comunicación, asegu-

rar la calidad e incrementar la productividad. 

Esta fébr ica inició el proceso de automatización en 

1985. Actualmente cuentan con 4~3 méqui nas automáticas (se 

incluyen 35 de prueba y algunas autoinsertacloras), 14 se-

miautomáticas y 5 manuales. 

Aparte de las adquisiciones ele maquinaria y equipo, es-

ta empresa incorporó, en el transcurso de la década de los 

ochenta innovaciones en el proceso productivo como las si-

guientes: en 1983 introdujeron las fases ele prueba activa y 

pasiva , 123 anter iOl-mente las actividades ele la planta se 

reducían al ensamble. En la fase de soldado 

importantes avances y están a punto ele alcanzar otros espe-

cificamente en el caso de los flux. Este tipo ele innovación 

los llevaria a disminuir costos, aumentar la calidad de la 

limpieza y minimizar el tiempo ele producción. 

4.3 Condiciones ele trabajo e impactos en el trabajador. 

Tres plantas labor·an dos turnos ele trabajo (diurno y 

nocturno), sólo en Shugart trabajan una jornada.124 El tra-

bajo efectivo en el horario ele la mañana es el siguiente: 

123 La prueba pasiva consiste en probar los componentes por separado, en cambio la activa, prueba el 
funcionamiento conjunto de los componentes en el tablero. 

124 Los horarios diurnos son los siguientes: En Holex e liT Power System son de 6:30 a 16:40 y 16:30 
respectivamente, G:JC !iexicana 7:00 a 17:00 y Shugart de 7:00 a 17:06. Todas cuentan con 30 
minutos para comei. 



Molex y Shugart 9:40 horas al día y 48=20 a la semana, Y en 

la" otras dos 9:30 diarias y 47:30 horas semanales. En el 

caso de 1"'-= los horarios nocturnos '~ no se obtuvo el tiempo que 

dura el descanso intermedio, pero el tiempo que los trabaja-

dores permanecer-1 en la planta son entre 8:30 y 9:00 hoías 

diarias y ent¡·e 42:30 y 45:06 semanales. El cuadro siguiente 

esquematiza lo anterior. 

Cuadro No.lO 

HORAS SEMANALES LABORADAS EN CADA EMPRESA 

----------------------------------------------------------: 
Tur·nos diur·no l nocturno : 

'iornbr e de 
las 
?mpresas 

1olex, S.A. de C.V. 
1 
1 

TT Power System Corp.: 

DDC t'lexicana 

Shugart de Nogales 

(horas efectivas) :(horas planta): 

48:20 

47:30 

47=30 

48:20 

1 
1 
1 
1 
1 
1 

45:00 

44:10 

42:30 

no existe 
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FUENTE: Entrevista a los gerentes de producción de la !ME-Eléctrica-Electrónica, Nogales y 
Hermosillo. Marzo de 1989. 

En Molex y DDC Mexicana cada operario labora en prome-

dio 12 y 10 horas extras a la serna11a y los técnicos 6 y 8 

horas respectivamente. En ITT Power el ndmero de horas 

extJ-as que labora un operario y ur1 técnico es el mismo -so 

125 Los horarios nocturnos de las tres plantas son los siguientes: 11olex de 16:40-1:40 co11 descanso a 
las 18:30; DDC Nexicana de 20:00-4:30 con descanso a las 12:00 hrs., esta empresa concluye el 
primer turno a las 17:00 y tres horas después inicia el segundo; e 111 Po11er System Corp. de 
17:oo-1:5o con descansos a las 19:00, 21:00 y 23:00 horas. 



hrs. anuales"- pero como vernos, con respecto a las otras 

plantas, la diferencia es ente 7 y 8 veces menor. 

El promedio de edad entre los operarios de las cuatro 

plantas fué de 24 a~os y entre los técnicos e ingenieros de 

28. 

En cuanto a los requisitos que se consideran por las 

empresas para contratar a los operarlos existen diferencias 

notables entre las plantas. El cuadro No.ll muestra lo ante-

rior. 

Cuadro No.ll 

---------------------------------------------------------·r 
MPRESA R E Q U I S I T O S 

-----------------------------------------------------------
~ Operarios : Técnicos 1 

' -hugart de Nogales: 

-) .D .e. Me:~icana 

1olex 

r TT Pov.Je1- System 

Ninguno ' ' ' ' ' Deseos de traba- : 
jar. 

Primaria y buena 
habilidad manual 
y mental. 

' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' Habilidad manual,: 
buena actitud, : 
buen comportamien: 
to y puntualidad.: 

' Estudios de nivel : 
' ' Estudios de r1ivel : 
' ' ' ' Estudios o expe- : 

riencia correspon-: 
diente. 

Escolaridad y 
buena actitud, 
comportamiento y 
puntualidad. 
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FUENTE: Entrevistas a los gerentes de producción de la !ME· Eléctrica-Electrónica. Nogales, Magdalena 
y Hermosillo. Marzo de 1989. 

Es conveniente destacar que la Oltima planta del cuadro 

anterior toma mL1Y en cuenta aspectos que tienen que ver con 

el modo de p0nsa1· del obn::ro pues estan concientes que en 

los nuevos programas de control de calidad e inventarios la 

interiorización en el obrero de los objetivos de la empresa 
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juega un papel muy importante. Esta planta pone e(special 

atención en eJ. entrenamiento -el técnico recibe ele 1 a 3 

meses de adiestra1niento, los operarios permaTlecen una semana 

en la sala ele capacitación y un mes en el piso ele produc-

ción. Asi, los operarios de la banda primero son entrenados 

fuera de las lineas, luego se 1ntcgran a ellas pero siempre 

tienen a su lado al jefe de linea. No se le deja solo hasta 

que domina la actividad que d~be ejecutar. Los operarios son 

entrenados para inserción manr1al o soldadura y retoque. t.::¡si 

que las tareas de un operario comé1n flucté1an entre una y 

tres. Sin embaruo existe también el t<·adicional ope<·ador 

universal y CfJerélrios del área de "pool" que domina todas 

las operaciones y se encargan de cubrir el ausentismo, 

vacaciones, incapacidades, etc. 

Además esta planta -ITT Power-, tiene como política que 

si los trabajado1es concluyen la cuota de producción y a0n 

no terrni na el horario de trabajo, se mantengan en la ern--

presa llevando a cabo entrenamientos o juntas; cuando no 

concluyen la cuota dentro del horario, se analiza el caso, 

se le pide que la repongan el dia siguiente o en los suce-

sivos. En esta rnaquiladora hay un profundo fraccionamiento 

en lo:::~ nivele:::~ ocupacionales y salariales de los t~abaja-

dores. En total La tabla salarial cuenta con 30 niveles que 
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sirven de base para la asignación de sueldos. 126 En 

relación a la rotación, ésta es de las fábricas que tiene el 

menor índice. Entre 2 y 5% mensual entre marzo y noviembre 

y 15% ent·re diciembre y enero. Sin embarfiO, el punto de 

vista de la ernp¡·esa es que representa para ellos un serio 

problema .127 La antigüedad promedio del operario es de 18 

meses y del técnico 2 af1os. Por último, como actividad de 

esparcimiento en verano organizan equipos deportivos 

varoniles y femeniles pero participan pocos empleados. 

En las otras tres fábricas que habiamos dejado de lado, 

el tiempo de entrenamiento del operario fluctúa entre 1 y 4 

semanas. En Mol ex, al igual que en ITT, los operarios son 

entrenados para realizar entre 1 y 3 operaciones. El máximo 

de operaciones diar· ias diferentes son 3 y en técnicos apro-

ximadarnente 30. Cuentan también con el operad01· unive1·sal. 

Tienen 1·otación de las mas altas -18% mensual- >' aunque 

126 La clasificación consta de 6 grupos con cinco categorías cada uno. Esquematizando quedan de la 
siguiente forma: 

NOTP.: El grupo 1 es operador, el 2 es operador Sr., el 3 operador universal, el cuarto inspector o 
jefe de grupo Jr., el quinto jefe de grupo Sr. o auditor 1 el sexto es de técnicos. Las catego­
rías son las siguientes: 

A' nuevo ingreso Ü' excelente 
B• 1 a 3 meses de antigüedad E' sobresaliente 
e' normal 
127 Las medidas que han tomado para enfrentarla son las siguientes: cursos de capacitación, 

incentivos económicos, bonos y otros beneficios superiores a los de la ley. 
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e:üsten diferentes incentivos, hasta la fecha no han reci-

bido resultados positivos. Hay una diferencia notable entre 

la antigüedad p1·omedio de los técnicos y la de los opera·-

rios. La de los primeros es de cuatro aftos mientras que la 

de los segundos de 8 meses. Asimismo la empresa considera 

que la productivividad puc;de- me.;Jor<HSe. Aquí, igual que en 

DDC Mexicana hay tres niv~ies de operarios y 3 de técnicos. 

En éste 0ltimo los operarios son entrenados en sólo una ac-

tividad, no cuentan con operadores universales, no se sehala 

la rotación como problema y la antigÜedad tanto de técnicos 

corno de operarios es de 1 aho. Otra empresa donde hay gran 

división en las categorias de trabajo es Shugart. estas son 

las siguientes: 

OPERADOR C,B,A,SR. 

ESPECIALISTA C,8,A, SR. 

SUPERVISOR 

Técnico de Manufactura C,B,A,SR. 

Técnico de Ingeniería 

Ingeniero de Producción 
Ingeniero de calidad 

e , 8 , 1'\ , srx . 

C,B,A,SR. 
C, 8, r~, SR. 

Los problemas de rotación se presentan aquí generalmen-

te COJl el personal nuevo, esta asciende al 20% rnensual. Los 

estímulos que han utilizado para contratar la son los sl-

guientes: bonos por asistencia, camiones para transpoJ-to, 

subsidio para comida, etc. 

De las 1Jl Li.rnas dos emprosa::;) torna remo:::; solo c .... .l caso de 

Rockt·Jell Collins. Tiene dos turnos128 durante 5 días a la 

128 Horario diurno 7:15-17:30 con receso de una hora dividida en 3 descansos; nocturno de 18:00-1:30 
con 2 recesos de 15 min. cada uno. 
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semana. En el pt·lrnero labo1·an 9:15 horas diarias efectivas Y 

46=15 sen1a11ales. en el segunclo 7=00 y 35:00 horas se1nanales. 

Constantemente trabajan horas extras a tal grado que el 30% 

de la jornada laboral se compone de este tiempo.129 En 

promedio el ope;·ar io labora 8 horas extras semanales e 

igual número el técnico. Esto lo utilizan como una n1edida 

para retener trabajadores. "Si quitan el tiempo extra la 

gente se va" .130 Por otro lado, es la segunda planta donde 

no existe cuota mínima de producción. Desde 1981 la elimina-

ron porque se contrapone a la filosofía calidad. 

4.4 Control de calidad 

En este grupo de empresas e:-:iste también Pl .. eocupación 

general por reducir costos a través de tecnologías blandas 

que coadyuvar; al mejoramiento de la calidad. Hay clara defi-

nición y convencimiento entre los gerentes de ponerlas en 

préctica, de manera muy profesional. También tienen la cer-

teza de que su. introducción no puede ser concluida en el 

corto plazo sino que es un proceso al que paulatinamente de-

be ir inte:;Jrándose la planta. Un caso que ilustra como se 

estén poniendo en préctica es el siguiente. En ITT PNJer 

cuando ocurre una falla ésta se detecta de inmediato, aún 

antes de terminar el proceso, el supervisor interviene y de-

termina la causa, se revisa 100% el material de ese ¡~receso, 

se corr·ige la falla, se repara la unidad y continúa el flujo 

normal. Si no se puede arreglar el problemase pide ~yuda y 

129 El 8lnirno ha sido 6%. 
130 Declaración del gerento de producción de la planta Rockwell Collins. 



se detiene la p¡·oducción en esa línea hasta corregir el 

error. Aqui los trabajadores del departamento de aseguranza 

de calidad, actúan como representantes de los clientes aun-

que dependan de la corporación. La ventaja de .los nuevos 

métodos consiste en que el error puede ser detectado antes 

de que concluya el proceso de Producción e incluso antes de 

que se reproduzca en todo el lote,que está corriendo en ese 

momento. 
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Igual que en las plantas que hemos estudiado hasta 

aquí, en las cuatro fábricas de este grupo todos los traba­

jadores, desde el operario hasta el gerente de producción, 

tienen la 1·espor1sabilidad de !~1-oducit· co11 calidad. El con­

trol de ésta se reliza durante todo el proceso y en cada li­

nea llevan registros parciales do calidad. Las particulari­

dades al i nte¡· ior de éste grupo estl" iban en la forma que 

tratan de i11volucrar al trabajador en el control de calidad. 

Dos maquilas no tienen contempladas políticas que busquen 

resolver los problemas de calidad junto con los trabajadores 

tampoco les dan estímulos para que produzcan con mejor cali­

dad. En un caso Molex si cuentan con una política pero está 

basada fundamentalmente en apoyos económicos y morales corno 

bonos (-::>n efectivo y reconocimiento c~n la credencial. F~n ITT 

Pot-Jer se ha r·ecurrido a otro instrumento: los "círculos ele 

calidad". Mediante éstos se les pJ-etende concientiz:ar pa¡-a 

que pr·oduzcan cor1 calidad. ~·se les hace ver que cuesta el 

mismo esfuerzo f)l·oducir con buena y rnala calidad. Cuando se 

les contrata, se les entrena antes de pasar a las lineas y 



ahí, primordialmente, se les pide calidad. La cantidad sale 

pos Sl sola después" (declaración del gerente ele produc­

e ión). 

Los trabajadores de las cuatro plantas anteriores tie­

nen asignada cuota mínima de producción. Sólo en Shugart hay 

algunos productos donde• 'ésta no:se exige. En ITT Pot·Jer, 

seg0n el gerente, la cuota se pide, no es necesario exigir-

la. 

Para terminar· pasaremos al segundo grupo. En F'ockt-Jeel 

Collins la histo·,· ia por· rnejor·ar la calidad elata dE> 1981 
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cuando introdujeron los circules ele calidad. Esta experlen­

cia ~Jrécticamente resultó un f1·acaso porque los copiar011 a 

Dallas sin hacer ningún ajuste local. En 1983 tuvier·on que 

adecuarlos a las condiciones del lugar, cambiaron el concep­

to por el de grupo ele trabajo con la perspectiva de en un 

futuro llegar al circulo de calidad. Con la nueva organiza­

ción de la producción que incorporaron en 1989, la responsa­

bilidad ele sacar un lote la tiene cada ''centro de control"; 

al interior de ellos el trabajo está organizado en grupos de 

7-25 personas donde 1 supervisor es el responsable, se 

·reLinen diar iauHJntc 15 rni nutos antes de empezar la produc­

ción. En esta emp1·esa no le exigen al tJ-abajador cuota rnini-

ma de producción porque va en contra de la nueva filosofia 

de calidad. Sin embargo cada "centro de control'' y los gru­

pos de trabajo tienen la responsabilidad de sacar el lote ele 

producción que se les haya asignado. 
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5. Algunas consideraciones en t9rno a los pgJ~r:_gnes de 

localización de las empresas rnaq11iladoras _:¿_ Sl.J. 

intesJ.r:..aci,ón nacional medi~ante la compra _de insu--

5.1 Los patrones de localización de las empresas. 

Para la gran mayoría de las maquiladoras del estado la 

decisión de ¡·elocalizar los procesos productivos fue re­

sultado de la conjunción de factores como los siguientes 

estímulos y exs,·,ciones fiscales del Estado; costo y carac­

terísticas del obrero; la distancia geográfica existente 

entre la matriz >' la filial, entre las distintas éreas de 

producción, ent;·e las filiales y ent;·e la maquila y los 

clientes en Estados Unidos; promoción de los comités indus­

triales locales y la infraestructura industrial. Aunque la 

mayoría señaló que el bajo costo de la fuerza de trabajo 

mexicana junto con la calidad y estabilidad de la misma 

(ausencia de problemas laborales) eran los factores que 

siempre se tomaban en cuenta al momento de decidir la 

localización, de acuerdo a los resultados de la muestra de 

las 19 plantas que respondieron la pregunta sobre los 

elementos que influyeron para que decidieran la ubicación 

actual, 9 sei'Jala;·on los estimulas y exenciones del Estado 

como los factores que n1ás incidian en esa rolocalización, 4 

las caracteristicas del obre1·o, igual número indicó la 

cercar1ia geográfica con otro centro de producción o con los 

clientes y 2 la p¡omoción de comités industriales locales. 
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Para completar el anterior espectro de causas de tras­

lado debemos sehalar que varias firmas tienen instaladas más 

de una filial, algunas en Nogales y otras en el interior de 

la entidad, dando origen a un nuevo fenómeno que ha venido a 

ampliar el espectro de causas de relocalización industrial; 

y además refUerza la tendencia·.áctual orientada a alterar 

el patrón tradicional de localización de 

frontera. 

E:üsten var 1os casos al respecto. 

las plantas en la 

La planta IV del 

Grupo Chamberlain que produce abridores automáticos se ins­

taló en Nogales en 1987, debido a la cercania con tres fases 

de la p1·oducci6n; dos que ope1-aba11 011 esta ciudad y Ltna er1 

Rio Rico, Arizona. El segmento productivo que hoy se elabora 

en la planta IV ante1~ iorrnonto fabricaba on Ohio, 

Oklahoma. Sin embargo, de la separación geográfica que 

existía entre esta fase y las dos anteriores se dEn~ ivaban 

problemas de traslado; por ello optaron por reubicar la fase 

aludida en Nogales. 

El consorcio General Electric tiene dos subsidiarias en 

Nogales. La pr .tmera lle9ó en 1973 y la se9unda en 1979. 

Para las dos el factor ele mayor significación para insta·­

lal··se fueron los estimulas y exenciones ·fiscales del Estado. 

Molex Incorporated cuenta también con dos filiales en 

Sonora. Una e11 Nogales y otra en Magdalena fundada en 1984. 

La aper·tura ele la última se debió en par·te a los: fuertes 

problernas de rotación que enfre11taba la filial de Nogales. 

Por ello decid1eron trasladar hacia Ma>Jdalena la producción 
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de algunos componentes intensivos en trabajo humano. Las 

r· azonos por las que eligieron esta ciudad son las 

siguientes: satisfacción en la oferta y calidad de la mano 

de obra y cercania geográfica con la ciudad de Nogales. 

En situac::ión similar se encuentran otras tres plantas 

más: General Instr·ument que llegó a Nogales en 1968 tiene 

proyectada otr·a planta para Empalme en donde planea loca­

lizar lineas ahora intensivas en trabajo humano; Sistemas y 

Conexiones que desde 198:2 produce cables y har·neses auto­

motrices en la frontera estudiada instaló, en 1986, otra en 

Imuri:s y, en este mismo sitio Jefel de México localizó una 

nueva filial. 

ENELCO, S.A. de C.V., que llegó a Magdalena en 1985, 

abrió en 1986 otra planta en Nogales; en 1989 

trasladaron ésta última a Caborca debido al fácil acceso a 

California, donde se encuentra la matriz. 

Detrás de todos los casos anteriores parece estar 

presente la tendencia de localizar en el interior del estado 

segmentos intensivos en fuerza de trabajo que en ese momento 

no conviene a la ernpresa automatizarlos. Lo anterior podria 

dar lugar a un corredor industrial con dos salidas hacia el 

norte: una qu0 conectaria a Sono¡·a con Cali1=ornia y la otra 

con Arizona. Por ol momento el más claro es Nogales-Imuris-

Magdalena-Hermosillo-Empaln¡e-Cd. Obregón. 

5.2 Insumos 

Tr·adicionalu'¡ente La incorporación de insumas nacionales 

en las maquiladoras ha sido casi nula (véase cuadro No.12). 
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Esta situación ha permanecido inalte1·ada. De las empresas 

entrevistadas sólo cinco adquieren insumas en el pais pero 

su participación en el VBP es insignificante. En cuatro de 

ellas las compras nacionales se constituyen por foom Y 

alambre de cobre, soldadura, acetona para limpieza y gas bu-

tano para soldadura. Los p+ovoedore~ son FANOSA, CONDUMEX Y 
' 

para soldadura algunas empresas del estado. 

CUADRO No. 12 

PARTICIPACION DE LOS INSUMOS NACIONALES EN EL TOTAL 
(1978-1988) 

~--------------------------------------------·-------¡ 

IA~O Nacional Edo.Son.* Nogales** 1 

:19/8 
~1979 
11980 
1198 
11982 
11983 
11984 
:1985 
';1986 
11987 
:. 1988 

(%) U¿) (%) 
1.46 
1 .41 
1.71 
1.28 
1.28 
1 .30 
1.33 
0.89 
1.16 
1.54 
1.66 

0.26 
o" 13 
o .11 
0.04 
0.20 
0.47 
0.59 
o" 10 
0.08 
o" 12 
0.56 

0.35 
o .13 
0.09 
0.05 
0.02 
o" 12 
o" 19 
0.08 
0.06 
0.08 
0.44 

¡ 
¡ 
¡ 
¡ 

----------------------------------------------------: 
* Incluye solo Agua Prieta, Nogales y flagdalena. 
** Incluye Magdalena de Kino. 

Fuente: Estadistica de la Industria Maquiladora de Exporta- ción 1978-1988. INEGI. 

Sólo una rnaquila compra componentes en el país. Estos 

por su función son secundar·ios, se denominan ''housings'' 

(constituyen la casca del producto). Los proveedores se en-

cuentran en el D.F. y Monterrey. 
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Ante esta situación surge la interrogante: ¿es posible 

incrementar· la par·ticipación de i nsumos nacionales como un 

pr1mer paso para encadenar la rnaquila a la industria nacio-

nal? La respuesta que dariamos lleva el sentido de expresar 

el arnbiente que en este aspecto existe entre los dil-ectivos 

de las plantas. Las posibilidades para México en la maquila 

electrónica son muy reducidas. A0n más las nuevas reglas de 

la competencia internacional en esta rama están demandando 

menor costo mayor calidad y exactitud en la entrega. Esto 

imposibilita que la participación nacional pueda constitui-

rse en una ,,,1 alternativa para la integración de éstas 

empresas a la industria nativa. 

Los argumentos de las plantas electrónicas locales son 

los siguientes: 

a). Para asegurar la calidad el gobierno norteamericano 

exige que todas las empresas registren las especificaciones 

de los productos en distintas oficinas gubernarnentales 131 

que se encargan de controlar y supervisar estrictamente que 

se respeten las normas registradas. Cambiar las especifica-

cienes requiere todo un proceso bastante largo dor1de 110 hay 

seguridad de que un insumo rnex1cano pueda ser aceptado. 

b).- Cuanclo hay posibilidades ele aclquir·ir· insumas na-

cionales no se llevan a la práctica por incapacidad ele la 

industria nacional e11 los siguientes términos: 

.dificultades en el transporte 

131 En U.L. se registra lo eléctrico, en F.C.C. lo electrónico y comunicaciones y en U.P.A.S. lo 
automotriz. 
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. . 13.., .costo de los 1nsumos. ~ 

.En e1 país no se p1-oducen mate1··ia.les con .Las car·ac-

teristicas que ellos requieren. 133 

.No hay proveedores que tengan capacidad parEt abast.ecer 

de mane1~a pro:;;ramable el tiempo de entrega que demanda la 

empresa . 

. dificultades en la calidad. 

e).- En algunas empresas los clientes les envían direc-

Lamente los componentes y las especificaciones para su en-

samble. En otras es imposible la integración porque el área 

de inspección y prueba de los componentes que aqui se 

utilizan se encuentra en la matriz. Debido a ello resultaría 

muy costoso erJviar el insumo mexicano a prueba a los E.U. y 

El razonamiento del empresar 10 actual de la maquila 

queda 1·esumido er1 la siguier1te expresión de un gerer1te: ''Los 

contratos actuales exigen y demandan CALIDAD EXTRAORIDNARIA 

y cero defectos. Tratándose de productos que deben ser fa-

br icados con >' para alta tecnología, una vez teniendo los 

insumas necesarios que han sido probados por aftas, resulta 

cont ·r apr oducente intentar cambios de l nsumos, no solamente 

nacionales sino de cualquier pal·te del mundo y au11 de 

actuales proveedores'' 134 

--··--·----·--
131 Por ejemplo para una e:~nresa CONOUMEX significa un proveedor potencial. Sin -~mbar,;o ésto los 

presupuesta a un precio 51 mis alto que al que lo compran actualmente y además la oaquila debe 
pagar y asegurar el tí8.s1ado. Estos problemas no los tienen con el actual proveedor. 

133 Por ejemplo no se prodi'Cé el vinil que ellos necesitan y en Cananea no se procesa d cobre como 
ellos los requieren. 

134 Declaración del gerente de producción de la planta 111 Power. 



Otra de l.as posibles formas de integrar las rnaquila­

doras al país, es creando empresas subcontratistas que por 

encargo de las filiales produzcan una pieza. Al respecto, 

sólo dos maquilador·as tienen subconLratistas, la indepen­

diente que cuenta con cinco en los Estados Unidos y la fi­

lial de Rockwell International que maneja dos -maquilas tam­

bién- en Nogales, Sonora. El resto recibe los componentes y 

demás insumes directamente de la matriz, de los proveedores 

o a través de los clientes. 

145 
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IV.- ~ONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

1.- La década de los ochenta ,·epr·esentó para la r·ama 

eléctrica-electrónica ele la IME un c(tmulo de tr·ans-

formaciones tecnológicas -duras y blandas- que tenninaron 

por· alterar los patrones ele producció!', tradicionales basados 

en los esquemas de producción tayloristas y fordistas. 

Dura11·te éstos diez a~os las empresai entraron en Llfl proceso 

de transición hacia modelos de producción que permiten 

mayores niveles de productividad. En este sentido podemos 

decir que actualmente las empresas se encuentran en un 

estado ele búsqueda y ensayo ele conceptos que har1 sido 

r·etomados del sistema japonés y ele los programas 

norteamericanos de control de i.nventa1·ios. Asi, aunque todas 

las plantas enfrentan el imperativo ele reconvertí r·s0', cada 

una lo asume ele manera diferente en función ele aspectos como 

los siguientes: el tamaho ele la planta, el tipo ele producto, 

la función que d0sempefra la filial en 1·elaci~n a todo el 

proceso productivo y a su importancia para la rnatr iz, la 

fuerza del consorcio, ele las relaciones laborales y de los 

espacios ele poder de los trabajadores que puedan surgir de 

las nuevas tecnologias. 

Creo conveniente mencionar que ésta etapa de ensayo no 

es privativa de la industria maqui.l.adora. Aún en ernpíesas 

consideradas casos tipicos ele aplicación ele un solo modelo -

el japonés- como la Forcl ele Hermosillo, e:< i:::;te dicha 

situación. En este contexto ele prueba y ensayo ubicaria las 
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distintas evaluaciones que, desde 1987, ha ordenado la 

empresa en relación a los avances y obstáculos d•~l r1uevo 

modelo de producción; asimismo las numerosas "fallas" en 

que, se9ún Sandoval, ha incurrido la ernpresa ck11-ante el 

proceso de implementación de la ~~nueva filosofía del 

trabajo" y de los equipos de trabajo 135 . Para el caso de la 

industria automotriz a nivel mundial, Dhose y otros se~alan 

que algunos consorcios disponen de plantas completas o de 

algunos sectores o dopar· tamentos de p1·oducción, corno 

laboratorios experimentales de los nuevos modelos de 

organización para probar su efectividad económica y los 

problemas político-laborales, que puedan deri\Jarse de 

"nuevos recursos de poder para los trabajadores" que podrían 

surgiT del modelo Japonés . 136 En este sentido Nogales 

constituye ur1 laboTatorio excepcional para las firmas, 

porque los sindicatos que aquí existen son de "protección'' y 

las empresas no enf>entan prob.l.emas político-laborales 

fuertes. Este es un tema que falta investigar. 

2.- De esta manera Tesultó que los procesos pToductivos 

estudiados no constituyen un todo homogéneo sino mas bien un 

mosaico de posibilidades a nivel de rama y de fábrica. El 

estudio que hicimos en 19 plantas reveló, primero, que nueve 

-3 de consumo final y 6 de componentes, partes y 

135 Cfr. Sergio Sandoval. 'Los Equipos de Trabajo en la Planta Ford' en Revista de El Colegio de 
Sonora, No. 2. Hermosillo, 1990. 

136 Cfr. Dhose, Jürgens y 11alsch. 'Autorregulación Cercana a la Producción o Control Central: 
Estrategias de Consorcios en el Proceso de Reestructuración de la Industria Automotriz' en Jorge 
Carrillo (coord.) la Nueva Era de la Industria Automotriz en México. El Colegio de la Frontera 
Norte, Tijuana 1990. 



subensambles- se encuentran en un proceso definido de 

introducción de nueva tecnología dura (automática) y blanda 

(JIT/TOC) y control compL¡tarizado de inventarios. Segundo, 

que entre éstas empresas hay Lln gl-upo que muestra una 

tendencia a combinar el patrón de producción japonés con 

innovaciones norteamericanas en ~elación al control de 

inventarios; y hay otro que p1·esenta una definición cla1·a 

hacia el sistema japonés. Sin embargo, en ambos grupos se 

mantienen procesos con caracter isticas que co)~l-esponden a 

los esquemas tayloristas y fordistas. Tercero, que diez 

plantas -de 

incorporado 

componentes, 

innovaciones 

partes y 

ele carácter 

subensambJ.es--, 

parcial en 

han 

dos 

direcciones: por un lado, recogen aspectos muy puntuales del 

programa de control ele calidad japonés buscando reducir 

costos por ésta via; y por otro adquisición de maquinaria 

mecánica y semiautomática en algunas fases ele la producción, 

que las identifican mas con los modelos tayloristas y 

forditas. 

148 

3.- Existe un grupo de firmas que durante la década de 

los ochenta incrementaron en sus filiales de Nogales el 

número de segmentos prodL1ctivos necesar1os para prodLJcir Lln 

bien final. Hoy realizan en este lugar la manufactura 

completa del proceso p1·oductivo. Es el caso de las tres 

plantas de ensamble final. Con esto, el concepto de maquila, 

entendido como la segmentación internacional del proceso 

productivo se ha alterado. 
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4.- Existe gran distancia entre el modelo japonés 

pla11teado en té1·minos teó1·lcos y su aplicación p1·áctica en 

las empresas. Esto se debe a razones que van desde falta de 

conocirnien·to y de capacitación en los niveles gerenciales 

medios y altos, dominio de la cultura industrial tradicional 

entre empresarios y trabaj~dores que ha llegado a traducir­

se en esceptismo hacia lo nuevo, hasta incapacidad económica 

para llevar a cabo una reconversión completa de la fábrica. 

Esta incongruencia que planteamos entre teoría y prác­

tica del modelo japonés es ele magni tucl clisti nta pa1-a los 

siguientes cuatro aspectos: tecnolo9.íél du1·a, proveedores e 

invcentarios, cont,rol ele calidad y condiciones de trabajo. 

Enseguida concretaremos algunas cuestiones de los 3 0ltimos. 

En la actualidad resulta muy dificil para las empresas apli-

car est 1· letame nte el modelo JIT para proveedores e 

inventarios, debido a limitaciones ele orden geográfico con 

respecto a sus proveedores. Si bien se han logrado avances 

con la instalación de bodegas o filiales en Nogales, 

Ar izo na, éstos a0n distan mucho ele las entregas justo a 

tiempo y ele la desaparición ele inventarios. Al respecto, la 

firma del Tratado de Libre Comercio grandes 

posibilidades de acercamiento fisico entre las empresas 

maquilacloras Y sus ¡~roveedores actuales y de ésta manera se 

podrá avanzar hacia la producción JIT en la maquila. Sin 

embargo, a su vez, se reducirán las oportunidades para que 

industrias locales se conviertan en abastecedoras de insumes 

para las maquilacloras. En lo referente al control de calidad 
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es donde encontrsrnos un mayor número de prácticas propias 

del TOC. Este ha resultado ser el aspecto más viable y más 

atractivo para las empresas por las repercusiones inrnediatas 

de reducción de costos, sin embargo en ésta cuestión las em-

presas han ido aprendiendo sobre la marcha. En un principio 

reducian el TQC a los circulas de calidad. Hoy algunas em-

presas se mantienen en el error y otras los han superado al 

toma·r- los circulas de calidad y el TOC como pa<\:.e de una 

estrategia mas amplia del sistema japonés. El aspecto donde 

se obse<van dife<encias muy fuertes entre modelo japonés y 

práctica empresa<ial es el relativo a las cor1ciiciones 

gene)· a les de t_,-¿lbajo. Aquí, excepto casos contados~ so ha 

mantenido el esquema fordista de trabajar con CLtotas minirnas 

de producción, jo)-nadas intensas de trabajo -arriba de 8 

horas dia)-ias, horas extras continuas y salarios rnJnimos-

donde las horas extras se han convertido en el complemento 

natu<al del salario mínimo. 

5.- El impacto del cambio tecnológico en relación a la 

función Y capacitación de los t<abajadores resultó muy 

diferenciado entre los grupos de empresas, asi como al 

i11te1·ior de cada grupo y de cada ern¡~resa. Los resultacJos rnás 

claros de modificación del tipo de t<abajado< que la fábrica 

empr·esa está11 er1 el grupo de 9 empresas con pl-ocesos 

tecnológicos m0s avanzados. Con la adquisición de maqujnaria 

automática introducción ele tecnología blc\nda ha 

empezadO 3 COf\fo:·marse Un grUpO de tTabajadOl-88 CUy::¡_ f:: 1JnCiÓll 



no se reduce a tareas excesivamente parcializadas, sino que 

tienen un dominio mas amplio del proceso productivo en 

términos físicos e intelectuales. Estos trabajadores son los 

de mayor antigüedad, menor rotación en la enlpr·esa Y los de 

mayor capacitación. Al interior de la planta estos no es un 

proceso generalizado, solci ·se p1·esenta en algunas fases 

productivas. Las empresas han seguido dos estrategias para 

abastecerse de este tipo ele trabajadores: incrementar la 

contratación de técnicos de carrera y entrenar a los 
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operar· ios más antiguos y ele mayor· capacidad para que, en 

algunos casos, realicen tareas mas complicadas que las ele un 

ope·rar io com(¡n y en otros, sustituyan a un técnico ele 

carrera. Esta situación ha dado lugar a una amplia segmen­

tación en las categorías ele trabajo, sobre todo en los 

operarios de tal manera que hay empresas donde existen mas 

ele 15 niveles antes del nivel técnico. Esta situación es en 

realidad la reoo;puesta concreta ele los empresarios de las 

rnaquiladoras de r·iogales para abatir costos salar· iales ante 

el imperativo do mayores niveles de capacitación que exigen 

ls nuevas tecnologías incorporadas a la producción. 

l_o anterio1· revela también por qué en la H1l~ es muy 

dificil detectar el cambio tecnológico utilizado como indi­

cador la pr·opon~ión de técnicos en relación al penwnal 

total de las empresas. 

Por último, debemos reconocer que, debido a la 

situación anterior, hoy está surgiendo un nuevo tipo de 

trab.:·tjador en las maquiladoras, este es más capacitado y 



flexible. Esta flexibilidad tiene actualmente un significado 

diferente al que tenia antes do los a~os ocf1enta. F11 aquél 

entonces la f le;<ibi 1 idad implicaba rotación en tareas 

excesivamente segmentadas y capacitación n1inima; hoy, c011 la 

inco¡·poración de nuevas tecnologías en la producción este 

mismo concep(~ hace referencia a la ~articipación del 

trabajador en.un conjunto de tareas n1as integradas .entre sí 

donde éste puede ser capaz de visualizar el producto final. 

Esto a su vez exige capacitación integral del procerao de 

trabajo y en el largo plazo mayo¡· calificación. Esta nueva 

flexibilidad debe se¡· reconocida, admitida y ¡·emunentda en 

los términos correspondientes. 

Enseguida haremos 3 recornendaciones: 

1.- Hacer estudios específicos a nivel de rama y de planta 

que penn ita n ten e¡· información 

estructura productiva interna de toda la 

sobre 

H1E. 

la. 

Al 

respecto las oficinas gLtbernamentales encargadas de 

captar la información estadisticas de la IME deben hacer 

una clasificación más precisa de la mano de obt·a 

contratada para evitar subestirnaciones corno en el caso 

de los técnicos del área de p1·oduccióJ1. La clasi·ficación 

actual de mano ele obra directa, por sexo, e indi.1·ecta, 

por técnicos y administt·ativos, ha perdido Lltilidad. 

Además es necesario pecJ i ¡· a las empresas mayor 

información de orden cualitativo 
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2.- Se debe reconocer el tipo de insumos que utilizan las 

empresas maquiladoras, elegir los productos rnés viables 

a ser adquiridos po\· ellas y a, partir de alJ . .í hace\· 

programas gubernamentales de apoyo técnico y financiero 

a pequenos / medianos empresarios locales par-a que ·se 

conviertan en p\·oveedores de estas emp1·esas. 

3.- Los gobic~r nos municipales deben tener en cuenta los 

nL1evos patrones de localización de las empresas al ln­

terior del estado, cuando elaboren los p\·ourarnas de 

desarrollo municipal. 
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ENTREVISTA SOBRE TECNOLOGIA Y OHGANIZACION 

DE LA PRODUCCION EN LA INDUSTRIA MAQUILADQ 

RA ELECTHONICA DE SONOHA. FEBHEHO DE 1980. 

NOMBHE DE LA ioMPl<ESA _____________ _ 

DihECCION ______________________ _ 

ENTREVI:3TADO _________________ _ 

PUESTO -------------------------------

DATOS GENERALES DE LA PLANTA Y SU Rr;LACION CON LA !VIATRIZ. 

1.- Fecha de instalación de ésta fábrica en Nogales, Son. 

2.- ¿Han conb:tdo alguna vez con alguna planta gemela en el ·vec.Jno edo. de A:::·:Lzona? 

¿I::n qué lugar? 

3.- ¿Esta fhbt·ica es rilial de alguna· matriz ubicada en el extranjero 6 maquilan de mane 

ra independiente para muchas empresas? 

a)filial 

b; empresa independiente 

e) combinación de ambas 

d) otra (especifique) 

4.- ¿En qué lugar se encuentra ubicada la matriz y cuál es su nombre? 

Lugar: ---------· 
Nombre: _______________________________________ _ 

5.- ¿Qué importancia tiene para la matriz ésta filial? Por ejemplo: de la producción i:o­

tal de la matriz, ¿qué porcentaje se produce aquí? 



fi.- ¿Existe otra fábrica como ésta al interior del país ó en el extranjero? 

Nombre 

7 .-· ¿Tienen ustedes subcontratistas? 

8.- Si la respuesta es afirmativa: 

¿Cuántos? 

Lugar 

------------------------------------------
Nombre del producto(s) __________________________________________________ __ 

Ubicación del(los) subcontratista(s) ______________________________________________ __ 

9.- ¿Cuántas ampliaciones ó renovaciones han pedido a SECOFI en los 0ltimos 5 aRos? 

10.- ¿Han variado las funciones de la planta en los últimos cinco ai'íos? 

l.L.- ¿Cuáles fueron los elementos que influyeron para que se instalaran en éste lugar 

(ennumere por orden de importancia) 

Estímulos y excensiones de las autoridades gubernamentales del Estado. 

Promoción de comités industriales locales. 

La cercanía con la empresa matriz. 

La infraestructura industrial. 

Otros (especifique) 

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO ELABORADO 

12.- ¿Cuántos productos diferentes elaboran? Ennumere los 5 más importantes. 

13.- ¿El producto aquí elaborado es de consumo final ó intermedio? 



14.-- ¿Hacia dónde envían e1, producto ya terminado? 

15.- ¿Qué utilización tendrá en aquél lugar? 

16.- ¿La producc¡ión de la fábrica se realiza en base a planes de producción sobre pe­
~\u {1'1uf>"&· 

dido' ó ustedes producen de manera independiente y luego buscan mercado ó siguen 

una combinación de ambas alternativas? 

_¡fl (tuó,,fo (/.Jcle~ci.e [ú ¡?«;civcc'IJ"' n1l'YlJuol d Jcmo<~cl 7 

INSUMOS 

17.- ¿Cuáles son los ~ insumas más importantes que actualmente se utiJ.izan er1 c/u de­

los productos? 

18.- ¿Han modificado alguna vez los insumos ó componentes del (los) producto(s) que e 

laboran? _____________________________________________________________________________ ___ 

19.- Si la respuesta es afirmativa: 

PRODUCTO(S) INSUMO::> QUE UTILIZABAN INSUMOS ACTUALES 

20.- ¿lncorporan insumas nacionales? ---------------------------------------------
~1.- Si la respuesta es afirmativa: 

¿Cuáles son? 

¿Qué importancia tienen en el producto que sale de aquí? ------

¿2.- ¿T1enen algún control o registro de proveedores? 

20.- ¿Dónde se localizan J os proveedores? __________________________________________ _ 

2LI.- ¿Cada cuánto ·tiempo nacen la entrega los proveedores? 



¿5.- ¿Qué tipo de política ~:iguen con respecto a los inventarios? 

,_ 1 /(.)(1(11 (l{C¡u/l {[l(()nl•(l!i:;:r'lfe; e,.., 

¡?¡}cd...L r-t--)f'OI1c'4:,., al ycv/.1 1u d~ h h)o · 
OHGANIZACIUN D~ LA PROUUCClON 

2b.- ¿Cuántos turnos de trabajo tienen? 

27.- ¿l,)ué horario tiene cada turno de trabajo? 

PIUMEfl TURNO 

ENTRADA 

Dt:SCANSO INTERMEDIO 

:iALlDA 

2t:.- ¿Cuántos días a la semana trabajan? 

1 ';?)) V 1}'1 OJ 

~EGUNDU TUHNO 'l'El1CJi:H 'l'IJHNO 

29.- ¿Cuántos departamentos de producción existen en la empresa y cuál eB su nombre? 

:30.- ¿Cuántos puestos de trabajo o líneas de producción t1ay en cada departamento y---

cuál es su nombre? 

31.- ¿Qué operaciones se realizan en caca puesto ó línea? 

3¿,- ¿Tienen us-tedes algún departamento de producciÓn donde no existan Jineas ó cade­

nas de ensamble·~ ------------------------------------------
33.- ~i la respuesta es afirmativa: ¿C6mo es el proceso de produccion allÍ'( 

34.- ¿r'roducen algún productc) que sea elaborado por un número muy reducido de trabaJ~ 

dores·~ ------



38.- ::ii la respuesta es afirmativa: ¿l1lué producto es y en qué consiste su proceso de­

producción? 

36.- ¿Tiene e1 trabajador una cuota minima de producción? _______________ _ 

37.- Si 1a respuesta es afirmativa: ¿Cu~l es? 

38.- ¿lJué cri ter1os se s1guen para modificar 1a cuota de producción':' 

3>1.- Guando el trabajaaor termina la cuota de producción antes de la hora de sallda.­

¿tie le as1gna otra tarea? ¿Cuál'! 

4U.- ¿Qué medidas toman en caso como el s1gu1ente? Se llega la nora de sal1da y el--­

·trabajador aún no ha terminado su cuota mín1ma·:' 

41.- ¿En todos los productos se tiene una cuota minima de producción ó hay productos­

donde ésta no se exige? 

42.- ¿Aproximadamente cada cuánto tiempo trabajan horas extras·r 

43.- ¿Cuá1 es el número promed1o de horas extras por trabajador? 

operarios _________ __ 

tecn1cos e ing. _______________________________ _ 

Ll4.- ¿Podria darnos una descripcion detallada del proceso de trabajo actual':' {favor­

de anexar flujograma de producción) 

······------------------------'-



45.- ¿La organización del P!~oceso de trabajo la deciden ustedes aquí ó se las envían­

directamente desde la matriz? 

46.- ¿Han modit-icado alguna vez la organización del proceso de trabajo? 

47.- S1 la respuesta es at·irmatJ .. va: ¿Dónde se hizo el cambio? 

a)Una linea de producción 

b )uno ó más departamentos 

c)toda la planta 

d) otro ( especif1que ) ________________________ ------------

4b.- ¿Por qué? 

·---------------~---------··--·-· 

C!\RACTEHISTICAS DE LA MAQUINARIA 

4::1.- ¿Qué t1po de rnaqu1naria utilizan actualmente en la producción? 

~0.- ¿Qué 1nstrumentos de trabajo utilizan en cada uno de los depar·tarnentos de produ~ 

ción·r 

5L- ¿Tienen algún área ó departamento donde hayan modificado la maquinaria que utíli 

zan en la producción? ______________________________________________________________ __ 

52.- 81 la respuesta es afirmativa: ¿Qué efectos tuvo sobre la organizac1ón del proce 

so de trabajo? 

53.- En el tiempo que tienen de operar en ésta í"rontera ¿han automatizado procesos--­

que utilizaban exc1us1vamente mano de obra·r 



54.- ¿En qué porcentaje fue1;·on automatizados? 

58.- ¿Tienen departamentos de producción donde utilicen robots? ____________ _ 

56.- Sl la respuesta es at·irmativa: ¿En qué departamento? 

57.- ¿Qué tipo de robots'! ¿Cuáles son las capacidades de los robots que tienen·:' 

CUNTHOL UE CALIDAD 

88.- ¿ Tlenen algún departamento exclusivo de control de calidad'! 

5~J.- ¿Cuentan con registros parciales de calidad en cada departamento ó línea de pro­

ducción? 

bO.- ¿Qué criterlos utilizan para que un producto pase 6 no el control de calidad? 

bl.- ¿Ha variado éste criterio desde que ustedes iniciaron operaciones? _______ _ 

6¿.- :::.>i la respuesta es afirma·ti va: ¿r:n qué consistió ésta modií'icación'! 

63.- ¿A qu& t1po de trabajador se responsabiliza del control de calidad del producto? 

a)operarios 

b)técnicos e ingenieros 

c)otros (especifique) 

64.- ¿En quó !~se de la producción inicia el control de calldad? 

a)al principio del proceso productivo 

b)en la fase Lnter·media de .la producción 

e) cuando el producto ya •'ostá term1nado 

d)otro (especiúque) 

-----------------------------------



b5.- Cuando un artículo no pasa el control de calidad ¿qué procedimiento se Slgue? . 

6b .- ¿Tienen ustedes alguna sala con características especiales de segur]. dad e higie-

ne para reallzar una fase del producto·r ______________________ _ 

b7.- Si la respuesta es afirmativa: especií"ique las características del local. 

Especlfique la fase que allí se realiza ______________ _ 

De qué producto se trata _______________________________ _ 

68.- ¿J<:xiste alguna polítlca de parte de la empresa para resolver los problemas de ca 

lidad del producto junto con los trabajadores'! 

69.- ¿0e les da alguna clase de estímulos a los trabajadores para que produzcan con--

mejor calldad? _________________________________ , ______ _ 

'10.- Si la respuesta es afirmativa: ¿Wué tipo de estímulos? 

cAHACTJ<:RioTIL:AS UE LUS THABAJADOHES 

/1.- ¿Cuál es el número de trabajadores que ha tenido la planta, desde que inició op~ 

raciones hasta la actualldad? 

ANO Ol:lHEHOS 

H M H 

TECNICUS E ING. 

M H 

ADMINlSTHATIVO:ó 

M 



"12.- ¿Ha variado el porcentftje que corresponde a obreros, técnicos y administrativos-

en los últimos años? _________________________________ _ 

'13.- Si la respuesta es afirmativa: ¿En que proporción? _________________ _ 

74.- ¿A qué hechos se deben és·tos cambios? _______________________ _ 

!5.- ¿Cuál es la edad promedio de los trabajadores? 

operarios, ________________________________________ _ 

técnlcos e ingenieros _______________________ _ 

administra·tivos ___________________________________ ___ 

76.- ¿Ha presentado cambios el promedio de edad en los últimos años? 

operarios ________________________________________ _ 

técnicos e ingenieros ___________________________________ __ 

administrativos ---
77.- ¿~ué requisitos debe cubrir un trabajador para alcanzar las siguientes catego---· 

rías? 

operarlo ______________________________________________ _ 

técnico --------------------------------------------------
7CJ.- ¿Cuántos y cuáles son los niveles que hay al interior de cada categoría de traba 

jo? 

OJJERARIU TECNICOS 

79.- ¿Cuál es el tiempo medio de capacitación que reciben los trabajadores al entrar­

a la planta? 

operario _________ __ 

t~cnicos e lngenj.c~ros 

CJO.- ¿Los trabajadores son eni,renados para realizar una sola tarea ó reciben entrena­

miento para desarrollar diferentes actividades? 

81.- Si se J.es entrena en distintas actividades ¿en cuántas tareas dit'erentes se les­

capacita y cuáles son? 



8<'.- ¿Cuántas tareas diferentes realizan al día lo a la semana) los operarios'! 

83.- ¿Cuántas tareas diferentes realiza un técnico y cuáles son? 

ts4.- ¿T1enen algún tipo de trabajador que esté capacitado para realizar varias tareas 

en la planta? 

85.- ¿Existe rotación lconstante entrada y salida) entre los trabajadores de la plan­

ta? 

Bb.- ::Ji la respuesta es afirmativa: ¿En qué porcentaje? 

-----·--------------------------··-·----
t57.- ¿Significa para ustedes problema ó beneficio la rotación de los ·trabajadores'! 

88.- ¿Han tomado algunas medidas para evitar la ro-tación de los trabajadores·:' 

8CJ.- ¿Cuál es la antigüedad promedio de sus trabajadores? 

operarios ____________________________________________________________________________ _ 

técnicos e ingenieros --------------------------
administrativos ______________________________________________________________________ _ 

:JO.- Se -le dá algún estímulo al trabajador para retenerlo en la fábrica? ¿Cuáles'! 

91.- ¿Healizan los trabajadores alguna actividad de esparcimiento dentro de la jorna­

da laboral·¿ --------------------------
g¿ __ ~i la respuesta es afirmativa: ¿Cual? 

9::3.- ¿Considera satist·actoria la productividad actual de los trabajadores? 



94.- ¿Cuál es el salario promedio de J.os trabajadores? 

Qp¡,;RAHIO TECNICUS E lNG. ADl~V00. 

::Jalario --------------------------------------------------
Prestaciones ____________________________________________________________ __ 

Total __________________________________________________________________________ _ 
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PREMIOS Y EVENTOS 

CENA ANUAL DE RECONOCIMIENTO: 

Todos los participantes con suficientes puntos para calificar al fin 
de año podrán asistir a la cena con un invitado. 

Premio especial de reconocimiento para el 5% más alto de los 
participantes. 

SORTEO DEL PREMIO M..A.YOR: 

Todos los participantes que califiquen para la cena anual de recono­
cimiento entrarán en un sorteo del premio mayor que se llevará 
acabo cada año. El número de boletos en el sorteo será igual 
al número de puntos obtenidos en el año. 

SORTEO DE MERCAL'ICÍA: 

Un sorteo de mercancía se llevará acabo en la cena anual de recono­
cimiento para todos los participantes con puntos obtenidos. No 
es necesario estar presente para ganar. 

EVE!'-.'TO DE MEDIO AÑO: 

Participantes con suficientes puntos para calificar a medio año 
podrán asistir al evento informal con un invitado, la fecha y el sitio 
serán anunciados. Un invitado podrá asistir si el mínimo de puntos 
requeridos han sido obtenidos. Habrá un sorteo de mercancía. 

SORTEOS: 

Sortaos especiales se llevarán acabo durante el año a nivel de­
partamental o divisional. 
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OBJETIVOS: 

El objetivo principal de Triple C es de mejorar la ganancia y pro­
ductividad de la compañía para asegurar el crecimiento y la seguri­
dad en el empleo. El Programa de Triple C está diseñado para lograr 
estos objetivos de la siguiente manera: 

A. Reconocer y fomentar el esfuerzo del equipo para realizar con 
éxito mejoramientos que producen ganancias. 

B. Proporcionar la manera de reconocer a las personas que contri­
buyen a las ganancias de Chamberlain/Permamex. 

C. Proporcionar un sistema para establecer metas que dará ánimo 
a todos los niveles de gerencia a participar en el esfuerzo 
común de mejorar las ganancias. 

D. Proporcionar una linea directa de comunicaciÓn entre los em­
pleados y la gerencia de ideas para mejorar ganancias. 

E. Proporcionar un mecanismo efectivo para medir el impacto que 
tuvo el equipo de gerencia de Chamberlain/Permamex sobre el 
beneficio neto. · 

F. Mantener a los empleados interesados por medio del "Pro­
grama de Reconocimiento y Premios" de acuerdo con resulta­
dos. 

Eventos de reconocimiento y premios se llevarán acabo cada año. 
Referirse al frente de este folleto. 
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¿QUIEN PARTICIPA? 

Una idea para Triple C puede ser sometida por un empleado directo 
o indirecto o un equipo de empleados de Chamber!ain/Permamex. 
Todos los empleados de administración pueden participar en el 
Programa de Triple C; sin embargo, miembros de administración no 
pueden obtener puntos. 

La razón más comün para no participar en Triple C es "Pero, es 
parte de mi trabajo ahorrar dólares", y esto es verdad. En el trans· 
curso de su trabajo encontrará ciertas áreas que se pueden mejorar. 
Una vez que estos mejoramientos se han hecho, ya sea por una 
persona o un equipo, usted sentirá que su trabajo está completo y 
seguirá con sus otras labores. Sin embargo, si sus mejoramientos 
no han sido identificados y documentados debidamente, NO ha 
terminado el trabajo. Recuerde, "El trabajo no está terminado 
hasta que todo el papeleo se ha hecho". 

Cada año Chamberlain/Permamex establecerá metas para mejora· 
mientas. Si identifica y documenta debidamente su mejoramiento 
via Triple C: 

1. Su departamento podrá calificar y determinar la cantidad de ob· 
jetivos cumplidos. 

2. Su división se veía bien en el total de los objetivos de mejora· 
miento de la Corporación. 

3. Usted como individuo es reconocido dentro del Programa de 
Triple C. 

iAhora realmente está haciendo su trabajo! 

V amos todos a participar en Triple C y le enseñaremos a gerencia 
que estamos haciendo nuestro trabajo y sobrepasando los objetivos 
de Chamberlain/Perrnamex. 
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EL CONCEPTO DE EQUIPOS 

Trabajando como equipos es la mejor manera de lograr los objetivos 
establecidos para Triple C. Por suspuesto, algunos mejoramientos 
son originados, evaluados e implementados por usted · pero la 
mayoría de trabajo requiere el "Esfuerzo del Equipo" para lograr un 
mayor ahorro. 

Existen muchas razones por las cuales un proyecto puede ser sorne· 
ti do e investigado por más de una persona. 

1. Algunos problemas requieren soluciones hechas con el esfuerzo 
del equipo. 

2. Algunos proyectos para mejorar son de gran magnitud y diversi· 
dad que una persona no puede desarrollar y realizar el mejora· 
miento solo. 

3. Algunas áreas de operación eligen establecer un equipo fijo. 

4. Algunas personas pueder elegir sus propios equipos para desa­
tollar ideas y estudios para solucionar problemas para el Pro· 
grama de Triple C. 

Cuando se necesita el esfuerzo del equipo para desarrollar mejora· 
mientos, consulte a su coordinador de área de Triple C a su Coordin· 
ador de Prcgrama. Los equipos son limitados a contribuyentes 
directos para poder reconocer debidamente los puntos ganados para 
el sistema de puntuación por su contribución en dar a conocer los 
problemas, presentar ideas, hacer decisiones y realizar los proyectos. 
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¿QUE ES UNA IDEA? 

Una idea para mejorar es el resultado de un pensamiento original 
por parte de una persona o un equipo y presenta una manera para 
reducir o eliminar un gasto actual en cualquiera de las operaciones 
de la compañ1á. Ideas pueden ser sometidas que son relacionadas 
con labor directa o indirecta; materiales; proceder, papeleo y 
alguna otra área donde fondos de la compafiía son gastados. 

Los siguient0s ,;on ejemplos de proyectos adecuados para Triple C: 

1. J.ed11ee'.on en la fábrica- producto. 

a. Cambio de diseño en el producto (mayor o menor) que reduce 
el costo de material directo o labor o ambos. 

b. Ahorro en labor indirecta. 

c. Substituir material de un costo más bajo o eliminar una parte 
que no es necesaria. 

d. Mejorar un proceso o método que resulta en un costo más 
bajo. 

e. Cambio de proveedor de material, a menor costo. 

f. Revisión o reemplazo de maquinaria, herramienta, ·area de tra­
bajo, o plano de planta para aumentar eficiencia. 

g. Revisión de métodos o materiales, para empaquetado que re­
ducirá costo. 

2. Reducción de gastos debido a mejoramiento en procedimiento 
o papeleo: 

a. Eliminación o revisión de formularios actuales que reducirá 
costos. 

b. Simplificar el movimiento de papeleo o de vez en cuando aña­
dir un formulario nuevo, reducir el número de copias. 

c. Reducción de contrato para servicios o compras de materiales 
o artículos. 

d. Mejorar los procedimientos que resulten menos trobajD y re­
ducirá costos. 

3. Mejoramientos variados: 

a. Deshecho o utilización de material sobrante o caído en desuso 
con excepción de hacerlo chatarra y sujeto a lineas directivas 
específicas. 

b. Cambios en el diseño del producto que reducirán el costo por 
problemas del producto o mejorarán la operación del pro­
ducto y por lo tanto reducirá nuestros compromisos. 

c. Mejorar el diseño de o añadir equipo para poner el producto a 
prueba. 

d. Proporcionar mejores métodos de entrenamiento que reduzcan 
el costo de servicio. 

e. Reducción en gastos de gas, luz, agua y teléfono. 

f. Reducción de gastos de flete y envío. 

g. Herramienta de servicio. 

h. Conservación de energía (aislante, calefacción, hacerlo resis­
tente a la intemperie, etc.). 

Nota: Mejoramiento de gastos en nuevos modeic·s o nuevos pro­
ductos serán considerado:; solarr1ente despues de que la 
primea corrida de producción ha sido terminada. 



¿CÓMO SE SOMETE UNA !DEA? 

Su idea se somete de la siguiente manera: 

l. Su idea para mejoramiento se debe bosquejar en un formulario 
de proyecto para Triple C, mostrado en página 15. Este formu­
lario le ayuda a explicar la situación actual y su costo. Despues 
bosqueje "su idea para mejorar" y su costo. La diferencia entre 
las dos cifras se calcula, se ajusta el costo de implementación y 
resulta el ahorro anual neto. Instrucciones para el formulario del 
Proyecto Triple C están al reverso. 

2. El formulaó.o completo se entrega a su coordinador de área, 
quien r~~visará ~;u idea para asegurar que toda la información nec~ 
esaria pani !:.escxibi~ el proyecto está completa y lo enviará al co~ 
orcinado;: d.,; ?ro¡,'ta;·¡¡a Triple C. Su coordinador de Triple C 
registrará su idea y comprueba que la idea es viable y asegura que 
no es duplicado de una idea previamente sometida. En caso de 
que dos o más personas sometan ideas que cubren las mismas 
ideas o las ideas son parecidas, su coordinador les aconsejará que 
formen un grupo y uñan sus ideas en un proyecto para mejora­
miento de costos. Al ser aceptado, el formulario se le regresará 
para implementación solamente que ya haya sido implementado. 

3. Si tiene alguna pregunta, póngase en contacto con su coordin­
ador de área de Triple C. 

¿QUIÉN IMPLEMENTA LA IDEA? 

Una vez aprobado, el formulario para el Proyecto Triple C será im· 
plementado de la siguiente manera: 

l. El Formulario se regresará a la persona que inició la idea o al 
grupo. En algunos casos, será necesario que su coordinador de 
área/comité áe Revisión de Triple C sugieran departamentos 
espe<:Íficos que debera·n ser incluídos en el proyecto para ase­
gnraY qlle la implementación se !leve a cabo para mayor beneficio 
de Chan;berlain/Permamex. 
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2. El departamento comprometido será consultado sobre su pm­
grama de implementación (revisión de herramienta, cambio de 
proceso, etc.). Solamente cuando este programa y su implemen­
tación han sido terminados, el proyecto es sometido para que su 
implementación sea aprobada. 

3. El Comité de Revisión de Triple C puede establecer prioridad 
para implementación de ideas basado en atrasos de proyectos y 
recursos a disposición. 

4. Ahorro en dólares, implementación y distribución de puntos son 
sometidos a auditona/revisados por el Auditor del Programa de 
Triple C. Implementación y puntos por la idea serán otorgados 
,:;espués de que el proyecto haya pasado por auditoria. · 

LÍI\IEA DIRECTIVA 

A. Para calcular costo actual y costo propuesto: 

l. Use 240 d1ás laborables o 48 semanas por ano cuando quiera 
establecer ahorro anual. 

2.Para calcular cantidades de producción anual, use el pronóstico 
para producción en el Programa para Plan de Ganancia actuaL 

3. Proyectos relacionados con ahorro de material deberán mostrar 
el costo actual del material mencionado. 

4. Labor directa es igual a labor indirecta. tiempo ahorrado multi­
plicado por "El costo standard básico más costo de bene­
ficios" del grupo mencionado. 

5.Labor indirecta ahorrada deberá ser basada en el costo actual. 
(Labor indirecta es un gasto y deberá ser mencionada así en un 
formulario de Proyecto Triple C). 

S. Mejoramiento de costo en trabajo hecho por personal asalariad9 
deberá ser basado sobre el promedio de tiempo ahorrado multi­
plicado por el índice por hora de ese grupo de empleados, in­
cluyendo beneficios complementarios. 

() 



7. Su labor directa o labor indirecta proyecto para mejoramiento 
será considerado implementado cuando los cambios de standards 
de labor procesos estén en efecto. 

8. Para costos de renta interna, poÍlgase en contacto con su coor­
dinador del Programa Triple C. 

9. Para quitar número de partes o para añadir número de partes al 
sistema automático del programa de material cada proyecto 
deberá tratar a cada uno según sus méritos. 

10. Todos los cálculos directamente relacionados con los gastos de 
su idea para Triple C deberán estar en el frente del formulario 
para el proyecto y el método actual y el propuesto deberán ser 
incluí dos. 

B. Para calcular gasto y gastos programados para implementación: 

l. Al implementar su proyecto de Triple C, asegurese de vigilar los 
gastos hechos tanto como los ahorros. Gastos de implementación 
incluye herramienta, cambios de proceso, cambios de dibujos y 
otros. 

2. Para abaratamiento de equipo para objetivos de Triple C, deberán 
usar los siguientes períodos: 

Equipo de capital mayor 
Dados y Herramienta 

5 años 
3 años 

3. El índice por hora, incluyendo beneficios complementarios para 
personal exento y no exento usados en servicios para soporte de 
costos de implementación, pueden ser obtenidos del coordinador 
de Triple C. 

Nota: Si los gastos que existen en su idea no los encuentra aquí, 
póngase en contacto con su coordinador de Triple C. 

lO 

SISTEMA DE PUNTUACIÓN 

Un "Punto" en el Programa de Triple C es identificado como una 
unidad para evaluar participación. Los puntos se ganan por pro­
yectos para mejoramiento aceptados tanto como por proyectos 
implementados. 

l. Los PUNTOS lo califican para asistir a eventos especiales como 
la cena anual o el evento informal de medio año. 

2. Los PUNTOS ponen su nombre en sorteos para recibir premios 
en eventos de Triple C o promociones especiales. 

3. Los PUNTOS le traen reconocimiento especial - en su área o en el 
programa total - o en ambos. 

COMO OBTENER PUNTOS 

A Puntos Aceptados: 

l. Dos (2) puntos serán ortogados al empleado que origina el pro­
yecto implementado que ha sido aceptado después de haber 
pasado por implementación y auditoría. 

2. En caso de que el comité de revisión decida que un proyecto será 
aceptado, pero la implementacioñ será retrasado por razones 
buenas para el negocio, los dos (2) puntos serán ortogados; como 
el párrafo de arriba sin requerimientos de implementación. 
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B. A los miembros del equipo de implementación les serañ ortega­
dos puntos por participar en la implementacio'h que obtuvo éxito 
después de que el proyecto ha pasado por auditoría. Estos 
puntos serañ basados en una escala móvil del ahorro por im­
plementacioñ por miembro del grupo. 

Ahorro neto de Dólares 
Por Miembro del Grupo 

o - 99 
1,000 - 1,999 
2,000 - 2,999 
3,000 - 3,999 
4,000 - 4,999 
5,000 - 6,999 
7,000 - 9,999 

10,000 - 19,999 
20,000 - 29,999 
30,000 - 39,999 
40,000 - 49,999 
50,000 - más 

Puntos Por 
Miembro del Grupo 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 

C. Proyectos de compras que afectan la adquisición de material 
serán considerados para Triple C solamente cuando se requiera un 
cambio de diseño para realizar el ahorro. La función normal de 
compras de localizar proveedores con costos reducidos será re­
flejada en la diferencia de costo de compras y no será elegible 
para puntos. 

D. Los cálculos de puntos especiales serán asignados a Proyectos de 
Ingeniería de Valuación. Puntos por originar no serán ortogados 
en estos proyectos; sin embargo, miembros de Ingeniería de Val­
nación obtendrán puntos por implementación. Grupos de imple­
mentación para proyectos de Ingeniería de Valuación deberán 
ser aprobados por el comité de Revisión Triple C en cada caso. 

Su coordinador de Triple C mantendrá un expediente de todos 
los participantes y sus puntos obtenidos. Él/Ella lo mantendrá 
al día. 

EJEMPLO 

José origina un proyecto para mejoramiento que se lleva acabo por 
un grupo de tres empleados y ahorra $15,000. Ésto es $5,000 
dólares de ahorro para cada miembro del equipo. Como José inició 
el proyecto, el tambien recibe los puntos porque el proyecto fué 
aceptado. 

Puntos Por Implementa-
Aceptación ción del Proyecto Total 

José 2 6 8 

Anna 6 6 

David 6 6 

Maná desarrolla una idea para eliminar procedimientos de papeleo. 
Pedro y Graciela ayudan en la implementación de la idea y deciden 
que María debería recibir los puntos_ por aceptación. Un total de 
$1,200 dólares en ahorro se realizó. Esto es $400 dólares de ahorro 
para cada miembro del equipo. 

Puntos Por Implementa-
Aceptación ciún del Proyecto Total --

María 2 1 3 

Pedro 1 1 

Graciela 1 1 

lPOR QUE PARTICIPAR? 

l. Mejorar- Usted, su trabajo, su compañía. Sea un ganador. 

2. Reconocimiento - Por sus mejoramientos. 

3. Trabajo de Equipo - Ayuda a su Departamento y División a 
cumplir con sus objetivos. 

4. Participación - Comparta en el Programa de los "Premios" y 
participe en eventos especiales. 
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